EQUALIS
- XPLAINER

Hvad ved vi om brugen

af rollemodeller
til @get kensdiversitet?



Forord

Kaster du et blik over den offentlige
debat pd diversitetsagendaen, vil du
hurtigt stede pd politikere og andre
meningsdannere, der taler for en eget
brug af rollemodeller som et led i at
styrke mere lige kenssammensaetning
pa det danske arbejdsmarked, bade
horisontalt, vertikalt og i iveerksaetter-
gkosystemet.

Men er der noget om snakken? Virker
rollemodeller? Hvordan? For hvem?
Hvad skal man - politikere, erhvervsliv,
uddannelsessektor - vaere opmaerksom
pd, hvis man vil anvende dem som
loaftestang til at skabe et mere diverst
arbejdsmarked?

Det forsgger vi med denne EXPLAINER
at blive klogere pd.
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Indledning

Kaster du et blik over den offentlige debat pd diversitetsagendaen, vil du hurtigt
stede pd politikere og andre meningsdannere, der taler for en eget brug af
rollemodeller som et led i at styrke mere lige kenssammensatning pd det danske
arbejdsmarked, bdde horisontalt, vertikalt og i iveerkszetter-gkosystemet.

Argumentet lyder, at samfundet har behov for rollemodeller, som kan vise
personer, der udger en minoritet i en kontekst, at det er muligt at blive og gere,
hvad de har lyst til og passion for. Det er vigtigt, fordi "perception is reality”, og
de kan ikke blive, hvad de ikke kan se. Argumentet om rollemodellers vigtighed
har veeret saerligt fremherskende inden for ivaerkseetteri, STEM-fagene og i
ledelse, ndr det kommer til kensdiversitet.

Det ekspliciteres dog sjaeldent hvorvidt og hvordan en egentlig rollemodelindsats
ser ud og virker, hvilke understgttende strukturer, der skal implementeres for at
understgtte brugen, eller hvordan man har taenkt sig at felge op pé brugen af
rollemodeller.

Og “rollemodeller” som indsats er en sveaer stgrrelse - det er et bredt begreb, der
omfavner mange forskellige typer af initiativer, og det er vanskeligt at
monitorere.

Kort sagt: I den offentlige debat tales sjeeldent om, hvordan rollemodeller virker,
for hvem og under hvilke omsteendigheder.

Det forseger vi med denne EXPLAINER at blive klogere pd. For er der noget om
snakken? Virker rollemodeller? Hvordan? For hvem? Hvad skal man - politikere,
erhvervsliv, uddannelsessektor - veere opmaerksom pq, hvis man vil anvende dem
som lgftestang til at skabe et mere diverst arbejdsmarked?

Med denne EXPLAINER giver vi et overblik over den forskning, der er pd
omradet. Vi beskriver, hvordan rollemodeller kan bruges som et effektivt middel i
at skabe et mere ligestillet samfund, med mindre kensulighed i
uddannelsessektoren og pd arbejdsmarkedet - men ogsd hvad man skal veere
opmaerksom pq, hvis man vil anvende rollemodeller som indsats.



Begrebsaafklaring

Rollemodel er et centralt begreb inden for socialpsykologien og har veeret
genstand for omfattende forskning gennem drtier. En rollemodel kan defineres
som en person, der fungerer som et forbillede for andre, og som kan inspirere
aspiranter til at felge i deres fodspor.

Begrebet rollemodel blev farst anvendt i den amerikanske sociologi, og
udspringer af teori om referencegrupper - de grupper, personer bruger som
sammenligningsgrundlag for sig selv, bdde ndr de er medlem og ikke medlem af
gruppen. Begreberne ’in-group’ og ’out-group’ beskriver i denne sammenhasng
de grupper, som man feler sig henholdsvis tilknyttet til og fremmedgjort fra. Man
tiltraekkes og motiveres af personer, der minder om dem selv,2 og disse kan spille
en ”social rolle” som kilde til inspiration. Spejling i relaterbare rollemodeller kan
veere givtigt i forhold til at lzere nye faerdigheder, normer og at forstd sine
omgivelser?

