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Resumé

In recent years, diversity, equity, and inclusion (DE&I) have become central themes in
organizational development, not only as ethical imperatives but also as strategic priorities.
However, despite the proliferation of DE&I initiatives, research and practice reveal a
persistent gap between organizational ideals and employees’ lived experiences. This thesis
explores how DE&I is understood, negotiated, and practiced by employees at different

organizational levels within a large international company, referred to as Company X.

Grounded in a critical discourse analytical framework, the study draws on the theories of
Norman Fairclough and Teun A. van Dijk to examine how DE&I discourses are shaped by
power relations, social norms, and institutional structures. Fairclough’s concept of discourse
orders and van Dijk’s theory of denial strategies provide the analytical tools to investigate

how language both reflects and reproduces social inequalities.

The empirical foundation of the thesis consists of qualitative, semi-structured interviews with
three distinct employee groups: mechanics, HR business partners, and team leaders. These
groups were selected to capture a range of perspectives across organizational hierarchies and
functions. The interviews were analyzed with attention to how DE&lI is articulated,

experienced, and challenged in everyday workplace interactions.

The findings reveal significant variation in how DE&I is perceived and enacted. The
Mechanics expressed a fundamental respect for difference but also a sense of “discourse
fatigue” and linguistic insecurity, often feeling constrained by what they perceived as overly
restrictive norms. The HR business partners, in contrast, approached DE&I as both a strategic
and relational practice, emphasizing the importance of data, dialogue, and cultural awareness.
The Team leaders navigated a complex space between organizational expectations and

personal values, balancing pragmatism with ethical considerations.

Across all groups, the study identifies tensions between formal and substantive equality,
between strategic branding and genuine inclusion, and between top-down initiatives and
bottom-up experiences. These tensions highlight the need for DE&lI strategies that are not

only policy-driven but also grounded in the lived realities of employees.



The thesis concludes that DE&I must be understood as a dynamic and contested field, shaped
by discourse, power, and practice. Successful inclusion efforts require not only structural
changes but also space for reflection, dialogue, and critical engagement with the norms that

govern organizational life.
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Introduktion og problemfelt

“In today’s interconnected and globalized world, it is now commonplace for people of
dissimilar world views, faiths and races to live side by side. It is a matter of great urgency,
therefore, that we find ways to cooperate with one another in a spirit of mutual acceptance

and respect.” — Dalai Lama

| takt med at diversitet, lighed og inklusion (DE&I) er blevet centrale nggleord i moderne
organisationsudvikling, er der opstaet et behov for at forsta, hvordan disse begreber ikke blot
formuleres i strategier og politikker, men ogsa opleves, fortolkes og forhandles i praksis.
DE&I er i stigende grad blevet en del af virksomheders identitet og branding, og mange
organisationer har iveerksat initiativer, der skal fremme en inkluderende kultur. Alligevel
viser bade forskning og praksis, at der ofte eksisterer en klgft mellem de idealer, der

kommunikeres fra ledelsesniveau, og de erfaringer, medarbejdere ger sig i deres daglige
arbejdsliv (EY, 2024).

Denne klgft rejser en raekke centrale spgrgsmal: Hvordan formes og cirkulerer DE&I -
diskurser i organisationer? Hvordan opleves de af medarbejdere i forskellige positioner? Og
hvordan handteres de spaendinger, der opstar, nar strategiske idealer mgder organisatoriske
realiteter? DE&I er ikke blot et s&t vardier, men ogsa et sprogligt og kulturelt feenomen, der
skaber bestemte muligheder og begraensninger for, hvordan man kan tale, handle og
positionere sig i arbejdslivet. Diskurser om inklusion og forskellighed er saledes ikke
neutrale, men indlejret i magtforhold, normer og sociale forventninger, som bade former og

formes af dem, der deltager i dem.

| dette speciale undersgges, hvordan medarbejdere i en international virksomhed forstar og
forholder sig til DE&I i praksis. Med afseet i en kritisk diskursanalytisk tilgang og et
videnskabsteoretisk stasted i hermeneutik og socialkonstruktivisme, analyseres kvalitative
interviews med tre medarbejdergrupper: mekanikere, HR-business partnere og teamledere.
Formalet er at belyse, hvordan DE&I-diskurser formes og forhandles i spandingsfeltet
mellem strategi, kultur og hverdagspraksis — og hvordan disse diskurser bade kan fremme og
begranse oplevelsen af inklusion i organisationen.



Problemformulering:

“Hvordan oplever medarbejdere i virksomhed X diversitet, lighed og inklusion (DE&I), og

hvordan pavirker forskellige diskurser deres forstaelse og deltagelse i DE&I-arbejdet?



State of the art

Metodiske tilgang til state of the art

For at skabe et bredt vidensgrundlag, baseret pa den nyeste forskning, har jeg foretaget en
modificeret version af en systematisk videnskabelig litteratursagning (SVL). Jeg har baseret
min version pa baggrund af Petersen, Vakkalanka & Kuzniarz (2015, s. 3-8) og udviklet

falgende trin for at finde og vurdere relevant forskning:

1. Definér forskningsspgrgsmal
2. Udveelg informationskilder
3. Udvikl en sggestrategi

4. Gennemfgr sggningen

5. Vurder kvaliteten og relevans

1. Definér forskningsspgrgsmal
Til litteratursggningen har jeg taget udgangspunkt i ferste version af opgavens

problemformulering og baseret mit forskningsspgrgsmal til sggning:

Hvordan kan virksomheder og medarbejdere skabe en mere inkluderende og divers

arbejdsplads med lige muligheder?

2. Udveelg informationskilder
Til litteratursggningen har jeg valgt at sgge i Aalborg University Library (PRIMO), da det er
den primere litteratur-database som vi har anvendt i lgbet af uddannelsen pa Lering og

Forandringsprocesser.

3. Udvikl en sggestrategi

Af sggeord og kombinationer af sggeord, har jeg forsggt at bruge sa bred en kombination,
fritekst og emneord for at finde den mest relevante forskning og relevante studier. Heraf er
folgende ord og kombinationer blevet brugt: DE&I - inclusion, inclusive workplace,

workplace inclusion (281 resultater) - diversity, workplace diversity, cultural diversity,



gender diversity (236 resultater) - equal opportunity, equality, equity, equal employment

opportunity (39 resultater).

Derudover har jeg yderligere krydset fglgende afgraensninger af i PRIMO - Peer reviewede
tidsskrifter, Tilgeengelig online, Open Access, Artikler, Kapitler i bgger, Rapporter, Engelsk,
Dansk. Endvidere har jeg afgreenset arstallet for sggningen til 2022-2025.

4. Gennemfgr sggning

Jeg har udfart segningen og brugt ord og kombinationer skrevet i trin 3, dette gav
sammenlagt 546 sggninger i alt, hvorefter jeg udvalgte de relevante tekster, og endte med i alt
seks videnskabelige artikler. Datoerne for sggningen har veeret d. 10/03-2025 og d. 20/03-
2025.

5. Vurder kvaliteten og relevans

Efter grundig gennemlasning har jeg udvalgt de relevante tekster, baseret pa deres relevans
for dette projekts empiri og teori. Derudover vil dette projekts state of the art ogsa bygge
videre pa tidligere projekters state of the art, da temaer og undersggelserne til dette projekt er
udsprunget/inspireret fra praksisopgaven samt entrepengropgaven fra 9. semester Learing og

forandring i praksis og vurderet som relevant forskning.

State of the Art - forskning

I en verden preeget af globalisering og kulturelle fremskridt har arbejdet med diversitet,

lighed og inklusion (DE&I) udviklet sig til at veere en afgarende faktor for virksomheders
succes. DE&I handler ikke blot om at skabe en retfeerdig og inkluderende arbejdsplads, men
ogsa om at udnytte de mange fordele, et mangfoldigt arbejdsmilje kan tilbyde — bade etisk og
strategisk.

Forskning viser, at virksomheder med kensdiversitet pa ledelsesniveau har en 25% starre
sandsynlighed for at overga konkurrenter uden diversitet, mens etnisk diversitet pa
ledelsesniveau gger denne sandsynlighed med 36% (McKinsey & Company, 2020). Dette

skyldes, at mangfoldige teams ofte er bedre rustet til at treeffe dristige beslutninger, innovere
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og tilpasse sig skiftende markedsbehov (Forbes, 2022). Forbes (2024) fremhaver desuden, at
en steerk DE&I-strategi kan @ge kundetilfredsheden, forbedre virksomhedskulturen og
tiltreekke hgjt kvalificerede kandidater — serligt i en tid, hvor millennials forventes at udgare

75% af arbejdsstyrken.

Jessica Bantom (2023) argumenterer for, at DE&I-indsatser kraever mere end blot passion; de
kraever en strategisk og menneskecentreret tilgang. Hun fremhaver vigtigheden af kulturel
kompetence og bevidst inddragelse af forskellige perspektiver som forudseetninger for
innovation og baredygtig forandring. Dette understgttes af McKinsey & Company (2020),
som viser, at virksomheder med hgj grad af inklusion ikke blot preesterer bedre gkonomisk,

men ogsa skaber mere engagerede og produktive arbejdsmiljger.

En undersggelse fra Universitat Hamburg (2024) viser, at inkluderende arbejdspladser er
positivt forbundet med arbejdsgiverattraktivitet — iseer i offentlige organisationer, hvor
inklusion af kvinder, &ldre og personer med handicap har betydning for fastholdelse og
trivsel. Ligeledes viser Kim og Lee (2024), at kensdiversitet og ligestillingspolitikker i
koreanske virksomheder fremmer innovation og kreativitet, hvilket understreger vigtigheden

af at integrere DE&I i virksomheders kerneaktiviteter.

Det skal bemerkes, at en stor del af den anvendte forskning i dette afsnit stammer fra
amerikanske og internationale kilder. Jeg er bevidst om, at dette kan have betydning for
overfgrbarheden til en dansk eller europzisk kontekst. Ikke desto mindre vurderer jeg disse
kilder som relevante, da de tilbyder centrale begreber, viden, strategier og tendenser, som
ogsa gar sig geldende i globale virksomheder — som det er tilfaeldet med virksomhed X. Jeg
har derfor valgt at inddrage dem med en kritisk bevidsthed om deres kulturelle og

kontekstuelle forankring.

Sammenfattende viser den eksisterende forskning, at DE&I ikke blot er en moralsk
forpligtelse, men ogsa en strategisk ngdvendighed. Ved at integrere DE&I-veerdier i deres
kerneaktiviteter kan virksomheder skabe inkluderende miljger, der fremmer innovation,
trivsel og gkonomisk beeredygtighed. Dette kreever en bevidst og systematisk tilgang, hvor
organisationer aktivt arbejder med at forstd, udfordre og udvikle de sociale og kulturelle

strukturer, der former arbejdspladsens praksis.
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Praecisering og afgraensning af begreber

Begrebsafklaring: DE&I

For at skabe en tydelig forstaelsesramme for dette speciale, praesenteres her bade virksomhed
X’s officielle definition af diversitet, lighed og inklusion (DE&I) samt min egen fortolkning
af begrebet. Afslutningsvis redegares der for, hvordan DE&I-begrebet anvendes analytisk i

projektet.

Virksomhed X’s forstielse

Virksomhed X beskriver deres tilgang til DE&I som fglger:

“Virksomhed X employs people from all parts of the world with different ethnic
backgrounds, personalities, nationalities, ages, genders and education, and we strive to treat
all employees fairly and equally.

Our ability to embrace the strengths that diversity brings to the table is one of the key roots of
our business and diversity, equal opportunity inclusion (DE&I) is a top priority in
Virksomhed X.

In Virksomhed X, we want employees to feel included, have the opportunity to develop as

professionals, obtain their personal goals and contribute to the success of the company.”
Virksomheden definerer de tre kernebegreber saledes:

Diversitet: En bred sammensetning af medarbejdere med forskellige baggrunde,
perspektiver og erfaringer.

Lighed: Retfaerdig behandling og lige adgang til muligheder, med fokus pa at begrense bias i
medarbejderoplevelsen.

Inklusion: En aktiv indsats for at lytte til medarbejdernes stemmer og anvende de

perspektiver, som mangfoldighed bringer med sig.

Virksomheden understreger, at de tre elementer er gensidigt afhangige og ma veere til stede

samtidigt for at skabe en reel inkluderende kultur. Fravaeret af ét underminerer helheden.
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Min egen forstaelse

Min forstaelse af DE&I er i hgj grad formet af min tid i virksomhed X, hvor jeg farste gang
stiftede bekendtskab med begrebet. Jeg anerkender, at denne erfaring har praeget min
forhandsforstaelse, men jeg har samtidig bestraebt mig pa at nuancere denne gennem

litteratur, teori og empiri.

For mig er respekt kernen i DE&I — respekt for forskelligheder, behov og kompetencer.
DE&I handler om at skabe rammer, hvor alle medarbejdere har mulighed for at yde deres
bedste og fale sig set, hart og inkluderet — bade professionelt og personligt. Det indebzrer en
kollektiv indsats for at anerkende og verdsette forskellighed, sikre lige muligheder og

fremme en kultur, hvor alle faler sig hjemme.

Anvendelse i analysen

| dette speciale anvendes DE&I-begrebet som en analytisk linse til at undersgge, hvordan
medarbejdere i forskellige organisatoriske positioner forstar, oplever og forhandler
begreberne i praksis. DE&I ses ikke blot som en organisatorisk strategi, men som en
diskursiv og kulturel praksis, der formes og udfordres i hverdagsinteraktioner. Analysen
fokuserer derfor pa, hvordan DE&I italesattes, operationaliseres og opleves — og hvordan

dette varierer pa tveaers af medarbejdergrupper.
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Videnskabsteoretiske forstaelsesramme

Dette projekt vil tage udgangspunkt i de to videnskabsteorier: hermeneutik og
socialkonstruktivisme. | falgende afsnit vil jeg redegare for begge videnskabsteoretiske

perspektiver.

Socialkonstruktivisme:

Ifglge Larsen og Skov (2018), sa er socialkonstruktivisme en videnskabsteoretisk retning, der
kritisk forholder sig til vores forstaelse af verden. | stedet for at betragte sandheder og
objektiv viden som absolutte og uforanderlige, ser socialkonstruktivismen viden som noget,
der konstrueres gennem sociale processer. VVores viden formes af den sociale kontekst, kultur

og historiske periode, vi befinder os i.

Denne teori udfordrer ideen om, at videnskaberne kan garantere objektiv og sand viden, og
fremhaver i stedet betydningen af det sociale og subjektive. Da mennesker er en del af
sociale feellesskaber, pavirkes vores viden af faktorer som sociale forhold, sprog, vaner,
ideologi, magt, skonomi og kulturelle normer. Disse faktorer kan pavirke vores opfattelse af
data og observationer og dermed ogsa den viden, vi har om verden (Larsen & Skov, 2018, s.
43-48).

Et eksempel pa sociale konstruktioner er trafikreglerne: I nogle lande karer man f.eks. i hgjre
side af vejen, mens man i andre lande karer i venstre side. Dette er ikke en naturlig sandhed,
men en social konstruktion. Ligeledes er vores pengesystem en social konstruktion, hvor

veerdien af pengesedler afhanger af den tillid og de aftaler, der eksisterer i samfundet (Ibid.).

For socialkonstruktivismen er viden derfor ikke noget, der kan betragtes som sand eller
objektiv. Sandhed er en foranderlig starrelse, der afhaenger af den sociale kontekst og kan
variere over tid, kultur og sociale forhold. Sandhed er saledes et relativt begreb, der skal

forstas i forhold til den specifikke kontekst, det optreeder i (Ibid.).
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Hermeneutikken:

Hermeneutik er en videnskabsteoretisk retning, der fokuserer pa fortolkning og forstaelse af
menneskelige handlinger, tekster og andre kulturelle produkter. Hermeneutikken, som
stammer fra det graeske ord "hermeneuein” (at tolke eller fortolke), har radder tilbage til
antikken, hvor den oprindeligt handlede om at fortolke klassiske tekster som bl.a. greeske
myter og bibelske skrifter (Larsen & Skov, 2018, s. 63-72).

Et eksempel pa det hermeneutiske blik, kan veere nar vi mgder en tekst. Nar vi mgder en
tekst, har vi altid en forforstaelse af, hvad vi skal til at leese. Denne forforstaelse kan
inkludere fordomme om tekstens intentioner, hvilket ikke ngdvendigvis er negativt.
Mennesker har altid fordomme, nar vi mader tekster og andre kulturprodukter, og disse
fordomme er praeget af den tid og kultur, vi lever i. I mgdet med teksten kan vores
forforstaelse og fordomme justeres, hvis vi er abne for nye perspektiver. Hermeneutikken
sammenligner denne proces med at made et fremmed menneske, hvor vores forstaelser
justeres gennem dialog og interaktion. Dette kommer f.eks. til udtryk i dette projekt i form af

interviews (Ibid.).

