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Om Kunst & Kultur i Balance

- baggrund og formal

Kunst og Kultur i Balance er en reaktion pd den aktuelle debat om
sexisme og magtmisbrug i kunst- og kulturbranchen. Mdalet for ini-
tiativet er at skabe positiv adfeerdsforandring, idéudvikling og kom-
petenceudvidelser. Men motivationen er langt sterre.

Initiativet handler om at skabe reelle forandringer pd tvaers af bran-
chen ud fra et evidensbaseret grundlag og en samskabende tilgang.
Malet er at reducere diskrimination og eksklusion, for derigennem
at fremme lige muligheder og inkluderende samarbejde, ledelse og
udvikling. Det er initiativets udgangspunkt, at dette er forudscetnin-
gen for at skabe kreative og ordentlige arbejdspladser, som pro-
ducerer kvalitetsindhold i kunst- og kulturlivet. Kunst og Kultur i Ba-
lance kroever organisationer og mennesker i balance.

Sdledes er Kunst og Kultur i Balances ferste initiativ et uddannelsesfor-
lob, der tager afscet i adfoerds- og kulturcendringer.

Idé og initiativ til Kunst og Kultur i Balance er fedt af musik-genreor-

ganisationen Snyk. Snyk har tilrettelagt projektet i samarbejde med

en styregruppe, der udgeres af Dansk Komponistforening, JazzDan-
mark, Roskilde Festival, ROSA og Tempi. Udannelsesforlgbets indhold
og design er udviklet i samarbejde med antropolog Tinna C. Nielsen
og jurist/psykoterapeut Lynn Roseberry, og deres forandringsorgani-
sationer Move the Elephant for Inclusiveness og On the Agenda.

Projektet bakkes op af en partnerkreds, som bestdr af 29 kunst- og
kulturorganisationer pd tveers af kunstarter. I uddannelsesforlgbet del-
tager knap 100 forskellige institutioner, foreninger, organisationer og
aktgrer pd tveers af kunstarterne.
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Om vidensmanualen
o0g uddannelsen
Kunst & Kultur i Balance

Denne vidensmanual danner et feelles vidensfundament for aktor-
er i kunst- og kulturbranchen og for deltagerne i det kompetence-
opbyggende uddannelsesforlgb Kunst & Kultur i Balance.

Formalet med manualen er at skabe et evidensbaseret grundlag,
sd alle kan veere medskabere af lokale forandringer i egne organi-
sationer og i branchen som helhed.

Det handler om viden og kompetencer til at reducere diskrimination
og greenseoverskridende adfoerd og til at fremme mangfoldige og
inkluderende arbejdspladser og aktiviteter i kunst og kulturlivet.

Manualen bygger pd evidens fra forskning og praksiserfaringer fra
organisationer i Daonmark og internationalt. Evidensen kommer ikke
specifikt fra kunst- og kulturbranchen, og manualen afdoekker pd
ingen mdde al viden omkring udfordringerne og lesningerne. Den
giver basisviden og begrebsafklaring af nogle universelle sociale,
kulturelle, psykologiske og adfoerdsmoessige mekanismer, som er
d&rsager til uligheder og ubalancer i organisationer p& tveers af sek-
torer og brancher.

Manualen beskriver effektive forandringsmetoder, som deltagerne
i uddannelsesforlgbet lcerer at bruge til at cendre kulturer, proces-
ser og adfcerd i egne organisationer. Vidensmanualen introduce-
rer ogsd de strukturelle og organisatoriske elementer, som skal pd
plads for at skabe mangfoldige og inkluderende organisationer og
arbejdspladser i balance.

Vidensmanualen kan du bruge som en opslags- og arbejdsbog un-
der og efter uddannelsesforlgbet. P& baggrund af de eksperimenter
og lgsninger, der samskabes i dette udviklingsinitiativ, udvikles feel-
les ressourcer med anbefalinger, metoder og lgsninger, som kan
anvendes pd tveers af kunst og kulturbranchen. I denne vidensma-
nual far du nogle smagsproever pd metoder, der virker.

God lceselyst!




Om udviklerne
O0g underviserne

Vidensmanualen og uddannelsesforlgbet er udviklet af ligestillings- og diversitetseks-

perterne Tinna C. Nielsen, som er antropolog, og Lynn Roseberry, som er jurist.

De samarbejder med organisationer i Danmark og internationalt

i alle brancher og sektorer.

TINNA C. NIELSEN har beskeoeftiget sig
med diversitet, antidiskrimination, lighed
og udvikling af inkluderende organisa-
tioner og samfund siden 2000. Som
antropolog og adfoerdsdesigner; udvikler
hos Institut for Menneskerettigheder;
leder med globalt ansvar for at lede og
opbygge funktionen Diversity, Inclusion
& Collaboration i Arla Foods; radgiver i
FN og ekspert i World Economic Forum;
som social ivoerksoetter og selvstoendig

i forandringsorganisationen Move the
Elephant for Inclusiveness; grundloegger
af det globale non-profit initiativ Inclusi-
on Nudges sammen med Lisa Kepinski.
Sammen har de udviklet den internatio-
nalt anerkendte forandrings- og design-
metode Inclusion Nudges, og de har
skrevet flere guidebgger med praktiske
eksempler pd& adfeerdsdesign til at redu-
cere kognitive bias og gore inklusion til
normen - for alle, af alle.

LYNN ROSEBERRY har mere end 20 drs
erfaring med at arbejde med keons- og
mangfoldighedsspargsmal. Ferst som
jurist, forsker og leder og siden 2016
som konsulent i egen virksomhed, On
the Agenda ApS. Hun radgiver virksom-
heder og organisationer om, hvordan
de bedst kan fremme ligestilling og
diversitet gennem inkluderende ledelse
og kultur. Lynn er ogsd uddannet psy-
koterapeut og har egen praksis. Hun

er uddannet jurist i USA og flyttede til
Danmark i 1994, hvor hun fik sin Ph.D.
fra Copenhagen Business School i 1999
og blev ansat pd& Juridisk Institut. Lynn
har veeret lektor, institutleder og CBS’
ligestillingsofficer (Equal Opportunities
Officer). Lynn har publiceret flere artikler
og bgger, herunder Bridging the Gender
Gap: 7 principles for achieving gender
balance, Oxford University Press 2014.




Viden om inkluderende
organisationer i balance

Hvad vil det sige at voere en organisation i balance,
hvor der ikke finder diskrimination og eksklusion sted
- og hvor der er lige muligheder, diversitet og
inkluderende kulturer, strukturer og adfoerd?



Afsnit 1: Viden om inkluderende organisationer i balance

The INCLUSIVE Action Model beskriver adfcerd og tiltag, der ken-
detegner inkluderende organisationer. Modellen er udviklet pd& bag-
grund af evidens fra forskning og erfaring fra organisationer fra
forskellige brancher i Danmark og internationalt. Den er udviklet aof
eksperterne Lisa Kepinski og Tinna C. Nielsen, som stér bag den in-
ternationalt anerkendte Inclusion Nudges adfoerdsdesign- og foran-
dringsmetode. I uddannelsesforlgbet Kunst & Kultur i Balance lcerer
du, hvordan du gennem dit arbejde ger diversitet og inkluderende
adfeerd, kultur og strukturer til normen.

INCLUSIVE Action Model

-

Include people, information, ideas & knowledge
instead of exclude

=

Nurture & embrace differences with empathy
instead of polarising

@

Conquer outdated social norms & discriminatory practices
instead of maintaining them

@

Leverage diversity of perspectives & backgrounds
instead of under-utilising people’s abilities & the mix

@

Undermine the negative impact of unconscious biases
instead of focusing on awareness

o

Seek out diversity
instead of homogeneity

-

Implement redesigns of practices, processes & systems
based on facts & behavioural insights

<

Verbalise support & actions for inclusion, diversity & equality
instead of silent consent

@

Empower people and groups
instead of disempower

The INCLUSIVE Action Model® 2021
The Inclusion Nudges Guidebook 2020 by Lisa Kepinski & Tinna C. Nielsen

I afsnit 5: Mere Viden kan du finde forskningsreferencer om alle fordelene, som mangfoldige og
inkluderende organisationer har - for mennesker, kreativitet, innovation, forretning og meget andet.



Afsnit 2

Viden om sociale,
kulturelle, psykologiske
og adfcerdsmoessige
Mmekanismer

Kultur og normer

Gruppedynamikker og stammementalitet

Menneskets hjerne, kognitive bias og stereotyper

Virker ikke: Bevidsthed om det ubevidste og uacceptable
Patriarkalske strukturer og strukturel diskrimination
Sexisme og eksklusion

Groenseoverskridende adfoerd: Chikane og sexchikane
Vidner & tilskuereffekten

Magt, status, magtmisbrug og gatekeepers




Na&r man skal lykkes med at lave forandringer pd arbejdspladser,
skal der arbejdes pd mange forskellige omrdader og detaljer sam-
tidig. Det betyder, at man bdde skal vide hoget om os mennesker,
om sociale, kulturelle, psykologiske og adfcerdsmaoessige mekanis-
mer, og at man skal vide noget om organisationsudvikling og foran-
dringstilgange. Det er de foerreste, der ved alt det og kan alt det. Re-
sultatet er derfor ofte, at mange forskellige konsulenter og eksperter
hyres ind, og der scettes gang i mange aktiviteter og projekter.

Problemet er, at det sjceldent skaber langsigtede og boeredygtige
forandringer. Det lykkes kun, ndr det kommer indefra og alle med-
arbejdere, ledere og aktigrer er medskabere af cendringerne over
lang tid - og dette som en integreret del af mé&den at arbejde pd,
tage beslutninger pd, kuratere, lave programmer, samarbejder, an-
scette, lytte og alt det andet, vi laver i vores organisationer. At skabe
forandring over tid forudscetter dog, at vi alle har en basal viden om

os mennesker og alt det, der foregdr mellem os og de strukturer,

som er med til at forme vores overbevisninger og adfcerd. Sé& lad
os starte der - og s& kan vi samtidig ogsad lige f& styr p&d de mange
begreber, vi bruger og herer sa ofte.




DEFINITION:
KULTUR

DEFINITION:
NORMER

Kultur & Normer

Der kom hurtigt konsensus om, at kulturforandringer er lgsningen,
da de mange vidensbyrd pd greenseoverskridende adfeerd begyndte
at komme frem igen i 2020. Det blev vi ogsd hurtigt enige om til-
bage i 2017 med den forste #MeToo-boslge. Men de nedvendige for-
andringer kom ikke. Nu har vi fdet tildelt en historisk mulighed for
at gore det bedre. Sd lad os se ncermere pd, hvad kultur er, og hvad
der skal til for at skabe mere mangfoldige og inkluderende kulturer
og organisationer i balance.

Kultur er et aof de begreber, som har mange forskellige betydninger,
alt efter i hvilken sammenhcoeng det bruges. Helt tilbage i 1950erne
identificerede to antropologer 162 definitioner, og mon ikke der er
kommet flere til siden. Det er ikke s& scert, at vi nogle gange bliver
lidt forvirrede, ndr der bliver talt om, at vi skal skabe 'kulturforan-
dringer’ pd vores arbejdspladser eller uddannelsesinstitutioner. For
hvad betyder det egentlig?

Antropologisk (Iceren om mennesket) defineres kultur som de foer-
digheder, opfattelser og veeremadder, personer har tilegnet sig som
medlem af en gruppe, en arbejdsplads og samfund. Kultur define-
res ogsd som det omskiftelige foellesskab, som gang p&d gang etab-
leres og forandres, ndr mennesker gor noget sammen.

Hvis man bliver spurgt "hvad er jeres kultur?”, kan det voere sveert at
beskrive, for det vi gor er blevet 'selvfolgeligheder’. Kultur kommer
til udtryk i vaner, ritualer, symboler, sprogbrug, humor. Ofte vil vi be-
skrive vores kultur ved at beskrive, hvad vi ikke ger eller ikke er ved
at sammenligne os med andre.

Alle organisationer, arbejdspladser, uddannelsesinstitutioner er et
socialt system med en feelles kultur og ofte mange del-kulturer i fx
teams, som ogsd er del af en sterre samfundskultur.

Ethvert socialt system har regler for, hvad der er tilladt og ikke er til-
ladt at gere, sige og se ud. De regler kaldes normer.

Nogle normer er formelle, som fx lovgivning eller en organisations
veerdier, og andre er uformelle normer, uskrevne og usagte og ofte
helt ubevidste, som vi blindt felger og ikke saetter spergsmalstegn
ved. Det er det kollektive ubevidste. Feelles for alle normer er, at de
er knyttet til sanktioner. Der findes bd&de positive og negative sank-
tioner. Vi belennes af de andre i systemet ved at signalere, at man
er en del af flokken fx med forskellige mikrohandlinger, som at de
ser op, Ndr man kommer ind i rummet, taler til en, inviterer en med,
sporger til en. Modsat straffes man, ndr normerne brydes. Vores
muligheder i gruppen og det sociale system afhcenger af i hvilken
grad, vi matcher normerne.

Afsnit 2: Kultur og Normer




Vi mennesker afkoder det, de andre i gruppen ger, eller hvordan
de ser ud. De fleste af os har oplevet at have sagt eller gjort noget i
en ny gruppe, og man kan bare moerke, at det gor eller siger man
ikke, og sd tilpasser man sig over tid. Det kaldes socialisering, hvilket
betyder, at normerne og kulturen bliver til noget indre, et troek ved
ens personlighed, og dermed bliver man et fuldbyrdet medlem aof
gruppen og kulturen.

Nd&r kultur og normer skaber ubalancer

Selv om de formelle normer, retningslinjer og veerdier pd arbejds-
pladsen og i lovgivning er, at man ikke afkroever sex af sine kollega-
er eller nedveerdiger dem, kan de uformelle normer sagtens udvikle
sig i en anden retning uden, at de opfattes forkert. Og det gor det
muligt, at seksualiseret adfcerd og magtmisbrug bliver helt normalt
pd& en arbejdsplads. Over tid skrider normen for, hvad der er okay og
ikke okay at sige og gere og, hvis man gor opror, er det normbrud,
og der sanktioneres fra de andre i gruppen - ofte ogsd fra dem
(b&dde moend og kvinder), der ikke bryder sig om normen. Der er
altsd et kulturelt legitimeringsapparat sd stoerkt, at uacceptable og
greenseoverskridende adfoerd normaliseres.

Da vi mennesker har et basalt behov for at here til en gruppe, har nor-
merne stor magt over os, og det samme geelder frygten for at voere
udenfor. Derfor er der mange, som ikke koeemper for at cendre nor-
merne, selvom de ikke synes om den adfcerd, der kendetegner kul-
turen eller gruppen. Sanktioner ved normbrud fungerer derfor ogsd
som social kontrol, der kan resultere i normalisering af fortielser. Det
er altsd ikke nedvendigvis et resultat af magtmisbrug, at enkelte per-
soner far en scerlig magt over andre, som det ofte antages.

Normer kan have forskellig betydninger for moend og kvinder, selv
om normerne er feelles for alle i gruppen. Hvis kvinder fx viser vrede
pd en arbejdsplads, vurderes det som et tegn pd svaghed (norm-
brud), mens det betragtes som en styrke, ndr moend ger det. Det far
konsekvenser i vurderinger af deres faglige proestationer.

Ifolge en forskningsundersggelse ses det som en personligheds-
brist, ndr kvinder udtrykker vrede i professionel kontekst; "hun er
ude af kontrol” eller "hun er en vred person”. Mcends vredesudtryk
ses derimod som konsekvens af ydre omstoeendigheder; “han er un-
der pres”. Nar kvinder fdar feedback pd noget, de skal cendre ved
deres personlighed (hvilket de fdr i langt hojere grad end moend),
handler det om at voere mindre aggressive, mens moend far feed-
back pd& at skulle voere mere aggressive. Kvinder i lederstillinger op-
lever eksempelvis, at deres autoritet udfordres med seksualiserede
bemoerkninger om deres krop, ken eller seksualitet.

Afsnit 2: Kultur og Normer




CASE

Den nye rapport (2020) om groenseoverskridende adfoerd i film-,
tv- og scenekunstbranchen viser netop, at mens 40% aof alle perso-
ner i branchen oplever diskrimination og chikane, s& rammes kvin-
der i stillinger med autoritet hardere; 47% ledere, 54% producenter
og 73% instrukterer.

Det handler lige proecis om, at ndr vi ikke opferer os i overensstem-
melse med de feminine og maskuline normer i samfundet for, hvor-
dan man er kvinde og mand pé ‘den rigtige made’, 'straffes’ vi som
normbrydere - ogsd pd vores drbejdspladser.

Nd&r normer skaber nye muligheder

Sd& naér der i disse tider tales om, at kulturen skal cendres, s& handler
det om at cendre normerne. Normer er ikke statiske. De forandrer
sig over tid og kan forandres med forskellige malrettede indsatser
og adfcerdsdesign.

Nar vi skal lave kultur- og normforandringer pd en arbejdsplads, er
det afgerende at forstd den lokale kultur indefra for at kunne skabe
den gode arbejdsplads og en god balance (anvend INCLUSIVE Ac-
tion Model som guide). Det skabes sammen med de mennesker,
der arbejder der. Det kan ikke defineres af ledelsen og heller ikke i
en workshop. Det skabes ved at observere adfcerdsmonstre, undre
sig sammen, sige fra, afpreve nye mader at gere og vaere og frem-
hoeve den adfcerd, som har en positiv effekt. Og ledelsen skal fore
an i dette arbejde.

En oplagt mdéde at gere det pd er at bruge de muligheder, der dbner
sig ved omstruktureringer, og ndr der kommer nye medarbejdere
og kollegaer. I starten vil de nye nemlig ‘forblaffes’ og undre sig
over normer, vaner, arbejdsmader eller omgangstonen, fordi de ser
det i et andet perspektiv. Det giver rigtig gode muligheder for at se
det ‘selvfglgelige’, man gor i et nyt perspektiv og dermed dbne op
for cendringer.

Det kroever, at de nye inviteres ind af lederne, og at teamet invol-
veres i at drefte det, de nye undrer sig over. De skal ikke std foran
gruppen og sige det, men lgbende skrive i en logbog. Lederen tager
ansvar for at facilitere inkluderende droftelser om fordele og ulem-
per ved arbejdsformer og omgangsformer. Alle i teamet skal ogsd
sceftes i gang med at lcegge moeerke til og dele det, de undrer sig
over. Det er vigtigt at skabe psykologisk sikkerhed for hver enkelt i
gruppen og veere inkluderende over for alles perspektiver. Det kan
bl.a. gores ved, at alle skriver deres input anonymt pd sedler, inden
de taler sammen og pad skift loeser op fra bunken af sedler og byg-
ger videre pd hinandens input. Det har vist sig at have stor indvirk-
ning pd kulturforandringer i mange af de organisationer, hvor Tinna
har arbejdet de sidste 10 ar.

Afsnit 2: Kultur og Normer




De tiltag er med til at opdyrke en kultur, hvor normen er, at alle siger,
hvad de ser og undrer sig over - og de vil automatisk se mere og
veere mindre ureflekterede og blinde. Dermed vil det pd sigt ogsad
blive lettere at sige fra kollektivt overfor uacceptabel adfoerd. Hvis
alle teams i en organisation implementerede en sddan praksis saom-
tidig, og som normen i mdéden de samarbejder pd, tager det ikke
lang tid at cendre kulturen.

Kulturcendringer alene kan ikke cendre adfeerd hos alle mennesker.
Der er forskellige typer mennesker, som kroenker andre. Nogle cen-
drer adfeerd med det samme, hvis de fér at vide, at det de ger er
uacceptabelt, mens dem med narcissistiske treek og manglende
empati vil voere fuldstoendig updvirkede og fortsoette - ogsd selv om
normerne og kulturen cendrer sig. De skal have personlig og profes-
sionel hjoeelp. Og det vil ikke cendre sig ved tienstelige advarsler eller
fyring. De fortscetter typisk andre steder.

Kunst- og kulturakterer har ogsd en samfundspévirkende rolle. Kunst-
neriske og kulturelle aktiviteter er med til at bryde eller opretholde
normer og stereotyper om fx ken, etnicitet, alder, gennem karakterer
i film eller de musikere og komponister, der gives mest plads pd sce-
nerne. Vi tror pd det, vi ser mest - det bliver det normale (se mere i
afsnittet om mennekets hjerne). Nar kunst og kultur er med til at styr-
ke stereotyperne i samfundet, pavirker det ogsd arbejdspladserne i
kunst- og kulturbranchen, fordi samfundsnormerne skaber vilkarene
for de normer, som bidrager til greenseoverskridende adfcerd og se-
xualiserede magtpositioner pd arbejdspladserne. Her er en gylden
mulighed for en win-win-situation.