Forskningsfeltet er komplekst og praeget af

videnshuller

Forskning om rollemodeller har primaert undersegt miljger, hvor der er en staerk
overrepraesentation af bestemte grupper og et enske om en mere divers
sammensatning af medarbejdere, studerende eller lign. Dette ger sig fx
geeldende inden for STEM-fogene‘f i Iedelsesog generelt i hgjt-preesterende
miljzeré: hvor bl.a. kvinder, etniske minoriteter, LGBTQ+-personerZ personer med
funktionsnedsattelse m.fl. er underreprassenterede.

Feltet kortleegger mange forskellige typer af mdlgrupper, indsatser og metodiske
tilgange. Det kan derfor vaere vanskeligt at generalisere pd tveers af
rollemodelinitiativerne, og det er vigtigt at have for gje i den videre leesning, hvor
der seerligt tegner sig tre opmaerksomhedspunkter:

1) TV2, 2023; Munk, 2022; Aabo, 2023; DI, 2023.

2) Merton, 1957

3) Kohlberg, 1963

4) Bandura, 1977

5) Charlesworth & Banaji, 2019; Gonzdlez-Pérez, Mateos de Cabo & Sdinz, 2020

6) Morgenroth, 2015

7) Gladstone & Cimpian, 2021

8) Morgenroth, 2015 2



Rollemodelindsatserne er for forskellige til at kunne sammenligne virkning pa
tvaers

I forskningen er undersegt mange forskellige typer af rollemodelindsatser, som
varierer pd en raekke parametre, herunder intensitet - dvs. hvor mange og
hvilken type aktiviteter, indsatsen bestdr af og varighed - hvor lang en periode
en indsats straekker sig over.

Alle indsatser bestdr af en eller flere aktiviteter, men kan bd&de bestd af korte,
lavintense aktiviteter som enkeltstdende eksponeringer af rollemodeller, fx via
video eller besgg, i den ene ende af spektret, og af mere formaliserede,
leengerevarende mentor-lignende indsatser i den anden. Ligeledes er indsatserne
henvendt til mange forskellige grupper, sdsom bern, unge, studerende og voksne
professionelle. Det er derfor vanskeligt at pege entydigt pd, om, hvorfor, hvorndr,
for hvem og under hvilke omsteendigheder rollemodeller ser ud til at have en
virkning.

En stor del af de identificerede studier har undersegt initiativer, der har et eller
flere elementer af mentorordninger frem for blot ren eksponering af
rollemodellen til aspirantgruppen - og det er ofte denne mentorlignende indsats,
der har en reel effekt, saerligt i forhold til malgruppen af voksne.

Behov for yderligere forskning om rollemodellers effekt for forskellige
grupper

Flere af forfatterne til de gennemgdede studier naevner selv, at der ber forskes
yderligere pd omrddet, for at kunne konkludere pd virkningen af rollemodeller, fx
i forhold til at gennemfare forseg pd sterre sTikprgver?
Andre studier naevner behov for mere viden om mekanismerne i virkningen af
rollemodeller, herunder krydsningen mellem rollemodeller, aspiranters
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karakteristika og kontekstuelle pavirkninger, og for at undersgge betydning af
alder, ken, anciennitet og status i forhold ftil forskningsresuh‘cn‘er.11

Et studie viser fx positiv effekt pd kvindelige studerendes praestationer, ndr de
blev eksponeret for kvindelige rollemodeller, mens effekten ikke var den samme
for maend. Uanset om de blev udsat for mandlige eller kvindelige rollemodeller,
preesterede maendlzlige godt, hvilket viser, at kennet pd rollemodeller ikke er lige
sd vigtigt for maend. Dette er sandsynligvis fordi, maend oplever faerre
kensrelaterede forhindringer i deres karriere.’

9) Martini & Uruefa, 2021

10) Gartzia, Morgenroth, Ryan & Peters, 2021

11) Cortland & Kinias, 2019; Porter, 2020

12) Latu, Mast, Lammers & Bombari 2013 3
13) Lockwood, 2006



Et andet studie viser dog, at mandlige undervisere i kvindedomineret discipliner
har en positiv effekt pd mandlige studerendes interesser for fc:ge‘r}4

Et tredje studie fremhaever, at der mangler forskning inden for identitetsdannelse
- seerligt i relation til zeldre ledere, som ofte er praeget af konventionelle
ledelsesstile. Det er et problem for yngre og kommende mandlige ledere, fordi de
er mindre tilbgjelige til at kunne identificere sig med seniorsegmentets vaerdier.
Forfatterne pointerer, at der i fremtiden kan komme til at mangle rollemodeller,
som yngre og kommende generationer kan spejle sig i, fordi de straeber efter at
opfylde et andet vaerdiszet end de nuvaerende ldre generationer.”