Et centralt begreb inden for hermeneutikken er den hermeneutiske cirkel, som beskriver den
cirkulzere proces, hvor forforstaelse og ny forstaelse konstant pavirker hinanden. Nar vi tolker
en tekst, sker der en vekselvirkning mellem del og helhed, hvor vores helhedsforstaelse af
teksten justeres gennem analysen af dens enkeltdele. Denne proces kan ogsa beskrives som
en hermeneutisk spiral, da den skrider fremad og ikke vender tilbage til den samme
forforstaelse (1bid.).

I hermeneutikken er forstaelsen af et faanomen en vekselvirkning mellem del og helhed. Vi
starter med en helhedsforstaelse af teksten og dykker ned i dens enkeltdele, som ord,
setninger og kapitler. Analysen af disse enkeltdele kan fgre til en ny helhedsforstaelse, som
igen pavirker vores forstaelse af tekstens dele. Denne cirkulare proces kan udvides til at

inkludere forfatterens gvrige veerker og den historiske periode, forfatteren har veeret en del af.

Vores forforstaelser og fordomme danner tilsammen vores forstaelseshorisont, som kan

e&ndres i mgdet med teksten. Hermeneutikken beskriver denne proces som en
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horisontsammensmeltning, hvor leeserens og tekstens forstaelseshorisonter mgdes og skaber
en ny falles forstaelse. Dette kraever, at leeseren engagerer sig i dialogen med teksten og dens
budskab (ibid.).

Metode
Adgang til praksis:

Min adgang til praksis er blevet etableret gennem mit studiejob i Virksomhed X. Studiejobbet
kom pa baggrund af min tidligere praksis-periode hos Virksomhed X, hvorefter jeg ogsa
stiftede kendskab med flere medarbejdere i virksomheden, der senere er gaet med til at blive

interviewet.

Adgang til at udfare mit feltarbejde/undersggelse i Virksomhed X, er blevet godkendt af min
manager, safremt at jeg producerede en samtykkeerklering der synliggjorde og sikrede
datahandtering og behandlingen af informanternes udsagn i interviewene (se bilag). Denne
samtykkeerklaering blev produceret pa baggrund af en skabelon fra Aarhus Universitet

(Samtykkeerklzering) og derefter tilrettet sa formatet passede til projektet.

Dette projekts dataindsamling er forresten udfert over en begranset tidsperiode, og det er
derfor ogsa vigtigt at pointere at dette projekt er et tveersnitsstudie og informanterne er

ligeledes fra en begreenset personale-pulje.

Rekruttering af deltagere:

| starten af dette projekt, sggte jeg medarbejdere fra en bestemt afdeling, som jeg tidligere i
mit praksisforlgb havde stiftet bekendtskab til. Disse medarbejdere var, efter deres
afdelingsleders udtalelse, ikke de mest “’velinformerede” omkring DE&I omradet, og gav
derfor muligheden for et andet perspektiv.

Da jeg allerede havde afdelingschefens kontaktoplysninger, sendte jeg en indledende mail,
hvori jeg beskrev det generelle formal med min undersggelse, informationer om studiet og

mig selv, samt en beskrivelse af interview-rammerne og dets indhold.


https://medarbejdere.au.dk/informationssikkerhed/databeskyttelse/generel-information/samtykkeerklaering/
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Kvalitativt interviewform

Til indsamling af empiri har jeg anvendt kvalitative, semistrukturerede interviews som
primar metode. Denne tilgang er valgt med henblik pa at opna en dybere forstaelse af,
hvordan medarbejdere i forskellige organisatoriske positioner oplever og forstar diversitet,
lighed og inklusion (DE&I) i praksis. Det semistrukturerede interview er karakteriseret ved
en dben og fleksibel struktur, hvor intervieweren fglger en overordnet interviewguide, men
samtidig tillader afvigelser og spontane uddybninger i samtalen (Kvale & Brinkmann, 2015,
s. 193-196).

Interviewguiden blev udarbejdet med udgangspunkt i specialets problemformulering, state of
the art og teoretiske ramme. Guiden var opdelt i overordnede temaer og eksemplariske
spergsmal, som kunne tilpasses undervejs i interviewet afhangigt af informantens svar og
engagement. Denne tilgang har muliggjort en dynamisk samtaleform, hvor informanternes
egne perspektiver og erfaringer har faet plads til at udfolde sig. Ifelge Tanggaard og
Brinkmann (2020, s. 47) kan netop denne vekselvirkning mellem forberedelse og spontanitet
bidrage til en mere levende og meningsfuld samtale, hvor nye indsigter kan opsta i selve

interaktionen.

Interviewene blev gennemfert med medarbejdere fra tre forskellige grupper: mekanikere,
HR-business partnere og teamledere. Udvalgelsen af informanter skete strategisk med
henblik pa at belyse forskellige perspektiver pa DE&I i organisationen. | rekrutteringsfasen
blev der lagt veegt pa at inkludere bade medarbejdere med og uden formelt ledelsesansvar,
samt personer med forskellig organisatorisk placering og faglig baggrund. Dette har veeret
med til at sikre en vis bredde i datamaterialet, selvom undersggelsen som helhed ma betragtes

som et tvaersnitsstudie med et begraenset antal deltagere.

Interviewene blev gennemfart i en samtaleramme, hvor der blev lagt vaegt pa at skabe
tryghed og tillid. Informanterne blev informeret om projektets formal, deres rettigheder og
muligheden for at traekke sig fra interviewet. Alle interviews blev optaget og transskriberet
med samtykke fra deltagerne. Den producerede empiri skal forstas som kontekstuel, sproglig

og narrativ — dvs. som noget, der opstar i samspillet mellem interviewer og informant og er
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preeget af den sociale og organisatoriske kontekst, hvori samtalen finder sted (Kvale &
Brinkmann, 2015, s. 39).

Det er vigtigt at anerkende, at interviewene ikke blev designet med diskursanalyse som
primart formal. Dette betyder, at begreber som “diskurs” ikke nadvendigvis blev eksplicit
italesat i spgrgsmalene. | stedet blev interviewene tilrettelagt med henblik pa at lade
informanternes egne erfaringer og forstaelser komme til udtryk, hvilket har givet adgang til
rige og nuancerede fortellinger. Denne tilgang er i trad med den hermeneutiske og
socialkonstruktivistiske forstaelsesramme, hvor viden ses som noget, der konstrueres i sociale
processer og fortolkes i lyset af deltagerens og forskerens forforstaelser (Larsen & Skov,
2018, s. 43 - 48).

Samtidig er det vaesentligt at veere opmarksom pa mulige bias i interviewprocessen. Som
tidligere praktikant og nuvaerende studentermedhjaelper i organisationen har jeg en

forhandsforstaelse af bade konteksten og DE&I-arbejdet, hvilket kan have pavirket bade
udveelgelsen af informanter og fortolkningen af deres udsagn. Dette er forsggt handteret

gennem refleksivitet og ved at lade informanternes stemmer treede tydeligt frem i analysen.

Etiske overvejelser

| arbejdet med dette speciale har etiske overvejelser vaeret en integreret del af
forskningsprocessen. Det geelder bade i forhold til informanternes deltagelse og i forhold til,
hvordan resultaterne formidles og potentielt anvendes. Med afszt i Kvale og Brinkmanns
(2015) forstaelse af etik i kvalitative undersggelser, har jeg veeret opmarksom pa, at
forskning altid indebaerer en risiko for at pavirke deltagerne — bade under og efter
undersggelsen. Derfor er der udarbejdet og indhentet samtykke, hvor formal, anonymitet og
datasikkerhed er tydeliggjort. Al data er opbevaret sikkert via mit arbejdes OneDrive, og der
er taget hgjde for geldende GDPR-regler (Europa-Parlamentet og Radet, 2016).

Samtidig har jeg veeret bevidst om, hvordan min egen position i feltet — som tidligere
praktikant og nuveerende studentermedhjelper — kan have pavirket bade dataindsamling og
analyse. Denne relation har givet adgang til vigtige perspektiver, men har ogsa skabt et behov

for seerlig opmaerksomhed pa loyalitet, bias og fortolkning. | begyndelsen af projektet havde
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jeg et hab om at opna fastansattelse i organisationen, hvilket medfarte en vis forsigtighed i

min tilgang til visse temaer. Efter at have modtaget et afslag, oplevede jeg en stgrre analytisk
frihed, hvilket har gjort det muligt at forholde mig mere kritisk og nuanceret. Jeg anerkender,
at denne udvikling i min forskerposition kan have haft betydning for projektets fremgang, og

jeg har derfor bestraeebt mig pa at fastholde en transparent og professionel tilgang.

Etikken i dette projekt handler dog ikke kun om informeret samtykke og datasikkerhed.
Ifalge Fairclough (1995) ma forskeren ogsa forholde sig til, hvordan forskningsresultaterne
kan anvendes i praksis — og af hvem. Han advarer mod en “teknologisering af diskurs”, hvor
sproglige indsigter bruges til at styre eller optimere kommunikative praksisser, eksempelvis i
ledelsesmaessige sammenhange. | stedet opfordrer han til, at forskningen anvendes
progressivt — med henblik pa at fremme mere ligeverdige og demokratiske diskurser. Dette
kraever, at forskeren stiller sine resultater til radighed pa en made, der styrker deltageres
kritiske sprogbevidsthed og giver dem mulighed for at forsta og udfordre de magtstrukturer,

de eren del af.

| dette speciale har jeg forsggt at balancere mellem analyse og ansvar. Det indebzrer blandt
andet, at jeg har bestreebt mig pa at formidle resultaterne pa en made, der er tilgengelig og
brugbar for de aktarer, undersggelsen omhandler — uden at ga pa kompromis med deres

anonymitet eller integritet. Malet har ikke veret at udstille, men at skabe indsigt.

Forskerposition

| dette speciale indtager jeg en refleksiv forskerposition, hvor jeg er bevidst om, at min
tilstedevaerelse, mine erfaringer og min forforstaelse har betydning for bade dataindsamling,
analyse og fortolkning. Med afset i et hermeneutisk og socialkonstruktivistisk
videnskabsteoretisk stasted anerkender jeg, at viden ikke er objektiv og neutral, men skabes i
samspillet mellem forsker og felt (Larsen & Skov, 2018). Dette indebarer, at jeg som forsker
ikke blot observerer virkeligheden udefra, men deltager aktivt i dens konstruktion — bade

gennem mine spargsmal, mine fortolkninger og min relation til informanterne.

Min adgang til feltet er etableret gennem min tidligere praksisperiode og nuverende

anseettelse som studentermedhjeelper i virksomhed X. Denne dobbelte rolle har givet mig en
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unik indsigt i organisationens kultur og praksis, men indebzrer ogsa en searlig forforstaelse,
som jeg har sggt at forholde mig kritisk og transparent til. Jeg er opmeerksom pa, at min
position kan have pavirket bade udvalgelsen af informanter, formuleringen af
interviewspgrgsmal og fortolkningen af udsagn. Samtidig har min relation til feltet muliggjort

adgang til perspektiver og nuancer, som ellers kunne veere vanskelige at opna.

Inspireret af Hasse (2012) og Kvale & Brinkmann (2015) anerkender jeg, at forskerens
position rummer en vis magt — bade i mgdet med informanter og i den efterfglgende
repraesentation af deres stemmer. Jeg har derfor bestreebt mig pa at skabe en tryg og aben
samtaleramme, hvor informanterne kunne udtrykke sig frit, og hvor deres perspektiver blev
mgdt med respekt og nysgerrighed. | analysen har jeg segt at lade deres stemmer treede
tydeligt frem og samtidig reflektere over, hvordan mine egne antagelser og erfaringer har

formet den made, jeg har forstaet og fortolket deres udsagn pa.

Min forforstaelse af DE&I er i hgj grad formet af min tid i virksomhed X, hvor jeg ferste
gang stiftede bekendtskab med begrebet. Denne erfaring har givet mig en praktisk og
relationel forstaelse af diversitet, lighed og inklusion, som har preeget min tilgang til
projektet. Jeg har dog veeret bevidst om, at denne forforstaelse bade kan veere en styrke og en
begraensning — og har derfor arbejdet aktivt med at udfordre og nuancere mine egne

perspektiver gennem litteratur, teori og empiri.

Derudover har min forskerposition ogsa veret preeget af en serlig kontekstuel faktor, idet jeg
i begyndelsen af projektet havde et gnske om at opna fastansettelse i virksomhed X efter endt
speciale. Denne forhabning medfarte en vis papasselighed i min tilgang til bade empiri og
analyse, serligt i forhold til, hvordan medarbejdergrupperne blev fremstillet. Efter at have
modtaget et afslag fra min gverste leder, oplevede jeg dog en starre analytisk frihed, hvilket
har givet mig mulighed for at forholde mig mere kritisk og nuanceret til bade data og
fortolkning. Jeg er bevidst om, at denne udvikling i min position kan have haft indflydelse pa
projektets fremgang, og jeg har derfor bestraebt mig pa at handtere dette gennem Igbende

refleksion og ved at fastholde en transparent og professionel tilgang til forskningsarbejdet.

Sammenfattende har jeg i dette speciale bestraebt mig pa at indtage en aben, reflekteret og
etisk ansvarlig forskerposition, hvor jeg kontinuerligt har forholdt mig til, hvordan min rolle,

mine relationer og mine forstaelser har pavirket forskningsprocessen.
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Teorl

Kritisk Diskursanalyse o

Kritisk diskursanalyse (CDA) opstiller teorier og metoder til at problematisere og undersgge
relationerne mellem diskursiv praksis og sociale og kulturelle udviklinger i forskellige sociale
sammenhange. Det sarlige ved kritisk diskursanalyse er dets eksplicitte fokus pa
magtforhold og ideologi i sproglige praksisser (Jargensen & Phillips, 1999, s. 9-13). Kiritisk
diskursanalyse adskiller sig dermed fra andre diskursanalytiske traditioner ved sit
normkritiske og politisk engagerede udgangspunkt, hvor formalet er at afdeekke og udfordre
ulighed og dominans, som reproduceres gennem sprog. Det ger tilgangen serligt relevant i
mit projekt, hvor jeg undersgger, hvordan diskurser omkring diversitet, lighed og inklusion

(DE&I) former og formes af de ansatte i virksomhed X.

Norman Fairclough bruger betegnelsen kritisk diskursanalyse (CDA) bade som en specifik
tilgang, som han selv har udviklet, og som en bredere retning inden for diskursanalysen.
Faircloughs tilgang kombinerer teoretiske begreber, metodologiske retningslinjer og konkrete
teknikker til sproganalyse (Fairclough, 1992; Fairclough & Wodak, 1997). Jeg vil i dette
projekt fokusere pa dele af Faircloughs model, da den muligger en analyse, der forbinder
sprog, samfund og magt. Det betyder dog ikke, at hans tilgang er den mest udviklede i
absolut forstand, men at den bidrager med et analytisk veerktgaj, der er serligt velegnet til at
undersgge kommunikation i organisatoriske kontekster, som netop er omdrejningspunktet i
dette projekt (Jgrgensen & Phillips, 1999).

Fairclough har udviklet en model for diskurs som social praksis. 1fglge ham star diskurs i et
dialektisk forhold til andre sociale dimensioner — dvs. at diskurs bade konstituerer og
konstitueres af sociale praksisser. Det indebaerer, at diskurser reproducerer og forandrer
viden, identiteter og sociale relationer, herunder magtrelationer. Den sociale struktur har bade
diskursive og ikke-diskursive elementer, og praksisser, der primert er ikke-diskursive, kan fx
veere fysisk praksis som bygning af en bro, mens praksisser som kommunikationsplanlegning
primart er diskursive. Heraf fglger, at diskurs ikke blot beskriver virkeligheden, men aktivt
skaber den — en pointe, der bliver tydelig i fx mine interviews med mekanikere, hvor
bestemte mader at tale om DE&I pa medvirker til at etablere normer for acceptabel adferd
(ibid.).
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Fairclough mener, at der er brug for et tveerfagligt perspektiv, hvor man kombinerer
tekstanalyse og social analyse. Sociale praksisser formes af sociale strukturer og
magtrelationer, og folk er ofte ikke bevidste om disse processer. Formalet med den kritiske
tilgang er derfor at skabe forstaelse for, hvordan folk aktivt skaber en regelbunden verden i
hverdagspraksisser. Dette kraver kritisk sprogbevidsthed — en forstaelse af, hvordan sprog er

en del af de strukturer, som bade muligger og begraenser handling (ibid.).

Et centralt begreb i Faircloughs model er diskursorden, som betegner summen af de diskurser
og genrer, der bruges inden for en bestemt institution eller et domane. Diskursordener er
dynamiske og former samt formes af konkrete tilfaelde af sprogbrug. Fx beskrives det i mit
materiale, hvordan medarbejdere i Toolshoppen oplever, at det er svart at vide, hvad man ma
sige: "Der er mange restriktioner i forhold til sprog” (O). Denne sproglige usikkerhed kan ses
som et udtryk for, at en ny diskursorden har etableret sig, hvor bestemte mader at tale pa er
blevet normative, mens andre udgreanses. Ifglge Fairclough kan sprogbrugere dog ogsa &ndre
diskursordenen ved at traekke pa diskurser pa nye mader eller fra andre domaener — en
mulighed, der dog er ulige fordelt afhaengigt af magt og position (ibid.).