Hvor ser du behov for at cendre
kulturen og normerne pad din
arbejdsplads?

Hvad kunne du godt toeenke dig

—-
4

blev det nye ‘kollektivt ubevidste’

Afsnit 2: Kultur og Normer
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Afsnit 2: Gruppedynamikker og stammementalitet

Gruppedynamikker og
stammementalitet

For at kunne lave forandringer i vores organisationer, s& samarbejds-
kulturen bliver inkluderende, skal vi forstd noget mere om menneskets
sociale natur, og hvordan vi er afhcengige af gruppen. Det er en evo-
lutioncer instinktiv afhcengighed, der sikrer overlevelse, beskyttelse og
reproduktion. Vi har et grundloeggende behov for at veere en del af en
gruppe for at have en identitet og et udgangspunkt for at opleve sig
veerdsat, respekteret, have en betydning og mening.

DEFINITION: Vi mennesker er ‘stammefolk’, og det betyder, at vi har en instinktiv

STAMME- proeference for at veere i grupper med andre mennesker, som min-
MENTALITET

der om os selv og har ligheder med os selv.

Det gor, at vi foler os trygge, og vi skal ikke bruge energi pd at tolke
andre mennesker, fx om det er sikkert at voere sammen med dem,
om vi skal flygte, angribe eller slappe af. De neuronbaner i hjernen,
som vi bruger til at opfatte os selv, er de samme, vi bruger til at op-
fatte dem, som vi har ligheder med. Det resulterer i, at vi har sterre
empati og sympati for dem og betragter dem som mere kompe-
tente end andre. Vi bearbejder mere af den information, de deler
med os, end den vi far fra andre, som pd den ene eller anden mdde
adskKiller sig fra os selv (eller normen i kulturen).

Denne stammementalitet gor ogsd, at vi automatisk er mere skepti-
ske over for andre, som ikke er i vores ‘'stamme’. Stammementalitet
har derfor ogsd en stor indvirkning pd, hvordan en gruppe fungerer
og proesterer sammen og hvem og hvad, der ekskluderes og hvem
og hvad, der inkluderes i md&den at lgse opgaver pd og tage beslut-
ninger pda.

DEFINITION: Gruppedynamikker - forstdet som relationer, roller, formel og ufor-

GRUPPEDYNAMIK mel magt, gruppepres og selvfortielse, ommgangsform - har derfor
ogsd stor indflydelse bdde for det enkelte menneske, men ogsd for

gruppens samlede proestationer.

Nar gruppedynamikker skaber ubalancer
Na&r en gruppe ikke fungerer, rammes den enkelte af negative moen-
stre bdde pd det psykiske og det relationelle plan, engagementet
falder kollektivt, og det samme ger proestationerne. Men en gruppe
kan godt opleves som velfungerende, samtidigt med, at gruppedy-
namikker, normer og behovet for at voere accepteret i gruppen re-
sulterer i selvfortielse og gruppekonformitet.



DEFINITION:
GRUPPE-
KONFORMITET

CASE

Afsnit 2: Gruppedynamikker og stammementalitet

Gruppekonformitet er, ndr gruppens medlemmer tilpasser deres
perspektiv, opfattelse eller svar til flertallets. Hvis et flertal i en grup-
pe mener eller opfatter det samme, fx en problemstilling eller op-
gave, og vi hgrer denne gruppes mening ferst, sd vil 1/3 af gruppens
resterende medlemmer tilpasse sig ubevidst og sige det saomme -
ogsd selv ndr de ved, det er forkert.

Det er en gruppedynamik, som gor gruppens medlemmer konfor-
me i deres teenkning og adfcerd. Vi mennesker tilpasser os p& grund
af vores behov for at voere accepteret aof gruppen, vi ensker derfor
ikke at udfordre symbiosen, vi er ubevidst bange for at blive opfattet
som inkompetente -og s& laver vi en kognitiv fejlkonklusion om, at
det, som flertallet mener, m& voere det korrekte.

Gruppeteenkning er en anden version af denne gruppedynamik.
N&r gruppen er under eksternt pres for fx at levere en succes efter
en fejltagelse og under tidspres, har denne tendens scerligt gode be-
tingelser. Der sker en direkte eksklusion af de medlemmer (og deres
viden), som modsiger flertallet eller den med mest magt.

Gruppetoenkning blev identificeret af forskere i efterforskningen af
Nasa-katastrofen i 1986, hvor rumskibet The Challenger eksplodere-
de. Ingenigrerne havde fremlagt data og frarddet opsendelsen, men
de blev ignoreret og ekskluderet i beslutningsprocessen. Presset for
at opnd succes var stort efter dalende opbakning, og der var satset
stort pd denne opsendelse med en skolelcerer ombord og direkte TV
transmission fra cockpittet. Forskningen viste, at gruppetcenkningen
fordrsagede store fejl i vurderingen af data og i beslutningsprocessen.

Konsekvenserne af de to gruppedynamikker er, at gruppen ikke har
adgang til den diversitet af viden, perspektiver og feerdigheder, som
de forskellige medlemmer besidder. Det forringer gruppens evne til
at undgd fejl og producere god kvalitet i lgsningen af opgaver og
beslutningsprocesser og undgd fejl.

Gruppedynamikker kan ogsd tage form of direkte gruppepres. Be-
hovet for at passe ind og blive accepteret kan ogsé fd os til at g& med
til at gere noget, som strider mod vores egne veerdier og moral, og
som, vi grundloeggende synes, er forkert. Det kan for eksempel veere
at score kvindelige kollegaer pd& 'fuckability’. Vi feler os presset af
andre i gruppen til at voere med, og vi snsker ikke at std uden for foel-
lesskabet. I starten foles det ubehageligt, over tid kan den fglelse for-
svinde, og det bliver en selvfolgelighed - normen for, hvad der er okay
og ikke-okay, skrider, og med tiden tcenker vi ikke engang over, hvor
forkert det er. Vi bliver selv en del aof gruppepresset pd nye kollegaer.




CASE

Afsnit 2: Gruppedynamikker og stammementalitet

Har du lagt meoerke til, hvordan
gruppedynamikker udspiller sig
i de teams, du arbejder i?

Er der gruppekonformitet, som

6 kan veoere skadende pd din
arbejdsplads?

Mulighederne i gruppedynamikker

og stammementalitet

Netop pd& grund af vores stammementalitet, som gor, at vi tilpasser
os flertallet (de sociale normer), ndr det er en gruppe, vi identificerer
os med eller har ligheder med, kan det bruges som et redskab til at
skabe forandringer i adfoerd og kultur.

Der er efterndnden mange forskellige eksempler pd, hvordan ad-
foerdsdesign kan f& mennesker til at cendre adfoerd samtidigt ved
at appellere til menneskets sociale orientering. I arbejdet med at
cendre ekskluderende dynamikker og upassende adfcerd pd vores
arbejdspladser kan vi for eksempel lade os inspirere af, hvordan
myndighederne i England fik flere borgere til at betale deres skat til
tiden ved at fremhoeve, hvad flertallet i gruppen ger rigtigt.

Myndighederne sendte information til borgerne med beskeden om,
at, “9 ud af 10 borgere med en gceld som din, i dit omrade [postkode]
betaler deres skat til tiden.” Og med information om, hvordan de
nemt kunne gore det samme. Det resulterede i en stigning pd 6%.
Det lyder mdske ikke af meget, men det er mange millioner men-
nesker og 200 millioner pund pd& bare 12 mdneder.

De indsigter kan vi bruge i indsatsen for at cendre kulturen p& en ar-
bejdsplads. Vi skal ikke udelukkende fokusere vores indsatser pd& at
cendre normerne (hvilket er sveet) eller lave nye retningslinjer, men
i stedet skabe effektive adfcerdsforandringer ved at fremhcoeve det,
der virker, og som flertallet i gruppen ger rigtigt. Ofte overser vi det,
flertallet gor godt, i skyggen aof problemerne og det enkelte personer
gor forkert.

I indsigterne om, hvad der driver menneskets adfcerd, ligger der
maonge uudnyttede muligheder for at lave effektive forandringer
som kan skabe organisationer i bedre balance og dermed Kunst og
Kultur i Balance.




Afsnit 2: Gruppedynamikker og stammementalitet

Kunne denne slags adfcerdsdesign for eksempel bruges til at cendre
magtmisbrug, som dokumenteret i den danske film-, tv- og scene-
kunstbranche, hvor nogle medarbejdere oplever ikke at f& betalt de-
res len og trues til tavshed? Kunne det have en effekt at informere
om, at 7 ud af 10 aof dine kollegaer betaler deres medarbejdere i
overensstemmelse med aftalen og til tiden”? (Dette er et fiktivt tal
for at give et eksempel - og beskeden skal designes ngje ud fra
viden om malgruppen). Kunne vi aktivere stammementalitet til at
f& flere vidner til at sige fra overfor greenseoverskridende adfcerd
eller f& ledere til at indberette, ndr en medarbejder fortceller om en
krcenkende oplevelse?

Hvor ser du muligheder for

at aktivere sociale normer og
stammementalitet for at f& flere
til ot gore det, der virker?




DEFINITION:
TO KOGNITIVE
SYSTEMER

Afsnit 2: Menneskets hjerne, bias og stereotyper

Menneskets hjerne,
bias og stereotyper

Der er mange darsager til, at der eksisterer eksklusion og ulige mulig-
heder for at bidrage og avancere i en organisation. Som afdoekket
senere i denne manual skyldes det blandt andet den historiske udvik-
ling, som vores nutidige organisationsstrukturer bygger pd, og som
skaber strukturel diskrimination og sexisme. Men det skyldes i lige sd&
hoj grad den mdade, menneskets hjerne fungerer pad.

Menneskets to kognitive systemer

Mange forskellige videnskaber med fokus pd adfcerd, som fx antro-
pologi, psykologi, hjerneforskning og adfcerdsgkonomi, har gennem
drtier pdavist, hvordan vi mennesker ikke er rationelle fornuftsvoes-
ner, som opferer os i overensstemmelse med vores moral, voerdier
og viden. Det er ellers den selvforstdelse, de fleste af os har.

Vi mennesker bruger to kognitive systemer i hjernen samtidig, som
(noget forsimplet) kan betegnes som det ubevidste og automatiske
system og det bevidste og refleksive system. De kaldes ogsé system
1 0g system 2.

Det ubevidste system er styret af primale instinkter, vaner, mentale
genveje, folelser, stammementalitet og overlevelsesinstinkter. Det
bruger hurtige mentale processer til at sortere i information, skabe
mening og reagere hurtigt og vurdere mennesker og situationer
uden at skulle fortolke i det refleksive og bevidste system. Det funge-
rer som en slags klassificeringssystem og mental genvej, der hurtigt
drager konklusioner, og de mekanismer kontrollerer sterstedelen af
vores adfcerd og beslutninger. Nogle forskere mener, det styrer 90-
99% af alt, hvad vi ger. Vores instinkter reagerer hurtigt (mindre end
200 millisekunder) og pavirker de bearbejdningsprocesser, som
foregdr i det refleksive system, som tocenker langsomt.

Det bevidste system er analytisk og rationelt og styrer vores selv-
opfattelse. Det betyder ogsd, at vi godt kan have nogle bevidste in-
tentioner om at gere noget eller have viden om noget, men faktisk
gore det helt modsatte. Vi kan fx godt vide, det er forkert at holde
kollegaer uden for, afbryde dem eller nedvcerdige dem, men vi gor
det alligevel. Vi kan ogsé& godt opfatte os selv som ‘gode mennesker’
og diskriminere samtidig. Det foregdr nemlig i to forskellige kogni-
tive systemer.
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DEFINITION:
STEREOTYPER

DEFINITION:
FORDOMME

DEFINITION:
KOGNITIVE BIAS

Afsnit 2: Menneskets hjerne, bias og stereotyper

Vi bruger nogle forskellige mentale
processer for at skabe orden og
reducere kompleksitet

Stereotyper er generaliseringer om en gruppe menneskers karakte-
ristika og overbevisninger om, at alle mennesker, der er del af den
gruppe, er pd en bestemt made.

Stereotyper opstdr ved at have generel viden om en gruppe. Stereo-
typer sparer pé& brugen af mental energi. Stereotyper er en automa-
tisk kategorisering aof mennesker, som forenkler og gor det let for
os hurtigt at genkende og socialt forstd mennesker fra de grupper.
Stereotyper reproesenterer pd ingen made et fuldt billede af denne
gruppe eller individ.

Fordomme er, ndr vi tildeler de stereotype karakteristika til en grup-
pe eller et medlem af gruppen og demmer dem ud fra det.

Vi drager (ofte emotionelle) konklusioner om andre, som enten geor,
at vi accepterer, tager afstand eller afviser medlemmer fra gruppen.

Kognitive bias er fejl i vores opfattelser, reaktioner og konklusioner
som resultat af hurtige mentale processer i det ubevidste system,
som reagerer ud fra tidligere erfaringer og mgnstre. Bias er mentale
genveje, som bearbejder, sorterer og kategoriserer de millioner af
stimuli og information, vi hele tiden fdr ind via vores sanser. Vi kan
ikke forholde os bevidst til alt det.

Problemet er bare, at de hurtige mentale genveje ofte resulterer i fejl i
vores reaktioner og opfattelser, fordi de drager ungjagtige eller fejlag-
tige konklusioner ud fra menstre i tidligere erfaringer og oplevelser,
som vores hjerne har tillagt forskellig betydning. Hvilken betydning
kan afhcenge af felelser, kontekst, situation, tidspunkt, rcekkefelge og
meget andet. Kognitive bias har stor betydning for, hvem du stoler pé&,
hvad du opfatter som kvalitet eller kompetence, hvem du anscetter og
beslutninger, du tager. P& grund aof bias er vores reaktioner og vurde-
ringer ikke objektive, selv om vores bevidste og rationelle system ger,
hvad det kan for at opretholde den opfattelse.

Forskere har identificeret omkring 200 forskellige bias (se Wikipe-
dia liste over bias og forskningsreferencer), og her er nogle eksem-
pler pd alle de kognitive bias, som spiller ind pd& vores evne til at
forholde os til diversitet og vores mdade at se realiteter, tage beslut-
ninger, bruge menneskers potentiale, vores relationer, og som alle
udger mentale barrierer for at skabe forandringer og sterre lighed
og mere inkluderende arbejdspladser.

Det er den viden om os mennesker, som er vigtig at bruge, ndr vi
skal lave kultur- og adfcerdsforandringer.




Eksempler pd kognitive bias

TABS-AVERSION BIAS er tendens til at undgd at miste noget voerdi-
fuldt frem for at opnd det samme. Vi mennesker er fra naturens side
disponeret til at undgd at miste noget. Psykologisk set fgler vi starre
smerte og ubehag ved at miste end den tilfredsstillelse, vi foler ved
at opnd samme gode. Konsekvensen har fx vist sig i bekymringer og
frygt blandt mennesker med magt for at miste privilegier og status,
nér der kommer sterre diversitet i gruppen til trods for al evidensen
om, at diversitet gavner gruppen og individerne. En anden konsekvens
er den irrationelle tendens til ikke at dele og give pd trods af egne erfa-
ringer med, at dem, der giver, f&r mere tilbage (flere fordele).

FORANKRING BIAS er tendensen til at tilloegge de farste infor-
mationer, du far, sterst betydning for din vurdering eller beslutning,
ogsd selv om oplysningerne slet ikke har en relevans. Det skaber et
anker (et udgangspunkt), som vi sammenligner efterfalgende med,
hvad vi hgrer og ser. Konsekvensen er fx, at hvis du far baggrunds-
oplysninger om en person, inden du ser dem eller mgder dem, vil
din opfattelse af dem vecere formet af, om det var negative eller po-
sitive oplysninger. Du vil tolke det, de ger, ud fra det anker, og det
vil veere sveert at opfange den adfcerd, der afviger fra det negative
eller positive anker. Konsekvensen er uretmoessige muligheder.

SELEKTIV OPMAERKSOMHED BIAS hcenger sammen med vores
evne til at sortere i alt den stimuli, vi modtager gennem vores sanser.
Vi kan ikke veere opmaerksom pé alt, hvad der foregdr omkring os, sd
vi fokuserer typiske pé& det, der er vigtigt for os, eller som vi har inte-
resse i og overser ubevidst andet, som ogsd er vigtigt. Konsekvensen
er, at vi kan overhgre vigtig information, overse forandringer omkring
os, Vi kan overse noget, der foregdr lige foran os (det er ikke en be-
vidst blindhed). Det betyder, at vi kan overse helt dbenlyse talenter og
nye profiler, og ogsé at vi kan overse uacceptabel adfoerd, der udspil-
ler sig lige for gjne af os, uden at vi foestner os ved det.

TILGENGELIGHED BIAS er tendensen til ubevidst at loegge mest
voegt pd information, som er oftest eller lettest tilgoengelig for os. Vi
tilskriver sterre trovoerdighed til ideer eller vurderinger, der gor, at vi
let kommer til at toenke pd flere kendsgerninger, som understatter
ideen og vurderingen. Ndr vi fx oftest herer om og ser ledere, som
er moend med lys hudfarve (som eksperter pd tv, rollemodeller i
medier, musikere pd& scenen, ledere pd arbejdspladsen), s& har vi
flest beviser pd, at den 'slags’ moend er dygtige ledere eller musi-
kere. Konsekvensen er, at vores viden om, at kvinder og moend med
mork hud er ligesd dygtige ledere, ikke er lige sd& let tilgaengelig og
ignoreres. Det skaber forskelsbehandling.

FALSK KONSENSUS BIAS er tendensen til ubevidst at overvurdere,
i hvilken grad, andre mennesker er enige i vores vurderinger og god-
kender vores adfcerd. Vi har generelt en tendens til at tro, at vores
egne opfattelser og handlinger er almindelige, mens andres adfcerd
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er mere afvigende eller uscedvanlig. Konsekvenserne er fx en ringe
evne fil at Iytte til og anvende andres perspektiver, ideer, argumenter,
og viden. Det kan resultere i tab aof nye og innovative opgavelgsnin-
ger, ddrlige beslutninger eller ignorering af problematikker, som an-
dre pdpeger.

OPTIMISME BIAS er vores tendens til at overvurdere vores succes
og tro pd, at vi selv er mindre tilogjelige til at opleve vanskeligheder
end andre mennesker. Vores hjerne opdaterer vores overbevisning,
ndr noget gdr godt, men ikke i samme grad, ndr noget darligt hcen-
der os. Dermed modbevises den opfattelse ikke fyldestgerende af
realiteter. Konsekvensen kan fx vcere, at vi ikke cendrer vores ad-
foerd eller ikke engagerer os i at lave forandringer, hvis der foregdr
noget negativt omkring os, fordi vi ikke selv er i farezonen.

GLORIE EFFEKTEN er, at vores helhedsindtryk af en person for-
mes uretmoessigt af et enkelt synligt kendetegn, som overskinner alt
andet. Det kan bdde veere udseende eller vaeremadde. En of de mest
indflydelsesrige egenskaber er skenhed og ansigtets symmetri. Folk
opfatter ubevidst attraktive mennesker som mere intelligente og
samvittighedsfulde, end deres faktiske meritter, proestationer eller
adfeerd indikerer. Det er ikke kun fysiske troek, men ogsd personlig-
hed, veeremdder eller fx accent, som kan skabe denne effekt. Denne
bias spiller ofte en afgerende rolle ved anscettelser, opgave-alloke-
ring, investeringer og andre udvcelgelsesprocesser.

‘'LIGHED-MED-MIG’ BIAS er tendensen til at have en proeferen-
ce for mennesker, som har ligheder med os selv. Dem, der minder
mig om mig. Vi er i antropologisk forstand ‘stammefolk’. Derfor har
vi ogsd en proeference for at omgive os med og ops@ge mennesker
med lighed med os selv. De mentale processer, vi bruger, ndr vi toen-
ker pd os selv, er ogsd dem, vi bruger, ndr vi tcenker pd mennesker, vi
betragter som vores egen ‘stamme’. Vi er derfor mere empatiske og
sympatiske overfor dem, mens vi er mere indifferente og skeptiske
overfor dem fra andre ‘'stammer’ (ikke identificerer os med). Konse-
kvensen er, at vi giver flere fordele til mennesker, somm minder om os
selv - som fx har samme kon, skoeg, tatoo eller accent - og ubevidst
bearbejder vi mere af den information, de giver os end andre.

