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M angfaldens mangfald
—olika satt att se pa och leda olikheter

Svante Lejon och Vedran Omanovic

Abstract: Att leda olikheter - den amerikanska termen management diversity — har blivit en
nodvandighet for svenska organisationer. Bakgrunden kan sokas dels i en 6kad heterogenitet
hos svensk arbetsmarknad, dels i néringslivets internationalisering. Férutom nodvéandigheten
att andra rekryteringspraxis finns det en stor potential att ta vara pa olika kompetenser i en
altmer globaliserad vérld. Utgdende fran svensk och amerikansk mangfaldsforskning ut-
vecklas ett strategiperspektiv, vilket & vart analysverktyg vid studier av organisationers
mangfaldsarbete. Via kortare fallstudier identifieras och beskrivs fyra typer av mangfalds-
arbete; ndmligen med innebord internationalisering, spegling av annorlunda Sverige, sam-
héllsengagemang och sociala strategier. Slutligen diskuteras om det vi identifierat kan beteck-
nas som uthdlliga mangfaldsstrategier. Var studie tyder pa detta och den mangfald mangfalds-
strategier vi beskrivit tolkar vi dels att mangfaldsarbetet ar néra kopplat till respektive organi-
sations forutséttningar, dels att man &r inne i ett skede av |arande.
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1. Forskningsprogrammet

Under 1998 startades inom den foretagsekonomiska institutionen, Handel shogskolan vid Go-
teborgs Universitet, ett forskningsprogram ”Ledning av olikheter” med flera parallella studi-
er. Bakgrunden &r den utveckling som idag pagar pa manga svenska arbetsplatser, nér manni-
skor med till synes stérre olikheter an vi varit vana vid upptréder som kunder/klienter, leve-
rantorer och anstéllningsstkande. Inom ramen for det har forskningsprogrammet har vi p&
borjat ett projekt som heter ” Ledning av olikheter — en fraga om uthdllig strategi” dér forutom
Vedran Omanovic, som kommer att arbeta med detta som avhandlingsamne deltar docent
Svante Leijon (projektledare), ek.dr. Gill Widell och professor Torbjorn Stjernberg. Projektet
finansieras av Radet for Arbetdivsforskning (RALF).

| projektet &r strategi ett centralt begrepp. Var tes &r att det kravs en uthdllig strategi for fore-
tag och organisationer for att hantera utmaningen med kulturell mangfald pa ett konstruktivt
sétt. En uthdllig strategi &r langsiktig, fokuserad och integrerad med foretagens utvecklings-
strategier i Gvrigt. Utifran ett kritiskt" - konstruktivistiskt perspektiv avser vi att identifiera,
beskriva och i ett urval av fall djupstudera sadana strategiers omsattning i konkret handling
och deras konsekvenser i verksamheten och fér bertrda anstéllda. Vi ar intresserade av det
sétt pa vilket budskap skapas, formedlas till och fungerar i konkreta ménniskors vardagsliv.

Forskningsarbetet & upplagt i fyra faser. Den forsta fasen — planering av arbetet finns doku-
menterad i forskningsansokan till RALF och Omanovic:s planeringsrapport (Omanovic,
2000).

Med den hér rapporten avslutas den andra fasen av projektet. Vi har samlat in och beskrivit
mangfaldsarbetet i nio organisationer och foretag som ar verksamma i Sverige. En utgangs-
punkt var de foretag och offentliga organisationer, som uttryckt en positiv hallning och arbe-
tar med mangfaldsfragan. Men vi var ocksa intresserade av andra foretag som inte ofta namns
i diskussioner om mangfald och som inte hade utarbetade mangfaldsstrategier eller mang-
faldsplaner.

Den tredje fasen kommer att utgoras av djupstudier av tva fall, som bedomts vara klart intres-
santa da deras arbete har karaktéren av en uthdllig strategi. Vi kommer att under cirka ett ars
tid folja arbetet och bygga upp en databas bestadende av en kombination av dokument och in-
tervjuutsagor av bertrda personer. Kombinationen kan och boér variera mellan de utvalda or-
ganisationerna och foretagen beroende pa den specifika strategins karaktér. Med andra ord
kommer vi att i deltagande observationer anteckna och ta del av det dagliga livet i en annan
kultur - en erfarenhet som betecknas som fétarbete och sedan skriva en redogoérel se om denna

! Se mer om kritisk teori i t.ex. Alvesson M., Deetz S. (2000), Alvesson M., 1998 b, Alvesson, M. och Skdldberg, K., 1994,
Adorno m.fl. (1987) och Helenius R. (1990).



kultur och lyfta fram illustrativa detaljer. Arbetet i denna fas har en klart etnografisk® och
tolkande forskningskaraktar.