Karakter af virkning: Z£ndret bevidsthed eller andret adfaerd?

Endelig er det relevant at vaere opmaerksom pd hvilken virkning rollemodeller
skal have - viser effekten sig i form af eget bevidsthed, interesse og motivation
eller som en egentlig adfeerdsaendring?

En hel del aof de inkluderede studier kigger pd umiddelbar effekt, og beskaftiger
sig pd denne mdade primzert med et udbytte eller en virkning, der handler om
@get bevidsthed, viden og motivation. Feerre behandler og forholder sig til mere
langvarig effekt, forstdet som en virkning, der viser sig i kraft af sendring af
adfeerd eller pdvirkning pd valg, aspiranten foretager sig. I et studie pdpeger
forfatterne selv, at selvom rollemodeller kan have en effekt pd aspiranters
stereotype opfattelser, er der behov for yderligere forskning for at kunne
konkludere mere generelt om den langsigtede effekt. Dette er nedvendigt for at
kunne pdvise, at endringerne opretholdes og pdvirker ambitioner og adfaerd hos
(:lspiron'rernefé

14) Bettinger & Long, 2005
15) Sealy & Singh, 2008
16) Olsson & Martiny, 2018 4



Hvordan virker rollemodeller?

Hvilke virkningsfulde mekanismer peger forskningen pd i forbindelse med brug
af rollemodeller? Her praesenterer vi tre mekanismer, der er fremhaevet i
forskningen.

Mekanisme 1: Den adfzerd, du kan se blive belgnnet, inspireres du til at
adoptere

Teorien om social laering har i flere tilfeelde veeret brugt til at understgtte brugen
af rollemodeller og tilsiger, at leering sker gennem observation og efterligning af
andre mennesker i forhold til fx adfeerd, holdninger og felelsesmaessige
reaktioner. Teorien bygger pd klassiske leerings- og adfaerdsteorier, men ftilfajer
bl.a., at adfeerd laeres fra miljget gennem observc::TionsindIaeringsprocesserl.8

Eksempelvis vil medarbejdere i praksis laere af deres kollegaer og ledere gennem
observation af disses adfeerd, herunder ogsd hvilke resultater der opnds
(professionelt) med denne adfserd. Observeres der positive resultater af
adfaerden, vil medarbejderen vaere mere tilbgjelige til at gentage samme adfaerd.

En rollemodel kan pd denne mdade agere forgangsperson for en aspirant, som
gennem observation af rollemodellens adfaerd - og succes - inspireres til at
agere pd samme vis som rollemodellen.

Teorien om social laering tager dog ikke hgjde for modning af individet og
adfaerdsaendringer over tid. Det vil sige, at jo aeldre du er - og jo mere erfaring,
du har - jo svaerere bliver det at pdvirke din adfaerd gennem observation af
andre, fordi du i mange tilfeelde vil reagere pa tidligere indleert adfeerd og
erfaringer frem for den nye observerede adfaerd.

Mekanisme 2: Oplever du, at en persons succes er opndelig for dig selv,
motiveres du i hgjere grad til at ga efter samme succes

Menneskers overbevisninger om egne evner til at udfere opgaver (deres
oplevede self efficacy) pavirker deres adfaerd og praestation. Man kan altsd
styrke en aspirants overbevisning om egne evner til at Ilgse en bestemt opgave
ved at vise dem en rollemodel, der udfgrer samme opgowe.19

17) Bandura, 1977
18) Bandura, 1977
19) Gartzia, Morgenroth, Ryan & Peters, 2021



Begrebet "forventning” er szerlig relevant her, fordi det refererer til en persons
oplevelse af sandsynlighed for succes i et givet domaene eller rolle. Subjektive
forventninger er vigtige, fordi mennesker er mere tilbgjelige til at engagere sig i
aktiviteter, hvor de forventer eller oplever succes. Hvis mekanismen skal virke, er
det derfor essentielt, at aspiranten opfatter rollemodellen - og dennes succes -
som opndelig for sig selv. Nar rollemodellen opfattes som opndelige for en
aspirant, er der sterre sandsynlighed for, at rollemodellen pdvirker aspirantens
forventning om succes pd positiv vis, og pd denne mdde skaber starre
engagement og motivation for c:spiromTenz.1