Fairclough understreger betydningen af interdiskursivitet, dvs. hvordan diskurstyper blandes.
Kreativ diskursiv praksis, hvor forskellige diskurser bringes i spil, kan vare tegn pa
sociokulturel forandring. Dette ses fx i mekanikernes kombination af institutionel DE&lI -
diskurs og hverdagssprog, som skaber spendinger mellem formelle idealer og oplevede
realiteter: "Vi falder nasten over hinanden for at vise, at vi statter mangfoldighed” (D). Det
illustrerer, hvordan diskurser kan blandes pa mader, der bade reproducerer og udfordrer

galdende normer (ibid.).

Faircloughs tredimensionelle model bestar af tre analytiske niveauer: tekst, diskursiv praksis
og social praksis. Jeg fokuserer i dette projekt iseer pa niveauet social praksis, da det er her,
undersggelsen kan kaste lys over de ideologiske konsekvenser af den diskursive praksis — fx
om den opretholder eller udfordrer eksisterende magtforhold. Dette kommer bl.a. til udtryk i
de mekanikeres udsagn, der handler om generationsklgft og sproglige normskred: "Jeg er fra
en anden generation... hele mit liv har jeg sagt mand og kvinde. Det er svert at lave om pa"
(O). Her ses tydeligt, hvordan den sociale praksis — normerne og reglerne for passende sprog
— er under forandring, og hvordan denne forandring bade kan fremme og heemme inklusion
(ibid.).
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Fairclough understreger ogsa vigtigheden af, at forskningsresultater anvendes etisk og
progressivt, fx til at fremme mere egaliteere og demokratiske diskurser. Dette sker gennem
udviklingen af kritisk sprogbevidsthed, som skal give folk indsigt i de diskursive rammer, de
deltager i, og hvilke muligheder de har for at gare modstand eller skabe forandring. Det
betyder, at CDA ikke blot er en analysemetode, men ogsa et redskab til empowerment —
serligt relevant i en organisatorisk kontekst, hvor medarbejdere kan fale sig sprogligt
marginaliserede, som det fremgér 1 fx B’s udsagn: "Hvis man fér sagt noget forkert, sa bliver

man slaet ned" (ibid.).

Jargensen & Phillips (1999) fremhzaver dog, at Faircloughs tilgang ogsa har begrensninger.
Blandt andet savnes der pracise retningslinjer for, hvor meget social analyse der er 'nok'.

Desuden er der en uklarhed omkring subjektivitet og agency — dvs. hvordan enkeltindivider
kan handle selvsteendigt i forhold til de diskurser, de indgar i. Dette er serligt relevant i mit
projekt, hvor jeg undersgger, hvordan medarbejdere balancerer mellem organisatoriske krav

om inklusion og deres egne sproglige praksisser og erfaringer.

For at imgdekomme disse kritikpunkter supplerer jeg Fairclough med Teun A. van Dijks teori
om diskurs og racisme. Van Dijk tiloyder et mere detaljeret begrebsapparat til at analysere,
hvordan mennesker forsgger at forsvare sig sprogligt mod potentielle anklager — fx ved at
benzgte, undskylde eller omformulere udsagn, der kunne tolkes som diskriminerende. Det er
serligt relevant i analyserne af mekanikernes udsagn, hvor flere informanter forsgger at
forklare eller neutralisere sproglige handlinger, der ellers kunne opfattes som problematiske.
Dette muligger en dybere forstaelse af, hvordan diskurser virker i praksis — ikke kun som
abstrakte systemer, men som del af menneskers forsgg pa at bevare deres ansigt og position i

en organisation praeget af forandring.

Ved at kombinere Faircloughs strukturelle tilgang med van Dijks fokus pa kognition og
strategi opnar jeg et analytisk perspektiv, som bade kan afdakke de store diskursive linjer og
indfange det levede sprog i praksis. Dette er ngdvendigt for at forsta kompleksiteten i de
diskurser, der omkranser DE&I i Virksomhed X — og for at kunne bidrage med nuancerede

indsigter til, hvordan inklusionsarbejde kan styrkes pa tvars af organisationsniveauer.
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Teun A. van Dijks Diskursteori: Diskurs, racisme og
benaegtelsesstrategier

Teun A. van Dijk har bidraget vaesentligt til forstaelsen af, hvordan sprog, kognition og
sociale strukturer interagerer i opretholdelsen af diskriminerende praksisser, serligt i relation
til racisme. | modsatning til Faircloughs strukturelle og ideologikritiske tilgang, fokuserer
van Dijk mere detaljeret pa de kognitive processer, der ligger bag sproglig meningsskabelse
og de strategier, sprogbrugere anvender for at positionere sig selv i forhold til magt og
normer (van Dijk, 1992).

Et centralt element i van Dijks teori er analysen af benagtelsesstrategier. Han viser, hvordan
individer — saerligt fra majoritetsgrupper — ofte benytter bestemte sproglige taktikker for at
undga anklager om racisme eller diskrimination. Disse kan fx veere kontrol-benagtelse ("jeg
sagde det ikke med vilje"), intentionel benagtelse ("jeg mente det ikke sadan"), eller
gruppebaseret benagtelse ("vi siger det alle sammen"). Disse strategier er ikke tilfaeldige,
men dybt indlejret i sociale praksisser, hvor individer forsgger at bevare deres sociale

anseelse og moralske status (ibid.).

I mit empiriske materiale kommer disse tematikker serligt til udtryk i informant B’s
udtalelser om brugen af det nu kontroversielle ord "neger": "Sa far jeg da sagt neger, det er da
ikke fordi jeg er ond eller racist". Her forsgger B at fraskrive sig intention og dermed ogsa
ansvar, hvilket er en klassisk benagtelsesstrategi. 1fglge van Dijk handler dette ikke
ngdvendigvis om ond vilje, men om en kognitiv og social beskyttelsesmekanisme, hvor

2

sprogbrugeren sgger at undga "tab af ansigt" — et fenomen han relaterer til begrebet positiv

selvpraesentation (ibid.).

Et andet vigtigt aspekt i van Dijks teori er ansigtsbevarelse, hvor sprogbrugere forsgger at
opretholde en positiv opfattelse af sig selv, selv nar de udtaler sig om fglsomme emner. Dette
ses tydeligt i mekanikernes udtalelser, hvor bade B og D italesatter sig selv som
"ansteendige" eller "rationelle”, selv i situationer hvor deres sprogbrug er i modstrid med den
dominerende DE&I-diskurs i virksomheden. Fx nar D udtaler: "Jeg synes bare ikke, man skal
lave alt det der", i forbindelse med indretning af bederum, kan det tolkes som en made at
markere grenser for inklusion uden at fremsta ekskluderende. Ifglge van Dijk er sadanne
udsagn en del af en bredere diskursiv normalisering af majoritetens perspektiv, hvor

minoriteters krav fremstilles som ungdvendige eller overdrevne (ibid.).
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Van Dijk papeger desuden, at hverdagskonversationer er afggrende for, hvordan samfundets
kollektive viden og holdninger reproduceres. Det er i samtaler mellem kolleger, venner og
familie, at normer for, hvad man "ma sige", formes og udfordres. Dette perspektiv er serligt
relevant for min analyse af mekanikergruppen, hvor informanterne refererer til lgbende
diskussioner i veerkstedet om DE&I: "vi snakker ogsa meget om det inde pa veerkstedet" (B).
Her bliver diskursen en social praksis i sig selv —en ramme, hvor holdninger, modstand og

refleksioner konstant genforhandles (ibid.).

En anden pointe hos van Dijk er, at ideologisk dominans ofte opretholdes via subtile
sproglige former frem for eksplicit diskrimination. Det sker fx gennem framing, betoning,
udeladelser og implicitte antagelser. Dette ses i fx Ds refleksion over bederum: "Hvis vi skal
snakke om at integrere. Det skal veere begge veje." Her formidles en implicit antagelse om, at
minoritetens krav ikke er balancerede — og dermed ikke legitime. I1fglge van Dijk er det netop
denne type "rationel modstand™ mod mangfoldighed, som er sveerest at adressere, fordi den

fremstar saglig og kulturelt betinget snarere end eksplicit ekskluderende (ibid.).

Van Dijk introducerer ogsa begrebet kulturel differentiering som en ny form for racisme,

hvor det ikke leengere handler om biologisk overlegenhed, men om kulturelle

uforeneligheder. Dette ses fx i udsagnet: "Jeg synes bare, vi begynder at lave vores eget
samfund for meget om" (D). Her skabes en forestilling om, at inklusion af religigse praksisser
(som bgn i arbejdstiden) udger en trussel mod "vores" normer. Denne form for etnocentrisme
er sjeeldent selvbevidst, men opfattes i stedet som sund fornuft eller kulturel selvopretholdelse

— hvilket netop ger den sver at problematisere uden at fremkalde modstand (ibid.).

Desuden spiller kontekstualisering en stor rolle i van Dijks tilgang. Han understreger, at
diskurs ikke kan forstas uden hensyn til de sociale, institutionelle og historiske rammer, hvori
den opstar. Det er serligt relevant i dette projekt, hvor mekanikernes udsagn ma forstas i
relation til deres position i organisationen, deres generationsmassige baggrund og det
specifikke arbejdsmiljg. At nogle faler sig "overvaget” eller "begraensede" i deres sprogbrug,
ma ikke kun lzeses som modstand, men ogsa som et udtryk for manglende adgang til de
dominerende diskursive ressourcer — en pointe, der forbindes til Faircloughs begreb om

diskursorden og adgang til diskurser (ibid.).

Yderligere fremhaever van Dijk, hvordan organisationer selv deltager i reproduktionen af

racisme og eksklusion — ofte uden at det er tilsigtet. Han argumenterer for, at virksomheders
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engagement i DE&I-dagsordener ofte er strategiske og performative snarere end vardibarne.
Dette ses ogsé i D’s refleksion: "Vi falder nasten over hinanden for at vise, at vi stetter
mangfoldighed. Jeg tror sgu, det er lidt skonomisk™. Her fremstar DE&I som imagearbejde
snarere end reel forandring. Ifalge van Dijk er dette en klassisk udfordring i institutionel
inklusion, hvor diversitet bliver en brandingstrategi snarere end en strukturel transformation
(ibid.).

Sammenfattende bidrager van Dijk med en vigtig forstaelse af, hvordan racisme og ulighed
ikke ngdvendigvis opretholdes gennem eksplicit eksklusion, men gennem sproglige
forsvarsmekanismer, kontekstafhengige forhandlinger og kognitiv selvbeskyttelse. Hans
teori udvider dermed Faircloughs kritiske diskursanalyse ved at tilbyde konkrete redskaber til
at analysere de mere subtile og hverdagsnere aspekter af diskriminationsdiskurser. |
kombination med Faircloughs strukturelle blik, muligger dette en nuanceret og praksisnar
analyse af, hvordan DE&I bliver til, udfordres og formes i virksomhed X’s daglige samtaler
og kulturer (ibid.).

Analyse

Jeg vil i denne analyse dele mine informanter op i de tre respektive medarbejdergrupper som
de tilhgrer: Mekanikere (Toolshoppen), HR-business partnere og Ledere/Teamledere. Dette
bliver gjort for at skabe et bedre overblik over de, muligvis, forskellige diskurser, der
eksisterer hos de forskellige grupper. Dette vil fare til delkonklusioner hos hvert enkelte, og
til sidst kulminere i en overordnet konklusion af fundene, som derefter farer videre til
diskussion og refleksion. Yderligere naevnt, er citaterne i denne analyse fra fglgende bilag —

2

”’B interview’’, ’O interview’’, *’D interview’’, »’J interview’’, ”’R interview’’, >’N

interview”’, ’S interview’’ og ’LA interview’’ (se bilag).

Det skal siges, at min process i hele empiriindsamlingen var ufarvet af den teoretiske tilgang
jeg har valgt til projektet, og derfor, i min optik, kunne interviewspgrgsmalene godt have
veeret vinklet bedre 1 forhold til at fa inddraget selve ordet ‘diskurs’. Men da jeg denne gang
hellere ville lade mig forsgge at blive ledt af egen nysgerrighed, og hvad informanterne havde

pa hjerte, da et emne som DE&I kan have mange forskellige holdninger, kan dette muligvis
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afspejles i mine interviewspgrgsmal. Dette tager dog ikke noget fra min empiri, i min optik,

og hverken heller brugbarheden til at undersgge diskursen i Virksomhed X.

Toolshoppen - Mekanikerne

| Toolshoppen interviewede jeg tre medarbejdere, som i det fglgende refereres til som B, D
og O for at sikre anonymitet. Formalet med interviewene var at fa indblik i, hvordan
medarbejdere uden formelt ledelsesansvar forstar og forholder sig til begreberne diversitet,
lighed og inklusion (DE&I) i deres daglige arbejdsliv.

For at dbne samtalen stillede jeg alle tre informanter det samme indledende spargsmal:
"Fra dit perspektiv, hvad betyder diversitet, lighed og inklusion?"

Svarene viste en bred og nuanceret forstaelse af emnet, hvor bade personlige veerdier og
oplevelser i arbejdslivet blev bragt i spil. D og O lagde iser veegt pa begrebet respekt — bade i
forhold til forskellighed og til andres livsvalg og holdninger:

"For mig betyder det respekt for det enkelte individ uanset farve, religion, politisk
overbevisning... man skal have respekt for andres holdninger og hvordan de ensker at leve
deres liv." (D)

"Selvfolgelig skal man respektere, inkludere og se forskellighed 1 mennesker... men der er sa

meget fokus pa det, at man kan fgle, man ikke har gjort det godt nok." (O)

B’s svar havde et lidt andet fokus og handlede i hgjere grad om inklusion i praksis — at blive

hert, taget med pa rad og opleve sig som en del af fallesskabet:

"Det handler om at blive taget med pa rad, veere en del af noget og fale, man bliver hgrt —

bade i arbejdet og i hverdagen.” (B)

Disse udsagn kan tolkes som udtryk for en diskursorden, hvor DE&I forbindes med gensidig

respekt, deltagelse og anerkendelse. Ifglge Fairclough formes diskursordener af konkrete
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sprogbrugssituationer og fungerer bade som struktur og praksis. Mekanikerne giver saledes
udtryk for en forstaelse, hvor sproget omkring DE&I ikke blot beskriver virkeligheden, men
ogsa foreskriver, hvordan praksis ber vere. Det er ikke en abstrakt eller strategisk tilgang,
men en jordnzr og relationel forstaelse, hvor det at blive set og hart er central (Jargensen &
Phillips, 1999, s. 72 — 104).

Samtidig udtrykker flere af informanterne en oplevelse af, at DE&I-diskursen ogsa kan veere
praeget af restriktioner og sproglig usikkerhed. B beskriver det som en form for
"kreenkelsesparathed", hvor man som medarbejder kan fgle sig overvaget eller dgmt, hvis

man siger noget, der ikke passer ind i den gaeldende diskurs:

"Hvis man far sagt noget forkert, si bliver man sldet ned... jeg synes, der er en

kraenkelsesparathed, der slar alle rekorder." (B)

O supplerer med en lignende refleksion, hvor han peger pa, at det kan vaere sveert at vide,

hvad der er acceptabelt at sige:

"Der er mange restriktioner i forhold til sprog — hvad man ma sige, hvad man ma kalde folk,

og hvordan det kan misforstas." (O)

Disse udsagn kan tolkes i lyset af Faircloughs forstaelse af, at diskursordener ikke blot
muliggar, men ogsa begranser, hvad der kan siges og gares. Nar bestemte mader at tale pa
bliver normative, og andre udgraenses, kan det skabe en oplevelse af, at man som sprogbruger
ikke har adgang til at deltage frit i diskursen (ibid.). For mekanikerne kan dette fare til en
form for sproglig tilbageholdenhed — ikke ngdvendigvis som udtryk for modstand mod
DE&I, men som en made at undga at treede forkert i et sprogligt landskab, der opleves som

folsomt og foranderligt.

Denne oplevelse af sproglig usikkerhed og forsigtighed kan ses som en konsekvens af en
diskursorden, hvor bestemte udtryk og holdninger er blevet marginaliseret. Det understreger
Faircloughs pointe om, at diskursordener bade former og formes af sprogbrug — og at adgang
til at pavirke dem afhanger af magt, position og kulturel kapital. Nar mekanikerne oplever, at
deres sprog og erfaringer ikke leengere passer ind i den dominerende diskurs, kan det skabe

en folelse af fremmedgarelse eller tavshed (ibid.).
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For at fglge op pa mekanikernes forstaelse af DE&I spurgte jeg, hvilke temaer de oplevede
som seerligt fremtreedende — og om der var sket en udvikling i, hvad der vaegter mest i
organisationens tilgang. Allerede inden spargsmalet blev stillet, tog D ordet og pegede pa en

central faktor: mediernes rolle i at forme bade den offentlige og organisatoriske diskurs.