Den fjarde fasen av projektet handlar om analys- och resultatsammanstallning och kommer att
dokumenteras bl.a. i form av en akademisk avhandling.

2. Mangfald —en ny ledningsutmaning

Antalet manniskor i dagens varld som har [&mnat sina fodelsel&nder och flyttat till helt nya
miljoer & storre an nagonsin tidigare i mansklighetens historia. Anledningen hartill &r krig
och andra politiska omvalvningar, men ocksa fattigdom i ett omrade och férmodad rikedom i
ett annat. Effekten blir under alla forhdlanden att individer och hela familjer kastasin i kul-
turmiljéer som & annorlunda &n de miljoer de blev uppfostradei.

Det svenska samhéllet har i h6g grad berdrts av denna utveckling. Under efterkrigstiden har
antalet manniskor med utlandsk bakgrund i Sverige Okat snabbt. Andelen utrikes fodda av
landets befolkning var endast cirka 1 procent & 1940. Den 6kade sedan till cirka 4 procent
1960, till nastan 7 procent 1970 och 10,5 procent eller cirka 920 000 vid arsskiftet 1994/95.
Till invandrarpopulationen brukar ofta ocksa réknas de s.k. andragenerationens invandrare.
Det &r inte galvklart hur dessa skall avgrénsas. Anvands en vid definition inkluderas personer
foddai Sverige med minst en forélder fodd utomlands. Vid arsskiftet 1994/1995 uppgick en-
bart dessa till nastan 700 000 individer. Antalet invandrare skullei safall totalt uppgatill cir-
ka 1,6 miljoner, dvs. 18 procent av landets befolkning (se Ekberg& Andersson, 1995).

Sverige har idag en befolkning bestdende av ett stort antal olika nationaliteter. FOr bara nagra
decennier sedan kom invandrarna fran ett betydligt farre antal nationer. Bara i Vastsverige
fannsi slutet av 90-talet 184 olika nationaliteter® (se Omanovic, 1997).

Hur paverkar mangfald svenska organisationer? Varfor ckar betydelsen av kulturell mangfald
och interkulturell kommunikation i organisationssammanhang? Vad behovs for att foretag,
organisationer och institutioner ska dra nytta av framtidens tilltagande mangfald? Vad kom-
mer att hdlla ihop organisationer som i 6kad utstréckning bestér av nationella olikheter® i ett
samhélle som redan & heterogent? Det ar nagra fragor som kommer att bli mer aktuella i
framtida diskussioner om organisationer.

2 Set.ex. Alvesson M. och Képing S. (1993) och Johansson A.  (1999).

% Begreppet nationalitet anvands i bemarkelsen fodd i ett visst land, inte i bemérkelsen medborgare i ett visst land eller tillho-
rande ndgon etnisk grupp.

Vi anser att olikhet kan vara en mgjlighet samt en viktig dynamisk och kreativ faktor i det organisatoriska livet. Med be-
greppet olikhet menas kulturella, nationella, kons, generations skillnader (olikheter) m.m.



Hittills har mangfald, invandrarpolitik, integration och det mangkulturella samhallet ofta setts
som problematiska med fragor som exempelvis: Hur ska samhéllets tillgangar fordelas réttvist
och hur skafordomar och diskriminering motverkas osv.? Ddljer sig mdjligheter déar man bara
ser problem?

Avslutningsvis vill vi motivera varfor det har forskningsomradet &r intressant for oss som
organisationsforskare. Vi har valt att fokusera pa mangfaldsfragor ur ett ledningsperspektiv.
Med utgangspunkt i detta perspektiv finns det anledning att kénna oro Gver det ineffektiva
utnyttjandet av manskliga resurser. Genom att bekdmpa bl.a. etnisk och kdnsdiskriminering,
fordomar och stereotypifieringar skulle féretag pa ett mer rationellt sétt kunna rekrytera, be-
halla, placera, utbilda och befordra arbetskraft. Genom att utnyttja mangfalden, till exempel
genom att anstélla bade mén och kvinnor, utrikes och inrikes fodda, yngre och & dre personer
och |&ta deras synpunkter och erfarenheter komma till uttryck skulle de ocksa skapa storre
kunskap och kreativitet inom organisationen. Darfor & det av intresse att finna nya bade em-
piriska och teoretiska referensramar.