BEKREFTELSESBIAS er menneskets tendens til ubevidst at loegge
mcerke til, sege og fortolke information pd mader, som bekroefter
det, vi i forvejen er overbevist om, tror pd eller har en proeference
for. Den bias forstoerkes ved brugen af sociale medier, hvor algorit-
merne sporer ‘likes’ og sggninger og giver os information baseret
pd vores individuelle proeferencer. Konsekvensen er, at vi ignorerer
eller ugyldigger oplysninger, som modstrider det, vi allerede tror,
eller vi cendrer vores adfcerd for at bevise, vi havde ret (selv om det
far negative konsekvenser for andre). Den bias er med til at skabe
homogenitet i anscettelser, i udveelgelser aof talenter, i finansiering af
projekter og ideer.
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SELVBETJENENDE BIAS er tendensen til at bebrejde eksterne fak-
torer, ndr noget gdr galt i vores eget liv. Men ndr noget gdr galt i en
andens liv, tilskriver vi det en indre egenskab eller fejl som éarsag til
deres problem. Denne bias resulterer ogsd i, at vi krediterer vores
egne interne kvaliteter, ndr noget godt sker for os. Konsekvensen
er fx, at vi ubevidst opfatter personer, der gér ned med stress, som
svage, men hvis det sker for os selv, s& handler det mere om, der
var darlige arbejdsvilkdr. Der har veeret flere eksempler pd denne
bias under #Metoo-bglgen som fx at de, der bliver krcenket er for
svage til at sige fra eller ikke har kunnet styre sig og blevet for fulde
(indforstdet at de mangler selvdisciplin), mens de, der har kroenket,
forklarer sig med gruppepres, for meget alkohol (en ydre faktor, der
har pdvirket dem til at gere noget, som de ellers ikke kunne finde p&)
eller en darlig kultur.

"TROR PA DET, VI KAN SE’ BIAS er tendensen til at overvurdere
det, vi kan se, eller det, et trovaerdigt ‘vidne’ fortceller os, altsd direkte
beviser, mens vi undervurderer statistikker, data, indicier og andre
evidensbaserede informationer. Vi tror pd det, vi kan se. Konsekven-
sen er, at vi afviser realiteter, vi ikke kan se og dermed drager fejl-
agtige konklusioner. Det sker i retssale, ndr anklagede skal dgmmes,
det sker, ndr data fra medarbejderundersegelser viser, at der finder
chikane, mobning, diskrimination sted pd vores arbejdsplads. Men
det sker ogsd, ndr vi bedemmer vores egne muligheder i livet. Hvis
vi ikke kan se andre som os selv inden for et fag eller i en magtpo-
sition, drager vi ubevidst den konklusion, at det heller ikke er en mu-
lighed for os selv. P& flere méader bidrager denne bias til ubalancer,
manglende handling og opretholdelse af uligheder.
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Afsnit 2: Menneskets hjerne, bias og stereotyper

Nd&r bias og stereotyper skaber ubalancer
Stereotyper, fordomme og bias er naturlige mdéder at skabe forenk-
linger og orden pd, som vi mennesker har brug for. De er dog et stort
problem, nar de uforstyrret kontrollerer den made, vi opfatter andre
mennesker og vores omgivelser pd, mdaden vi opferer os, lgser op-
gaver, saomarbejder, idégenerer, kuraterer og tager beslutninger pé.
De kan ogsd hcemme din og andres karrieresucces og muligheder
for at bidrage med kompetencer og viden. Faktisk resulterer det i
nogle ret absurde realiteter.

Her er bare nogle f& eksempler fra mere end 60 d&rs forskning, som
med al tydelighed viser, hvorfor det er sd& vigtigt at lcere, hvordan vi
kan undgd, at vores egen (ubevidste) hjerne snyder os.

Eksempler pd konsekvenser
af bias og stereotyper

Hojde giver ulige fordele. Studier viser, at hgjde har afgerende
indflydelse i anscettelsessituationen, for succes pd arbejdspladsen
og for lennen. Hojde associeres i det ubevidste kognitive system
med ledelse, styrke, status, gennemslagskraft og intelligens, og det
giver hgj social status i samfundet. P& arbejdspladser giver det flere
muligheder, og har dermed en positiv indflydelse pd succes i jobbet
(ikke pga evner, men fordele og flere muligheder). I ansoettelses-
situationer favoriseres de hojeste kandidater og scerligt i lederstil-
linger og erhverv, hvor fysisk fremtoning, social interaction, social
status og respekt fra andre har stor betydning, har hgjde en endnu
sterre indflydelse pd& karriere, succes og indtjening. Forskning viser,
at en person, der er 183 cm hgj, tjener over en 30-arig karriere USD
166.000 (= 1.103.452 DKK) mere, end en person, der er 165 cm hgj.
Andet forskning viser 5,8% hojere len per 10 cm. For moend med
moerk hudfarve har hgjde flere dimensioner. Jo markere hudfarve,
jo mindre fokus pd deres meritter, jo mere fokus pd deres fysiske
fremtoning og hojde. Det giver ogsd fordele, men ikke i lige s& stor
grad som for mceend med 'hvid’ og lys hudfarve. En anden forskel er,
at jo merkere hudfarve, jo lavere lgn til heje moend.

Accent pavirker, hvad vi tror pd. Det tager os mindre en 30 se-
kunder at lave en mental lingvistisk profil af en person, vi taler med
eller lytter til, hvilket ger at vores hjerne foretager hurtige konklu-
sioner om personens etnicitet, socio-gkonomiske klassse, status og
intelligens og tilskriver det positiv eller negativ veerdi. Vi stoler mere
pd& fakta, ndr vi far det fortalt af en person, som har samme accent
som os selv, og vi er mere skeptiske over for de personer med en
anden accent eller dialekt end os selv. Vi har en Kklar proceference for
vores egen accent og den accent som andre, der ligner os selv, har.
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Det hcenger sammen med, at en accent, vi ikke genkender, kroever
mere mental bearbejdning og energi. P& grund af den mdde vores
ubevidste system fungerer pd, er der risiko for, at vi dermed ignorerer
vigtig information, fordi det ikke er genkendeligt og let tilgoengeligt.

Kvinders bidrag underkendes. Mcends bidrag glorificeres.
Forskning viser en stor forskel p& den veerdi, kvinder og moends bi-
drag tilloegges i samarbejde. Det har stor betydning for den kvalitet,
som skabes og for muligheder i deres karriere.

Her er nogle eksempler:

> Kvinder bliver afbrudt 2,8 gange oftere end moend - af
bé&de kvinder og moend.

> Meend taler betydeligt mere til meder og i faglige saom-
menhaoenge, end kvinder gor.

> Moend dominerer 75 % aof samtalerne, men det opfat-
tes som om, kvinderne har talt mere end moendene;
jo mere maoend taler, desto mere veerdifulde bliver de
opfattet af deres ledere, men ndr kvinderne taler mere,
opfatter deres leder dem ikke som mere veerdifulde.

> N&r mandlige medarbejdere bidrager med ideer, der
medferer sget omscetning, medferer det betydeligt bed-
re evalueringer af deres performance, men ikke ndr kvin-
delige medarbejdere foresldr ligesd veerdifulde ideer.

> N&r kvinder deler kritiske og vigtige informationer med
gruppen, tilloegges denne information ikke lige sd stor
betydning, som ndr en mand gor det.

> Nar kvinder tilbydes hjcelp og de afsldr, opfattes de som
selvsikre og kompetente, men det har konsekvenser for
andres opfattelse af deres ‘likability’.

> Nar kvinder derimod tager imod hjcelp, har det den
modsatte virkning, hvor de opfattes som mindre kom-
petente - men andre kan bedre lide dem; maoend bliver
hverken straffet for at afsld eller tage imod hjcelp.

Det er vigtigt at fremhceve, at det her ikke er noget, meend ger “imod”
kvinder. Det er b&dde moend og kvinder, der bidrager til denne virkelig-
hed. Vi er alle en del af at opretholde eksisterende ubalancer.

Du kan f& mere specifik viden om, hvordan disse mekanismer ud-
spiller sig inden for forskellige grene af kunst- og kulturbranchen,
og hvilke konsekvenser det har ved at leese de branchespecifikke
undersggelser som lgbende samles pa
www.kunstogkulturibalance.org
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Det, at disse barrierer er usynlige, er desveerre ogsd medvirkende
til, at der stadig er mennesker, som er overbeviste om, at “"det med
ligestilling mellem moend og kvinder, det fiksede vi da for lcenge
siden” eller "alle har da frihed til at bidrage med det, de kan. De kan
jo bare gere mere opmaoerksom pd sig selv, hvis ikke de synes, de
bliver hert nok”. Men eksemplerne er jo netop evidens for, at det ikke
er en gangbar strategi, fordi den vil give bagslag for kvinder og mi-
noriteter og fordele til moend. I s& fald vil vi sddan set bare forege
skoevheden og pdvirke beslutningsprocesserne i yderligere negativ
retning. Forskningen viser ogsd, at vi mennesker har sveert ved at
acceptere viden om, at den slags ikke-merit faktorer har sé& stor be-
tydning og derfor ofte bruger humor til at reducere betydningen og
undgd at tage ansvar for, at bias styrer os alle.

Vi kan ikke overbevise
om, at bias padvirker, og
vi kan ikke fjerne de
( mentale genveje i
o menneskets hjerne.

Derfor skal vi designe strukturer, organisatoriske processer, mdder at
samarbejde og tage beslutninger pd, som helt automatisk reducerer
indflydelsen aof bias og stereotyper. Det er ved hjcelp af en strukture-
ret og systematisk designtilgang, som bruger evidens om adfcerd og
menneskets hjerne, at vi kan lave forandringer for mere inkluderende
arbejdspladser og bedre balance i kunst- og kulturlivet.

Mulighederne i bias og stereotyper

Til trods for, at de ubevidste mentale processer resulterer i fejlkonklu-
sioner, s& kan hver af dem omdannes fra at voere barrierer, der ska-
ber ubalancer til at veere ressourcer, der skaber balance og effektive
forandringer og mere inkluderende strukturer, kulturer og adfcerd.

Her i vidensmanualen viser vi bare et par eksempler pd, hvordan ad-
feerdsdesign kan reducere bias og skabe bedre balance. I uddannelsen
Kunst & Kultur i Balance far du mange flere eksempler og mulighed for
at opbygge kompetencer til at gere det i din organisation.
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Eksempler:

"Vi tror pd det, vi kan se’ bias forarsager, at vi mennesker eksklu-
derer information, hinanden og os sely, fordi vi ser med stereotyper,
monstre og proeferencer. Men ndr vi tror pd det, vi kan se, kan vi
bruge den viden til at designe nogle effektive lesninger, som cendrer
det, vi ser, og dermed bidrager til at skabe mere inkluderende opfat-
telser og adfecerd.

Synlige rollemodeller, som man kan identificere sig med, har en
afgerende effekt pd de mennesker, som er i mindretal og underre-
proesenteret p& en arbejdsplads, inden for et erhverv eller i magtpo-
sitioner. Forskning viser, at den synlige og faktuelle modbevisning
af stereotyper ‘primer’ deres ubevidste kognitive system til at tro pd&
muligheder, og det gsger deres tro pd egne evner og cendre opfat-
telse af deres muligheder, for at avancere i en organisation.

CASE Et studie har vist, at kvinder, som ser billeder af succesfulde kvin-
der (rollemodeller), inden de skal holde en tale, proesterer bedre. De
fremstdr mere kompetente (vurderet af professionelle eksperter i at
bedomme taler), og de taler lcengere tid pd scenen. I det studie fik
moend ogsd vist billeder af succesfulde moend (rollemodeller), in-
den de skulle holde tale. Det havde ingen effekt for deres proestatio-
ner. Forskerne vurderer, at det skyldes, at moend ser moend som rol-
lemodeller i det offentlige rum ofte (eksperter i medierne, portreetter

pd voegge mm). Mens det ikke er tilfoeldet for kvinder.

Der er mange uudnyttede muligheder i de indsigter om os men-
nesker. Vi kan fx som del af lgsningen hoenge et lige antal billeder
af succesfulde kvinder og moend pd& voeggene pd en arbejdsplads,
pd& virksomheds-computeres pauseskaerme, sikre sterre balance i
portreetter i medier og intern kommunikation og serge for under-
visere, der reprcoesenterer mangfoldigheden blandt de studerende.

Det vil cendre kvinders og minoriteters opfattelse af egne evner og
tro p& muligheder, i en sddan grad, at de proesterer bedre, og an-
dre opfatter dem mere kompetente. De rollemodeller, vi synligger,
skal reproesentere den mangfoldighed af mennesker, som arbejder
i organisationen, erhvervet og branchen. Bed medarbejderne om at
komme med forslag, s& udveelgelsesprocessen af rollemodeller i sig
selv er inkluderende.

Anonyme vurderinger har vist sig afgerende for at sikre lige mu-
ligheder og @ge kvaliteten i vurderinger, fordi det cendrer det, vi ser
og dermed, hvordan vi vurderer kvalitet. N&r personers udseende,
hgjde, ken, alder og meget andet er skjult, s& cendrer det helt auto-
matisk hvilke ubevidste associationer og mentale moenstre, der akti-
veres i bedemmernes hjerner.
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Det mest kendte eksempel fra den virkelige verden kommer fra klas-
sisk musik, hvor nogle af de store symfoniorkestre siden 1970erne
har indfgrte anonyme auditions. Musikerne aflcegger deres prove
bag en skcerm for, at bedgmmelsesudvalget ikke kan se dem og kun
lytte til deres performance og kompetencer. Det cendrer, hvem der
blev vurderede som bedst kvalificerede. Fra at orkestrene primaert
bestod af moend, blev op til 30% flere kvinder udvalgt og den etniske
sammenscetning cendrede sig ogsd markant. Nogle lagde ogsd toep-
per bag skcermen for at forhindre, at kens-bias blev aktiveret ved at
hgre heelen i gulvet.

Anonymisering i rekrutteringsprocesser kan udferes pd mange
mader - det er kun fantasien, der scetter groenser. Det beor ogsd
ske i alle andre vurderingsprocesser, fx ved udvcelgelse af projek-
ter, ideer, ansggninger til finansiel stette og finansiering (fx af film,
musik, kunst), fordi kvaliteten af indholdet altid er pdvirket af de
kognitive bias og stereotyper, som aktiveres ved at se og here og
have information om personen bag eller personen, som pitcher eller
proesenterer. Der er fx 36% storre sandsynlighed for at f& stette, hvis
personen vurderes attraktiv.

At veere attraktiv har jo ikke
noget med kvalitet af indhold
at gore, selvom vores rationelle
hjerne vil forsege at
bilde os det ind.

(. Vil vi have kvalitet,
skal vi anonymisere vurderings-
og udvcelgelsesprocessen
og designe bias
ud af hele processen!
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Virker ikke: Bevidsthed om
det ubevidste og uacceptable

Der er desvecerre en tendens til at tro, at forandringer og kompeten-
cer til at komme bias og stereotyper, groenseoverskridende adfcerd,
magtmisbrug, sexisme og anden diskrimination fil livs og skabe lige
muligheder sker ved at sende alle medarbejdere og ledere pd& obli-
gatoriske kurser i ‘forbudt adfoerd og sexchikane’ og i ‘'ubevidst bias
bevidsthed’. Men den type velmenende lgsninger bygger pd en mis-
forstdelse af os mennesker. Forskning viser, at i bedste tilfaelde er det
ineffektivt, i voerste tilfoelde forveerres problemerne, som vi forseger
at lese. S& lad os se pd, hvad forskningen viser.

UNDGA disse 2 velmenende lgsninger

Undervisning i ‘forbudt-adfcerd og sexchikane’ bygger pd ra-
tionalet, at ndr mennesker forstar, sd retter de ind. Det er forsta-
eligt, at vi tror viden skaber adfcerdsforandringer, for det er netop
den menneskeforstdelse vores organisationer og samfund bygger
pd. Men sddan fungerer vi mennesker ikke.

International forskning viser, at deltagerne (kvinder og moend) i ob-
ligatorisk undervisning i sexchikane, og hvad der er forbudt adfcerd
pd& en arbejdsplads, opndr mere viden om seksuel chikane og sex-
isme. Som gnsket far de ogsd en staerkere holdning til, at seksualise-
ret adfoerd pd arbejdspladsen er uacceptabelt, sammenlignet med
dem, som ikke har deltaget.

Problemet er bare, at moend (og f& kvinder) til trods for, at de lige-
som Kkvinder cendrer deres indstilling, har en negativ adfoerdsmaoessig
reaktion p& undervisningen. De bebrejder i hojere grad ofret, mikro-
aggressioner mod kvinder stiger, og de mener i hojere grad, at de,
som rapporterer seksuelle krcenkelser, opdigter det eller overreage-
rer, de opfatter i mindre grad end andre grupper seksuel adfcerd som
tvunget, krcenkende eller som chikane, de laver flere vittigheder om
kroenkelser, og de er mindre villige til at rapportere groenseoverskri-
dende seksuel adfcerd, end de medarbejdere og ledere, som ikke har
deltaget i denne form for undervisning.

Forskningen viser, at uanset indhold, s& skaber undervisning - ndr den
er obligatorisk - en nedvcerdigende oplevelse af at skulle fikses og ikke
have styr pd groenserne. Det er der jo tydeligvis mange, der ikke har
(det ubevidste system), men der er endnu flere, som har. Men alle far
opfattelse af at voere forkerte og mistoenkeliggjorte, hvilket aktiverer
skepsis og modstand (uanset om det er berettiget eller ej).
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Det er en tilsyneladende harmlos
lasning, som forvoerrer kroenkelser og
styrker en sexistisk kultur.

N&r man ser pd evidensen fra det sterste forskningsstudie (Dob-
bin & Kalev 2019) gennem 32 &r i 805 amerikanske virksomheder,
som har implementeret forskellige former for obligatorisk ‘forbudt-
adfoerd-undervisning’ for at reducere seksuel chikane, sa er det be-
kymrende, hvor skadende det har veeret.

Resultatet har voeret, at flere kvinder
forlader deres job og arbejdsplads
(og ledende stillinger) efter
implementeringen af obligatorisk
‘forbudt-adfoerd’ undervisning, end

ndr den ‘losning’ ikke anvendes.

5% flere kvinder har forladt deres stilling som resultat. Det lyder ma-
ske ikke af s& meget, men ndr disse virksomheder tilsammen har 8
millioner medarbejdere, sé& bliver det til rigtig mange kvinder.

Det er et stort problem, at kvinder forlader deres job og arbejds-
plads, ikke kun pd grund af seksuel chikane og magtmisbrug, men
ogsd pd& grund af den negative effekt undervisningen og den vel-
menende lgsning har. Men det udger et langt sterre problem end
som sd, fordi der ogsd er en forhindring for at lykkes med en anden
lgsning, som har en bevist effekt - nemlig en bedre kensbalance i
ledelse og en bedre kensbalance, der hvor magten er.

Undervisning i ubevidste bias styrker den negative effekt af bias,
og derfor har kurser i ‘bias bevidsthed’, som er en global trend, der har
spredt sig de seneste ar, vist sig at skade mere, end det har gavnet.

Forskningen viser, at bevidsthed skaber en mental belastning af det
rationelle bevidste system, som gger kompleksiteten og dermed
skaber en handlingslammelse.

Resultatet er, at de mentale genveje,
monstre og bias og stereotyper i det
ubevidste system styrer vores

vurderinger og adfoerd endnu mere.

Viden om, at bias er en naturlig menneskelig funktion og andre ogsé
har bias, resulterer i mindre motivation til at forhindre effekten og
bidrage til at cendre den ulighed, som bias og stereotyper er med til
at skabe. Ny forskning fra 2020 viser ogsd, at oplysninger om ulig-
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heder og diskrimination ikke cendrer den udbredte fejlopfattelse af,
at der er lighed i samfundet, som mange mennesker i privilegerede
positioner har.

Problemerne forvcerres i denne uoverenstemmelse mellem pd den
ene side at vide noget og have den rette indstilling og pd& den anden
side gere det fuldstoendig modsatte i vores adfoerd. Nar det kommer til
at lave adfcerdsforandringer, er det ikke det rationelle system, vi skal
appellere til. Det er det forkerte hjernesystem, og vi taler tilmed et for-
kert sprog, som aktiverer folelser i det ubevidste system p& mader, der
er modsat intentionen.

Undgd skam og bebrejdelse. Flere deltagere i sddanne kurser om
forbudt adfcerd og om ubevidst bias og i andre bevidsthedsgerende
aktiviteter oplever ogsd skam over deres privilegier og over at opdage,
at de har dem og tager dem for givet. Andre foler skam over ikke at
have vidst, at greenseoverskridende adfcerd og diskrimination fore-
gdr, og andre over ikke have vidst, at de selv har veeret med til at gere
det eller gere det muligt. Det er ncerliggende at drage den konklusion,
at mennesker, som far denne indsigt bliver motiveret til at ville cendre
det. Men sé& logisk handler vi sjceldent, fordi vores adfoerd primceert er
drevet aof fglelser og overlevelsesinstinkter. Ferende forskning i skam
(fra blandt andre Brene Brown) viser, at mdden hvorpd mennesket
instinktivt reagerer pd& denne negative folelse er ved at angribe eller
bebrejde dem, som far os til at fele sddan for at f& aflad for smerten
og ubehaget. Alt sammen noget, der bremser adfcerdsforandringer
og aktiverer en adfcerd, som kan veere endnu mere gdelceggende.