"Det er 100% medierne, som jeg ser det, der styrer, hvad det er, der vagter mest... Vi falder
nasten over hinanden for at vise, at vi stgtter mangfoldighed. Jeg tror sgu, det er lidt

gkonomisk, og for at vise omverdenen, hvor humane vi er." (D)

D’s udsagn peger pa en oplevelse af, at virksomhedens engagement i DE&I ikke
ngdvendigvis udspringer af interne veerdier eller medarbejderdrevne behov, men snarere af en
reaktion pa eksterne impulser — serligt mediernes dagsordener. Ifglge Fairclough er
diskursordener dynamiske og formes gennem sociale praksisser, hvor magt og ideologi spiller
en central rolle (ibid.). Nar D beskriver, hvordan medierne "styrer" vaegtningen af emner,
antydes det, at virksomhedens diskursive prioriteringer ikke er autonome, men i hgj grad

afhanger af, hvad der aktuelt er i offentlighedens sggelys.

Dette skaber en situation, hvor diskurser ikke blot reproduceres, men ogsa blandes og
genforhandles i takt med samfundets skiftende normer og forventninger. Fairclough betegner
dette som kreativ diskursiv praksis — en proces, hvor forskellige diskurstyper kombineres pa
nye mader, ofte med det formal at tilpasse sig nye kontekster (ibid.). | dette tilfeelde ser vi,
hvordan virksomhedens DE&I-diskurs formes i spendingsfeltet mellem samfundsmaessige

idealer, mediepres og organisatoriske strategier.

D’s refleksioner antyder desuden, at denne udvikling ikke kun handler om vardier, men ogsa
om branding og skonomiske interesser. Nar han siger, at det handler om at "vise omverdenen,
hvor humane vi er", peger det pa en form for performativ etik — hvor det at fremsta
inkluderende bliver en del af virksomhedens image og legitimitet. Dette perspektiv
harmonerer med Van Dijks analyse af, hvordan organisationers engagement i mangfoldighed
ofte er strategisk og symbolsk. Ifglge Van Dijk er det ikke usedvanligt, at virksomheder
bruger DE&I som et signal om modernitet og social ansvarlighed — men altid inden for

greenser defineret af gkonomiske og politiske interesser (van Dijk, 1992, s. 87 — 118).
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Et andet tema, der tradte tydeligt frem i mekanikernes udsagn, var spargsmalet om
generationsforskelle i sprogbrug — og hvordan &ldre medarbejdere oplever at skulle navigere
i en ny sproglig virkelighed, hvor visse udtryk ikke lzengere accepteres. Flere informanter gav
udtryk for, at deres made at tale pa — som tidligere var socialt accepteret — nu kan blive

opfattet som kreenkende eller upassende.

"Det kan godt vere, at der er en @ldre mand eller dame, der siger 'neger'... men prov lige at
teenke, hvilken generation de er fra. Sa skal der maske ikke ligge sa meget i det." (B)
"Jeg er den gamle generation... hele mit liv har jeg sagt mand og kvinde. Det er meget svart

lige pludselig at lave om pa det." (O)

Disse udsagn kan tolkes som eksempler pa det, Van Dijk kalder intentionel benzgtelse — en
strategi, hvor man anerkender, at ens sprogbrug kan opfattes negativt, men samtidig forsgger
at neutralisere det ved at henvise til kontekst, alder eller kultur (ibid.). B’s udsagn er et
tydeligt eksempel pa dette: ved at placere ordvalget i en historisk og kulturel kontekst,
forsgger han at fraskrive sig ansvar for den potentielle kreenkelse. Det er ikke en benagtelse
af, at ordet kan veere problematisk, men en benagtelse af, at det i netop denne kontekst bar

opfattes som kreenkende.

Van Dijk beskriver denne form for diskursiv strategi som en made at bevare ansigt og
beskytte sin moralske identitet. Ved at henvise til sin generation og tidligere normer, forsgger
B at forklare sin sprogbrug uden at fremsta som bevidst ekskluderende. Det er en made at
positionere sig selv som "god" og "respektfuld", selv i situationer hvor sproget ikke leengere

lever op til nutidens standarder (ibid.).

Samtidig peger bade B og O pa en oplevelse af, at diskursen omkring DE&I er blevet praeget
af restriktioner og sproglig forsigtighed — en oplevelse, der ogsa blev navnt tidligere i
analysen. Ifglge Fairclough kan diskursordener fungere begreensende, nar bestemte mader at
tale pa bliver normative, og andre udgraenses (Jargensen & Phillips, 1999, s. 72 — 104 ). For
mekanikerne kan dette skabe en falelse af, at de ikke har adgang til at deltage fuldt ud i
diskursen — ikke fordi de er imod inklusion, men fordi de oplever, at deres sprog og erfaringer

ikke lengere passer ind.
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Denne oplevelse af sproglig usikkerhed og forsigtighed kan ses som en konsekvens af en
diskursorden, hvor bestemte udtryk og holdninger er blevet marginaliseret. Det understreger
Faircloughs pointe om, at diskursordener bade former og formes af sprogbrug — og at adgang
til at pavirke dem afhanger af magt, position og kulturel kapital (ibid.). Nar mekanikerne
oplever, at deres sprog ikke leengere er legitimt, kan det fare til en form for tavshed eller
tilbagetraekning fra diskussioner om DE&I — ikke ngdvendigvis som modstand, men som en

made at undga konflikt eller misforstaelse.

B: ““Men den smutter sgu da en gang imellem. Sa far jeg da sagt neger, det er da ikke fordi
jeg er ond eller jeg er racist eller sadan noget. Og der er bare nogle, de er meget sadan, teenker
jeg, der er en meget hulveerd. Sa det ma du ikke sige det, du... Nej, det er jeg ikke. So sorry,
det er jeg bare ikke.

Og det skal da ikke skyde mig i skoen. Sa bliver jeg sadan Rasmus modsat. Altsa ikke sa
begynder jeg pa det, men sa bliver jeg bare pisseirriteret. Og s er det, at jeg vil have at

braekke mig over alt det her.”

I ovenstdende citat kan B’s udsagn ses pa med Van Dijks begreb om ansigtsbevarelse, som
henviser til de strategier, individer benytter for at undga at "tabe ansigt" i sociale
interaktioner. 1fglge VVan Dijk sgger individer at undga, at deres ytringer bliver misforstaet
eller farer til ugnskede konklusioner — sarligt i falsomme emner som racisme og etnicitet
(van Dijk, 1992, s. 87 — 118).

Dette ses tydeligt 1 informant B’s udtalelse: "det er da ikke fordi jeg er ond eller jeg er racist
eller sddan noget". Her forsgger B at sikre, at brugen af ordet "neger" ikke tolkes som udtryk
for en nedladende eller racistisk holdning. Det er et eksempel pa positiv selvpraesentation,
hvor B forsgger at fremsta som moralsk og ikke-fordemmende, pa trods af en sproglig

praksis, der potentielt kan opfattes som problematisk. (ibid.)

Jeg kan med ro i sindet for B’s genkendelse i dette projekt oplyse, at vedkommende tilherer
den dominerende etniske gruppe i Virksomhed X. Dette er centralt i Van Dijks forstaelse af,
hvordan medlemmer af majoritetsgruppen ofte er ngdt til at beskytte sig selv kognitivt og
diskursivt mod anklager om racisme. Van Dijk argumenterer for, at kognitiv balance i

sadanne tilfeelde kan genoprettes enten ved at anerkende minoriteter som ligeveerdige — eller



31

ved at benagte racisme (ibid.). | dette tilfeelde veelger B sidstnavnte strategi, hvilket afspejles

i den steerke afvisning: "det skal da ikke skyde mig i skoen.".

Derudover udtrykker B en irritation over, hvad der opleves som overdreven politisk
korrekthed: "Sa bliver jeg bare pisseirriteret. Og sa er det, at jeg vil have at breekke mig over
alt det her." Dette kan tolkes som en modreaktion pa det, B oplever som en trussel mod sit
sprogbrug — og som en made at delegitimere kritik pa. Dette kan tolkes som en form for
indtryksstyring, hvor B forsgger at fastholde en position som "almindelig" og "fornuftig", i

kontrast til dem, der kritiserer sprogbrugen (ibid.).

Hos informant B kan vi altsa se, hvordan et individ kan forsgge at undga anklager om
racisme gennem sproglige forsvarsmekanismer. Ser vi yderligere pa fglgende citater fra
informant D, kan det her analyseres hvordan lignende diskurser ogsa kan indga i bredere
sociale og ideologiske mgnstre. Dette taler ind i bade Van Dijk og Faircloughs forstaelse af,
at individuelle ytringer ogsa indgar i og reproducerer bredere diskursive mgnstre, og hvordan
bade magtforhold og normer i samfundet bliver synlige gennem sproget (Jargensen &
Phillips, 1999, s. 72-104; van Dijk, 1992, s. 87-118).

D: “’Jeg synes det er i orden, fordi der er ogsa rigtig mange, der kommer her til Danmark.
Ligesom hvis du flyttede til et andet land, s& har man maske ogsa en forventning om, at du pa
et tidspunkt leerer deres sprog. Hvis vi skal snakke om at integreres. Det skal vaere begge

veje. Og det skal jo ikke vaere sadan, at nar der kommer fremmed herop, sa skal alle sammen

lige pludselig lave os om, fordi nu kommer der nogle fremmede.”’

D: “Nej, jeg kan méske undre mig lidt over at man laver et bederum. Man har jo lavet et
bederum, men hvis jeg nu spgrger dig, hvem er det til? Hvem tror du, der skal bruge det

bederum?”’

D: “Né& men jeg ved jo ikke hvem der vil bruge det jo. Det er jo dem af muslimsk baggrund
som vil bruge det. Fordi jeg har jo set at vores treeningsrum dernede blev brugt som bederum.

Jeg har set flere gange der. ©

D: “Det ved jeg ikke, om det er, og jeg ved heller ikke, hvad reglerne var om det. Og sa har

man sikkert efterfglgende lavet, eller der har maske vaeret efterspargsel pa, at der skulle veere
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et bederum. Og det er sadan nogle ting, som jeg synes maske kunne veere overdrevet, at man
pludselig skal begynde at lave bederum. Hvis du rejste ned til et muslimsk land, for

eksempel, og sagde, at du gerne ville bede kristen bgn i din arbejdstid, sa er jeg ikke sikker
pa, at den ville kare helt igennem. Eller hvis du gerne vil have noget svinekad, fordi det er
det, du plejer at spise og sadan nogle ting. Og det er heller ikke fordi jeg siger at vi skal veere
ligesom dem. Men jeg synes bare at vi begynder at lave vores eget samfund for meget om pa
det plan der synes jeg. Nu kommer jeg sa af en jedisk baggrund kan man sa sige.

Altsa min fars familie er joder. og det har ikke noget med det der. Det er bare min holdning,
jeg synes bare ikke, at man skal lave alt det der. Og man har ogsa snakket om i nogle
svemmehaller, at man skulle have lavet nogle ekstra omkleedningsrum til muslimer...Og hvor
lang tid skal du bede at vaere veek fra din arbejdsplads? Skal du selv betale noget i den tid, nar

du beder? Eller gér de bare ned og beder, og sa bruger de... Pausen.”’

Hyvis vi analyserer informant D’s udtalelser bliver det tydeligt, hvordan bdde Van Dijks og
Faircloughs teorier kan anvendes til at forsta de underliggende diskursive og sociale
mekanismer, der kommer til udtryk.

Ifglge Fairclough er det i analysen af forholdet mellem diskursiv praksis og social praksis, at
man kan identificere, om en given diskurs bidrager til at reproducere eller udfordre
eksisterende magtforhold (Jgrgensen & Phillips, 1999, s. 72 — 104 ). | dette tilfeelde synes
informantens udtalelser at bidrage til en reproduktion af den eksisterende diskursorden, hvor
minoriteters kulturelle og religigse behov fremstilles som en trussel mod den dominerende

norm.

Informant D udtrykker bekymring over tiltag som bederum og sarlige omkleedningsrum, og
stiller spgrgsmal som: "Skal du selv betale noget i den tid, nar du beder?" og "Nu skal vi
pludselig lave os om, fordi nu kommer der nogle fremmede." Disse udsagn konstruerer et
billede af minoriteter — seerligt muslimer — som en gruppe, der stiller urimelige krav og
dermed udfordrer "vores" samfundsstruktur. Dette stemmer overens med Van Dijks
beskrivelse af, hvordan emner og argumentation kan konstruere et overvejende negativt
billede af minoriteter, ofte i form af kulturel afvigelse eller konkurrence om ressourcer og
normer (van Dijk, 1992, s. 87 — 118).

Samtidig benytter informanten sig af en form for gruppebaseret benagtelse, som Van Dijk

beskriver. Ved at understrege, at udtalelserne ikke er motiveret af religigs baggrund — "det har
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ikke noget med det der. Det er bare min holdning" — forsgger informanten at distancere sig
fra anklager om fordomsfuldhed eller intolerance. Dette er en strategi til at afbgde potentielle
negative fortolkninger og opretholde et billede af sig selv som en "anstendig borger”, der blot

udtrykker en legitim bekymring (ibid.).

Faircloughs fokus pa ideologiske konsekvenser bliver szrligt relevant her. Informantens
diskurs bidrager ikke blot til at opretholde status quo, men ogsa til at tilslgre ulige
magtforhold, idet det implicit fremstilles som urimeligt, at minoriteter far opfyldt behov, som
afviger fra majoritetens normer. Der sker saledes en naturliggerelse af majoritetens kulturelle
dominans, mens minoritetens praksisser fremstilles som "overdrevne" eller "for meget"
(Jargensen & Phillips, 1999, s. 72 — 104).

For at runde mekanikerne af, er der en sidste pointe som jeg gerne vil fremhave, da jeg tror at
det kan veere med til at forsta den overordnede diskursorden der eksisterer omkring DE&I i
Toolshoppen og mekanikerne, og muligvis indikere at der kan vere en form for

“’diskursmaethed’” hos medarbejderne.

Van Dijk fremhaver, at hverdags konversation er en central kanal for social
informationsbehandling og reproduktion af faelles overbevisninger — serligt i etnisk blandede
samfund, hvor spargsmal om integration og minoriteter ofte bliver en del af dagligdagens
samtaler. Dette afspejles tydeligt i udtalelser fra informanterne B, D og O, hvor emner som
bederum, kulturelle hensyn og mediedakning fylder i samtaler pa arbejdspladsen: "vi snakker
0gsa meget om det inde pa veerkstedet" (B) og "vi har snakket en del om det i ar" (O) (van
Dijk, 1992, s. 87 — 118)..

Samtidig peger flere af informanternes udtalelser pa en form for diskursmathed — en
oplevelse af, at emnet fylder for meget og bliver trettende. Informant O siger fx: "nu har vi
snakket nok om det. Nu har vi forstaet budskabet”, hvilket kan tolkes som en reaktion pa en
oplevet overeksponering af DE&I-tematikker i virksomhedens kommunikation og kultur.
Dette kan ses som en konsekvens af en restriktiv diskurs, hvor bestemte holdninger og
formuleringer er underlagt normer for, hvad der er acceptabelt at sige. Informant D udtrykker
dette direkte: "jeg skal jo selvfalgelig ogsa passe pa hvad jeg siger"”, hvilket indikerer en

bevidsthed om, at visse udtalelser, igen, kan vere socialt risikable (APA).



34

Denne forsigtighed og methed kan forstas som en reaktion pa en institutionaliseret DE&I -
diskurs, der — selvom den har til hensigt at fremme inklusion — ogsa kan opleves som
begraensende for ytringsfriheden i hverdagskonversationer. Ifglge Van Dijk er det netop i
disse samtaler, at sociale normer og holdninger formes og forhandles. Nar medarbejdere
faler, at de skal "passe pa", hvad de siger, kan det fgre til en form for modstand eller traethed,

hvor emnet ikke leengere opleves som meningsfuldt, men snarere som en byrde (ibid.).

Dermed bliver hverdags konversation ikke blot en kanal for reproduktion af sociale
holdninger, men ogsa et sted, hvor institutionelle diskurser mgder modstand, og hvor
medarbejdernes oplevelse af DE&I-arbejdet kan afslare spaendinger mellem intention og
virkning (Jergensen & Phillips, 1999, s. 72-104; van Dijk, 1992, s. 87-118).

Delkonklusion 1: Mekanikerne og DE&I-diskursen i Virksomhed
X - "Diskursmeethed”

Analysen af mekanikergruppen i Toolshoppen viser, at medarbejderne generelt forholder sig
til DE&I-diskursen med en vis ambivalens. Pa den ene side udtrykker de veerdier som
respekt, inklusion og anerkendelse af forskellighed, hvilket vidner om en grundleeggende
forstaelse for de idealer, som DE&I-arbejdet bygger pa. Pa den anden side oplever flere af
dem, at diskursen omkring diversitet og inklusion i virksomheden er praeget af restriktioner,
normer og en form for "kraenkelsesparathed”, som gar det vanskeligt at navigere frit i

samtaler om emnet.