Mekanisme 3: Hvis du ser nogen ga imod stereotyperne, far du sterre tiltro til,
at det ogsa er muligt for dig

Teorier om betydningen af normer er ogsd relevante som en del af de
forklarende mekanismer bag rollemodelstaenkningen. Gennem hele livet praeges
mennesker af normer og vaerdier, som pdvirker deres holdninger og
forventninger til sig selv og andre. Alle samfund er pdavirket af et saet regler for
adfaerd, kendt som sociale normer; som afspejler samfundets traditionelle
forventninger, fx til hvordan kvinder og maend skal agere pd og bidrage til
arbejdsmarkedet.

Indleeringen af normer spiller en vigtig rolle i den proces, hvor vi integreres som
en del af samfundet. Det betyder, at personlige beslutninger, som fx valg af
karriere, aldrig tages i et vokuug, men padvirkes af en raekke faktorer, som kultur,
gkonomi og strukturelle forhold.

Dertil kommer sociale gruppedynamikker, der betyder, at vi som mennesker kan
veere tilbgjelige til at tilpasse os andre omkring os og eendre vores praeferencer

. . . 24
for at spejle dem mere ngjagtigt.

Samlet set kan det betyde, at det er meget sveaert for det enkelte individ at ”gd
imod stremmen” - forstdet som de forventninger, der stilles bdde af samfund og
@vrig omgangskreds, og i et uddannelsessystem og arbejdsmarked med store
skaevheder, er det sd meget desto vanskeligere for medlemmer af
underrepraesenterede grupper.

Rollemodeller kan i denne sammenhaeng agere visuelle fyrtdrne, der lyser op og
viser vej, og bliver levende beviser pd bruddet med normative og stereotypiske

20) Murden, 2020

21) Sealy & Singh, 2008

22) Murden, 2020

23) Eagly, 1987

24) Eagly & Karau, 2002 6



forventninger. Fx er teori om sociale roIIet‘25og kensroller blevet anvendt til at
forklare, hvordan kvindelige rollemodeller kan vise andre kvinder, hvordan de
succesfuldt navigerer i de ekstra udfordringer, de stdr over for, nar de sgger
ledelsespositioner og skal bryde med de forventede kansroller. Hvis kvinder kun
har adgang til mandlige rollemodeller i mandligt dominerede organisationer, skal
de arbejde hdardere for at tilpasse deres lzering til en mere acceptabel stil for
kvinder eller risikere at blive straffet for at opfere sig pd en mdde, der ikke
passer til deres kensrolle.’

Rollemodeller kan igangsaette refleksion og bevidstgerelse hos aspiranter, der
ved hjalp af rollemodeller far starre tiltro til muligheden for at bryde med og gd
imod det omkringlaeggende samfunds forventninger til dem, fx p& baggrund af
deres ken, alder, etnicitet eller lignende.

Hvad siger forskningen om virkningen af

rollemodeller?

Generelt viser forskningen pd feltet, at rollemodelinitiativer kan have positiv
virkning for dem, man forsgger at pdvirke. Dette ger sig seerligt geeldende ift.
virkninger af rollemodelinitiativer pd akademiske interesser, praestationer og
uddannelsesvalg. Virkningen afhaenger dog i hgj grad af malgruppen of
aspiranter, samt af den intensitet og udformning, rollemodelindsatsen har. Dette
udfoldes i det felgende.

Malgruppe og effektgrad
Interventionsgrad Eksempel pd aktivitet Born Studerende  Voksne

Praesentation/eksponering
af rollemodeller, fx via
video eller besgg

Medium Rollemodellen er en Ikke j Ikke
underviser eller anden undersggt* undersggt*
fagperson, aspiranten har
direkte adgang til og kan
tale med

Formel mentorordning Ikke
undersggt*

* Ikke undersggt i de inkluderede studier

25) Sealy & Singh, 2008
26) Gartzia, Morgenroth, Ryan & Peters, 2021
27) Gonzdlez-Pérez, Mateos de Cabo & Sdinz, 2020 7