Undgd at aktivere ‘moralsk licens’.

N&r vi mennesker har viden om bias og chikane eller har deltaget i
kurser om det, sé& har vi en tendens til at tro, vi har styr p& det. Proble-
met er bare, at det giver en falsk tro pd, at problemet er fikset, og vi er
de ‘gode mennesker’, som ikke er styret af bias og ikke diskriminerer.

DEFINITION: Selvopfattelsen af at veere 'et godt menneske' aktiverer et psykologisk
MORALSK foenomen, som kaldes ‘moralsk licens’. Det er, ndr et moralsk selvbil-

LICENS lede udlgser umoralsk og diskriminerende adfcerd.

Vi mennesker er mere optagede af at etablere en selvopfattelse (det
bevidste system), af at veere ‘et godt menneske’, end vi er optaget aof
at opfere os (det ubevidste system) moralsk og ‘godt’. S& snart vores
selvopfattelse af at 'voere gode mennesker’ er etableret, giver vi os
selv (ubevidst) mandat til at agere, som det passer os - ogséd modsat
vores veerdier - og vi er fuldsteendig blinde over for det. Vi ser fx i
studier, at mennesker, som lige inden en anscettelsesbeslutning giver
udtryk for, at de finder mangfoldighed vigtigt, og at de ikke diskrimi-
nerer pd grund af ken, efterfelgende er mere tilbgjelige til at frasor-
tere kvinder i en anscettelsessituation, end dem, der ikke bliver spurgt
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lige inden beslutningen. Til frods for de bedste intentioner er det med
til at etablere en selvforstdelse af at veere ‘et godt menneske’, som
ofte har den modsatte effekt og kan f& os til at opfere os modsat af
vores moral, overbevisninger og hensigter.

Det er ogsd vigtigt at undgé at f& folk til at forstd og sige det politisk
korrekte, sGsom ’‘jeg stetter ligestilling’, ‘selvfelgelig er diversitet vig-
tigt’, ‘'sexchikane skal aldrig ske igen’ eller udncevne dem som rolle-
modeller og ‘champions’ for ligestilling. Det er nemlig med til at skabe
et falsk billede af fremdrift. Forstdeligt tolkes det som en succes, men
det viser sig ofte, at de selvsamme personer, som eksplicit udtrykker
deres stotte, og som opfattede sig som ’'stetter’, i deres handlinger
fortscetter med at agere pd mader, som er diskriminerende og med
til at opretholde en ekskluderende kultur. Nu bare i en ny forkloedning.

De her forklaringer
skal ikke forstds som en undskyldning
for uordentligt og ulovlig adfcerd,
men som en dbning til at finde andre
losninger, der bygger pd videnskablige
indsigter om os mennesker.

Brug lgsninger, der bygger pd evidens
om os mennesker

Nar vi benytter os af de forkerte lgsninger, forveerrer det
ikke bare den nuveerende situation. Vejen til at skabe sun-
de og trygge arbejdspladser, hvor medarbejdernes fulde
potentiale kan f& plads og blive anvendt til at skabe inno-
vation, lese opgaver, udvikle organisationen og tiltreekke

(‘ endnu flere dygtige folk, bliver endnu lcengere end den i
forvejen er. Lad os droppe de velmenende ‘lesninger’, som
bygger pd en misforstdelse af os mennesker som ratio-
nelle fornuftsveesener, og som beviseligt ikke virker.

Lad os i stedet benytte denne historiske mulighed for at fé kert en
opdateret forstdelse af os mennesker i stilling, samt til at skabe
et nyt blik pd de uligheder og ubalancer, som opretholdes af det
strukturelle fundament, som vores nuveerende organisationer og
samfund bygger pd.

W
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Patriarkalske strukturer og
strukturel diskrimination

Fundamentet, som vores nutidige organisationer bygger pd, er
historisk en patriarkalsk saomfundsorden, hvor strukturerne giver
moend mere magt og flere fordele end kvinder.

Nutidens arbejdsmarkedstrukturer er formet i 1800-tallet
Arbejdsmarkedet, som vi kender det i dag, blev udviklet under indu-
strialiseringen - inden kvinder fik de samme gkonomiske rettighe-
der som maoend. Der var ikke noget arbejdsmarked, som vi kender
det i dag, indtil industrialiseringen tog fat. I Danmark blev det forste
skridt mod lige rettigheder taget i 1857, da myndigheds-, ncerings-
og arveloven blev vedtaget. Ved denne lovgivning fik ugifte kvinder
samme ret til nceringsbrev som moend, ret til at arve pd lige fod
med mandlige slaegtninge, og ugifte kvinder blev myndige, ndar de
fyldte 25 ar. Gifte kvinder fik ikke de samme rettigheder for 1899.
Kvinder fik ikke stemmeret for 1915. Alt dette beted, at kvindernes
gkonomiske afhcengighed aof moend var stadfcoestet i lov fer arbejds-
markedet, som vi kender det, blev en realitet. Og kvinderne havde
ingen politisk indflydelse. Den mdde vi tcenker pd arbejdet i dag
- som noget adskilt fra familielivet - har sine redder i kvindernes
undertrykkelse. Det er formet af, at gifte kvinder var tvunget til at
forblive afhcengige af maend og blive hjemme med boernene. Nar
vi taler om strukturel kensdiskrimination, handler det om, hvordan
vores samfundshistorie og kultur har tilladt, at privilegier forbundet
med at veere "mand” og ulemper forbundet med at voere "kvinde”
fortscetter og fornyes over tid.

DEFINITION:  Strukturel diskrimination er ulighed skabt gennem institutionelle
STRUKTUREL
DISKRIMINATION

praksisser, lovgivning, domme, kulturelle reproesentationer og so-
ciale normer. Strukturel diskrimination er indbygget i vores sociale,
okonomiske og politiske systemer og fungerer séledes, at de bdade
skaber og opretholder ulighed mellem forskellige grupper i som-
fundet. Strukturel diskrimination er ikke noget, som nogle f& "onde”
mennesker eller institutioner veelger bevidst at praktisere.

At der er strukturel diskrimination kan ses i statistikkerne
udgivet af FN, EU og World Economic Forum. Statistikkerne viser, at
overalt i verden har kvinder som gruppe mindre magt og ressourcer
i forhold til moend som gruppe. Selv i de nordiske lande, som er ndet
langt i forhold til at opnd ligestilling mellem kennene, har kvinder
fortsat mindre indflydelse p& gkonomiske, politiske og kulturelle in-
stitutioner end maoend. Voer dog opmoerksom pd, at Danmark skiller
sig voesentligt ud fra de nordiske lande hvad angar ligestilling - og
ikke pd& den positive méade. De fire andre nordiske lande - Island,
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Norge, Finland og Sverige - har altid indtaget de gverste pladser
p& World Economic Forums drlige Global Gender Gap Report, som
placerer landene i verden pd en liste i forhold til hvor toet pd kensli-
gestilling, de er kommet. De mdler, hvor langt fra lighed kennene er
fra hinanden, hvad angadr (1) arbejdsmarkedet, (2) politik, (3) uddan-
nelse og (4) sundhed. Danmark har kun veeret blandt de top 5 lande
en gang - i 2014. Siden da har flere lande overhalet Danmark, og i
2020 indtog Danmark en 14. plads pd listen. Island, Norge, Finland,
og Sverige har taget de forste 4 pladser p& toppen aof listen hvert &r
i den samme periode.

Du kan f& @je pd& strukturel diskrimination ved at tcenke lidt over
kvindernes retsstilling gennem tiden. De fleste steder i verden kan
kvinder i dag tage en uddannelse, I&dne penge i banken, stemme og
stille op ved politiske valg. S&ddan har det ikke altid veeret. Det er et
resultat af de kampe, der har veeret for at give kvinder saomme ret-
tigheder som moend.

1850 1900 1970S
KVINDERNES MYNDIGHED STEMMERET LIGELGN
RETTIGHEDER UNIVERSITETSUDDANNELSE LIGEBEHANDLING PA
ARBEJDSMARKEDET

RET TIL ABORT

Forbuddet mod kensdiskrimination i den danske ligebehandlingslov
noevner ikke strukturel diskrimination, men bestemmelsen om "indi-
rekte forskelsbehandling” kommer tcet pd. Der stdr:

§1 Stk. 3. Der foreligger indirekte forskelsbehandling, ndr en be-
stemmelse, et kriterium eller en praoksis, der tilsyneladende er neu-
tral, vil stille personer af det ene kon ringere end personer af det
andet ken, medmindre den pdgoeldende bestemmelse, betingelse
eller praksis er objektivt begrundet i et sagligt formdl, og midlerne

til at opfylde det er hensigtsmaoessige og nedvendige.

Det vigtige ved denne bestemmelse er, at der ikke er noget krav
om, at forskelsbehandlingen foregdr med vilje. Bestemmelsen an-
erkender, at diskrimination kan ske gennem tilsyneladende neutrale
praoksisser, regler og organisatoriske processer. Det er strukturerne,
praksisser, standarder og processer, som vi skal re-designe for at re-
ducere diskrimination, eksklusion og greenseoverskridende adfeerd.
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Sexisme og eksklusion

Et begreb som “sexisme” har ogsd fdet fornyet opmaoerksomhed
med anden bglge af #MeToo-bevoegelsen i 2020. Men hvad betyder
det egentlig, og hvordan hcenger det sammen med diskrimination,
eksklusion og sexchane? Lad os fortscette i det historiske spor for at
forstd begrebet og vores situation i dag.

DEFINITION: Den Danske Ordbog definerer "sexisme" sdledes: "den anskuelse at
SEXISME et bestemt kan, iscer moend, er bedre end et andet, med diskrimina-
tion og manglende ligestilling til felge.”

Begrebet var oprindeligt et politisk begreb, som opstod under kvin-
debevoegelsen i 1960'erne og 1970erne, som en samlet betegnelse
for kvindeundertrykkende holdninger, ideologier og overbevisnin-
ger, som motiverer diskrimination og opretholder faste kensroller og
keonsstereotyper. Og det er ofte i den betydning, at det bruges i den
offentlige debat. Det vaesentlige ved sexisme er troen pd, at kvinder
er mindre veerd end moend og burde voere moends underordnede.
En ekstrem form for sexisme (som ogsd betegnes kvindehad) ferer
ofte til vold mod kvinder, objektivisering af kvinder, samt vold mod
seksuelle minoriteter.

Mens ordet “sexisme” er relativt nyt, har sexisme celdgamle redder.

Sexisme har sin oprindelse for mere end 2400 ar siden.

I &r 4 fKr. udviklede den groeske filosof Aristoteles en teori om bio-
logi, hvor han definerede "kvinde” som en lemlcestet mand og kvin-
delighed som fraveer af mandlighed. I sine voerker om natur- og
politisk filosofi erklcerede han de frie moends mentale og biologiske
overlegenhed over for b&de kvinder og slaver. De antikke groeske
og romerske kulturer institutionaliserede maoends overlegenhed over
for kvinder ved kun at give maoend statsborgerskab og ejendomsret.
I det forkristne romerske imperium vedtog kejser Augustus en lov
mod utroskab, der delte kvinder i to kategorier: hustruer og prostitu-
erede. Der var ingen tredje kategori. Efter det romerske imperiums
fald og gennem middelalderen studerede kristne, jgdiske og isla-
miske lcerde bdade Aristoteles filosofi og romersk lov. De pdvirkede
dybtgdende islamisk, jedisk og kristen filosofi og teologi gennem
middelalderen. Man kan spore mange moderne fortolkninger aof is-
lam, jededom og kristendom til Aristoteles filosofi og til romersk lov.

Kristendommens kvindesyn fra middelalderen dominerer
stadig. Den katolske kirke fremhcoevede apostlen Peters og hans
efterfolgeres forfatterskab som grundlag for kristendom. Peter og
hans efterfglgere argumenterede mod at give kvinder mulighed for
at forkynde kristendom eller have nogen form for autoritet. I slutnin-
gen af 4. og tidlige 5. e.Kr. leverede Skt. Augustin, som en af de tidlig-
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ste og mest indflydelsesrige kristne teologer, yderligere argumenter
for, at kvinder skulle ligge under for moendenes autoritet. Skt. Augu-
stin fortolkede historien om Adom og Eva sdledes, at moend ikke
skulle give efter for en kvindes demmekraft. Hon argumenterede
ogsd for, at selv om kvinder kan vecere lige sd intelligente og kom-
petente som maend, skal kvinder underkaste sig mandlig autoritet,
fordi det er forudbestemt af kvindernes seksuelle funktion. Det vil
sige, at kvindens biologiske seksuelle funktion krcever, at hun er un-
derkastet det maskuline ken - bdde fysisk, intellektuelt og juridisk.

I middelalderen skabte den katolske kirkes jurister et retssystem,
som bl.a. byggede pd& Ski. Augustins syn pd nedvendigheden af kvin-
dernes underkastelse til maend. I det trettende drhundrede byggede
Thomas Aquinas, der blev anset for at voere den katolske kirkes stor-
ste teolog, videre p& dette system. Han skrev:

'Kvinden er mangelfuld og ddrligt undfanget, for den aktive kraft i det
mandlige fre har tendens til at producere en perfekt lighed i det ma-
skuline ken; mens kvinden bliver til pd grund af en defekt i den aktive
kraft eller fra en eller anden materiel mangel eller endda fra en eller
anden ekstern indflydelse, sésom en sydvin, der er fugtig”.

Protestanternes oprer mod den katolske kirke cendrede ikke pd det-
te syn pd moend, kvinder og kensroller. Tveoertimod. Det var pd& det
tidspunkt blevet indlejret i den vestlige kultur og blev bare fort videre
- 0gsd i Daonmark.

Fortiden lever videre i nutiden. I bogen Argumenter imod Kvin-
der aof Birgitte Possing, dr. Phil, og professor emerita i historie og
antropologi, dokumenterer hun, hvordan kvinder igennem dansk
historie fra demokratiets barndom i 1848 indtil i dag er blevet holdt
udenfor magt og indflydelse med argumenter, som kunne vecere ble-
vet taget fra Aristotles, Skt Augustin eller Thomas Aquinas.

En af mdaderne, hvorpd sexismme manifesteres i lande og kulturer
rundt om i verden, er gennem sociale normer, om hvad der er pas-
sende adfcerd for moend og kvinder. Efter industrialiseringen og
fremkomsten af demokratiske styreformer blev kvinderne forevist
hiemmmet og den private sfoere med forteellinger om, at de er natur-
ligt mere omsorgsfulde og empatiske, og at de skulle beskyttes, fordi
de er folelsesmoeessigt og fysisk svagere end moend. Samtidig opfat-
tedes moend som mere egnede til det offentlige liv, lederstillinger, er-
hvervslivet, politik og den akademiske, intellektuelle verden. Det er sd
indlejrede overbevisninger, at de ubevidst kommer til udtryk i meget
af det, vi siger og ger - uden at vi loegger mcerke til det.

Sexisme pavirker os alle. Bern socialiseres fra en tidlig alder fil
at tro, at kvinder og maend har forskellige kensroller i samfundet. Et
eksempel pd denne proces er forskellene i legetoj, der markedsfo-



Afsnit 2: Sexisme og ekslusion

res til drenge og piger. Det er vigtigt at bemoerke, at disse kensroller
er begreensende for alle. Mens piger Icerer, at de er fysisk svagere
og skal opfere sig "pcoent”, lcerer drenge, at de ikke mé vise sdrbar-
hed, groede, eller interessere sig scerlig meget for deres folelsesliy,
og skal helst vise mod og lederskab. Mcends overreproesentation i
magtfulde stillinger vedligeholdes gennem internalisering af disse
stereotyper og kensroller.

De fleste former for sexisme og diskrimination pdavirker alle, som
identificerer sig som kvinde - om de er biologisk kvinde eller tran-
skeonnet.

Sexisme pdvirker selvfglgelig ogsd maend negativt. Ifglge en under-
sggelse foretaget i fem lande (Bulgarien, Cypern, Danmark, Frankrig
og Storbritannien) lider et betydeligt antal moend af kensbaseret dis-
krimination pd arbejdspladsen. Det sker blandt andet for moend, som
ikke kan leve op til herskende snoevre maskuline normer for ‘den rig-
tige mand’, eller som ikke indordner sig under en arbejdspladskultur
domineret af en ‘erobrende maskulin seksualitet’. Dette sker iscer i
erhverv med en storre tilstedeveerelse af kvinder sammenlignet med
mandlige arbejdstagere, f.eks. i sundhedsrelaterede fag.

Det er stadig voek rigtigt, at sexisme rammer kvinder scerligt hardt,
fordi de udscettes for diskrimination p& hele arbejdsmarkedet, ogsd
inden for kvindedominerede fag, p& grund aof historisk-strukturelle
forhold. Det er alligevel ogsd rigtigt, at alle - uanset ken og seksuel
orientering - er med til at opretholde sexistiske strukturer og kulturer.
Sexisme er ikke en mande-ting. Det er en kulturel foenomen.

Na&r fundamentet er i ubalance,
kommer det ikke i balance og
bliver inkluderende ved at
bygge ovenpd, sd fortscetter
(‘ skoevheden bare. Det, der virker,
er at redesigne strukturerne.
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Groenseoverskridende
adfcoerd: Chikane og
sexchikane

Udbredelsen af den sociale bevoegelse #Metoo har medfert et gget
fokus pd& sexchikane. De fleste historier i medierne har handlet om
nogle magtfulde moend, der forgriber sig pd unge, tilsyneladende
magteslose kvinder. Det er den udbredte forestilling om sexchikane.

CASE Amerikanske konsforskere opfandt begrebet ‘'sexchikane' i 1970erne
for at saette ord pd en mekanisme, som undertrykker kvinder. Forsk-
ning i diskrimination har bygget videre pd begrebet siden 1980erne
og nuanceret det yderligere til ogsd at omhandle anden form for chi-
kane og groenseoverskridende adfcerd, der diskriminerer.

Vi forstér nu, at der findes flere slags groenseoverskridende adfeerd,
hvis formal eller effekt er at ekskludere nogle bestemte mennesker
og grupper, ikke kun kvinder, fra magt, indflydelse, karrieremulighe-
der eller feellesskabet i en organisation eller netveoerk.

Groenseoverskridende adfoerd bliver til diskrimination, nér adfeer-
den er rettet mod et bestemt ken, konsidentitet, etnicitet, alder, han-
dicap, seksuel orientering eller anden social kategori. Det er noget
andet end "almindelig” mobning, som ikke handler om diskrimina-
tion, men som er uacceptabel adfeerd. I denne manual fokuserer
vi udelukkende pd diskriminerende groeenseoverskridende adfoerd.

Hvad er chikane og sexchikane

I det her forandringsarbejde er det vigtigt, at du forholder dig til
to love: Ligebehandlingsloven og Forskelsbehandlingsloven. Det er
fordi ligebehandlingsloven kun omhandler diskrimination pga ken,
mens forskelsbehandlingsloven omhandler diskrimination pga alt
andet. Begge forbyder chikane. Kun ligebehandlingsloven definerer
og forbyder sexchikane.

DEFINITION: Ligebehandlingsloven §1
CHIKANE &

SEXCHIKANE

Stk. 5. Der foreligger chikane, ndr der udvises enhver form for
ugnsket verbal, ikke-verbal eller fysisk adfcerd i relation til en per-
sons ken med det formal eller den virkning at kroenke denne per-
sons veerdighed og skabe et truende, fiendtligt, nedvoerdigende,
ydmygende eller ubehageligt klima.
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Stk. 6. Der foreligger sexchikane, ndr der udvises enhver form for
ugnsket verbal, ikke-verbal eller fysisk adfoerd med seksuelle un-
dertoner med det formdl eller den virkning at kroenke en persons
veerdighed, navnlig ved at skabe et truende, fiendtligt, nedvoerdi-
gende, ydmygende eller ubehageligt klima.

Forskelsbehandlingsloven §4

Chikane skal betragtes som forskelsbehandling, ndr en ugnsket
optroeden i relation til en persons race, hudfarve, religion eller
tro, politiske anskuelse, seksuelle orientering, alder, handicap el-
ler nationale, sociale eller etniske oprindelse finder sted med det
formal eller den virkning at kroenke en persons veerdighed og
skabe et truende, fiendtligt, nedvecerdigende, ydmygende eller

ubehageligt klima for den pdgceldende.