Med udgangspunkt i Van Dijks teori om hverdagskonversation og benagtelse samt
Faircloughs begreb om diskursorden og social praksis, fremgar det tydeligt, at medarbejderne
bade reproducerer og udfordrer den dominerende DE&I-diskurs. Flere informanter giver
udtryk for en form for diskursmathed, hvor emnet opleves som overeksponeret og traettende,
hvilket kan fare til modstand eller tilbagetreekning fra engagement i DE&I -initiativer.
Samtidig ses forsgg pa at bevare ansigt og legitimere egne holdninger gennem strategier som

positiv selvpreesentation og kulturelt selvforsvar (ibid.).
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Disse fund har vigtige implikationer for virksomhedens DE&lI-strategi. Hvis medarbejdere
oplever, at diskursen er for snaver eller praeget af ytringsrestriktioner, kan det hemme den
abne dialog og skabe afstand til de vardier, strategien forsgger at fremme. Det peger pa et
behov for at balancere mellem klare retningslinjer og plads til refleksion, tvivl og dialog —

ogsa nar det galder fglsomme emner.

Fra veerksted til strategi: HR'’s perspektiv pa DE&I i praksis

Hvor mekanikerne repraesenterer en medarbejdergruppe med praktisk orienterede roller og en
direkte hverdagserfaring med DE&I-diskursen i det kollegiale feellesskab, bevager analysen
sig nu videre til HR-business partnerne. Her undersgges, hvordan en gruppe med strategisk
og organisatorisk ansvar for DE&I-arbejdet forstar, formidler og operationaliserer disse

veerdier — og hvordan deres perspektiver adskiller sig fra eller overlapper med mekanikernes.

HR Business-partnere

For at sikre konsistens i interviewdesignet pa tveers af medarbejdergrupperne valgte jeg at
anvende de samme spgrgsmal til HR-business partnerne som til mekanikerne. Dette havde til
formal at skabe et sammenligneligt grundlag, hvor nuancer og forskelle i forstaelsen af DE&I
kunne treede tydeligt frem. Valget af spargsmal var dog ikke uden forforstaelser: Jeg havde
en antagelse om, at HR-business partnerne — grundet deres rolle og faglige baggrund — ville
have en anden tilgang til og forstaelse af de veerdier, som DE&I reprasenterer. Det var en
mid lertidig hypotese, der farst kunne udfordres og nuanceres gennem den empiriske dialog
og data.

Alle tre interviews med HR-business partnerne blev derfor indledt med samme spgrgsmal

som i de gvrige interviews:
"Fra dit perspektiv, hvad betyder diversitet, lighed og inklusion?"

De havde fglgende udtalelser:



36

R: “men det betyder at vi har lige muligheder pa tvers af kon og alder, nationalitet, whatever
uanset hvilken minoritetsgruppe vi tilhgrer ja sa det er ikke noget der spaender ben eller

vagter positivt eller negativt i en arbejdsmaessig kontekst.”

J; ©°... for mig er det jo en tilgang til mennesker Hvordan imedekommer vi hinanden? Hvad
er det for et mindset du skal have pa? Er du helt gammeldags, sa kan du snakke om briller,
ikke? Sa for mig er det en bevidsthed omkring et andet individ Med en refleksion omkring
hvem jeg selv er. Fordi jeg synes, det er...

Jeg kan ikke undga, nar jeg mgder nogen, som er anderledes end mig, og det kan veere hgjde
og drgjde og hele paletten, sa er det jo baseret pa, hvordan jeg selv er vokset op. Hvordan jeg
selv oplever mig selv, hvilke oplevelser jeg har med mig. Sa dem synes jeg er rigtig vigtige at
vaere bevidste om, for at kunne indga i de her samtaler, sa for mig er det du kan godt sige at
vi skal veere diverse og vi skal kunne rumme alle men du skal jo i hvert fald starte med at
kunne rumme dig selv og de begraensninger du har eller de behov du har for at kunne leere om
andre sa jeg synes den her lzering om bade dig selv og andre egentlig skal kobles sammen i

begrebet.”’

N: “’Sé tenker jeg, at der skal vaere plads til alle, uanset hvem man er. Uanset kon,
nationalitet, politisk overbevisning, religioner osv. derude af. Og jeg tenker, at det her med at
sa vidt muligt forsgge at skabe teams, der indeholder en blanding af det hele, er klart
optimalt. Det er der jo en masse forskning, der ogsa viser, hvis man kan finde ud af at bruge
det til noget. Det var lige det naste, fordi det hjelper ikke, at man bare er forskellig og sa
ikke kan finde ud af det alligevel.”

HR-business partnerne, giver her udtryk for en personlig og reflekteret tilgang til diversitet,
lighed og inklusion. I stedet for blot at gentage formelle definitioner eller virksomhedens
politikker, lagde de veegt pa egne erfaringer og pa, hvordan de mgder andre mennesker i
praksis. J beskrev det fx som en bevidsthed om den anden — men ogsa om sig selv: "“for mig
er det en bevidsthed omkring et andet individ med en refleksion omkring hvem jeg selv er."
Det viser, hvordan DE&I for dem handler om mere end regler og strukturer — det handler om

relationer, selvindsigt og evnen til at mgde forskellighed med abenhed.
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Denne tilgang kan analyseres gennem Faircloughs begreb om diskurs som social praksis,
hvor diskurs bade former og formes af sociale relationer og magtstrukturer. HR -parternes
sprogbrug indikerer, at de traekker pa en diskursorden, hvor DE&I ikke blot er en
organisatorisk strategi, men en personlig og etisk praksis. R’s udtalelse — "vi har lige
muligheder pa tvers af kan og alder, nationalitet, whatever..." — afspejler en normativ
forstaelse af lighed, men ogsa en vis distance til de mere komplekse sociale og kulturelle
dynamikker, som J og N i hgjere grad leegger veegt pa (Jargensen & Phillips, 1999, s. 72 —
104).

Searligt J’s refleksioner peger pa en interdiskursivitet, hvor psykologiske, sociale og
organisatoriske diskurser blandes. Ved at tale om "briller", "mindset" og "lzering om bade dig
selv og andre”, treekker J pa diskurser fra bade personlig udvikling og HR-praksis. Ifalge
Fairclough er netop sadanne kreative diskursive praksisser tegn pa og drivkraft for social

forandring, da de udfordrer konventionelle mader at tale om og forsta DE&I pa (ibid.)

N’s udtalelse — "det hjelper ikke, at man bare er forskellig og sa ikke kan finde ud af det
alligevel" — peger pa en pragmatisk tilgang, hvor diversitet fgrst bliver veerdifuld, nar den
omszttes til samarbejde og falles forstaelse. Dette kan tolkes som en diskursiv praksis, der
forsgger at balancere idealer og realiteter, og som samtidig viser, hvordan HR-partnerne

positionerer sig som brobyggere mellem strategi og praksis (ibid.).

Set i forbindelse med Faircloughs tredimensionelle model, befinder HR-partnernes udsagn
sig i spaendingsfeltet mellem diskursiv praksis og social praksis. De er bade med til at
reproducere en eksisterende diskursorden, hvor DE&I er en organisatorisk ngdvendighed, og
til at transformere den ved at indfgre nye mader at tale om og forsta begreberne pa — fx

gennem selvrefleksion og relationel etik (ibid.).

Efter det indledende spgrgsmal blev jeg serligt nysgerrig pa, hvordan HR-business partnerne
yderligere talte om DE&I i en mere konkret organisatorisk kontekst. Det var interessant at
hare, hvordan de ikke blot forholder sig til begreberne i en overordnet forstaelse, men ogsa
hvordan de oplever og arbejder med DE&aI i praksis pa arbejdspladsen, samt hvilket

diskursorden der eksisterer, set ud fra deres perspektiv.

Dette bliver der lagt veegt pa i falgende udsnit fra HR-BP ernes citater:
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J: "For mig er DE&I en bevidsthed omkring et andet individ — med en refleksion omkring

hvem jeg selv er."

N: "Det hjelper ikke, at man bare er forskellig og sa ikke kan finde ud af det alligevel."

R: "Vi praver at sikre, at alle stemmer vaegter — at der ikke er nogen, der er vigtigere end

andre."

J: "Pulsmalingen viste tydelige forskelle mellem mand og kvinder, isar hgjere oppe i
hierarkiet — det blev startskuddet for vores DE&I-arbejde.”

R: "Topledelsen satte det pa dagsordenen og stillede krav om, at vi skulle tale om det — bade

strukturelt og i teams."

R: "Nogle ledere synes, det er ensporet, nar vi kun taler om ken — de eftersparger en bredere

tilgang."

Flere af informanterne beskrev konkrete initiativer, som har veeret med til at seette DE&I pa
dagsordenen i organisationen, og hvordan data og dialog har veret centrale redskaber i den

proces.

J forteeller fx, hvordan en pulsmaling afslarede markante forskelle i oplevelsen af
arbejdspladsen mellem mand og kvinder — serligt i de gvre lag af organisationen. Det blev
startskuddet til en reekke workshops og teambaserede DE&I -actions, som stadig lever i
organisationen i dag: "alle teams var bedt om at lave egne DE&I -actions, som de jo sa har
arbejdet med." Her ser vi, hvordan en diskursiv praksis — i form af samtaler, workshops og
dialogkort — er blevet institutionaliseret og dermed har bidraget til at forme en ny social

praksis i organisationen (ibid.).

Set i lyset af Faircloughs teori, er dette et eksempel pa, hvordan diskursordenen i
virksomheden kan tolkes som vaerende i bevaegelse. HR-partnerne treekker pa diskurser, der
bade er organisatoriske, etiske og personlige, og de arbejder aktivt med at transformere den

eksisterende diskursorden gennem konkrete handlinger og refleksion. Det kan derfor ses som
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ikke blot, at vaere en reproduktion af eksisterende normer, men et forsgg pa at skabe social
forandring — fx ved at gere op med kenshaserede forskelle i oplevelsen af engagement og
inklusion (ibid.).

Samtidig viser citaterne, at HR-partnerne er bevidste om de magtrelationer og strukturelle
begraensninger, der praeger arbejdet med DE&I. R naevner fx, at det var topledelsen, der satte
emnet pa dagsordenen og stillede krav til, at det skulle tales om — bade strukturelt og i de
enkelte teams. Ifglge Fairclough, kan dette vises som, at adgangen til diskurser og
muligheden for at &ndre dem ikke er jeevnt fordelt, men afhanger af organisatorisk position

0g opbakning fra ledelsen (ibid.).

Her bliver kritisk sprogbevidsthed et centralt begreb. Flere af HR-partnerne — saerligt J og N —
viser en hgj grad af refleksion over, hvordan sprog og forstaelser former virkeligheden. J
siger fx: "du skal jo i hvert fald starte med at kunne rumme dig selv og de begreensninger du
har for at kunne leere om andre." Dette kan ses som et udtryk for en bevidsthed om, at sprog
ikke er neutralt, men en del af de strukturer, der bade kan begraense og abne for forandring
(ibid.).

Samtidig peger R pa, at nogle ledere har oplevet det som en udfordring, at DE&I -indsatsen i
farste omgang fokuserede pa kan: "det er der da nogen ledere der har sagt at de synes, det er
ensporet.” Dette kan vare et tegn pa, at selv i en organisation med staerk opbakning til DE&I,
kan der opsta modstand, nar diskursen opleves som for snaver eller ikke inkluderer alle
perspektiver. Det understreger Faircloughs pointe om, at diskursive praksisser bade kan
forandre og forsteerke magtforhold, afhaengigt af hvordan de bliver formidlet og modtaget
(ibid.).

Mens det foregaende har vist sig, hvordan HR-business partnerne arbejder strategisk og
relationelt med DE&I, abner de falgende udsagn op for en mere kompleks side af arbejdet.
Her bliver det tydeligt, at DE&I ogsa rummer graenser, dilemmaer og spandinger i praksis —

ikke kun veerdier og intentioner:

J reflekterer over, hvordan det kan veere sveert at skelne mellem faktisk forskelsbehandling og
en internaliseret forventning om ulighed:

"Skal jeg fale mig forskelsbehandlet, fordi andre siger, at kvinder bliver betalt lavere?"
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J beskriver en konkret oplevelse med en &ldre mandlig leder:
"Han sagde til mig: 'lille sgde ven' — og der fglte jeg mig forskelsbehandlet, bade fordi jeg var

ung og fordi jeg var kvinde."

J udtrykker ambivalens over for rummelige politikker:
"Nogle gange kunne jeg godt teenke mig, at vores politikker var lidt mindre rummelige — det

ville gere vores raderum mere tydeligt."

J peger pa lederes frygt for at blive stemplet negativt:
"Der er jo ikke nogen ledere i dag, som har lyst til at fa plastret til, at de er racistiske eller

usympatiske."

R beskriver modstand mod et muslimsk netveerk i organisationen:
"Der var ledere, som var uforstaende over for, hvorfor vi stgtter det — hvordan gar det hand i

hand med, at vi som virksomhed siger, vi ikke tager politisk stilling?"

R fremhaver fagligt snobberi som en barriere for inklusion:
"Man kan godt blive sa dygtig til sit fag, at det med at veere inkluderende over for andre

fagdiscipliner ikke ngdvendigvis fglger med."”

Flere af informanterne deler erfaringer, hvor de oplever, at rummelighed og fleksibilitet kan
kollidere med behovet for tydelige rammer, og hvor det at tale om forskelsbehandling, ken og
inklusion ikke altid er ukompliceret. Her kommer Fairclough og Van Dijk igen i spil, for at
forsta, hvordan sprog, magt og sociale strukturer spiller sammen i de situationer, hvor DE&I -

diskursen mgder modstand, tvivl eller usikkerhed.

| flere af HR-business partnernes udsagn bliver det tydeligt, at arbejdet med DE&I ikke blot
handler om at implementere politikker, men om at navigere i komplekse sociale og sproglige
sammenhang, hvor graenserne mellem hensyn, rummelighed og retfeerdighed konstant
forhandles. J beskriver fx, hvordan det kan vaere vanskeligt at afgare, hvornar man reelt
oplever forskelshehandling, og hvornar man blot internaliserer en diskurs om ulighed: "Skal
jeg fale mig forskelsbehandlet, fordi andre siger, at kvinder bliver betalt lavere?" Dette

illustrerer, som Fairclough beskriver i sin forstaelse af diskurs som bade konstituerende og
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konstitueret — hvordan individets oplevelse formes i spaendingsfeltet mellem personlige

erfaringer og samfundsmaessige diskurser (ibid.).

J’s oplevelse af at blive kaldt "lille sede ven" af en @ldre mandlig leder er et konkret
eksempel pa, hvordan ken og alder kan spille sammen i en situation, der opleves som
nedladende og ekskluderende. Her bliver sproget ikke blot et udtryk for personlig attitude,
men en del af en bredere diskursiv praksis, hvor visse grupper — i dette tilfeelde yngre kvinder
— risikerer at fa deres stemme marginaliseret. 1fglge Fairclough er det netop i sddanne
situationer, at kritisk sprogbevidsthed bliver afgerende: at kunne identificere og udfordre de

sproglige mgnstre, der opretholder ulige magtforhold (ibid.).

Samtidig viser flere udsagn, at HR-partnerne er bevidste om, at rummelighed og fleksibilitet
ogsa har greenser. J udtrykker fx et gnske om, at politikkerne nogle gange var "lidt mindre
rummelige”, fordi det ville gare det lettere at navigere i praksis. Her ses en spaending mellem
idealet om inklusion og behovet for klare rammer — en spaending, der ogsa afspejler sig i Van
Dijks begreb om ansigtsbevarelse. Nar J siger: "der er jo ikke nogen ledere i dag, som har lyst
til at fa plastret til, at de er racistiske eller usympatiske", viser det, hvordan ledere (og HR
selv) forsgger at beskytte sig mod anklager, der kan true deres moralske integritet. Dette er
ifglge Van Dijk en klassisk strategi for positiv selvpraesentation, hvor man sgger at fremsta
som etisk ansvarlig, selv i situationer med svare afvejninger (van Dijk, 1992, s. 87 — 118).

R’s refleksioner om modstand mod et muslimsk netvaerk i organisationen — "hvorfor stgtter vi
det, hvis vi som virksomhed siger, at vi ikke tager politisk stilling?" — illustrerer, hvordan
diskurser om religion og inklusion kan kollidere med forestillinger om neutralitet og
professionalisme. 1fglge Van Dijk er det netop i sadanne situationer, at benagtelse og
diskursiv afstandstagen kan opsta — ikke ngdvendigvis som udtryk for abenlys modstand,
men som en made at handtere den kognitive og sociale spaending, der opstar, nar

minoritetsgrupper far synlig plads i organisationen (ibid.).