Som tabellen viser, er mdlgruppen af begrn den eneste gruppe, der har god effekt
af en lav interventionsgrad, som fx eksponering af rollemodeller. Her viser
forskning, at denne malgruppe, herunder isser piger og unge kvinder, kan age
deres forventning til sig selv og egne kompetencer, gennem eksponering for
positive rollemodeller, som de kan relatere til og spejle sig i. Et studie fandt, at
eksponering for kvindelige rollemodeller, som har opndet en professionel karriere
indenfor STEM, kan @ge gennemsnittet af piger, der ensker at gere karriere inden
for STEM. Rollemodellerne ser ud til at styrke aspiranternes tro pd egne evner og
faerdigheder, forventninger om succes og bryde med opfattelse af
traditionellekgnsroller:’

Ogsd blandt studerende er der positive resultater at finde. Et studie viser, at man
ved brug af rollemodeller kan gge antallet af kvindelige studerende pd
mandsdominerede studieretninger. Imidlertid viser samme studie, at der ingen
effekt var pd de mandlige studerende, der blev eksponeret for de samme
kvindelige rollemodeller.

Blandt studerende er der dog ogsd hgjere effekt ved indsatser, der er hgjere
oppe pd interventionsstigen. Et leengerevarende studie finder, at kvinder inden
for ingenierfaget, der blev tildelt en kvindelig peer mentor, oplevede sterre
tilhersforhold, motivation og ftillid til ingenierfaget, bedre fastholdelse i
ingenigrfaget og sterre aspirationer til ingeni@rkarrierez.9

Forskningen er dog mere tvetydig, ndr det kommer til voksne, professionelle pd
arbejdsmarkedet. For det ferste mangler der forskning, der undersgger effekten
af rollemodeller pd fx succesfuld ledelsesadfeerd. For det andet indikerer
forskningen, at det er andet og mere end eksponering for succesfulde
rollemodeller, der skal til for at pavirke voksne, der allerede er etablerede pd
arbejdsmarkedet, til reel handling. I denne kontekst har flere faktorer indflydelse
pd succesen af rollemodeller, bl.a. stereotype normer og sociale miljger.
Rollemodeller skal i denne kontekst fungere som mentorer eller vejledere, hvis
der skal ske en betydelig pdvirkning. Her er stette og deling af erfaringer, viden
og netveerk essentielt for at aspiranten kan udvikle sine feerdigheder, selvtillid og
ambitioner:”

Et studie, som har pdvist en god effekt af et rollemodelinitiativ, undersggte
hvilken rolle et mentor-mentee-forhold havde pd kvindelige advokater. Studiet
fandt, at kvinder med kvindelige mentorer havde sterre karrieresucces og blev

forfremmet oftere end dem uden en mentor.

28) Dennehya & Dasguptaa, 2017

29) Latu, Mast, Lammers, & Bombari, 2013
30) Gartzia, Morgenroth, Ryan & Peters, 2021
31) Wallace, 2001 8



I dette eksempel fungerer de kvindelige mentorer som rollemodeller for deres
mentees, men indsatsen rummer ogsd elementer af psykosocial stette,
karrierevejledning, rollemodel eksponering og kommunikation. Initiativer som
dette kraever dermed en del flere ressourcer end simpel eksponering for en
kvindelig rollemodel.”

Forfatterne til et andet studie om brug af rollemodeller i ledelse konkluderer, at
det er usandsynligt, at problemet med kvinders manglende ledelsespositioner
lzses ved blot at eksponere kvinder for eksisterende kvindelige rollemodeller. Det
skyldes, at maend stadig besaetter de fleste ledende stillinger. Der er sdledes i
stedet strukturelle barrierer, der skal nedbrydes, og dette kreever, at der geres en
aktiv indsats for at ege antallet af kvinder i ledelsespositioner. Et gget antal
kvinder i ledelsespositioner vil ge kvinders synlighed og styrke andre kvinder pd
deres vej til ledelsespositioner. Men andelen af kvindelige ledere kan altsd ikke
@ges alene ved at kvinder leengere nede i fedekasden ser en kvindelig leder. Det
er derfor afgerende, at initiativer, der skal fremme kvinder i ledelse, indeholder
flere elementer end eksponering, som fx mentorordninger, traening i lederskab og
zendring i rekrutteringspolitikker’®