I forhold til at fornindre og hdndtere groenseoverskridende adfoerd
pd din arbejdsplads er det vigtigt, at I overholder begge lovgivnin-
ger. Derfor anbefaler vi, at I madlretter jeres tiltag mod alle former
for chikane og diskrimination.

CASE Diskriminerende chikane kan bestd af mange forskellige handlinger:

> Tilbageholdelse af nedvendig information

> Sdrende bemcaerkninger

> Usaglig fratagelse eller reduktion af
ansvar og arbejdsopgaver

> Bagtalelse eller udelukkelse fra det sociale
og faglige feellesskab

> Angreb mod eller kritik af ansattes privatliv

> At blive réabt ad eller latterliggjort

> Fysiske overgreb eller trusler herom

> Fjendtlighed eller tavshed som svar pé spargsmal
eller forseg pd samtale

> Nedvurdering af ansattes job, deres arbejdsindsats
eller deres kompetence

> Kreenkende telefonsamtaler

> Kroeenkende skriftlige meddelelser, SMS, billeder
og videoer, herunder pd sociale medier

> Udnuyttelse i jobbet, fx til private cerinder for andre.

Nogle handlinger pd listen kunne ogsd bare veere "almindelig” mob-
ning - uden diskriminerende effekt. Husk bare, at der er tale om
diskrimination, hvis handlingerne rettes scerligt mod en person eller
gruppe pd arbejdspladsen, der tilhgrer en minoritet pga. ken, hud-
farve, religion, seksuel orientering eller anden personlig karakteri-
stika, der er beskyttet mod diskrimination.
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Det er vigtigt at forstd, at bade i forhold til sexchikane og

ikke-seksuel chikane, er det, ifelge lovgivningen, uden be-

tydning, om handlingerne er udtryk for ubeteenksomhed

eller et decideret snske om at krcenke. Det er personens
(. oplevelse af de kreenkende handlinger, der er central.

CASE Eksempler fra nogle af de sager, hvor sagsegere har fdet medhold i,
at der er foregdet seksuel chikane bl.a. pd baggrund af verbale ytrin-
ger med seksuelt indhold.

"Det er dejligt med kvindelige former” (da sagsegeren gdr forbi)
"Hvornar var det sd, at vi skulle bolle?” (sagseger bliver ringet op privat)
"Kom lige med mig ud pd arkivet, s& skal jeg lige ordne dig”

"Jeg vil slikke dine stive brystvorter og kere den af mellem dem”
(sagseger bliver skubbet ned p& sengen)

"Jeg betaler dig jo for det” (efter sags@ger afviser bergringer)

Det kan ramme alle

Personer, som ikke ligner eller passer til eller matcher de traditionel-
le kensnormer, der er geeldende i samfundet og pd arbejdspladsen,
er typisk mere udsatte som mal for chikane og sexchikane. LBGTQ
eller seksuelle minoriteter oplever oftere mere chikane end hetero-
seksuelle. Ikke-hvide personer, iscer ikke-hvide kvinder, er mere ud-
sat for seksuel chikane end deres hvide kolleger. Det er dog primeaert
piger og kvinder, der udscettes for seksuelle overgreb, nedgorelse
og intimidering, og overgrebene begds typisk af en mand. Kvinder
udever ogsd chikanerende og graenseoverskridende adfeerd.

Hvilket betydning har maskulinitet?

Forskning i moend og maskulinitet viser, at moendenes overreproesen-
tation blandt kroenkere hoenger saommen med socialiseringen til at
voeere mand, og den mdde maoend positionerer sig i forhold til hinanden.

De foerreste moend, der overskrider andres graenser, er scerligt ondsin-
dede eller psykopater. Faktisk er det sédan, at i mange tilfoelde opfatter
moend overhovedet ikke, at det, de ger, er kroenkende. Det hcenger saom-
men med de meget traditionelle maskulinitetsdyder i vores kultur, som
f.eks. ikke at tage et nej for et nej, og forestillingen om, at denne scoring
er et bevis pd ens maskulinitet, og at man kan sd kan positionere sig
som “rigtig mand” i forhold til andre moend ved at prale om det senere.



Det er ogsd vigtigt at forstd, at selvom en enkelt person kan std bag
den ugnskede seksuelle opmaoerksomhed, handler dette ogsd om
sociale normer pd& arbejdspladsen. Vedholdende mandlig seksua-
litet kan blive set som en nedvendig del af b&dde hverdagslige og
seksuelle relationer. Det indebcerer, at homoseksuelle moend mades
med bemaoerkninger som, at de "ikke er nok mand”, og at kvinder
- b&de i homo- og heteroseksuelle forhold - far at vide, at de ber
"prove en rigtig mand”.

Hvorfor finder greenseoverskridende
adfceerd som chikane og sexchikane sted?
Der er ikke et enkelt svar pd spergsmdalet. Flere forskere har fore-
sldet en model, som medregner fire faktorer, der gger risikoen for
sexchikane p& arbejdspladsen. Modellen kan ogsé forklare diskrimi-
nerende chikane og anden groenseoverskridende adfeoerd.

Fire faktorer, der gor, at sexchikane finder sted:

1) Kroenkerens motivation (fx magt, kontrol, eller seksuel tiltroekning)

2) Mulighed for at scette sig ud over egne (moralske) hcemninger
(frygt eller mangel pé frygt for repressalier, personlige eller pro-
fessionelle konsekvenser ved at agere groenseoverskridende).

3) Mulighed for at scette sig ud over eksterne groenser (dvs. normer,
regler og uklare hierarkier, kultur og traditioner pd arbejdspladsen)

4) Mulighed for at overvinde modstand fra den chikanerede (mod-
stand er formet af status pd jobbet, frygt for repressalier, frygt
for at blive afvist, frygt for ikke at blive troet p&)

Modellen kombinerer fokus p& arbejdsmiliget (organisationens nor-
mer, medarbejdernes holdninger, arbejdspladsens kensfordeling
osVv.) og personlige og interpersonelle forhold hos de implicerede
(status pd arbejdspladsen, kensroller osv.). Alle 4 elementer skal un-
dersgges og toenkes ind i lesningerne.

I forhold til arbejdsmilje er der nogle scerlige situationer, der kan

danne grobund for chikane, sexchikane og mobning:

> Uhensigtsmoessig organisering af arbejdet, fx i form af for hgje,
uklare eller modstridende krav til de ansatte.

> Mangelfuld information og kommunikation.

> Manglende konstruktiv problemlgsning og hdndtering af konflikter.

> Arbejdspladsens hdndtering af forandringer i arbejdet, fx ny tek-
nologi, cendrede funktioner og roller, fusioner, ejerskifte og ned-
lceggelse af afdelinger.

> Uklare veerdier og normer for adfcerd pd& arbejdspladsen.
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Det er ogsad vigtigt at huske, at graenseoverskridende handlinger kan
udeves af bdde ansatte og ledere. Groenseoverskridende handlinger
mellem kolleger er faktisk mere udbredt, men ndr det udeves aof
en leder opleves de ofte som ekstra belastende. Det skyldes den
magt, der ligger bag kroenkelsen, og at det ofte ikke er muligt at f&
lederens opbakning og hjcelp, og slet ikke, hvis det er de ansattes
egen leder, som opleves kreenkende. Det samme geelder, hvis der er
uformelle magtforhold, herunder situationer, hvor ansatte med en
stoerk position pd arbejdspladsen kroenker kollegaer. Lederen kan
ogsd blive kreenket af underordnede.

Har du oplevet en situation, hvor
du undrede dig over, hvorfor
nogen folte sig kroenket over en
kompliment eller en spog?

Hvilke faktorer, tror du, har

bidraget til, at den groenseover-
skridende adfoerd skete?
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Vidner & Tilskuereffekten

Greoenseoverskridende adfcerd, chikane, og mobning sker ikke kun
mellem to parter - der er ofte vidner. Og hvad vidnerne gor, eller ikke
ger, er afgerende for, om situationen bliver normscettende pd& ar-
bejdspladsen. Hvis de ikke tager afstand fra det, de er vidne til, bliver
der hurtigt dannet et indtryk blandt de tilstedevoerende - kroenker,
offer og vidner - af, at adfcerden er tilladt.

Problemet er, at de fleste mennesker, der er vidne til eller bliver op-
maoerksomme pd chikane, ikke tager afstand. De siger og ger intet.

DEFINITION: En voesentlig grund til, at de fleste mennesker ikke siger eller ger no-

TILSKUER- get for at stoppe sexchikane, ndr de ser det, er et velkendt psykolo-

EFFEKTEN gisk faeenomen: tilskuereffekten (eller "bystander effect” pd engelsk).

"Tilskuereffekten” blev et velkendt begreb i USA i kelvandet p& et
berygtet drab i New Yok City i 1964. En 28-drig kvinde - Kitty Geno-
vese - blev stukket ihjel uden for sin lejlighed. Snesevis af naboer
kunne here hendes skrig og rdb om hjcelp, men de hverken ringede
til politiet eller kom ud for at hjeelpe hende. Psykologerne Bibb La-
tané og John Darley forklarede, at naboer undlod at komme Kitty
Genovese til undscetning eller ringe til politiet skyldtes to ting: spred-
ning af ansvar og social indflydelse.

Spredning af ansvar opstdr, ndr der er flere tilskuere. Jo flere til-
skuere der er, jo mindre personligt ansvar vil enkeltpersoner fole. De
héber og tror pd, at en anden vil gore noget - eller at der slet ikke er
noget problem eller brug for hjcelp.

Social indflydelse betyder, at vi kigger pd, hvordan de andre om-
kring os reagerer for at bestemme, hvordan vi selv skal handle. Hvis
vi ikke ser, at andre reagerer med alarm eller afstandtagen, er vi
mere tilbojelige til ikke at identificere situationen som et problem,
der krcever, at nogen griber ind.

Tilskuerne kan ogsd bare voere ramt af frygt for at gere noget dumt
eller forkert eller, at de kommer til at gore situationen veerre.

De omfattende konsekvenser af tilskuereffekten for menne-
sker og organisationer er store. Aarhus Universitets rapport om
greenseoverskridende adfoerd i film-, tv- og scenekunstbranchen
giver et indblik i, hvad tilskuereffekten kan betyde for en branche
eller organisation. Det fremgadr af rapporten, at en betydelig sterre
andel af kvinder end maoend, som deltog i undersggelsen, angiver at
de har bevidnet eller er blevet betroet oplevelser med henholdsvis
diskrimination og/eller chikane, ugnsket seksuel opmaoerksomhed,
og fysisk og psykisk vold. Dette indikerer, at markant flere kvinder
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end moend bevidner eller bliver betroet greenseoverskridende ad-
foerd, og dette betyder igen, at der er viden, som undersggelsens
moend i mindre grad har adgang til, i mindre grad har mulighed for
at handle pé& - og i hojere grad overser.

Forskning viser ogsd, at dét at veere vidne til grcenseoverskridende ad-
foerd ikke blot er en ubehagelig del af arbejdslivet, men pdvirker vidnets
psykiske, helbredsmaessige og arbejdsmaoessige velbefindende.

Mulighederne ved vidner

Mange vidner ger ikke noget, fordi de mangler helt konkrete eksem-
pler pd&, hvad de kan gere i situationen. Ofte ger vidner heller ikke
noget efterfelgende - igen fordi de ikke har foerdighederne til det. De
mangler troening og praktiske eksempler. Et handlings-repertoire.

Heldigvis kan man lcere at overkomme tilskuereffektens passivitet.
Det kroever troening og eovelse, men alle kan lcere det. Forkning har
vist, at det kroever treening aof hjernen at intervenere i ogjeblikket og
forhindre greenseoverskridende adfoerd, ndr det udspiller sig.

Man skal lcere at:

> Voere opmoerksom og genkende tegn pd en hcendelser,
> Identificere hcendelsen som et problem.

> Tage ansvar for at gribe ind.

> Troeffe en beslutning om, hvordan man kan hjcelpe.

> Gribe ind og gore noget for at stoppe det.

Troeningen har vist sig at veere effektiv - ikke kun hvad angdr at af-
bryde chikanerende adfcerd, men ogsd hvad angdr at skabe nye nor-
mer for inkluderende adfcerd. I uddannelsen Kunst & Kultur i Balance
lcerer du blandt andet, hvordan du kan blive bedre til at tale om svcere
situationer og emner. Det er forste led i interventionstroeningen.

Har du veeret vidne til
groeenseoverskridende og
krocenkende adfoerd?

H Hvordan oplevede du det?
@

Talte du bagefter med nogen,
om det, du havde veeret vidne til?

Blev der gjort noget ved det?
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Magt, status, magtmisbrug
0g gatekeepers

Magt er komplekst og har mange former og udtryk. Ordet bruges
ofte i en betydning, hvor magt er undertrykkende og synonymt med
dominans og noget, nogen udgver over andre. Men for at forstd
hvordan forskelsbehandling og groenseoverskridende adfoerd pd
arbejdspladser inden for kunst og kulturbranchen kan vcere sé om-
fattende, skal magt forstds i et mere nuanceret perspektiv.

Magt er ikke en entydig staerrelse. Inden for arbejdslivet har den
formelle magt, som en person med en formel ledertitel eller en be-
stemt stilling har, et element af legitimitet til at troeffe beslutninger
pd andres vegne. Magt kan udeves pd mader, der har positive ef-
fekter p&d andre mennesker, men ogsd en undertrykkende effekt.
Det samme geelder effekten aof den magt, der er del of strukturerne
i organisationen, og de kulturelle normer, som vi blindt felger. Der
er ogsd magt i det, vi gor og ikke ger. Tavshed er, for eksempel, re-
levant at naevne i forbindelse med en forstdelse af magt, fordi det
bdde kan indikere fraveeret af magt, afmagt og magt. Vi mennesker
fortier ikke kun, fordi vi ikke ved, hvad vi skal sige eller er bange for
konsekvenserne af at sige noget. Tavshed kan ogsd veere en made
at positionere sig til at opnd fordele pd. Ligesom ‘'tavsliggerelse’ af
andre ogsd er en mdde at udeve magt pad.

Den uformelle magt virker i relationer mellem mennesker, hvor vi
pdvirker hinandens meninger, og hvor vi positionerer os i forhold
til hinanden. Den uformelle magt kan ogsd skabe mervaerdi for en-
keltpersoner eller for en gruppe som helhed, men denne type magt
kan ogsd skabe ulighed. Enkelte personer kan ogsd have en stor
magt pd grund af den sociale, kulturelle og symbolske kapital der er
i at have nogle bestemte kompetencer, en bestemt rolle, have et be-
stemt udseende eller en bestemt made at kommunikere pd&, som er
kollektive symboler p& anseelse i et erhverv eller pd arbejdspladsen.
Magt haenger derfor ogsé tocet saommen med status.

Status opstédr gennem feelles overbevisninger om, hvor meget re-
spekt forskellige typer af mennesker (sociale kategorier) synes at
fortiene sammenlignet med andre. Disse kulturbestemte overbevis-
ninger er med til at skabe og opretholde en orden og en klassifice-
ring ved at forme folks forventninger til sig selv og andre.

Status spiller ogsd en vigtig rolle, for at ulighed opretholdes.
For at ulighed kan opretholdes, skal der synes at voere en mening i
det. Social status giver den ngdvendige mening. Det viser forskning
i, hvordan statusoverbevisninger udvikler sig: N&r kontrol over res-
sourcer er korreleret med en fremtraedende kategorisk forskel fx
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race eller ken, forbinder folk hurtigt den kategoriske forskel med
overlegenhed. Vi kommer til at tro, at den "type” mennesker, som
har flere ressourcer (i mange lande er det hvide maoend), er "bedre”
end "typerne” med foerre ressourcer fx kvinder eller dem med etnisk
minoritetsbaggrund. Ulighed bliver pd denne made retfaerdiggjort
og beskyttet.

En anden grund til at statusoverbevisninger er vigtige at holde sig
for gje er, at nér vii vores hoveder skaber et link mellem kontrol over
ressourcer og forskelle mellem "typer” aof mennesker, bliver status-
overbevisninger broendstof for yderligere opfattelser aof forskelle
mellem "typer” af mennesker. Det far os til at fokusere pé, overdrive
og gore brug af socialt definerede forskelle.

Er konsforskelle statusforskelle?

Antag, at moend i et givet samfund opndr en fordel i ressourcer
og magt sammenlignet med kvinder i det samfund. Det fremmer
overbevisningen om, at moend er “bedre” end kvinder. N&r sddanne
overbevisninger om kensstatus udvikler sig, f&dr moend fordele, bare
fordi de er meend, og ikke fordi de er rigere eller mere magtfulde. En
mandlig leder med samme position og adgang til samme ressour-
cer som en kvindelig leder, udgver mere indflydelse end en kvinde,
fordi han anses som en smule bedre til jobbet. Kensstatusoverbevis-
ninger giver sdledes moend fordel over kvinder, der er lige sd rige og
placeret i positioner, der er lige s& magtfulde

Du kan f& gje pd den betydning status har ved at tcenke pd, hvor
mange mennesker der er drevet af at tiene mange penge ikke alene
for pengenes skyld men pga. den sociale status, der felger med. Eller
hvor mange, der finder sig i at blive krcenket for at have muligheder i
branchen og opnd status. Status har stor magt over vores handlinger.
Sterre end vi ofte indremmer overfor os selv og andre.

Gatekeeping indebcerer en befgjelse til at give privilegier og adgang
til nogle og bencegte det for andre. Kunst-, kultur-, og mediebran-
cherne er i stor grad styret af gatekeepers, da kunstnere, skuespil-
lere, musikere, m.v. er afhcengige af adgang til gallerier, skuespil- og
koncerthuse, museer og skonomisk stette til at udvikle og producere
projekter. Agenter, forlagsredakter, A&R-personale i pladeselskaber,
museumsinspektorer, galleriejere osv., er ansvarlige for at foretage
et forste valg blandt de kunstnere, der anses for vaerdige til et job. De
er gatekeepers for kulturen og har en enorm magt. N&r sexchikane
foregdr i et asymmetrisk magtforhold, kan det ofte handle om at
bruge sin magt eller ret’ til at ydmyge og nedgoere andre.

Magt udspiller sig ogsd ofte mellem kollegaer, hvor et krav om sek-
suelle ydelser bliver et magtmiddel til at beholde status eller stige
i hierarkiet. Dette former sig i kollegiale magtkampe og udtrykker
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sig som implicitte trusler, der ofte ses p& arbejdspladser og erhvery,
hvor der er stor konkurrence og usikkerhed om job og stillinger. Det
er fx mediebranchen og kunst- og kulturbranchen.

Kollegaer kan fungere som “skjulte” gatekeepers, fordi de har sd stor
magt over hinandens omdemme, job- og karrieremuligheder. I film,
teater, og scenekunst fremhoever mange akterer, at de oplever en
konstant trussel, at kollegaer kan sprede negative rygter og dermed
reducere konkurrencen for egen vindings skyld. N&dr den mulighed
udnyttes, er det magtmisbrug.

Nar magt giver muligheder for forandringer
Den made en organisations strukturer og organisatoriske processer
er designet pd, er ogsd magt, fordi det pdvirker de ansattes mulig-
heder for at bidrage og avancere. Som det er nu i kunst- og kultur-
branchen, er det strukturelle fundament patriarkalsk, og det skaber
uligheder, som fastholder en ulige magtbalance.

Netop i det strukturelle fundament ligger der uudnyttede muligheder
for at lave effektive forandringer. Strukturer kan netop designes til at
skabe en bedre magtbalance, hvor feerre individuelle mennesker kan
udgve deres magt over andre, hvor alle beskyttes og er sikret mod
andres vilkdrlige magtudoevelse. Dermed reduceres den store sym-
bolske magt, status og gatekeeperfunktionen ogsa.

Det gores blandt andet ved at designe udvecelgelsesprocesserne til at
reducere den subjektive vurdering, den enkeltes magt og indflydel-
sen aof kognitive bias og folelser. Designet skal sikre en systematisk
og struktureret proces pd& hvert beslutningstrin, sammen med en
mangfoldig saommensat vurderingsgruppe. Samtidig skal der ska-
bes gennemsigtighed og accountability omkring vurderingskriteri-
erne og den endelige udveelgelse. Der foreligger meget evidens fra
forskellige organisationer, der viser, hvordan det kan geres.

I uddannelsesforlgbet Kunst og Kultur i Balance far du konkrete
eksempler pd, hvordan processerne kan designes til at skabe bedre
magtbalance og bedre vurderings- og beslutningsprocesser.

Py
4

Hvor ser du magt udspille sig
pa positive og negative mader?