Endelig peger R pa, at der i visse dele af organisationen eksisterer et “fagligt snobberi", hvor
medarbejdere med hgj specialisering kan have sveert ved at inkludere kolleger med andre
faglige baggrunde. Dette viser, at inklusion ikke kun handler om kan, etnicitet eller religion,
men ogsa om faglighed og status — og at diskurser om "lighed" og "diversitet" derfor ma

forstas bredt. Faircloughs forstaelse af diskursorden er her serligt relevant, da det viser,
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hvordan bestemte former for viden og sprogbrug far mere veegt end andre — og hvordan det
kan skabe usynlige hierarkier, selv i organisationer med steerke DE&I -strategier (Jergensen &
Phillips, 1999, s. 72 —104).

Endeligt var jeg meget interesseret af HR-BP’ernes perspektiv pa, hvordan DE&I diskursen
kan pavirkes af forretningsinteresser, den sociale ansvarlighed og politisk interesse- og eller

neutralitet.

R: "Jeg oplever faktisk et stort gnske om at veere en god og inkluderende arbejdsplads — det

handler om, hvilken kultur vi gerne vil have."

R: "Det skal ikke veere et stand alone-initiativ, men integreres i de processer vi allerede har —

som fx lgnregulering.”

J: "Vier oppe imod politik og lovgivning, der hele tiden endrer sig — det gor det sveert at lede

gennem hele det her diversitetselement.”

J: "Hvor meget skal en virksomhed egentlig veere ansvarlig for? Vi skal jo ogsa kunne noget

om lgn, jura, GDPR, engagement... det hele."

J: "Det startede politisk, men vi kan jo ogsa se en kaeempe veerdi i det — sa hvorfor skulle vi

ikke gare det?"

De sidste citater fra HR-business partnerne peger pa en raekke spandinger, som Van Dijk
beskriver i sin teori om organisationer og racisme. Pa den ene side er der et tydeligt gnske om
at fremsta som en moderne og inkluderende arbejdsplads — et sted, hvor der er "plads til alt",
som R formulerer det. Dette gnske lader til ikke kun at veere drevet af idealisme, men ogsa af
en strategisk forstaelse af, at inklusion og mangfoldighed kan styrke bade organisationens

omdgmme og dens evne til at tiltreekke og fastholde talent (van Dijk, 1992, s. 87 — 118).

Samtidig viser citaterne, hvordan DE&I-arbejdet ofte ma balancere mellem socialpolitiske
idealer og forretningsmeessige hensyn. J’s refleksioner over lovgivningens betydning — fXx i

forhold til opsigelse af gravide eller foraeldre til barn med handicap — viser, hvordan
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inklusion ogsa kan opleves som en ledelsesmassig udfordring, nar rettigheder og beskyttelse
kolliderer med behovet for fleksibilitet og styring.

Det er her, Van Dijks pointe om, at accepten af positiv seerbehandling ofte er betinget af den
(hvide) elites interesser, bliver serlig relevant: DE&I ma gerne veere til stede, sa leenge det
ikke kompromitterer organisationens kerneforretning eller ledelsesmeaessige autonomi (van
Dijk, 1992, s. 87 — 118).

R’s bemerkning om, at DE&I ikke ma blive et "stand alone"-initiativ, men skal integreres i
eksisterende processer som lgnregulering, afspejler ogsa denne balancegang. Det handler om
at gare inklusion "intuitiv" og "nem", men uden at det opleves som en trussel mod meritokrati
eller effektivitet. Her ses tydeligt, hvordan egeninteresse og social ansvarlighed sameksister
(ibid.).

Endelig viser J’s sammenligning mellem barselsordninger og modetrends — "sa skulle jo alle
folk have Buffalo sko" — hvordan visse DE&lI-initiativer kan opfattes som noget, man gar for
at fglge med tiden, snarere end som et udtryk for dybt forankrede verdier. Det understreger
Van Dijks pointe om, at organisationers engagement i mangfoldighed ofte er symbolsk og
strategisk, snarere end ideologisk forpligtet (ibid.).

Delkonklusion: HR-business partnernes position i DE&I-
arbejdet

Analysen af HR-business partnernes udsagn viser, hvordan arbejdet med DE&I i
organisationen er praeget af bade strategisk engagement og praktiske dilemmaer. Med
Faircloughs begreber bliver det tydeligt, at HR-partnerne agerer i et felt, hvor de bade former
og formes af organisationens diskursorden — de faciliterer forandring gennem dialog og data,

men ma samtidig navigere i eksisterende magtstrukturer og normer.

Van Dijks teori bidrager med en forstaelse af, hvordan organisationers engagement i DE&I
ofte er preeget af en dobbelthed: Pa overfladen fremstar det som et udtryk for social
ansvarlighed og modernitet, men underliggende er det ofte styret af strategiske hensyn og
gnsket om at undga anklager om diskrimination. HR-partnerne befinder sig midt i denne

spaending — mellem idealer og interesser, mellem politiske krav og organisatorisk praksis.
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Samtidig viser citaterne, at DE&I ikke blot handler om kgn og etnicitet, men ogsa om
faglighed, status og organisatorisk kompleksitet. HR-partnerne efterlyser klare rammer, men
anerkender ogsa verdien i at arbejde med inklusion som en lgbende og refleksiv proces.
Deres rolle bliver dermed bade at oversatte politiske og juridiske krav til praksis og at skabe

rum for Kritisk sprogbevidsthed og kulturel forandring.

Fra strategi til ledelse: Nar DE&I skal ggres levende i praksis

Mens HR-business partnerne arbejder med DE&I pa et strategisk og faciliterende niveau, er
det i mgdet med teamlederne, at de diskursive intentioner skal omsattes til konkret
ledelsespraksis. | det falgende afsnit rettes fokus derfor mod teamledernes oplevelser og
forstaelser af DE&I — og hvordan de handterer de krav, forventninger og dilemmaer, som

opstar i det daglige ledelsesarbejde.

Teamlederne

Teamlederen S beskriver, hvordan DE&I-arbejdet i praksis handler om at skabe tryghed i
kommunikationen og forstaelse pa tvers af kulturelle forskelle:

“... fordi jeg udtrykker mig pd en mide, hvis du s& modtager det pa en anden made [...] sa
skal du ogsa fale dig tryg nok til at komme og sige, der gjorde du mig sgu lidt utryg eller ked
af det [...]”

Dette udsagn kan analyseres gennem Faircloughs begreb om diskursiv praksis, hvor sproget
ikke blot formidler information, men aktivt former relationer og sociale normer. Her bliver
DE&I ikke reduceret til et organisatorisk initiativ, men forstas som en lgbende forhandling af

mening og greenser i hverdagskommunikation (Jergensen & Phillips, 1999, s. 72 — 104 ).

S beskriver et konkret eksempel med en britisk medarbejder, der misforstar dansk humor:
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“... vi danskere, vi griner jo lidt, nér vi bliver usikre [...] men der bliver han ramt pa sin

professionelle person.”

Dette illustrerer, hvordan kulturelle forskelle i kommunikationsstil kan fare til misforstaelser
og folelsesmassige reaktioner. Ifglge Fairclough er dette et eksempel pa, hvordan social
praksis og kulturel kontekst er indlejret i sproget — og hvordan sproglig adfaerd bade kan

inkludere og ekskludere afhaengigt af modtagerens kulturelle baggrund (ibid.).

S’s refleksioner viser en hgj grad af kritisk sprogbevidsthed, som Fairclough fremhaver som
en forudseetning for at kunne @&ndre eksisterende diskursordener. Ved at italesette behovet
for at kunne sige “det forstod jeg ikke” uden frygt, forseger S at skabe en ny norm for
abenhed og psykologisk tryghed — en norm, der udfordrer traditionelle hierarkier og
tavshedskulturer (ibid.).

S udtrykker ogsa en vis skepsis over for selve begrebet DE&I:

“Jeg er méske ikke helt fan af DE&I som begreb [...] Hvad man kalder den er egentlig
ligegyldigt.”

Dette udsagn kan tolkes som en form for diskursiv afstandstagen, hvor begrebet DE&I
adskilles fra dets indhold. Ifglge van Dijk kan dette veere en strategi til at undga at blive
associeret med en bestemt ideologisk diskurs, samtidig med at man tilslutter sig de verdier,
begrebet repraesenterer. Det er en made at bevare ansigt og autonomi i en kompleks diskursiv
kontekst, hvor DE&I bade kan vare politisk, strategisk og personligt (van Dijk, 1992, s. 87 —
118).

Denne tilgang kan ogsa ses som en form for interdiskursivitet, hvor teamlederen traekker pa
diskurser om respekt, psykologisk tryghed og kulturel bevidsthed snarere end pa den formelle
DE&I-diskurs. Det viser, hvordan ledere kan omformulere og tilpasse organisatoriske
begreber, sa de giver mening i deres egen praksis — en pointe, der er central i Faircloughs
forstaelse af diskurs som bade strukturerende og fleksibel (Jargensen & Phillips, 1999, s. 72 —
104).
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Teamledernes udsagn viser en tydelig bevidsthed om, at arbejdet med DE&I ikke blot handler
om at implementere politikker, men om at forholde sig aktivt og selvrefleksivt til egne
forforstaelser og positioner. LA beskriver eksempelvis, hvordan han som mand ma

anerkende, at hans egne erfaringer ikke ngdvendigvis er repreesentative:

“Jeg skal fjerne min egen bias som mand i forhold til at teenke, at det kan da ikke vare s&

slemt, for det har jeg aldrig selv oplevet [...] det er jo ikke mig, der har oplevet det.”

Denne erkendelse vidner om en kritisk sprogbevidsthed, som Fairclough fremhaver som
central i arbejdet med at @ndre diskursive strukturer. Ved at anerkende sin egen bias og
samtidig insistere pa at lytte til andres oplevelser, positionerer LA sig som en leder, der
forsgger at skabe rum for forskellighed — ikke blot som en organisatorisk veerdi, men som en

praksis, der kreever lgbende refleksion og justering (ibid.).

Denne tilgang bliver yderligere tydelig i LA’s beskrivelser af arbejdet med neurodiversitet,
hvor han fremhaver konkrete hensyn som behov for ro, &ndret lysseetning og fleksible
arbejdsrammer. Her bliver DE&I omsat til praktiske tiltag, der skal sikre, at alle
medarbejdere kan trives og yde deres bedste. Ifglge Fairclough er dette et eksempel pa,
hvordan diskursiv praksis og social praksis smelter sammen — hvor sproget om rummelighed

0g accept bliver til konkrete organisatoriske handlinger (ibid.).

Samtidig viser LA’s refleksioner om medarbejdere med anden seksualitet, at inklusion ogsa

kan veaere preeget af en vis usynlighed. Han siger:

“Jeg har ikke nogen oplevelse af, at det pavirker nogen eller noget [...] det er ikke noget folk

tenker over.”

Dette kan tolkes som en form for tavshedsdiskurs, hvor fraveeret af synlighed eller konflikt

tolkes som tegn pa inklusion. Men som van Dijk pépeger, kan netop denne form for “fraveer”
ogsa vaere udtryk for en diskursiv blindhed, hvor minoriteters oplevelser ikke ngdvendigvis

bliver italesat — og dermed heller ikke adresseret (van Dijk, 1992, s. 87 — 118).
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I kontrast til LA’s rummelige og refleksive tilgang, udtrykker S en mere kritisk og emotionelt
ladet holdning til visse DE&I-initiativer — sgrligt dem, der relaterer sig til ken. Hun beskriver

sin modstand mod kvoter og kenshaserede netveerk med stor tydelighed:

“Jeg bliver provokeret af det, for jeg vil ikke have noget baseret pa mit ken. Jeg vil have det,

fordi jeg har talent, og merit, og erfaring [...]”

Her ses en diskurs, hvor lighed forstas som formel lighed — altsa lige muligheder uden
serbehandling. Ifglge Fairclough er dette et eksempel pa, hvordan forskellige diskursordener
kan kollidere: Pa den ene side star en diskurs om strukturel ulighed, der legitimerer
malrettede initiativer for at fremme ligestilling; pa den anden side star en meritokratisk
diskurs, hvor enhver form for seerbehandling opleves som en trussel mod individets
preestation og identitet (Jargensen & Phillips, 1999, s. 72 — 104 ).

S’s udsagn rummer ogsa en form for benagtelse af strukturel ulighed, som van Dijk beskriver

som en almindelig strategi i diskurser om diskrimination:

“Der er ikke ulighed 1 Danmark. Det mener jeg altsi generelt ikke, vi kan pasta lengere.”

Denne benagtelse fungerer som en made at beskytte egen position og preestation mod at blive
devalueret. Ved at fremhave sin egen historie — som alenemor til to drenge og nuveaerende
seniordirektgr — positionerer S sig som bevis pa, at kvinder godt kan “klare det”, hvis de vil.
Dette er en klassisk strategi for positiv selvpraesentation, hvor individets succes bruges som

modargument mod Kkollektive strukturelle problemer (van Dijk, 1992, s. 87 — 118).

S’s kritik af kvindelige netvaerk og mentorprogrammer — 0og hendes spgrgsmal om, hvorfor
der ikke findes tilsvarende for maend — peger pa en oplevelse af diskursiv ubalance. Hun

sparger:

“Er der ikke nogen mand der foler sig forfordelt? [...] Hvorfor er der ikke et mens mentoring

program?”

Dette kan tolkes som en moddiskurs, hvor ligestillingsinitiativer opfattes som ensidige og

potentielt ekskluderende. Set gennem Fairclough’s teori, kan sddanne moddiskurser vare
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udtryk for en diskursorden i forandring, hvor nye normer og praksisser endnu ikke er fuldt
accepterede eller forstaede — og hvor modstand kan veere en del af den sociale
forhandlingsproces (Jergensen & Phillips, 1999, s. 72 — 104 ).

TeamlederS’s perspektiv: Ambivalens, erfaring og diskursiv forhandling

Teamleder S fortseetter sin refleksion over kensopdelte initiativer og uddyber sin ambivalens.
Pa den ene side anerkender hun, at kvinder kan have gavn af stgtteordninger som
mentorprogrammer, fordi de —som hun siger — “bliver opdraget anderledes end mand”. Pa
den anden side udtrykker hun en klar modstand mod, at sddanne initiativer udelukkende

malrettes ét kan:

“Jeg kan bare ikke lide, nar vi ger noget kensopdelt. For hvis du tilbyder det ene kon det, s
skal du ogsé tilbyde det andet kon det.”

Denne dobbelthed illustrerer en diskursiv speending mellem anerkendelse af strukturelle
forskelle og gnsket om ligebehandling. Ifglge Fairclough er dette et eksempel pa, hvordan
diskurser om lighed og forskellighed kan kollidere i praksis. S forsgger at balancere mellem
en forstaelse af, at kvinder kan have sarlige behov, og en normativ forestilling om, at alle
skal tilbydes det samme — uanset kan. Det er en klassisk spaending mellem substantiel og

formel lighed, hvor gnsket om retfeerdighed risikerer at blive opfattet som uretfeerdig
forskelshehandling (ibid.).

S’s oplevelse af, at kensopdelte grupper kan virke ekskluderende, forsterkes af hendes

samtale med en medarbejder, der er medlem af en kvindegruppe:

“Hun sagde, jeg er der kun for at holde gje, fordi det provokerer mig.”

Dette citat peger pa, at selv blandt dem, der deltager i DE&I-initiativer, kan der veere
modstand og skepsis. Ifglge van Dijk kan dette tolkes som en form for diskursiv modstand,
hvor deltagelse ikke ngdvendigvis er udtryk for tilslutning, men snarere for overvagning og

kritik. Det viser, hvordan DE&I-diskurser ikke kun former deltagelse, men ogsa affeder
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moddiskurser, der kan veere praeget af mistillid og oplevet udelukkelse (van Dijk, 1992, s. 87
—118).

S reflekterer ogsa over eksklusion i bredere forstand og siger:

“Jeg kan simpelthen ikke heller forestille mig, at man ikke er blevet ekskluderet af en eller

anden drsag, bare uden det er blevet kommunikeret 1 en kontekst.”

Her anerkender hun, at eksklusion ofte er tavs og uformel — noget, der sker uden
ngdvendigvis at blive italesat. Dette stemmer overens med Faircloughs forstaelse af, at magt
og ulighed ofte udgves gennem subtile sproglige og sociale mekanismer, snarere end gennem
direkte diskrimination. Det er netop i disse tavse strukturer, at DE&I-arbejdet har sin relevans
— men ogsa sin sterste udfordring (Jergensen & Phillips, 1999, s. 72 — 104).

S’s holdning til faellesskabsgrupper 1 virksomheden er preget af en differentieret tilgang. Hun
udtrykker statte til grupper, der bygger pa falles erfaringer og kulturel baggrund — som fx
“Muslims at X eller “Internationals” — men er skeptisk over for grupper, der er defineret ud

fra kan:

“Jeg elsker at vi gor det [...] Men hvis vi begraenser gruppen, sa mister vi perspektiverne, vi

mister dynamikken, der ger, at gruppen kan blive god.”

Her fremhaver hun veerdien af mangfoldighed i faellesskaber og advarer mod, at for snavre
grupper kan fare til ensidighed og tab af perspektiv. Ifglge Fairclough er dette et udtryk for
en diskursiv praksis, hvor inklusion forstas som noget, der opstar i mgdet mellem
forskelligheder — ikke i afgraensede identitetsrum. Det er en tilgang, der leegger vaegt pa

intersektionalitet og tveergaende faellesskaber frem for homogenitet (ibid.).