Rollemodeller virker sarlig godt nar

o Bdde rollemodel og aspirant er minoriteter: Forskningen indikerer, at rollemodeller
er saerligt virkningsfuldt for minoriteter - fx kvinder i mandsdominerede fag, og
effekten er endnu bedre, hvis rollemodel og aspirant deler demografiske og
minoritetskarakteristika som ken og/eller etnicitet.

e Aspiranten kan se sine egen faglighed afspejlet i rollemodellen: Forskningen
indikerer, at aspiranten er mere ftilbgjelig til at tfror pd egne evner og kompetencer,
hvis de ser en, der ligner dem, og som de kan sammenligne sig naesten en-til-en
med - fx i forhold til erfaring, uddannelse og kompetencer - have succes inden for
samme felt.

o Rollemodellens succes opleves som opndelig for aspiranten: Studier inden for
motivationsteori har vist, at rollemodeller kan bidrage til karrierefremmelse ved at
@ge graden af forventning. Imidlertid er det afgerende, at rollemodellens succes
bliver set som vaere opndelige for den person, man gnsker at pdavirke, hvis det skal
have en effekt. Hvis du er helt nyopstartet iveerksaetter, har du altsd brug for andre
rollemodeller, der opleves som taettere pd din egen udviklingszone, end meget
anerkendte og succesfulde ivaerkszettere - ogsa selvom du kan identificere dig med
dem pd andre karakteristika.

32) Latu, Mast, Lammers, & Bombari, 2013

33) Rocha & Van Praag, 2020

34) Kofoedy & mcGovney, 2017

35) Martini & Uruena, 2021
36) Gartzia, Morgenroth, Ryan & Peters, 2021 9



Konklusion

Overordnet viser denne udgave af Equalis EXPLAINER, at rollemodelinitiativer
kan have en positiv virkning. Der er dog en lang raekke opmaerksomhedspunkter,
det er ngdvendigt at forholde sig til, hvis man vil arbejde med rollemodeller som
greb til et mere diverst arbejdsmarked, uddannelsessektor eller
iveerksaettergkosystem.

At eksponere aspiranter for rollemodeller kan vaere en intuitivt tiltalende
intervention, men hvis man fx som virksomhed vil arbejde med rollemodeller og
bruger begrebet pd nederste trin i interventionsstigen, snaevres det
forskningsmaessige belaeg noget ind. Rollemodelinitiativer skal taenkes som en del
af en bredere raekke af foranstaltninger, der ger de enkelte sektorer, uddannelser
og brancher mere indbydende for alle, der matte vaelge det som en karrierevej.”
Hvis virksomheder, organisationer, politikere m.fl. skal anvende rollemodeller
som et virkningsfuldt greb, sd kraever det:

€ At der udformes reelle indsatser. Og hvis indsatsen skal virke, kreever det i
mange tilfeelde, at den er mere kompleks end blot at fremvise succesfulde
medlemmer af grupper, som er underrepraesenterede i forskellige sektorer
og brancher.

@ At der fokuseres pd malgruppen, og ikke blot pa rollemodellens egenskaber.
Det specifikke mdlgruppekendskab og fokus pd de psykologiske processer
hos dem, man ensker at pdvirke, er afgerende. Hvad responderer
malgruppen pd? Dette vil ofte ogsd veere individuelt og naturligvis ogsd
variere meget i forhold til mdlgruppens alder, erfaring og kompetencer.

e At rollemodelinitiativer ikke star alene. Der er andre faktorer, der skal veere
pd plads, fer initiativet har en virkning - seerligt hvis vi er ude efter en
blivende, adfeerdseendrende virkning, frem for bevidsthedsgerelse eller
inspiration. Der skal arbejdes kontinuerligt pd at nedbryde bias og
stereotype forteellinger - og her virker rollemodeller ikke ngdvendigvis, fordi
rollemodellen ofte vil repraesentere en gruppe, der er i markant undertal i
den kontekst, de er i.

Ved at fokusere pd rollemodeller som et isoleret og enkeltstdende greb til f.eks.
at mindske kensubalance risikerer vi at overse strukturelle barrierer og
systematiske bias, der er til stede i miljger med steerk overrepraesentation af
bestemte grupper, og som ger det vanskeligt for andre, minoriserede, grupper at
lykkes - uagtet deres motivation eller kompetencer. Der er bdde behov for
kulturelle og strukturelle sendringer, hvis vi reelt vil have mere balance og

diversitet pd uddannelsesomrddet og pd arbejdsmarkedet. 10
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