Med en 6kad forstaelse kan vi undvika det som Alvesson kallar Gversensitivitet och undersen-
sitivitet®. Med Gversensitivitet menas nar en person i huvudsak vill laggat.ex. kon eller natio-
nalitet som forklaring till diskriminering. Nér det géller forskning behover vi vara forsiktiga
med att hela tiden betrakta exempelvis etnicitet eller kon som centrala och relevanta kategori-
er, utan att till fullo 6vervaga andra viktiga aspekter och dimensioner.

Undersensitivitet sker nér en person exempelvis betonar att hon ar kvinna eller bosnier, och
gor en stor fraga av detta, med andra ord kraver sérskild behandling pa grund av sin nationa-
litet, sitt kén eller ndgon annan tillhdrighet. Med en 6kande forstael se kommer ovanndmnda
argumentation g behova foras. Alvesson och Skéldberg (1994) menar att med en bred tolk-
ningsrepertoar, dvs. samlingen av begrepp, metaforer, teorier, idéer och andra intellektuella
resurser, kan forskningen bidra till okad forstaelse och battre omdéme om studerade sociala
fenomen.

3. Motiv for att satsa pa kulturell mangfald

| detta kapitel presenteras och diskuteras nagra anledningar till att betydelsen av kulturell
mangfald och interkulturell kommunikation har 6kat bade i samhalls- och organisationssam-
manhang. Utgangspunkten ar svensk och amerikansk litteratur inom omradet.

® Begreppen undersensitivitet och Gversensitivitet anvandes av Alvesson pa ett seminarium pa Handelhdgskolan i Goteborg
(september, 1998). Alvesson och Billing (1999) anvénder ocksa begreppen ”konsoverkanslighet”.



| USA & "managing diversity” utbrett sedan manga ar tillbaka och i Sverige har det blivit ett
allt mer intressant samtalsamne. Man debatterar i media och pa olika konferenser® exempelvis
fordelar respektive nackdelar med mangfaldig arbetsstyrka, mangfald och |6nsamhet, mang-
fald och rekrytering osv. Cox (1993), en av de ledande amerikanska forskarna pa omradet,
menar till exempel att demografiska faktorer, andrad lagstiftning, internationalisering, moral,
etik och socialt ansvar & négra faktorer, som betonar nddvandigheten av mangfald.

Augustsson (2000), som &r sociolog, tar upp en rad olika forandringar pa den svenska arbets-
marknaden sasom internationalisering, 6kad pluralism i véarden och normer samt férandrad
politisk miljd. Enligt honom forklarar dessa féréndringar den 6kande betydelsen av kulturell
mangfald pa den svenska arbetsmarknaden.

Enligt de las Reyes (1999 och 2000)’ dkar betydelsen av kulturell mangfald i och med att ar-
betsmarknaden "feminiseras’ och invandringen okar.

Med hansyn till ovanndmnda forfattarnas resonemang samt andra studier som ber6ér &mnet
"managing diversity” (se litteraturlistan) kan vi ssmmanfatta olika aspekter i tre huvudfakto-
rer som kan forklara varfor betydelsen av kulturell mangfald okar bade i samhélls- och orga-
ni sationssammanhang.

3.1. Demografiska faktorer

| samband med mangfald namns som sagts ovan ofta demografiska faktorer. Enligt Cox
(1993) karakteriseras organisationer pa 90-talet av att arbetskraften i manga lander i véarlden
blir mer mangkulturell med héansyn till kon, raser och nationaliteter. Exempelvisi USA raknar
man med att 45% av det totala antalet anstéllda under 90-talet kommer att vara icke vita och
att halften av dem &r forstagenerationsinvandrare i huvudsak fran Asien och fran lander i La-
tinamerika.

| en annan rapport, Workforce 2000, uppskattas situationen i USA sdlunda:

« Maellan dren 1986 och 2000 berdknas 85 procent av de som nyanstalls vara kvinnor, per-
soner ur minoritetsgrupper och/eller invandrare.

+ Andelen kvinnor pé arbetsmarknaden forutsitts fortsétta att 6ka. Ar 2000 beréknas kvin-
nor utgbra 47 procent av arbetskraften.