S’s erfaring med at lede en gruppe bestaende udelukkende af kvinder — som hun beskriver
som praeget af “fnider” og “hormoner” — kan tolkes som en reproduktion af stereotype
forestillinger om kegn. Samtidig bruges denne erfaring som argument for, at kensopdelte
grupper ikke ngdvendigvis fungerer bedre — og maske endda kan skabe nye former for

eksklusion. Dette er et eksempel pa, hvordan personlige erfaringer bruges som diskursive
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ressourcer til at legitimere bestemte holdninger, hvilket van Dijk betegner som anekdotisk
autoritet (van Dijk, 1992, s. 87 — 118).

Afslutningsvis reflekterer S over, hvordan virksomhedens DE&I-arbejde pavirkes af bade
interne veerdier og eksterne krav. Hun navner fx lovgivning om kvoter i bestyrelser og

udtrykker hab om, at virksomhedens engagement er drevet af veerdier snarere end tvang:

“Jeg haber det er en We Care [...] og nok ogsa tror pa.”

Denne udtalelse viser, hvordan DE&I-diskursen i organisationen befinder sig i
spaendingsfeltet mellem strategisk ngdvendighed og etisk forpligtelse. Ifglge Fairclough er
det netop i dette felt, at diskurser formes og forhandles — og hvor medarbejdere og ledere
forsgger at navigere mellem idealer, praksis og strukturelle rammer (Jargensen & Phillips,
1999,s.72-104).

Teamleder LA’s perspektiv: Rummelighed, realisme og organisatorisk
ansvar

Teamleder LA udtrykker en tydelig overbevisning om, at diversitet i teams skaber verdi —
ikke blot som en etisk forpligtelse, men som en konkret styrke i problemlgsning og

innovation. Han siger:

“Jo mere farverigt, jo mere diverst [...] jo flere forskellige input far man, nér vi loser opgaver
[...] hvis jeg bare ansat mand, der lignede mig [...] sa far jeg ikke serlig forskellig input pa
ting.”

Denne forstaelse af diversitet som en ressource afspejler en diskurs, hvor forskellighed
forbindes med leering, udvikling og organisatorisk effektivitet. Ifglge Fairclough er dette et
eksempel pa, hvordan diskurser om inklusion og forretningsstrategi kan smelte sammen i en
form for interdiskursivitet, hvor etisk og ekonomisk rationale forenes. LA’s refleksioner
viser, hvordan DE&I ikke blot handler om at “gere det rigtige”, men om at skabe bedre

resultater gennem forskellighed (ibid.).
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Samtidig understreger LA, at rummelighed ikke kun er et ledelsesansvar, men et felles

ansvar i teamet:

“Det kraever jo ogsd, at hele tiden alle ens kollegaer skal rumme [...] der sidder tre kollegaer,

der synes det er merkeligt.”

Her bliver inklusion en kollektiv praksis, hvor sociale normer og kollegiale relationer spiller
en afgarende rolle. Dette er ifglge Fairclough et udtryk for, at diskursiv praksis ikke kun
udspiller sig i formelle politikker, men i hverdagsinteraktioner, hvor accept og anerkendelse
forhandles lobende. LA’s udsagn viser, hvordan ledere ma navigere i et felt, hvor

organisatoriske veerdier og individuelle holdninger ikke altid stemmer overens (ibid.).

Denne kompleksitet bliver tydelig, nar LA taler om medarbejdere, der har valgt at vare abne

om deres seksualitet, neurodiversitet eller usynlige handicap:

“Det kan vare befriende for den enkelte medarbejder at fa det sagt [...] sa foler man ikke,

man skal gé og skjule noget.”

Her fremhaves betydningen af autenticitet og psykologisk tryghed — ikke som abstrakte
idealer, men som konkrete forhold, der pavirker medarbejderes trivsel og deltagelse. 1falge
van Dijk kan denne form for abenhed ses som en modstrategi mod de implicitte normer, der
ellers kan skabe tavshed og usynlighed omkring forskelligheder. LA’s tilgang viser, hvordan
ledelse ogsa handler om at skabe rum for det, der ellers kunne vere skjult — og dermed
bidrage til at udvide, hvad der er legitimt at tale om i organisationen (van Dijk, 1992, s. 87 —
118).

Nar LA taler om forskelsbehandling, viser han en tydelig forstaelse for, at oplevelser af
ulighed ikke ngdvendigvis er aktuelle eller synlige, men kan vere historiske og kropsligt

forankrede:

“Det sidder bare stadig i kroppen [...] det er fuldstendig ligegyldigt, hvad jeg sa synes. Det er

deres oplevelse.”
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Dette udsagn afspejler en anerkendende diskurs, hvor subjektive erfaringer kan tillegges
veerdi. Ifglge Fairclough kan dette ses som centralt i arbejdet med at eendre diskursordener,
fordi det kreever, at man lytter til og anerkender stemmer, der tidligere er blevet
marginaliseret. LA’s tilgang viser, hvordan ledere kan fungere som diskursive brobyggere,
der skaber forbindelser mellem organisatoriske mal og medarbejderes levede erfaringer
(Jergensen & Phillips, 1999, s. 72 — 104).

Samtidig udtrykker LA en vis skepsis over for DE&I som brandingveerktgj. Han refererer til

eksempler pa “pride-washing” og siger:

“Jeg tror faktisk ikke si meget pa PR-veardien i det mere [...] det blev sadan noget meget

hyggelig risiko.”

Her ses en kritik af det, van Dijk kalder performativ inklusion — hvor organisationer udadtil
signalerer mangfoldighed, men treekker sig, nar det bliver forretningsmaessigt risikabelt. LA’s
udsagn viser, hvordan ledere kan vare bevidste om denne dobbelthed og forsgge at navigere
mellem idealer og realiteter (van Dijk, 1992, s. 87 — 118). Det er en pragmatisk tilgang, hvor
DE&I bade ses som et vaerdimassigt projekt og som en ngdvendighed for at tiltreekke og
fastholde talent:

“Det bedste talent har altsa nogle andre forventninger [...] sa jeg tror det er oprigtigt. Jeg tror

den tanke er oprigtig. Men den er jo business minded.”

Denne dobbelthed — mellem oprigtighed og forretningsstrategi — er central i LA’s forstaelse
af DE&I. Det er netop i denne spanding, ifglge Fairclough, at diskurser udvikles og
forhandles. LA’s udsagn viser, hvordan ledere kan vare bade idealistiske og realistiske — og
hvordan DE&I kan vere drevet af bade et gnske om forandring og et behov for
konkurrenceevne (Jargensen & Phillips, 1999, s. 72 — 104).

Afslutningsvis viser teamledernes udsagn, hvordan arbejdet med DE&lI i praksis balancerer
mellem idealer, pragmatik og organisatoriske realiteter. LA udtrykker en tydelig frustration
over, at nogle af virksomhedens initiativer — som ERG-grupper og lederverktgjer — risikerer

at blive reduceret til symbolsk handling:
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“Det her var sddan noget, der var sagt, nu har vi gjort det, nu gider vi ikke sddan noget kort

mere [...] kan vi ikke snart, altsd noget andet.”

Her peger LA pa en form for diskursiv udmattelse, hvor gentagelse og overfladiskhed
risikerer at udhule engagementet. Ifglge Fairclough er dette et eksempel pa, hvordan
diskurser kan miste deres transformative kraft, hvis de ikke fglges op af konkret handling —
det, LA kalder “walk the talk” (ibid.). Samtidig viser han en bevidsthed om, at selv
medarbejdere, der tilhgrer minoritetsgrupper, kan opleve, at DE&I-indsatser bliver

instrumentelle eller performative:

“Det kan godt forekomme som lidt PR stunt [...] selv folk som er i det community kan nogle

gange synes, at der bliver lidt taget gidsler.”

Denne kritik af pride-washing og branding-orienteret inklusion afspejler van Dijks pointe om,
at institutionel inklusion ofte er betinget af strategiske hensyn — og at det netop er denne
dobbelthed, der kan skabe modstand og skepsis, ogsa blandt dem, initiativerne forsgger at
inkludere (van Dijk, 1992, s. 87 — 118).

LA’s refleksioner om virksomhedens afthangighed af det amerikanske marked og mulige

tilpasning til kunders holdninger understreger denne spaending mellem etik og forretning:

“Det bliver sddan en benhard pragmatisme, som sa vinder over etikken. Fordi der skal selges

nogle hereapparater.”

Her bliver DE&I ikke blot et spargsmal om interne vaerdier, men ogsa om eksterne
markedsvilkar. Dette kan ifglge Fairclough ses, som et tydeligt eksempel pa, hvordan social
praksis — i dette tilfeelde globale forretningsinteresser — kan forme og begranse diskursive
muligheder (Jargensen & Phillips, 1999, s. 72 — 104). LA’s udsagn viser, hvordan ledere ma

navigere i et felt, hvor veerdier og virkelighed ikke altid stemmer overens.

I kontrast til LA’s strukturelle og strategiske blik, afslutter S med en mere personlig og

pragmatisk tilgang til inklusion:
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“Respekt... Kernen er det hele er, at du serger for, at du ikke bevidst saboterer et andet

menneske [...] ramadan-kage, go for it, play, yes [...] den har ingen omkostning for mig.”

Her reduceres DE&I til et spargsmal om grundleggende respekt og hensyn — ikke
ngdvendigvis som en stor ideologisk kamp, men som en praksis, hvor man giver plads til det,
der betyder noget for andre, ogsa selvom det ikke betyder noget for én selv. I1fglge van Dijk
er dette en form for passiv accept, hvor man ikke ngdvendigvis identificerer sig med en given

praksis, men anerkender dens betydning for andre og velger ikke at sta i vejen.
S’s afsluttende bemaerkning:

“Jeg melder mig jo ikke til at skulle ind og lave Pride optog [...] men jeg er da mega glad for,

at dem, som synes, det er det fedeste 1 verden, har den mulighed.”

— illustrerer en tilgang, hvor inklusion ikke kraever fuld deltagelse, men blot en vilje til at give
plads. Det er en form for diskursiv tolerance, hvor forskellighed accepteres som en del af

feellesskabet, uden ngdvendigvis at skulle deles eller forstas fuldt ud.

Delkonklusion: Teamledernes position | DE&I-diskursen

Analysen af teamledernes udsagn viser, hvordan arbejdet med diversitet, lighed og inklusion
(DE&I) i organisationen er praeget af bade refleksion, pragmatisme og diskursiv
kompleksitet. Bade S og LA udtrykker en grundleeggende respekt for forskellighed og en
forstaelse af, at inklusion handler om at skabe rum for alle — ogsa dem, der ikke ngdvendigvis

deler samme erfaringer eller perspektiver.

S’s tilgang er preget af en personlig og emotionel involvering, hvor hun balancerer mellem
stotte til individuelle udtryk og kritik af kensopdelte initiativer, som hun oplever som

ekskluderende. Hendes udsagn viser, hvordan egne erfaringer og identitet spiller en central
rolle i, hvordan DE&I forstas og vurderes. Samtidig udtrykker hun en form for pragmatisk
tolerance, hvor det vigtigste er, at man ikke bevidst skader andre — og at man giver plads til

det, der betyder noget for andre, ogsa selvom det ikke betyder noget for én selv.



55

LA’s perspektiv er mere strukturelt og strategisk orienteret. Han fremhaver vaerdien af
diversitet som en organisatorisk styrke og ser DE&I som en ngdvendighed for at tiltreekke og
fastholde talent i en konkurrencepreeget branche. Samtidig udtrykker han en vis skepsis over
for performative eller PR-drevne initiativer og efterlyser mere handling og mindre symbolik.
Hans udsagn viser, hvordan ledere ma navigere i spendingsfeltet mellem interne verdier og
eksterne markedsvilkar — og hvordan DE&I bade kan veere et etisk projekt og en

forretningsstrategi.

Feelles for begge teamledere er en erkendelse af, at DE&I ikke er en entydig starrelse, men et
felt preeget af modsatrettede krav, oplevelser og forventninger. Deres udsagn illustrerer,
hvordan ledere i praksis ma forhandle mellem organisatoriske diskurser, medarbejdernes
oplevelser og egne vardier — og hvordan denne forhandling bade kan skabe muligheder for

forandring og give anledning til modstand, tvivl og diskursiv methed.

Opsamlende konklusion: DE&I-diskurser pa tveers
af medarbejdergrupper

Analysen af de tre medarbejdergrupper i Virksomhed X — mekanikere, HR-business partnere
og teamledere — viser, hvordan forstaelsen og oplevelsen af diversitet, lighed og inklusion
(DE&I) varierer markant afhangigt af organisatorisk position, faglig baggrund og daglig

praksis.

Mekanikerne udtrykker en grundleeggende respekt for forskellighed, men oplever samtidig, at
DE&I-diskursen kan veere praeget af sproglige restriktioner og usikkerhed. Deres udsagn
vidner om en form for diskursmathed, hvor emnet opleves som overeksponeret og potentielt
ekskluderende for dem, der ikke er fortrolige med de nye sproglige normer. Ifglge Fairclough
og van Dijk kan dette tolkes som en reaktion pa en andret diskursorden, hvor adgang til at
deltage i samtalen om DE&I er ulige fordelt (Jargensen & Phillips, 1999, s. 72—-104; van
Dijk, 1992, s. 87-118).

HR-business partnerne repraesenterer en mere strategisk og faciliterende tilgang til DE&I. De
arbejder aktivt med at operationalisere vaerdierne gennem data, dialog og organisatoriske
initiativer. Deres udsagn viser en hgj grad af kritisk sprogbevidsthed og en forstaelse for, at

DE&I bade handler om strukturelle forandringer og personlige refleksioner. Samtidig er de
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bevidste om de dilemmaer og modstande, der kan opsta, nar idealer mgder praksis — serligt i

forhold til rummelighed, ledelsesansvar og politisk neutralitet.

Teamlederne befinder sig i krydsfeltet mellem strategi og praksis. Deres udsagn viser,
hvordan de bade skal oversztte organisatoriske DE&I-initiativer til konkret ledelsespraksis
og handtere medarbejderes oplevelser og forventninger. S og LA reprasenterer to forskellige
stemmer i dette felt: S udtrykker en mere emotionel og kritisk tilgang, hvor egne erfaringer
og holdninger spiller en central rolle, mens LA fremstar mere balanceret og strategisk, med
fokus pa rummelighed, talenttiltreekning og organisatorisk ansvar. Faelles for dem begge er

dog en erkendelse af, at DE&I ikke er entydigt, men komplekst og kontekstuelt.

Pa tveers af grupperne tegner der sig et billede af, at DE&I i Virksomhed X bade rummer
potentiale for faellesskab, leering og innovation — men ogsa udfordringer i form af modstand,
misforstaelser og oplevet symbolpolitik. For at lykkes med DE&I-arbejdet kraever det, at
organisationen formar at skabe rum for dialog, anerkende forskellige udgangspunkter og

balancere mellem strategiske mal og menneskelige erfaringer.

Diskussion

| det falgende afsnit diskuteres specialets analytiske fund i lyset af den anvendte teori og
eksisterende forskning fra “’State of the art’’ afsnittet.

Diskussionen har til formal at perspektivere de tre medarbejdergruppers oplevelser og
forstéelser af DE&I, og hvordan disse kan forstés i relation til bade virksomhed X’s
organisatoriske praksisser samt diskurser. Afslutningsvis diskuteres projektets

videnskabsteoretiske og metodiske styrker og begraensninger.

Forskellighed i forstaelse og positionering

Analysen har vist, at DE&I ikke forstas ensartet pa tveers af medarbejdergrupperne.
Mekanikerne udtrykker en grundleeggende respekt for forskellighed, men oplever samtidig, at
DE&I-diskursen kan veere preeget af sproglige restriktioner og usikkerhed. Dette skaber en
form for diskursmathed, hvor emnet opleves som overeksponeret og potentielt
ekskluderende.

I modseetning hertil arbejder HR-business partnerne strategisk og faciliterende med DE&lI, og

udviser en hgj grad af refleksion over bade strukturelle og relationelle aspekter.
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Teamlederne befinder sig i et krydsfelt mellem strategi og praksis, og deres udsagn viser,
hvordan de ma balancere mellem organisatoriske krav, medarbejdernes oplevelser og egne

veerdier.

Denne variation i forstaelse og positionering kan tolkes som udtryk for forskellige
diskursordener (Fairclough, 1992), hvor adgang til og deltagelse i DE&I-diskursen er
betinget af organisatorisk placering, faglig baggrund og kulturel kapital. Hvor HR og ledelse
har adgang til de formelle diskurser og strategiske narrativer, oplever mekanikerne i hgjere
grad at sta udenfor — bade sprogligt og kulturelt. Dette understgtter Faircloughs pointe om, at
diskurser ikke blot muliggar, men ogsa begraenser, hvad der kan siges og geres i en given
kontekst.