Finder der forskellige former
for magtmisbrug sted pd din
arbejdsplads?
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Vi skal designe os ud af

uligheder og ubalancer

Vi kan ikke reducere diskrimination og ulighed ved at bygge
oven pd et patriarkalsk fundament og strukturelt skoevt sy-
stem. Vi skal designe os ud af problemerne og bruge viden-
skabelige indsigter om os mennesker og evidens-baserede
tilgange, som kan skabe balance i hele det strukturelle fun-
dament. For at lykkes skal alle involveres i at lave forandrin-
gerne. Til det formal skal vi benytte de lceringstilgange, foran-
dringsmetoder og lgsninger, som forskningen og erfaringer

fra andre organisationer har vist virker.

Afsnit 3 giver et overblik over, hvad der skal pd plads i det
strukturelle fundament. Afsnit 4 beskriver effektive lcerings-
og forandringsmetoder, som du lcerer om i uddannelsesforle-
bet Kunst & Kultur i Balance.
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Afsnit 3

Viden om det
strukturelle fundament
som skal pa plads

Anti-diskrimination og ligebehandling

Indsaml evidens, voer nysgerrig og brug data

Scet mal for balance i teams, ledelse og adfcerd

Design af inkluderende organisatoriske processer og strukturer
Politikker, gennemsigtighed, accountability

Brug indberetningssystemer med flere muligheder




Afsnit 3: Antidiskrimination og ligebehandling

Antidiskrimination
og ligebehandling




Det er vigtigt at forstd, at man ikke kommer scerligt langt med en
inkluderende udvikling, hvis man ngjes med at overholde loven eller
ngjes med at undgd klager. Mange opdager aldrig, at der er fore-
gdet diskrimination - f.eks. jobansegere, der ikke far job pga. diskri-
mination. Selv hvis man har en mistanke om, at man er blevet diskri-
mineret, kan det voere umuligt at skaffe de nedvendige beviser. De
fleste, der foler sig diskrimineret, gdr ikke til domstolene, fordi det
er folelsesmoessigt opslidende, og de risikerer gengceldelse. Der er
ogsd flere eksempler pd indirekte forskelsbehandling, som ikke bli-
ver anset som ulovlig, fordi domstolene vurderer, at arbejdsgiveren
har opfyldt kravene om en objektiv begrundelse i et sagligt formal
og proportionalitet, men hvor klageren havde grund til at tro, at det
ikke var rimeligt. Arbejdsgiverens bevisbyrde er ikke scerlig tung i
sddanne sager. Diskrimination kan ogsd ske pd omrdder, som ikke
er doekket af et forbud mod diskrimination. Kun kensdiskrimination
og diskrimination pd grund af race eller etnisk oprindelse er omfat-
tet of de forbud, der goelder uden for arbejdsmarkedet.

Organisationer og virksomheder, som forstdar, at diversitet,
ligestilling og inkluderende udvikling styrker deres virke og
hjcelper dem med at né deres mal, gér Icengere end loven krece-
ver. De betragter skceve konsbalancer, ensfarvede ansigter i bille-
der, fraveer af handicappede mennesker og ellers meget homogene
teams som tegn pd, at der sker en forskelsbehandling. Om det hand-
ler om direkte eller indirekte forskelsbehandling er et spergsmal, som
organisationen skal undersgge. Direkte forskelsbehandling er strengt
ulovligt og kan veere ret skadeligt for arbejdsmiliget, hvis det sker
pga. sexisme, racisme eller onde hensigter. Det skal stoppes hurtigst
muligt. Hvis det handler om utilsigtet (indirekte) forskelsbehandling,
ber virksomheden gé& i gang med at finde forklaringer og lesninger
pd det.



CASE

CASE

Det er vigtigt, at udviklingsinitiativer designes ud fra evidens og en
nysgerrig og undersegende tilgang til data, for ellers kan data veere
med til at skabe et misvisende billede af realiteterne. Data skal ind-
samles fra forskellige Kilder, som fx interne data fra anscettelses-
processer (alle trin), medarbejderundersggelser og exit interviews.

N&r en organisation adresserer underrepraesentation af kvinder el-
ler minoriteter eller undersgger arbejdspladskulturen og omgangs-
tonen, skal de indsamlede data studeres ngje, og ofte skal der seges
efter korrelationer, som ikke synes dbenlyse.

I en organisation, hvor Tinna arbejdede, viste data om performan-
ce-vurderinger ved ncermere undersggelse, at der var en sammen-
hoceng mellem lederens alder og medarbejderens alder, og at det
skabte en forskelsbehandling, som pdvirkede karrieremuligheder.
Det var ikke en forskel, som data viste i ferste omgang, og organisa-
tionen havde ikke underseogt det noermere. Det resulterede i en mere
omfattende dataanalyse af adskillige korrelationer, som aldrig var
blevet undersegt tidligere. Det blev en fast praksis at rapportere om
de korrelationer til ledelsen.

Det er vigtigt, nar vi indsamler og studerer data og stiller spergs-
mal, at der kan dbnes for en ny opmaoerksomhed. Speorgsmal som
fx "hvad viser de data ikke?” kan hjcelpe os med at opdage skjulte
monstre og potentielle barrierer. Ud fra de indsigter kan vi designe
mdlrettede tiltag, cendringer og male fremskridt. Dette kan synes
dbenlyst, men mange organisationer antager, at de ved, hvor pro-
blemerne er, og hvordan man lgser dem uden nogensinde at ind-
samle data for at teste disse antagelser.

Lynn arbejdede med et firma, der troede, at deres sterste problem
var underreproesentation af kvinder i ledende stillinger. De antog, at
de rekrutterede stort set lige mange kvinder og maend til juniorstil-
linger - indtil de indsamlede dataene. Det viste sig, at de rekrutterede
mange flere moend end kvinder til juniorstillinger. De fandt ogsd ud af,
at kvinder ikke bare gradvist forlod virksomheden over tid. De fleste
forlod virksomheden pd et bestemt tidspunkt i deres karriereforlab.

Indsamling af data er ogsd vigtigt, ndr man skal vise ledere og med-
arbejdere uligheder og skcevheder, som viser et behov for forandring,
og at de skal forandre den made, de udferer deres arbejde pd.
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Iris Bohnet, professor i adfeerdsekonomi p& Harvard University og
frontlgber for databaseret udvikling for bedre kensbalancer i organi-
sationer, deler flere eksempler i sin bog, What Works: Gender equality
by design. Hun fortceller en historie fra dengang, hun var dekan ved
Harvard Kennedy School of Government. En dag troppede en gruppe
kvindelige studerende op p& hendes kontor for at tale med hende om
manglen pd rollemodeller for kvindelige studerende. De ville se flere
kvindelige ledere - i klassevcerelset, i paneler, bag podiet, i undervis-
ning, forskning og opgavevejledning. Det viste sig, at Kennedy School
aldrig havde voeret opmoerksom pad - eller malt - kensfordelingen pé
folk, der deltager i de mange events pd Kennedy School som fore-
dragsholdere, paneldeltagere, goesteprofessorer osv. S& det gjorde
de. De har indsamlet de samme data i de efterfglgende ar, designet
strategier baseret pd viden om, hvad der fungerede, og de har kunne
spore cendringer over tid.

Virksomme sporgsmal i undersggelser

om greenseoverskridende adfcerd

Veoer varsom med at stole pd spergeskemaer som et voerktej til at af-
doekke oplevelser aof diskrimination eller chikane, mobning og andre
relaterede emner. At lave et godt spergeskema er en videnskab i sig
selv. Det afgerende er, hvordan spergsmalene stilles.

Forskning viser, at spergsmdal om ”“diskrimination” eller “sexchika-
ne” eller “mobning” ofte har den virkning, at medarbejderen ikke
genkender sig selv i forhold til de begreber. Mange har en tendens til
at forholde sig til begreberne som noget meget stort, fx voldteegt. De
undervurderer derfor betydningen af deres egne oplevelser og sva-
rer ikke retvisende. Scerligt i spergsmadl om personlige forhold vil re-
spondenten ofte fremstille sig selv pd en socialt attraktiv made. Det
hedder “social-desirability-effekten”. Det betyder, at besvarelserne
ikke reflekterer de faktiske forhold, men snarere et gnske fra respon-
dentens side om at fremstd som et ansteendigt, godt menneske.

Spergsmal, der giver de bedste indsigter om faktiske forhold pd& arbejds-
pladsen, har fokus p& medarbejdernes forskelligartede oplevelser, fx:

"Har du oplevet graenseoverskridende adfcerd,
uordentlig behandling, uensket seksuel op-
moerksomhed eller andre oplevelser, som har
faet dig til at fole ubehag eller utryghed.”

Serg for at give bade svarmuligheder (afkrydsning) til at lave kvanti-
tativt data og plads til at uddybe svarene, s& I kan indsamle eksem-
pler pd, hvordan det udspiller sig.



Kontakt Arbejdstilsynet og fa radgivning om spergeskemaer omkring
indsamling af data om race, etnicitet, seksuel orientering for at undga
lovovertreedelser. Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) har en vejled-
ning til udvikling af spergsmal til spergeskemaundersagelser.

Brug spergsmalene til at veere nysgerrige
pd hinandens oplevelser.

Den type ‘oplevelsesorienterede’ sporgsmal kan ogsé stilles af le-
dere til medarbejdere for at f& indsigt i, om der foregdr noget pd
arbejdspladsen, som ledere ikke kender til. Det er vigtigt, at ledere
gor opmeerksom pd, at medarbejdere ikke behgver fortcelle, hvad
vedkommende har oplevet. Ledere skal forteelle, hvor vedkommen-
de kan rapportere det. Det er et vaesentligt bidrag til at kommme en
udbredt tendens til livs i de fleste organisationer, som er, at mange
ledere ikke har adgang til viden om, hvad der foregdr blandt medar-
bejderne. Marbejderne fortceller deres oplevelser til andre kolleger,
men ikke til ledere. Der er mange steder en tavshedskultur. Derfor
kan det mange gange vcere lettere at forteelle, hvis ledere sporger
direkte, end selv at gd til lederen og forteelle om groenseoverskri-
dende hcendelser.

Det bar blive normen at stille spergsmal til hinanden om vores oplevel-
ser pd arbejdspladsen - bdde de behagelige og ubehagelige, fordi, det
er med til at gor op med tavshedskulturen og det giver nye indsigter.
Nysgerrighed kan virkelig veere med til at cendre kultur og adfcerd.
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Mdlscetninger for sammenscetningen aof lederteams, for kunstnere,
komponister, instrukterer, musikere og mange andre er afgerende
for at skabe lighed og balance i mulighederne for at bruge sit talent,
udvikle sig, pdvirke beslutninger og @ge kvaliteten. Der skal ogsd
scettes mal for inkluderende tiltag og adfcerd.

Brug data til at saette mal for diversitet i sammensaoetningen af teams
og ledelser og mal for inkluderende adfcerd og kultur. Og mal syste-
matisk og struktureret pd fremdriften og for at identificere barrierer.

Det er fuldsteendig afgerende, hvordan de mal defineres, males og
kommunikeres.

Kensbalance i ledelser gor en stor forskel

Undersggelser viser, at organisationer med en balanceret kens-
sammenscetning i ledelsen, saommenlignet med virksomheder hvis
ledelse hovedsagelig bestér af moend, tiltroekker en sterre talent-
pulie, har bedre forstdelse for deres kunder og forbrugere, en bedre
evne til at imedekomme deres krav (iscer i sektorer hvor kvinder
troeffer de fleste af kebsbeslutningerne), og de drager bedre fordel
af forskelle i ledelsesstil og problemlgsning. Disse faktorer forer ftil
bedre beslutninger og i sidste ende til bedre gkonomiske resultater
og veerdiskabelse. Forskning har ogsd& konsekvent vist, at der sker
mere konsbaseret chikane i mandsdominerede organisationer med
et stort overtal af moend i stillinger, der direkte kan pavirke karriere-
muligheder for kvinder, der er underlagt dem.

Diversitet i teams gor en stor forskel

De dokumenterede effekter og fordele ved at sammenscette teams
med mennesker, som reproesenterer mangfoldighed i baggrunde og
demografiske faktorer og diversitet i fagligheder, viden og kompeten-
cer, er s omfattende, at alle organisationer bgr scette mal for at sikre
det i alle teams. Mangfoldige teams med en inkluderende kultur og
ledelse performer bedre en homogene teams, bdde ndr det kommer
til innovation, beslutninger, kreativitet, kundeforstdelse, salg, skonomi,
engagement, motivating, trivsel. Forskellighederne gger kommunika-
tionsniveauet, fordi gruppens medlemmer i mindre grad kan antage
at vide, hvad de andre mener, der er mere konstruktiv konfrontation
og kritisk teenkning og feerre fejl. Forskning har vist, at det har en of-
gerende betydning at begreense homogenitet pd bestemte diversitets-
parametre - det er altsd ikke nok at have diversitet i teamet. Teams
med maksimum 70% aof samme kon, etnicitet, faglig baggrund og
generation klarer sig bedre end teams, hvor mere end 70% af perso-
nerne har det samme kon, etnicitet mm.
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Scet mal, som skaber balance

Der skal scettes mal for begge keon - for majoritet og minoritet. Nar
der kun scettes mal for kvinder eller andre underreproesenterede
grupper, bidrager det til at skabe en ulighed i opfattelsen af disse,
som nogle der ikke selv kan klare det, og derfor skal have hjcelp. Det
kan aktivere en association i det ubevidste hjernesystem til svaghed
og dermed lavere status og mindre veoerd. Det kan i sig selv veere
med til at opretholde sexisme.

I mange organisationer resulterer mal for fx kvinder i modstand
og oplevelsen af unfair forskelsbehandling og en frygt for darligere
kvalitet. Det er vigtigt at undgéd disse associationer og reaktioner og i
stedet for skabe en opfattelse af diversitet i teams som en ressource
for organisationen, hvilket det er.

Her er tre eksempler pd mal, der har haft
en positiv virkning, fra forskellige organi-
sationer og brancher:

Mal i Arla:

Maks 70% af samme ken, etnicitet, generation, uddannelse i teams.
Mdlet blev sat ud fra data, som viste sammenscetningen i pipeline,
og ud fra forskning om, at en kritisk masse af kvinder p&d minimum
30% ger en forskel for et teams performance. Dertil blev mdlet sat
ud fra, at effekten af at reducere homogeniteten pd flere demografi-
ske faktorer (maksimum 70% homogenitet i teamet) skaber en mer-
performance pd 4,9%. Mdlet skal scettes i overensstemmelse med
sammensaetningen (ken, etnicitet, anciennitet mm) i pipeline, altsa
fodekoeden af talenter.

Mal i Baker Mckinzie: 40% + 40% + 20%
40% moend + 40% kvinder + 20% (moend, kvinder eller ikke-bincere)

Mal i Svensk Film: 35% + 35% + 30%
I udveelgelsesprocesser, er mélet 35% kvinder + 35% maoend + 30%
uanset ken. (Skriftlig reference er ikke tilgocengelig).

Feelles for de mdl er,
at de er inkluderende i forhold til alle
og ikke stigmatiserer bestemte grupper
som et ‘problem’, men derimod har fokus
pd at udveelge de bedst kvalificerede fra
en mangfoldig pulje af talenter.
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Systematisk monitorering

af data i hele udveelgelsesprocessen

Der skal ikke bare madles pd, om malene opnds. Der skal madles pd
alle trin i hele vurderings- og udvcelgelsesprocessen for at sikre
fremdrift og mulighed for at lave cendringer i processen i overen-
stemmelse med data.

Den demografiske sammenscetning

GRUPPEN DEM DER
DEM DER DEM DER LONTILBUD - DEM DER
. EEREEE— INVITERES Ra— TILBYDES FORSKELLE/ TAKKER JA RER—

UDVELGES GAR VIDERE EFTER SIGER OP
ERA TIL SAMTALE SAMTALE ANSETTELSE LIGHEDER OG NEJ

Mdl p& de formelle og uformelle proces trin i de forskellige udveel-
gelsesprocesser i din organisation, s& I kan identificere alle ulighe-
der og ubalancer og malrette indsatsen for forandringer.

Kommunikation om bade

majoritet og minoritet

I mange organisationer er der en tendens til at kommunikere data
om kvinders og minoriteters reproesentation, og dermed skabes der
et uhensigtmaessig fokus pd dem som en udfordring i stedet for pd
det reelle problem, som er den skcevhed, som ekskluderende og dis-
kriminerende strukturer og bias i vurderings- og beslutningsproces-
serne skaber. Der skal voere fokus pd sammenscetningen af alle de
mennesker, som udger organisationen, ndr data kommunikeres for
at sikre en helhedsforstdelse af udviklingsindsatsen.

Visualisering af sammenscetningen med grafiske illustrationer of
mennesker bidrager til at skabe en ny opmoerksomhed. Det bliver
tydeligre, hvor der skal scettes ind. Det visuelle sprog og menneske-

liggerelsen af tal er mere emotionelt engagerende, og derfor har det
en storre motiverende effekt. Det er en forandringsmetode, som vi
skal arbejde med i uddannelsen.
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Afsnit 3: Saet mal for balance i teams, ledelser og adfcerd

Scet mal for inkluderende kultur og adfcerd
Diversitet giver sjoeldent merveerdi og bedre arbejdsmiljg, hvis ikke
kulturen er inkluderende, og derfor skal der ogsd soettes mal for
inkluderende adfoerd og kultur. Mange organisationer scetter ikke
den form for mal, fordi det ofte kan vaere sveoert at mdle kvantitativt.
Men det er afgerende for at opnd arbejdspladser, hvor alle trives,
medarbejdernes fulde potentiale scettes i spil, og mangfoldigheden
aof perspektiver og ideer kan anvendes til at skabe udvikling, haj kva-
litet, kreativitet og gode beslutninger.

INCLUSIVE Action modellen kan omdannes til et effektivt redskab i
form af en checkliste, som kan anvendes til at sikre, at I systematisk
arbejder pd alle elementer samtidigt, og at I joevnligt maler pd tiltag
og effekter inden for alle elementer. Det ger det nemt at dokumen-

tere udviklingen, identificere behov for datagenerering, som kan vise
mere om jeres situation og sikre, at I mdlretter jeres indsatser.

Hvilken data har din organisation
brug for i forhold til at kunne lave
mdalrettede forandringer?

Hvordan ville disse data hjcelpe
din organisation med at cendre
uligheder?
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Daota og malscetninger skal anvendes til at videreudvikle og redesigne
de interne organisatoriske processer og strukturer til automatisk at
reducere strukturel diskrimination, reducere kognitive bias og gere
inkluderende vurderinger, beslutninger og muligheder til normen.

Eftersom der er mange drsager til diskrimination og uligheder, og
det har at gere med et historisk levn samt hjernens funktioner og
skjulte barrierer, er kompleksiteten virkelig hegj. Vi skal derfor mal-
rette indsatserne nogje for at reducere kompleksiteten. Vi skal sikre,
at vi lykkes og kan male pd, hvad der virker og ikke virker, s& vi ikke
skyder i alle retninger. En af de faktorer, der ofte bremser fremdrift
pd ligestillings- og diversitetsomrddet, er for mange tiltag, der scet-
tes i gang samtidig som ekstra aktiviteter eller projekter. Ofte ople-
ves det som forstyrrende og som noget, ‘der tager tid fra det rigtige
arbejde’. Derfor prioriteres det ikke.

Evidens fra forskning og erfaringer fra organisationer viser, at de mest
effektive forandringer kommer, ndr ligestillings- og diversitetsarbejdet
sker som en integreret del af eksisterende organisatoriske processer.
Ved at re-designe processerne med fokus pd at reducere indflydelsen
af kognitive bias og skjulte barrierer, er det noget, alle ger helt auto-
matisk og ikke som en ekstra indsats. Det er en mdde at guide mange
menneskers adfoerd pd saomme mdade og i en bestemt retning.

Forandringerne kommer ikke af, at alle medarbejdere og ledere er
bevidste om, at de har kognitive bias, som ger, at de diskriminerer,
eller at de har forstéet, at de blindt er styret af kulturens sociale
normer. Forandringerne og sterre lighed opstdr, ndr vi serger for
systematisk at fjerne bias, stereotyper og forskelsbehandling fra
processerne og strukturerne. Det er et boerende element i at f& suc-
ces med at lave forandringer, som alle er involveret i at lave, og som
ikke er afhcengigt af en enkelt persons store indsats for at advokere
for ligestilling og diversitet.

I uddannelsesforlgbet Kunst & Kultur i Balance lcerer du, hvordan
du gor det med mange praktiske eksempler pé procesdesign og ad-
feerdsdesign med udgangspunkt i metoden Inclusion Nudges.



Det vigtigste ved politikker er ikke ngdvendigvis, hvad der stdr i dem,
men hvordan de bliver til, og hvordan de kommunikeres og imple-
menteres. Forskning viser, at de organisationer, som Ilykkes med li-
gestillings- og diversitetsinitiativer, er dem, der involverer lederne i
arbejdet med at udforme politikkerne og tiltagene, frem for at andre
(typisk HR-afdelingen eller jurister) gor det. Det er kun, ndr alle foler
ejerskab, at der sker fremdrift. Erfaring og forskning viser, at topsty-
rede kontrolsystemer, hvor medarbejdere og ledere f&r udstukket
retningslinjer, forstrer oprer mod regler og retningslinjer. Det er en
helt naturlig menneskelig reaktion at hoevde vores egen autonomi
og kontrol.

De organisationer, som opndr positive resultater af deres ligestillings-
og diversitetsindsatser, arbejder ud fra tre grundlceggende principper:

1. Engagér ledere i at lese problemer og udfordringer
(og i at lave politikker og tiltag)

2. Gennemsigtighed og accountability - at blive holdt til
ansvar for indsatsen og situationen

3. Skab social kontakt pd tveers af forskellige grupper
fx ved at give moend i lederstillinger erfaring med at
anscette og samarbejde med kvinder og minoriteter
af begge kon.

At engagere lederne i at finde og lgse ligestillings- og mangfoldig-
hedsproblemstillinger aktiverer det psykologiske foenomen “kognitiv
dissonans.” Kognitiv dissonans opstdr, ndr en persons tro og adfcerd
er i konflikt. Eksperimenter viser, at folk har en stoerk tendens til at "ret-
te" dissonans ved at cendre enten opfattelse eller opfersel. Nér ledere
aktivt hjcelper med at fremme ligestilling eller sge mangfoldigheden
pd& deres arbejdsplads, sker der noget lignende. De opfatter sig selv
som en, der tager ligestilling, diversitet og anti-diskrimination alvorligt.
Det appellerer ogsé til deres professionelle identitet som leder, og ndr
det kobles sammen, bliver det en stoerk drivkraft for forandring.

Formelle mentor- og sponsorordninger er effektiv mader at
engagere ledere og neglepersoner i arbejdet med at skabe lige
muligheder for at f& opgaver, jobs og udvikle karrierer. Scerligt for
personer fra underreproesenterede grupper, kvinder, ny ansatte,
minoriteter, personer i tidsbegroensede stillinger. Det kroever dog,
at mentorer og sponsorer har tilstroekkelig indsigt og indflydelse

i organisationen eller branchen og er indstillet p& at bruge det til
at fremme andres karriere. Forskning har vist, at det er vigtigt, at
mentorskab og sponsorship foregdr som en del af et organisato-

61



risk program, hvor organisationens politikker/normer m.m. ogsd
kommunikeres og faciliteres af professionelle. Det er med til at
sikre lige muligheder for at f& en mentor/sponsor og sikre kom-
petencerne hos den enkelte mentor/sponsor. Formaliseringen er
desuden med til at reducere risikoen for magtmisbrug og negative
aspekter ved gatekeeper positioner. Det bor ikke voere obligatorisk,
da det ofte skaber modstand. Hvis ikke der er motivation og frivil-
ligt engagement, skal der nogle motiverende interventioner til. Det
lcerer du om i uddannelsen.

Det er vigtigt, at skelne mellem hvad forskellige personer har brug
for i deres karriere og derfor ogsé& om de har brug for en mentor
eller en sponsor. En mentor er en der rédgiver og vejleder som kan
guide andre, foresld muligheder og give sparring, men ikke ned-
vendigvis aktivt hjcelper personen frem til at f& nye muligheder. En
sponsor tager mere aktiv handling for at fremme en andens mulig-
heder. De advokerer for dem, de proesenterer dem i deres netveerk,
noevner dem for andre, dbner deorer og anbefaler dem.

Forskning viser en tendens til, at kvinder ofte bliver ‘over-mentoret’
pd& grund af en fejlopfattelse af, at de mangler kompetencerne og
det, der skal til for at klare sig. Sponsorship har vist sig langt mere
effektivt end ‘'mentoring’, fordi det handler mere om aktiv hjcelp
med at bryde de usynlige barriere og dermed f& afgang til de
gode opgaver, lenforhojelser eller forfremmelser. De positive effek-
ter er storre ligestilling, mindre diskrimination og cendrede opfat-
telser af kvinder og minoriteter - fra at voere opfattet som mindre
veerd, opfattes personen som én med talent og succes. Adfoerds-
forskning viser, at andres anbefalinger af en person har afgerende
stor indflydelse p& andres opfattelser af vedkommende og dermed
deres muligheder (se video i afsnit 5).

Gennemsigtighed omkring retningslinjer og formelle normer og veer-
dier i organisationen er vigtigt. Det er vigtigt, at alle kender til dem. Det
kan fx geres ved at beskrive i stillingsopslag, hvad lige muligheder,
antidiskrimination, respekt, diversitet og inkluderende samarbejde be-
tyder for organisations virke og formal. Ansegere skal informeres om,
at de skal beskrive i ansggningen, hvordan de vil bidrage til det, og der
skal sperges ind til det i jobsamtalerne. Det har ogsd en effekt, at samt-
lige medarbejdere til medarbejderudviklingssamtaler bliver spurgt om,
hvad de har gjort eller ger for at bidrage til et godt arbejdsmilig, og om
de har forslag til forbedringer. Det skal dokumenteres, og ledelsen skal
samlet forholde sig til samtlige ansattes forslag og input. En taskforce
kan ogsd blive formet, men det er vigtigt, at ledelsen altid er involveret.

At holde ledere ansvarlige er afgerende. Dette princip bygger pd&
menneskers gnske om, at andre synes, at vi er gode og dygtige, og
at andre mennesker ser os.
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CASE

CASE

Et eksempel pd, hvordan dette princip virker, kommer fra en undersg-
gelse udfert af Professor Emilio Castilla fra MIT's Sloan School of Ma-
nagement. Et firma opdagede, at det konsekvent gav afroamerikanere
mindre lenstigninger end hvide ansatte, selv ndr de havde identiske
jobtitler og preestationsbedemmelser. Virksomheden offentliggjorde in-
ternt hver enheds gennemsnitlige proestationsvurdering og lenstigning
efter race og ken. Da lederne indsd, at medarbejdere og overordnede
ville se, hvilke dele af virksomheden (bevidst eller ubevidst), der favori-
serede hvide medarbejdere, forsvandt lengabet uden andre tiltag.

Et andet eksempel kommer fra konsulentvirksomheden Deloitte. 1
1992 besluttede Deloittes daveerende administrerende direkter, Mike
Cook, at Deloitte skulle forsege at gere noget ved virksomhedens
skoeve keonsbalance. Halvdelen af virksomhedens nye anscettelser
var kvinder, men noesten alle sagde deres job op, inden de kom i
noerheden af at blive partner. Cook samlede en hgjt profileret task-
force, der i stedet for straks at g& i gang med at lave en roekke nye
organisatoriske politikker, brugte princippet om gennemsigtighed
som et veerktaj for at opnad resultater.

Taskforcen fik hver afdeling i Deloitte til at felge kvindernes frem-
skridt og soette egne mal. Da det blev klart, at Cook og de andre
partnere fulgte udviklingen ngje, begyndte kvinderne at f& en sterre
andel af de gode opgaver, og de blev ogsd tiloudt mere uformel
mentoring/sponsorship. En eksternt raddgivende bestyrelse udsendte
drlige rapporter om, hvordan det gik med afdelingernes malscetnin-
ger, og individuelle ledere valgte specifikke mal, som de tilfajede ftil
deres egne proestationsmal. P& otte ar faldt personaleomscetningen
blandt kvinder til samme niveau som blandt moend. Andelen af kvin-
delige partnere steg fra 5% til 14% - den hojeste procentdel blandt
de store revisionsvirksomheder. I 2015 var 21% af Deloittes globale
partnere kvinder, og i marts samme &r udnoevnte Deloitte LLP Cathy
Engelbert som sin administrerende direkter - hvilket gjorde hende il
den forste kvinde til at lede et stort revision.

Social kontakt mindsker bias mod underrepraesenterede grupper.
Organisationer, som sikrer samarbejde pd& tveers af grupper om et
foelles mal, opnadr lignende resultater. Selvstyrende teams er et godt
eksempel pd en praksis, der reducerer bias og stereotyper mod
kvinder og minoriteter, fordi de gger kontakten med flere menne-
sker med forskellig baggrund, fagligheder og funktioner. Forskning
viser, at i organisationer med selvstyrende teams stiger andelen of
kvinder samt moend og kvinder med minoritetsbaggrund i ledelsen
med 3 - 6% over fem ar.



For at kunne understatte en inkluderende kultur, hvor alle far lige
muligheder for at udfolde sit potentiale, er det vigtigt at gere det mu-
ligt for folk at rdbe op, ndr de oplever diskrimination eller chikane, og
at sikre, at der bliver taget ordentlig hdnd om situationen.

Ndr indberetningssystemer skaber ubalancer
Hvis prioriteten er at understotte en inkluderende kultur, skal man
lade voere med udelukkende at bruge meget formelle, legalistiske
systemer med klare regler om bevis og straf. Forskningen viser,
at disse systemer ingen afskroekkende virkning har p& potentielle
krcenkere endsige virker mod diskrimination. De har faktisk den
modsatte effekt, ndr de stdr alene.

Det ved vi fra en stor undersogelse foretaget af Harvard-professoren
Frank Dobbin og professor Alexandra Kalev. Undersggelsen viste, at
alle amerikanske Fortune 500-virksomheder havde implementeret
klogeprocedurer i 1990erne. Advokaterne havde designet disse pro-
cedurer for at opfange ofre, der planlagde at sagsege, og de blev
derefter tilpasset til at beskytte virksomhederne mod retssager og
de store godtgerelser, som kunne blive tilkendt. Men procedurerne
har ikke forbedret kvinders situation. Efter at virksomhederne i un-
dersggelsen implementerede dem, faldt det samlede antal kvinder,
der arbejder i ledelsen.

De storste fald i det samlede antal kvinder med lederstillinger skete
i virksomheder, der i udgangspunktet havde f& kvindelige ledere.
Det skyldes, at kvinder er mere tilbgjelige til at tro p& rapporter om
chikane end maoend. N&r kvinder klager over sexchikane i virksom-
heder med f& kvindelige ledere, bliver de oftere afhert pd en made,
som minder mere om en straffesag, end et enkelt problem mellem
to personer pd arbejde, hvilket f&r de fleste kvinder til at holde op.

Hos virksomheder med fcerrest kvindelige ledere til at begynde
med (dem i de laveste 25%) ferte indforelsen af klageprocedurer til
markante fald over flere ar: 14% blandt afroamerikanere, 10% blandt
Latina og 10% blandt asiatiske amerikanske kvindelige ledere. De
negative virkninger var mindre i virksomheder med flere kvinder
i lederroller, og de forsvandt i organisationer med flest. Antallet of
hvide kvinder i ledelsen i disse organisationer blev ikke pdvirket aof
klogeprocedurer.

Hvorfor oplever ikke-hvide kvinder mest tilbagegang? Undersagel-
ser viser, at sandsynligheden for, at ikke-hvide kvinder bliver chi-



kaneret er betydelig sterre, end tilfeeldet er for hvide kvinder. Fordi
ikke-hvide kvinder bcerer den sterste risiko for chikane, indgiver de
som gruppe flest klager og lider naturligvis mest, ndr klageprocedu-
rer giver bagslag.

Men hvorfor giver disse procedurer bagslag?
Svaret er gengceldelse mod ofre, der klager. En undersegelse af ar-
bejdstagere i den amerikanske offentlige sektor fandt, at to tredjedele
af kvinderne, der havde raopporteret sexchikane, efterfolgende blev
overfaldet, plaget eller fyret af deres krcenkere eller venner aof deres
kreenkere. Denne form for gengceldelse har langsigtede konsekven-
ser. Kvinder, der indgiver klager om chikane, ender i gennemsnit i
darligere job og darligere fysisk og mental sundhed, end kvinder der
ikke klager. Og gengceldelse kan veere det eneste, mange ofre fér ef-
ter at have indgivet en klage, fordi de fleste procedurer beskytter de
anklaogede bedre, end de beskytter ofrene.

En del af problemet er, at fortrolighedsreglerne ikke kan hédndhceves,
og derfor ikke kan forhindre gengceldelse. Bdde de tiltalte og deres
anklagere far at vide, at klagen er fortrolig, fordi den tiltalte er uskyl-
dig, indtil vedkommende er bevist skyldig. De anklagede tror alligevel
ofte, at de er frie til at fortcelle det til deres venner. Ledere, der horer
om klager, kommer ogsd til at fortcelle det til andre. Motivationen er
typisk at f& bekroeftelse eller stotte til den anklagede. Uanset hvordan
historien kommmer ud, kan de anklagedes venner gengcelde.

En anden del of problemet er virksomhedernes bevisregler. Mange
virksomheder bruger den strafferetlige standard, hvor anklageren
skal bevise, hvad der skete, s& der ikke efterlades rimelig tvivl. I
almindelige civile sager kan bevisferelsen efterlade rimelig tvivl.
Overvaegten af beviserne skal bare tyde pd skyld. Ved at anvende
strengere krav til beviser ger arbejdsgiverne det ncesten umuligt at
bevise skyld for pastdet chikane uden en tilstdelse eller et vidne. Selv
hvis arbejdsgivere finder, at den anklagede har gjort, hvad der blev
pdstdet, geelder fortrolighed generelt for afgerelsen, og ingen far at
vide, at anklageren fik ret.

Endnu et problem er, at virksomheder er tilbageholdende, hvad
angdr at tildele en passende straf. Virksomheder tiloyder oftest at
overfore ofre til andre afdelinger, mens de noesten aldrig overforer
eller afskediger kroenkeren, fordi de er bange for, at de vil sagsege
virksomheden. Mange virksomheder holder endda straffen hemme-
lig over for ofre, hvilket kan fore til flere problemer. Et offer, der har
"vundet" sin sag, ser sin krcenker strejfe rundt i hallerne og tror, at
det betyder, at hun har tabt sagen. Hun bliver fortvivlet, frustreret
eller vred og beslutter at forlade sit job. En anden tendens er, at de
fleste ofre opsiger deres job, inden hele processen er afsluttet, pd&



grund af gengceldelse. Desuden fornemmer alle, at systemet ikke
er skruet saommen til at beskytte ofrene. Derfor lader de fleste ofre
voere med at indgive klager.

Procedurer og klageveje, der virker
I stedet for at stole pd& at ofre for chikane vil indgive formelle Klager,
skal du gere det sikkert og let at rapportere med flere klageveije.

Det betyder, at der skal oprettes bé&de uformelle, formelle, anonyme
og fortrolige klageveje. Her er et par eksempler baseret pd forskning
fra Frank Dobbin og Alexandra Kalev og en samling lesninger opret-
tet of tcenketanken New America i 2018:

I stedet for at felge en streng "nultolerance’-tilgang, sé& serg for at
der er lgsninger, der passer til den problematiske adfcerd. Det kunne
fx voere at hjeelpe parterne med at opretholde et professionelt ar-
bejdsforhold, hvis adfoerden ikke var alt for greenseoverskridende,
og begge parter er villige, eller at sgrge for at fijerne den rovdrivende,
serielle kroenker fra arbejdspladsen.

Opret et fortroligt elektronisk rapporteringssystem, som giver med-
arbejdere mulighed for at anmode om, at deres klager opbevares,
indtil en anden klager over den samme person.

Giv medarbejdere lov til at klage til enhver leder, som de har det godt
med. Lederen skal veere bemyndiget til enten uformelt at adressere
sagen eller eskalere den til udpeget personale til videre behandling.

Tilbyd maegling med en kvalificeret neutrale tredjepart med det for-
mal at oprette professionel og fredelig interaktion ndr straf ikke vir-
ker rimeligt, og begge parter gerne vil deltage.

Find eller opret en tredjepartsenhed (f.eks. et ombudssystem) eller
en uafhoengig bestyrelse, der kan undersgge klager, anbefale hand-
ling og straf, spore klager og kigge efter tegn p& gengceldelse.

Sddanne tilgange til at tackle chikane viser sig at voere umagen
veerd, iscer fordi de giver medarbejderne muligheder for at lgse sa-
gen. De hjcelper med at sikre, at processen er retfoerdig og resultatet
retfoerdigt.
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Effektiv forandringstilgange og metoder

Design inkluderende processer, kultur, ledelse og adfoerd med adfeerdsindsigter
Se-fol-gor.

Vis i stedet for at overbevise

Slé autopiloten fra

Troen gjebliks-interventioner og opbyg en mental database

Aktiv lcering gennem aktiv deltagelse




CASE

Afsnit 4: Viden om effektive forandringstilgange

De evidensbaserede forandringstilgange og metoder, som anvendes
i uddannelsesforlgbet Kunst & Kultur i Balance, bidrager til at skabe
effektive forandringer i organisatoriske processer, kulturer, normer,
opfattelser og adfoerd. Kompetencer til at lave effektive forandringer
udvikles ved at gve i praksis og trcene hjernen over loengere tid. Det er
de tilgange og metoder, du anvender p& din arbejdsplads for at lykkes
med at skabe mere lighed, diversitet og inkluderende arbejdspladser
og Kunst og Kultur i Balance.

Effektiv forandringstilgange og metoder

Vi mennesker har forskellige lceringsstile, men der er nogle feelles
universelle egenskaber ved hjernen, som goer at pd tveers af de for-
skelle, er der tilgange, som har en effekt p& alle mennesker, ndr der
handler om at lcere nyt og lave adfeerdsforandringer.

Forskningen viser ogsd, at en effektiv made at skabe adfcerdsforan-
dringer pd er ved at appellere til det ubevidste system 1, som styrer
storstedelen aof vores adfoerd og ikke ved at appellere til det rationelle
system 2. Effektive adfoerdsforandringer felger nemlig ikke en ra-
tionel proces som ‘viden - analysér - gere’, som ofte antages. Altsd
hvis folk bare forstdr og har viden om noget, s& handler de i overen-
stemmelse med det. Men sddan forholder det sig ikke. Ikke bare er
det ineffektivt, men det kan ogsd skabe en kognitiv belastning, som
lammer os, dreener os for energi og ger, at vi underproesterer pd
vores faglige opgaver.

Et forskningseksperiment viser hvordan. To grupper i hver deres
lokale fik en opgave, de skulle lgse. De skulle finde s& mange lgs-
ninger som muligt og fortscette sd lang tid som muligt. Opgaven
var designet til ikke at kunne lgses. I lokalet stod der cookies og ra-
diser. Den ene gruppe fik at vide, at de matte spise begge dele. Den
anden gruppe fik at vide, de ikke mdtte spise cookies. Den gruppe,
der ikke mdtte spise kagerne, kom frem til 2/3 foerre lesninger, end
den anden gruppe og brugte kun halv sé& lang tid, inden de opgayv.
Ndr vi skal bruge vores viljestyrke til at cendre vores adfcerd, sd
skal det rationelle system i hjernen bruge en masse energi (som vi
har en begroenset moengde af) pd at holde de ubevidste og instinkt
drevne mentale processer tilbage (ikke spise kagerne). Den energi
gdr fra at lgse opgaven, og derfor finder den gruppe kun 2/3 sd
mange lgsninger som den anden.

Derfor skal vi undgd at gere forandringer til en opgave for det be-
vidste system, men gore det nemt for det ubevidste system og de
mentale processer, som styrer vores adfoerd og motiverer os til at
gere noget nyt. Hele uddannelsesforlgbet bygger p& adfaerdsdesign
og p& metoden Inclusion Nudges, som har det formal.

Q
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Design inkluderende processer, kultur,
ledelse og adfeerd med adfcerdsindsigter
Inclusion Nudges er en adfoerdsdesign- og forandringsmetode, som
bygger pd de beskrevne tilgange, og som er udviklet specifikt til at
reducere inflydelsen af kognitive bias og stereotyper, reducere dis-
krimination og udvikle mangfoldige og inkluderende organisationer
ved at facilitere effektive forandringer i

> strukturer og processer

> kulturer og normer

> adfcerd og omgangsformer

> ledelse

Inclusion Nudges er udviklet at Tinna C. Nielsen og Lisa Kepinski pd&
baggrund aof adfoerdsvidenskab og praktiske erfaringer med at lave
forandringer i organisationer i alle brancher og sektorer gennem 20
ar. I uddannelsesforlgbet Kunst & Kultur i Balance anvendes meto-
den i modulerne. Der undervises i, hvordan du kan anvende Inclusion
Nudges i din organisation ved brug af konkrete og praktiske eksem-
pler p& designs fra andre organisationer og forandringsinitiativer.

Alle eksempler er beskrevet i The Inclusion Nudges Guidebook (100
designs), og det anbefales at bestille bogen og bruge den som et
veerktoj og en opslagsbog i lebet af uddannelsesforlgbet og efterfol-
gende. Der er ogsd tre kortere action guides, som kan anvendes af
andre i din organisation, som ikke har deltaget i uddannelsen. Det
er en nem made at fd flere engageret og involveret i at lave foran-
dringer.