Sammenligning med eksisterende forskning

Nér analysens fund sammenholdes med forskningen i “State of the art”-afsnittet, ses bade
overensstemmelser og spandinger. McKinsey & Company (2020) og Forbes (2022, 2024)
fremheever, at diversitet pa ledelsesniveau er forbundet med gget innovation,
medarbejderengagement og gkonomisk performance. Denne forstaelse genfindes iser hos
HR-business partnerne og teamleder LA, som begge betoner, at diversitet skaber bedre
losninger og er afgerende for at tiltrekke og fastholde talent. LA udtrykker det séledes: “Jo

mere farverigt, jo mere diverst [...] jo flere forskellige input far man.”

Samtidig viser analysen, at DE&I-arbejdet i praksis ofte er praeget af spendinger mellem
idealer og realiteter. Flere informanter — seerligt blandt mekanikerne og teamleder S —
udtrykker skepsis over for, om DE&I reelt handler om veerdier, eller om det primeert er et
spergsmal om branding og image. Dette stemmer overens med van Dijks (1992) kritik af
institutionel inklusion som performativ og strategisk snarere end vardibaren. S’s udsagn om
kvoter og kensopdelte netveerk — “jeg bliver provokeret af det” — illustrerer, hvordan DE&I-
tiltag kan opleves som symbolske snarere end meningsfulde, seerligt nar de ikke ledsages af

tydelig forankring i praksis.

Jessica Bantom (2023) argumenterer for, at DE&I kraever en menneskecentreret og kulturelt
kompetent tilgang, hvor forskellighed ikke blot tolereres, men aktivt integreres i

organisationens kerne. Denne tilgang genfindes iseer hos LA, som betoner vigtigheden af at
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skabe rum for abenhed omkring usynlige forskelle som neurodiversitet og seksualitet. Hans
udsagn — “det kan vaere befriende for den enkelte medarbejder at fa det sagt” — viser, hvordan

inklusion ogsa handler om at skabe psykologisk tryghed og mulighed for autenticitet.

Diskursive spaendinger og organisatorisk kompleksitet

Et centralt tema i diskussionen er den diskursive spending mellem formel og substantiel
lighed. Hvor nogle informanter — sarligt S — insisterer pa, at lighed betyder, at alle skal
behandles ens, argumenterer andre — som HR og LA — for, at reel lighed kraever
differentierede tilgange og strukturelle tilpasninger. Denne spaending er ikke ny i DE&I -
litteraturen, men den bliver seerlig tydelig i praksis, nar medarbejdere oplever, at initiativer

som kvoter eller ERG-grupper enten fremmer eller heemmer inklusion.

Samtidig viser analysen, at DE&I-diskursen i organisationen er praeget af bade top-down og
bottom-up dynamikker. HR og ledelse arbejder strategisk med at implementere DE&I
gennem workshops, data og dialog, mens medarbejdernes oplevelser og reaktioner i hgj grad
former, hvordan disse initiativer modtages og forstas. Dette understgtter Faircloughs
forstaelse af diskurs som en social praksis, hvor magt og mening forhandles i konkrete

kontekster.

Et andet vigtigt aspekt er den globale kontekst. LA og S peger begge pa, at virksomhedens
engagement i DE&I ogsa pavirkes af eksterne markedsvilkar — serligt i relation til det
amerikanske marked. LA beskriver det som “benhard pragmatisme”, hvor forretning kan
komme til at veje tungere end etik. Dette rejser spargsmal om, hvorvidt DE&I kan

opretholdes som en veerdibaseret praksis i en globaliseret og konkurrencepraget virkelighed.

Metodiske og videnskabsteoretiske refleksioner

Specialets videnskabsteoretiske udgangspunkt i hermeneutik og socialkonstruktivisme har
muliggjort en fortolkende og kontekstafhangig tilgang til data. Hermeneutikken har bidraget
med en forstaelse af, hvordan informanternes udsagn skal ses i lyset af deres forforstaelser og
positioner, mens socialkonstruktivismen har gjort det muligt at analysere, hvordan viden og

virkelighed konstrueres gennem sprog og sociale praksisser.
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Kombinationen af Faircloughs kritiske diskursanalyse og van Dijks teori om diskurs og
racisme har givet et solidt analytisk fundament. Faircloughs tredimensionelle model har gjort
det muligt at analysere bade tekst, diskursiv praksis og social praksis, mens van Dijks
begreber om benagtelsesstrategier og ansigtsbevarelse har givet indsigt i de mere subtile

mekanismer, der former sprog og magt i hverdagen.

Metodisk har brugen af kvalitative interviews givet adgang til nuancerede og levede
erfaringer, som har vaeret afgerende for at forsta DE&I i praksis. Samtidig er der metodiske
begreensninger, som bgr anerkendes. Projektet er et tveersnitsstudie med et begraenset antal
informanter, og udveelgelsen er delvist praeget af forudgaende relationer. Derudover blev
interviewene ikke designet med diskursanalyse for gje, hvilket kan have pavirket
datagrundlaget. Det betyder, at visse diskursive feenomener farst er blevet tydelige i analysen,

0g at nogle begreber — som “diskurs” — ikke blev eksplicit italesat i interviewene.

Endelig er der en risiko for fortolkningsbias, seerligt fordi at jeg selv har erfaring fra
organisationen og en forhandsforstaelse af DE&I. Dette er dog forsggt handteret gennem

refleksivitet og ved at lade informanternes stemmer traede tydeligt frem i analysen.

Afrunding

Diskussionen har vist, at DE&I i Virksomhed X er et komplekst og flerdimensionelt
faenomen, der forstas og praktiseres forskelligt afhaengigt af organisatorisk position og
personlig erfaring. Der er bade engagement og modstand, bade idealisme og pragmatisme, og
bade strategisk teenkning og falelsesmaessige reaktioner. Det er netop i denne kompleksitet, at
DE&I-arbejdet ma finde sin form — ikke som en entydig lgsning, men som en Igbende

forhandling mellem mennesker, verdier og strukturer.
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Perspektivering

Specialets analyse og diskussion har vist, at arbejdet med diversitet, lighed og inklusion
(DE&I) i Virksomhed X er praeget af bade engagement, kompleksitet og spaendinger. Det
rejser en reekke spgrgsmal, som reekker ud over den konkrete organisation og peger pa

bredere tendenser og udfordringer i moderne arbejdsliv.

For det farste peger fundene pa, at DE&I ikke kan forstas som en universel eller entydig
praksis, men ma ses som noget, der formes og forhandles i konkrete organisatoriske og
kulturelle kontekster. Det betyder, at fremtidige DE&I-strategier bar tage hgjde for de
forskellige positioner og forstaelseshorisonter, som medarbejdere og ledere bringer med sig.
En inkluderende organisation kraever ikke blot politikker og programmer, men ogsa en

lzbende dialog, hvor der er plads til bade tvivl, modstand og forhandling.

For det andet viser specialet, at DE&I-arbejdet i stigende grad ma navigere i et spaendingsfelt
mellem verdier og forretning. | en globaliseret virkelighed, hvor virksomheder opererer pa
tveers af markeder med forskellige kulturelle og politiske normer, bliver det ngdvendigt at
forholde sig til, hvordan DE&I kan fastholdes som en meningsfuld praksis — ogsa nar den
udfordres af eksterne krav og gkonomiske hensyn. Dette rejser spargsmal om, hvordan
virksomheder kan balancere mellem etik og pragmatik, og hvordan medarbejdere oplever og

forstar denne balance.

Endelig peger specialet pa behovet for videre forskning i, hvordan DE&I opleves og
praktiseres i forskellige organisatoriske lag og faglige miljger. Hvor meget af den
eksisterende litteratur fokuserer pa ledelsesniveau og strategisk implementering, viser dette
projekt, at der er stor veerdi i at undersgge, hvordan DE&I forstas og forhandles i
hverdagspraksis — blandt medarbejdere, der ikke ngdvendigvis har sprog eller redskaber til at
tale ind i de formelle diskurser. En sadan praksisner tilgang kan bidrage til at udvikle mere
inkluderende og baeredygtige strategier, der tager udgangspunkt i virkeligheden, som den

opleves.
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Formidlings artikel

Nar forskellighed bliver hverdag:
Hvordan medarbejdere oplever DE&I i

praksis
Af Lukas Weiberg

Kandidat i Leering og

Forandringsprocesser, Aalborg Universitet

Diversitet, lighed og inklusion — eller
DE&I —er i dag blevet uundgaelige
nggleord i moderne
organisationsudvikling. De optreeder i
strategiplaner, veerdigrundlag og CSR-
rapporter, og mange virksomheder har
formuleret ambitigse mal om at skabe
inkluderende arbejdspladser, hvor alle
medarbejdere — uanset baggrund — faler sig

set, hert og veerdsat.

Men der er ofte langt fra PowerPoint-
praesentationer til praksis. For hvad
betyder det egentlig at veere inkluderet?
Hvornar faler man sig lige behandlet? Og
hvordan opleves forskellighed ien
hverdag, hvor opgaver, relationer og

rutiner fylder mere end verdipapirer og
visioner?

Det er netop disse spargsmal, jeg har
undersggt i mit speciale. Gennem
kvalitative interviews med medarbejdere i

en international virksomhed — her kaldet

Virksomhed X — har jeg forsggt at forsta,
hvordan DE&I bliver til i praksis. Ikke
som et abstrakt ideal, men som noget, der

leves, meaerkes og forhandles i hverdagen.

Mit fokus har veeret pa medarbejdernes
egne oplevelser og fortallinger: Hvad
betyder DE&I for dem? Hvordan taler de
om det? Hvornar giver det mening — og
hvornar ger det ikke? Ved at lytte til
stemmer fra bade produktionen, HR og
ledelsen har jeg faet indblik i, hvordan
DE&I ikke blot er en strategi, men ogsa en
social og sproglig praksis, der former
relationer, identitet og kultur pa

arbejdspladsen.

For selvom intentionerne ofte er gode,
viser specialet, at DE&I ogsa kan skabe
usikkerhed, modstand og tvivl — isar nar
det opleves som noget, der kommer
“ovenfra” uden at vaere forankret i
medarbejdernes virkelighed. Det er i dette
spaendingsfelt — mellem strategi og
hverdag, mellem ideal og oplevelse — at

DE&I-arbejdet for alvor bliver interessant.

Tre grupper — tre virkeligheder

Jeg har talt med tre forskellige
medarbejdergrupper:

« Mekanikere, som arbejder i
produktionen og har en praktisk

hverdag



o HR-business partnere, som arbejder
strategisk med DE&I

o Teamledere, som star midt mellem
strategi og daglig ledelse

Ved at sammenligne deres perspektiver har
jeg faet indblik i, hvordan DE&I-diskurser
— altsa mader at tale og teenke om

forskellighed pa — formes og forhandles i
organisationen.

Mekanikere: “Vi snakker meget om det

— maske for meget”

Mekanikerne i produktionen gav udtryk
for, at de grundleeggende bakker op om
idéen om respekt og inklusion. For dem
handler det om almindelig ordentlighed: at
man behandler hinanden pznt, uanset
hvem man er. Men samtidig oplever de, at
sproget omkring DE&I er blevet sveert at
navigere i. Flere nevnte, at de fgler sig
usikre pd, hvad man “ma sige”, og at der er
en form for “kraenkelsesparathed”, som gor

det sveert at tale frit.

Denne sproglige usikkerhed skaber en
form for tilbageholdenhed. Nogle beskrev
det som en slags “diskursmeethed” — en
treethed over, at emnet fylder meget i
kommunikationen, men ikke ngdvendigvis
I praksis. Det skaber en oplevelse af, at
DE&I er noget, man skal “passe pa med”

snarere end noget, man naturligt deltager i.

For nogle farer det til tavshed, for andre til

frustration — og i enkelte tilfaelde til
modstand.

Samtidig oplever flere, at DE&I bliver
brugt som et imageveerktgj — noget, man
viser udadtil, men som ikke ngdvendigvis
merkes i hverdagen. En medarbejder

sagde det meget direkte:

“V1i falder nesten over hinanden for at

vise, at vi stgtter mangfoldighed. Jeg tror

sgu, det er lidt skonomisk.”

Her bliver DE&aI ikke et spgrgsmal om
veerdier, men om branding — og det skaber

afstand.

HR: Strategi, data og selvrefleksion

HR-business partnerne havde en helt
anden tilgang. Hvor mekanikerne talte om
DE&I som noget, der “kommer udefra”,
talte HR om det som noget, der skal
integreres i virksomhedens kerne. For dem
handler DE&I ikke om at “gere det
rigtige” for syns skyld, men om at skabe
en baeredygtig kultur, hvor forskellighed
bliver en styrke.

De fremhavede vigtigheden af data, dialog
og selvrefleksion. Flere naevnte, at arbejdet
med DE&I starter med at forsta egne
fordomme og perspektiver — og at det
kreever mod at se indad. En HR-partner

beskrev det som en:



“Bevidsthed om den anden — 0g om sig

selv.”

Det handler altsa ikke kun om at inkludere
andre, men ogsa om at forstd, hvordan ens
egen baggrund og erfaringer pavirker

mgdet med forskellighed.

Samtidig var HR-partnerne bevidste om, at
DE&I ogsa kan skabe modstand — iseer
hvis det opleves som snevert eller politisk.
En sagde:

“Nogle ledere synes, det er ensporet, nar vi

kun taler om kon.”

Det viser, at selv velmenende initiativer
kan skabe spandinger, hvis de ikke
opleves som relevante eller inkluderende

for alle.

Teamledere: Mellem idealer og

realiteter

Teamlederne befinder sig i et krydsfelt. De
skal bade oversaette DE&I-politikker til
konkret ledelse og handtere
medarbejdernes reaktioner. Det gar deres
position sarlig kompleks — og deres

perspektiver serligt interessante.

Flere teamledere beskrev, hvordan de
forsgger at skabe psykologisk tryghed i
deres teams, sa medarbejdere tgr vaere
abne om fx neurodiversitet, seksualitet

eller kulturelle forskelle. En leder sagde:

“Det handler om, at man ter sige, hvis

noget fales forkert — uden at veere bange

for at blive misforstaet.”

Men samtidig udtrykte flere ogsa skepsis
over for visse DE&I-initiativer — iseer dem,

der opleves som symbolske eller
ekskluderende. En leder sagde:

“Jeg vil ikke have noget baseret pa mit ken

—jeg vil have det, fordi jeg har talent.”

En anden pegede pa, at selv medarbejdere,
som DE&lI-indsatserne forsgger at statte,
nogle gange foler sig “taget som gidsler” i
en kommunikation, der bliver for politisk

eller for poleret.

Denne mangfoldighed af perspektiver
viser, at DE&I ikke er én ting — men
mange. Det er ikke kun et spgrgsmal om at
“gore det rigtige”, men om at forsta,
hvordan forskellige mennesker oplever og
forstar forskellighed. Og det kraever, at vi

tar lytte — ogsa nar det bliver komplekst.

Nar DE&I bliver strategi — og symbol

Et gennemgaende tema i specialet er
spaendingen mellem veerdi og strategi.
Flere informanter — iseer i HR og ledelse —
anerkender, at DE&I ogsa handler om
branding og forretningsinteresser. Det kan
skabe tvivl om, hvorvidt inklusion er et

reelt mal eller blot et image.



Samtidig viser specialet, at DE&I ikke kan
reduceres til én forstaelse. Det er et
komplekst felt, hvor sprog, magt og kultur
spiller sammen — og hvor medarbejdere
bade kan fale sig inkluderet og ekskluderet
pa samme tid. Det kraever, at
organisationer tgr tage fat i de sveere
samtaler og ikke kun fejre forskellighed,

men ogsa forsta og handtere de
spaendinger, den kan skabe.

Hvad kan vi leere?

Specialet viser, at DE&I-arbejde ikke kan
reduceres til gode intentioner og flotte

veerdier. Hvis det skal gare en reel forskel,
kreever det, at organisationer ter engagere

sig i det komplekse og nogle gange svere.
Det kraever:

o Pladstil tvivl og dialog
— ogsa om det, der er fglsomt eller
sveert at tale om. Inklusion handler
ikke kun om at fejre forskellighed,
men ogsa om at kunne handtere
uenighed og usikkerhed.

« Forstaelse for forskellige
udgangspunkter
— bade fagligt og kulturelt. Ikke
alle medarbejdere har samme sprog
eller erfaring med DE&I, og det

skal der veere plads til.

o Kritisk sprogbevidsthed
— sa vi forstar, hvordan sprog bade
kan abne og lukke for inklusion.
Det handler ikke om at veere
“politisk korrekt”, men om at vere
bevidst om, hvordan vi taler med

0g om hinanden.

e Ledelsesmassigt mod
— til at balancere mellem strategi og
menneskelighed. DE&I kraever
ledere, der tar tage sveere samtaler
og sta i spendingsfelter.

Hvis DE&I skal lykkes, skal det ikke kun
veere noget, vi taler om — men noget, vi
gor. Det kreever, at vi lytter, reflekterer og

justerer — sammen.