Loer mere om metoden og guidebagerne her:

www.inclusion-nudges.org
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Mange forandringer kan faciliteres af dem, der har mandatet til at
re-designe de organisatoriske processer og strukturer, men det er
lige sd& vigtigt at f& alle i en organisation engageret og involveret
i at lave forandringerne. Forudscetningen er, at alle kan se, hvad
der foregdr lige foran os og i det skjulte og kan se de realiteter og
ubalancer, som vi ogsd selv er med til at skabe. Det handler om at
se menstre, vaner og nye muligheder. Her er et par eksempler pd
effektive mader at gore det pad.

Se-fol-gor.

De fleste adfcerdsforandringer sker i en proces, hvor vi ‘ser - fgler -
gor'. Vi kan trcene vores egne evner og opbygge kompetencerne fil
at veere opmaerksom pd nye mader og se situationer fra nye vinkler
som en integreret del af vores arbejde. Det er, ndr vi ser noget, og
det aktiverer folelser forbundet med tidligere erfaringer eller over-
raskelse, eller ndr vi pludselig opdager nye muligheder i vores vante
omgivelser, at vi bliver motiveret til handling. Men det handler ogsé
om at se uligheder eller magtmisbrug, som vi for har overset eller
ikke har tolket som forkert. Nar vi loegger mcerke til det eller ser
det i et nyt perspektiv, aktiverer det ogséd folelser, som kan have en
motiverende effekt. Det var fx ogsd det, der skete, da du deltog i op-
moerksomhedstesten til opstartsseminaret. Vi ved ikke, hvor meget
vi overser. Det overrasker.

At se i nye perspektiver og fele behovet for forandring har vidtroek-
kende effekt. Man bliver bedre til sit arbejde, man kan styrke sine re-
lationer, man kan hjcelpe kollegaer, toenke mere kreativt, forudse og
forebygge situationer. Man kan fordre og forandre arbejdspladskultu-
ren og meget andet. Der er mange forskellige mdéder at gere det pd
for eksempel ved at gve sig i at opdage smd detaljer i sine vante omgi-
velser ved at opleve fx et synshandicap, ved at holde et mgde i morke
eller bruge farver til at opdage menstrer i sine egen argumenter eller
menneskeliggere tal (fx 15% = 3422 kolleger).

Vis i stedet for at overbevise

Ikke alle kaster sig ud i at styrke deres egne kompetencer til at se
nye perspektiver og f& en ny opmaeerksomhed, og derfor er det af-
gorende, at vi hjcelper hinanden til at se-fegle-gore. Det er ikke nok at
overbevise med rationelle argumenter og data om alle de fordele,
en organisation kan opnd ved ligestilling, mangfoldighed og inklu-
derende kulturer og strukturer. Det er ikke tilstroekkeligt at kommu-
nikere data om uligheder eller diskrimination. Det kan geres ved at
vise skjulte mgnstre, det usynlige, de problemer eller uligheder, der
skal cendres, s& de skaber overraskelse eller undren eller nysger-
righed eller cergrelse. Vi kan hjcelpe hinanden med at se med en
ny opmaerksomhed, og de forandringsinitiativer, der scettes i gang,
skal designes til at aktivere folelser.

70



Afsnit 4: Viden om effektive forandringstilgange

Der er mange forskellige mdader at gore det pd. For eksempel blev
en plakat, der viste programmet til en musikfestival i England, lavet
i to versioner for at vise ulighed i udveelgelsen aof musikere. Den
ene version viste det fulde program, den anden version viste kun de
kvindelige musikere - plakaten var ncesten tom. I en organisation
blev alle vidnesbyrd om chikane og mobning printet i talebobler og
tapetseret fra gulv til loft pd voeggene i direktionslokalet.

Slé autopiloten fra

Forskning har vist (helt siden 1908), at vi mennesker lcerer bedst, nar
hjernen befinder sig i en tilstand, hvor der frigeres mindre maoengder
af stresshormoner. Det sker blandt andet, ndr vi forholder os til os
selv pd en ny made, og ndr vi gor noget nyt. Det sldr autopiloten fra,
altsd det ubevidste kognitive system, som er styret af vaner, og det
gor os i stand til at se situtationer i nye perspektiver og gentcenke
det vi ger ofte, fx mdden vi arbejder og samarbejder pd. Stresshor-
moner frigeres, ndr vi kommer ud aof vores ‘comfort zone’, hvor vi
afprever noget nyt og fumler. Nar vi ser og foler behovet for foran-
dring, kan det motivere os til at sld autopiloten fra og gere noget nyt,
men det er afgerende, at vi har noget helt konkret, vi kan gere for
ikke at lamme hjernen og skabe frustration over ikke at vide, hvad
vi kan gere for at lave cendringer. Derfor er det vigtigt at supplere
med praktiske eksempler p&d noget, der virker. I hele uddannelses-
forlebet far deltagerne konkrete eksempler, som allerede er bevist
virksomme i andre organisationer. Det er nemmere at lcere nyt gen-
nem noget konkret.

Trceen ojebliks-interventioner

og opbyg en mental database

Kompetencer til at bryde diskriminerende normer og groenseoverskri-
dende adfcerd pd en arbejdsplads kan lceres i ‘interventions-treening’,
hvor man bygger et mentalt bibliotek op med konkrete eksempler pé&
noget, man kan gere i gjeblikket. Man lcerer at genkende, ndr man
som vidne er pdvirket at ‘tilskuereffekten’ og fryser i gjeblikket. Man
far redskaber til at overkomme de forhindringer, som tilskuereffekten
stiller i vejen for at tage ansvaret pd sig og gribe ind.

Det nceste skridt er at lave et mentalt kort over kategorier for inter-
ventioner og udvikle en forstdelse for, at der er flere mdder, man
kan intervenere pd&. Herefter skal man gve sig med forskellige sce-
narier for at opbygge et antal eksempler pd interventioner, som vir-
ker realistisk for hver enkelt deltager. Det anbefales, at professio-
nelle faciliterer denne form for treening internt i organisationen, og
at s&d mange som muligt gennemgdr trceningen.
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I uddannelsesforlgbet Kunst & Kultur i Balance arbejder vi med den
indledende fase til interventions-treening, som er evnen til at for-
holde os til ligestillings- og diversitets-relaterede udfordringer.

Mosaic er et spil udviklet pd baggund af forskning, som ogsd er
beskrevet i bogen, Bridging the Gender Gap, af Lynn Roseberry
og Johan Roos. Mosaic er et "Serious Game”, som er designet fil
at facilitere og motivere dialog om ligestillings- og diversitetspro-
blemstillinger. Med udgangspunkt i cases fra det virkelige liv, aver
deltagerne i at identificere og respondere pd& diversitets-relaterede
udfordringer. Spillets regler danner en tryg ramme for dialog, sam-
tidigt med at deltagerne trcener deres evner til at mede udfordrende
situationer med empati, kreativitet og humor. Spillet er designet il
organisationer og faciliteres af Lynn Roseberry.

Loer mere om spillet her:
www.ontheagenda.eu/mosaic

Aktiv lcering gennem aktiv deltagelse

Der er ikke noget af det her, som bliver fikset ved at lave 1% times
workshops og kurser. Det er desvecerre en verdensomspoendende
tilgang til at lave de komplekse forandringer, som denne vidensma-
nual afdoekker. Det betyder ikke, at I ikke skal samle jeres medar-
bejdere til feelles information og laering, for det har ogsd en effekt,
hvis det gores rigtigt.

Loeringen sker ved at gve sig i praksis og lave hverdagseksperimen-
ter i mellem undervisningsmodulerne. Mdlet er at skabe lcering og
lzsninger sammen og sikre en organisatorisk forankring labende.

Det er ogsd denne lcerings- og forandringstilgang, som uddannel-
sesforlgbet Kunst & Kultur i Balance bygger pd.
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Farley, L. (1978) Sexual Shakedown: The Sexual Harassment of Women on the Job. New York:
McGraw-Hill.

MacKinnon, C. (1979) Sexual Harassment of Working Women. New Haven: Yale University Press.

Undersggelse om vold og sexchikane mod kvinder i EU:
Fundamental Rights Agency, Violence against women: an EU-wide survey - Main results (2014)
https://fra.europa.eu/en/publication/2014/violence-against-women-eu-wide-survey-main-results-report

Arbejdstilsynets-vejledning: Kreenkende handlinger, herunder mobning og seksuel chikane. At-
vejledning 4.3.1-1, udgivelsesdato 26. februar 2019, opdateret november 2020.
https://at.dk/regler/at-vejledninger/kraenkende-handlinger-4-3-1/

Bog, som belyser herskende maskulinitetsnormer og

forskellige typer af meend som krcenker:

Reinicke, K. (2018) Maend der kroenker kvinder: reflektioner i kelvandet p& #MeToo. Frederiksberg:
Samfundslitteratur.

Fasner, T. (24 oktober 2020) Forsker: Mcend foler sig berettigede til sexchikane, Sjcellandske Nyheder.
https://sn.dk/Sjoelland/Forsker-Maend-foeler-sig-berettigede-til-sexchikane/artikel /1377309

VIDEN OM VIDNER & TILSKUEREFFEKTEN

Forskningsartikel om tilskuereffekten:

Darley, J. M. & Latané, B. (1968). '‘Bystander intervention in emergencies: Diffusion of responsibi-
lity". Journal of Personality and Social Psychology. 8: 377-383.

Populcervidenskabelig artikel om tilskuereffekten:
Tilskuereffekten: Nar ingen hjoelper nogen i ned. 26 marts, 2019.
https://udforsksindet.dk/tilskuereffekten-naar-ingen-hjoelper-nogen-i-noed/

Forskningsartikler om effekter pda vidner til diskrimination og chikane:

Low, K., Radhakrishnan, P., Schneider, K.T. & Rounds, J. (2007) The Experiences of Bystanders of
Workplace Ethnic Harassment. Journal of Applied Social Psychology. 37(10).
https://doi.org/10.1111/].1559-1816.2007.00258.x

Mays, V., Cochran S, & Barnes, N. (2007) Race, Race-Based Discrimination, and Health Outcomes
Among African Americans, Annu. Rev. Psychol. 58: 201-225.
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC4181672/pdf/nihms630658.pdf
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https://doi.org/10.1111/j.1559-1816.2007.00258.x
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC4181672/pdf/nihms630658.pdf

VIDEN OM MAGT, STATUS, MAGTMISBRUG OG GATEKEEPERS
Bog om social, kulturel og symbolsk kapital som pavirker
menneskers adfcerd i sociale systemer:

Bourdieu, P. (1997), Af praktiske grunde. Kebenhavn: Hans Reitzels forlag

Artikel om tavshedskulturer og tavsliggerelse som magt:
Dahl, H. (2012) Tavshed som magt og afmagt. Tidsskriftet Antropologi, (66). Hentet fra
https://tidsskrift.dk/tidsskriftetantropologi/article/view/27314

Arbejdstilsynets-vejledning: Kreenkende handlinger, herunder mobning og seksuel chikane. At-
vejledning 4.3.1-1, udgivelsesdato 26. februar 2019, opdateret november 2020.
https://at.dk/regler/at-vejledninger/kraenkende-handlinger-4-3-1/

Artikel om status som et element af magt og drsag til ulighed:
Ridgeway, C. (2014) Why Status Matters for Inequality. American Sociological Review 79(1): 1-16
www.asanet.org/sites/default/files/savvy/journals/ASR/Feb14ASRFeature.pdf

Bog, som belyser herskende maskulinitetsnormer og
forskellige typer af meend som krceenker:
Reinecke, K. (2018) Maend der kroenker kvinder: - reflektioner i kelvandet p& #MeToo. Samfundslitteratur.

AFSNIT 3 - VIDEN OM STRUKTURELLE FUNDAMENT SOM SKAL PA PLADS

VIDEN OM ANTIDISKRIMINATION OG LIGEBEHANDLING

Artikel om ligebehandling og beskyttelse mod diskrimination

som universel menneskerettigheder:

Institut for Menneskerettigheder. FNs Menneskerettighedssystem.
https://menneskeret.dk/om-os/menneskerettigheder/menneskerettigheder-fn/fns-menneskerettig-
hedssystem

Bog med beskrivelse af antidiskriminationslovgivning

i EU og USA og dens begreensninger:

Roseberry, L. og Roos, J. (2014, 2016) Bridging the Gender Gap: Seven principles for achieving gen-
der balance. Oxford: Oxford University Press. Kapitel 8.

Dansk antidiskriminationslovgivning:
Bekendtgoerelse af lov om lige len til moend og kvinder.
https://www.retsinformation.dk/eli/lta/2019/156

Lov nr. 459 af 12. juni 1996 om forbud mod forskelsbehandling p& arbejdsmarkedet.
https://www.retsinformation.dk/eli/lta/1996/459

Lov nr 253 af 7. april 2004 om cendring af lov om forbud mod forskelsbehandling p& arbejdsmar-
kedet m.v.,,
https://www.retsinformation.dk/eli/lta/2004/253

Bekendtgerelse af lov om ligebehandling af moend og kvinder med hensyn til beskceftigelse m.v.,
https://www.retsinformation.dk/eli/lta/2011/645

Bekendtgorelse af lov om ligestilling af kvinder og maoend.
https://www.retsinformation.dk/eli/lta/2020/1147

VIDEN OM INDSAML EVIDENS, VER NYSGERRIG OG BRUG DATA
Eksempel pd at bruge data til at motivere forandring:

Uddannelses- og Forskningsministeriet (2015) Kvinder i forskning - alle talenter i spil.
www.ufm.dk/publikationer

Bog om betydningen aof data i udviklingsinitiativer
og re-design af organisatoriske strukturer:
Bohnet, 1. (2016) What Works: Gender equality by design. Caombridge/London: Belknap Press of
Harvard University Press. www.hup.harvard.edu/catalog.php?isbn=9780674089037
Guidebog med eksempler pd& innovativ anvendelse af data til at skabe effektive forandringer:
Kepinski, Lisa & Nielsen, Tinna C. (2020) The Inclusion Nudges Guidebook.
www.inclusion-nudges.org
/8.
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VIDEN OM SZET MAL FOR BALANCE I TEAMS, LEDELSER OG ADFAERD
Forskningsrapport on seksuel chikane som barriere

for kvinder at komme ind i mandsdominerende fag:

National Academies of Sciences, Engineering, and Medicine 2018. Sexual Harassment of Women:
Climate, Culture, and Consequences in Academic Sciences, Engineering, and Medicine. Washington,
DC: The National Academies Press.
www.nap.edu/catalog/24994/sexual-harassment-of-women-climate-culture-and-consequences-in-
academic

Forskning om kensdiversitet i ledelser (in europceiske organisationer):

Christiansen, L., Lin, H., Pereira, J., Topalova, P. og Turk, R. (2014) Gender Diversity in Senior Positi-
ons and Firm Performance: Evidence from Europe. IMF Working Paper WP/16/50.
www.imf.org/external/pubs/ft/wp/2016/wp1650.pdf

Dansk undersogelse om effekten af max 70% homogenitet i teams

Justesen, S. (2011). Mangfoldighed giver millioner p& bundlinjen i ISS. Undersggelse gennemfort i
samarbejde med konsulenthuset PWC.
www.yumpu.com/da/document/read/20488544/mangfoldighed-giver-millioner-pa-bundlinjen-i-
iss-pdf

Adfeerdsdesign om teamsammenscetning:

Kepinski, Lisa & Nielsen, Tinna C. (2020). Maximum 70% Homogeneity Team Composition & Tar-
gets. The Inclusion Nudges Guidebook, s. 446-451

www.inclusion-nudges.org

Blog artikel om adfeerdsdesign metoden Inclusion Nudges:
Nielsen, Tinna C. & Kepinski, Lisa (2020) The Power of Inclusion Nudges (Quick Guide)
https://inclusion-nudges.org/blog/about-inclusion-nudges/power-of-inclusion-nudges

Guidebog med 100 praktiske adfeerdsdesign som reducerer bias og nudger til inklude-
rende adfeerd: Kepinski, Lisa & Nielsen, Tinna C. (2020) The Inclusion Nudges Guidebook.
www.inclusion-nudges.org

Bog (og video) om forskning inden for adfeerdsgkonomi, adfeerdsdesing og cases:
Bohnet, Iris (2015) What Works: Gender Equality by Design. Belknap Press of Harvard University Press.
www.hup.harvard.edu/catalog.php?isbn=9780674089037

VIDEN OM POLITIKKER, GENNEMSIGTIGHED, ACCOUNTABILITY

Populecer videnskabelige artikler om formelle politikkers funktion og begreensinger og
vigtigheden af gennemsigtighed og ledernes engagement og accountability

Dobbin, F. & Kalev, A. (July-August 2016) Why Diversity Programs Fail. Harvard Business Review.

Dover, T., Kaiser, C., & Major, B. (4 January 2016) Diversity Policies Don’t Help Women or Minorities,
and They Make White Men Feel Threatened. Harvard Business Review

Forskningsartikler om mellemledernes rolle i organisatorisk forandring:
Floyd, S. W. and Wooldridge, B. (2000). Building strategy from the middle: Reconceptualizing stra-
tegy process. London: Sage Publications.

Huy, Q. N. (2011). How middle managers’ group-focus emotions and social identities influence stra-
tegy implementation. Strategic Management Journal, 32: 1387-1410.

Roseberry, L., Remke, R., Klcesson, J. & Holgersson, T. (2016) The Gender Gap in European Business
Schools: A leadership perspective. EFMD.
https://ontheagenda.eu/wp-content/uploads/2018/04/EFMD-Gender-Gap-Report-2016_ONLINE-kopi.pdf

Podcast (11 min) om forskellen og betydningen af mentorskab

og sponsorship for kvinders muligheder:

Harvard Business Review: Women are overmentored (but under-sponsored):
https://hbr.org/podcast/2010/08/women-are-over-mentored-but-un.html

Video om adfeerdsvidenskab: Andres anbefalinger skaber store muligheder:
The science of Persuasion (Robert Cialdini) :
https://www.youtube.com/watch?v=cFdCzN7RYbw (fra min. 4:00)
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VIDEN OM BRUG INDBERETNINGSSYSTEMER MED FLERE MULIGHEDER

Populcer videnskabelige artikler om

indberetningssystemers begreensninger og muligheder:

Dobbin, F. og Kalev, A. (2020) Why Sexual Harassment Programs Backfire. Harvard Business Re-
view. May-June.

Lawrence, A. (May-June 2020) Empower Managers to Stop Harassment. Harvard Business Review.

Overblik over formelle indberetningssystemers og retssystemets begreensninger

ift at forebygge diskrimination og chikane pd arbejdspladsen:

Roseberry, L. og Roos, J. (2014, 2016) Bridging the Gender Gap: Seven principles for achieving gen-
der balance. Oxford: Oxford University Press. Kapitel 8.

AFSNIT 4: VIDEN OM EFFEKTIVE FORANDRINGSTILGANGE

Forskning om begraeensningerne ved at lave

forandringer med viljestyrke (‘cookie/radise’ eksperimentet):

Baumeister, R.E., Bratslavsky, E., Muraven, M and Tice, D.M. (1998) Ego Depletion: Is the Active Self a
Limited Resource? Journal of Personality and Social Psychology, Vol. 74, No. 5, 1252-1265
https://faculty.washington.edu/jdb/345/345%20Articles/Baumeister%20et%20al.%20%281998%29.pdf

Kort artikel om, hvordan vi kan skabe forandring

ved at se og gore noget nyt (aktivere lidt stress homon):

Beck, M. (18 juni 2012) Anxiety Can Bring Out the Best of Us. Wall Street Journal.
www.wsj.com/articles/SB10001424052702303836404577474451463041994

Bog om effekten af ‘se-fole-gore’ i organisationer
som har gennemgadet store forandringer:
Kotter, John & Cohen, Dan (2002). The heart of change.

Bog med virkelige cases om hvordan forandringer

skabes ud fra viden om menneskets hjerne:

Heath, Chip & Heath, Dan (2010) Switch: How to change things when change is hard. RH Business
Books.

P& denne hjemmeside findes gratis materiale:

https://heathbrothers.com/resources/overview/
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En afsluttende kommentar fra
forfatterne af vidensmanualen

Vi hdber, at denne vidensmanual sparer dig og dine kollegaer
i kunst- og kulturbranchen for mange af de fejl, vi selv har la-
vet i arbejdet med denne type forandringer. Vi har lavet denne
manual, som den vi ville anske, vi selv havde haft, da vi star-
tede med ligestilings- og diversitetsarbejde for mere end 20
ar siden. Vi hdber, at vidensmanualen og uddannelsen giver
dig hdb og tro pa, at det her kan I sagtens lykkes med.
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