« Meéllan 4 och 6,8 miljoner invandrare beréknas adderas till arbetskraften till och med ar
2000.

® Eni raden av flera konferenser organiserades av Naringsdepartementet pd Hogskolan i Mamé den 30 september 1999 och
en annan var i slutet p& oktober “99 i Goteborg med ett antal ledande mangfaldsforskare (11:e Nordiska migrationsforskar-
konferensen). Var forskningsgrupp deltar i RALF:s mangfal dsnétverks.

" Anteckningar frén ett seminarium ”Konstruktionen av mangfald inom svensk forskning och samhallsdebatt” (Stockholm,
mars, 2000 -RALF).



« Befolkningens, och darmed arbetskraftens, genomsnittsdlder kommer att 6ka. (se Skog,
1996, sid. 11).

| Europa, t.ex. i Holland, & 5% av det totala antalet invanare etniska minoriteter, och i Frank-
rike & mellan 8% och 10% etniska minoriteter (Cox, 1993, sid. 3). Né&r det galler Sverige
finns det som ovan namnts 10,5 procent som & fodda utomlands eller 18 procent av landets
befolkning, om vi réknar personer fodda i Sverige med minst en fordder fodd utomlands (Ek-
berg & Andersson, 1995).

En liknande uppskattning for Sverige som den for USA har gjorts av SCB. Enligt denna pro-
gnos uppskattas att varannan nordbo i Sverige kommer att vara dlderspensionér ar 2020. An-
delen aderspensiondrer bland befolkningen fodda utanfér Norden eller med minst en foralder
fodd utanfor Norden 2020 ar vasentligt 18gre an for den ” helsvenska’ befolkningen. Det bety-
der att andelen i arbetskraften av personer med utlandsk bakgrund ar 2020 blir storre &n an-
delen i totala befolkningen. Enligt samma prognos kommer 30% av arbetskraften i dldern
mellan 18 och 64 ar att ha sina rétter utanfor Sverige (Ombudsmannen mot etnisk diskrimine-
ring, DO — 1999).

3.2. Lagarnas inverkan

Den demografiska foréndringen och den kritik som framférts mot den tidigare lagen mot et-
nisk diskriminering (1993:134) har lett till andrad och skéarpt lagstiftning. Bl.a. hade patalats
att fall av pastédd diskriminering pa arbetsmarknaden inte forts till Arbetsdomstolen i for-
vantad omfattning.

Det nya forslaget (SOU 1997:14) till lag mot etnisk diskriminering i arbetslivet (1999:30)
tradde i kraft den 1 maj 1999. Samtidigt trédde ytterligare tva nya lagar i kraft mot diskrimi-
nering pa arbetsmarknaden: lagen (1999:132) om férbud mot diskriminering i arbetslivet av
personer med funktionshinder och lagen (1999:133) om férbud mot diskriminering i arbetsli-
vet pa grund av sexuell laggning. Sedan tidigare finns Jamstalldhetslagen (1991:433). Den
viktigaste skillnaden mellan jamstéldhetslagen och de tre nya lagarna ar att jamstalldhetsla-
gens skydd mot diskriminering vid anstélining bara géller nér en arbetsgivare fattat beslut att
anstélla och en person av motsatt kon fatt jobbet. De nya lagarna & mer offensivai det att
man betonar arbetsgivarens ansvar att skapa forutsattningar for beslut praglat av mangfalds-
tankande.

Nedan presenteras kort ndgra delar av denna lag mot etnisk diskriminering i arbetslivet samt
rad kring hur man praktiskt kan arbeta vilka presenteras i Ombudsmannens mot etnisk diskri-
minering handbok (1999) och i rapporten Rekrytera utan att Diskriminera (DO, 1999).



Lagen har till andamal att ifraga om arbete, anstalIningsvillkor och andra arbetsvillkor samt
utvecklingsmdjligheter i arbetet, framja lika rattigheter och lika méjligheter oavsett etnisk
tillhorighet dvs. framja etnisk mangfald i arbetslivet.

Lagen (1999:130) innehdller tva huvudavsnitt. Det ena bestar av krav pa att arbetsgivaren
vidtar aktiva atgérder for etnisk mangfald och den andra av regler om foérbud mot etnisk
diskriminering i enskilda fall. De bada delarna kompletterar varandra och har samma dver-
gripande syfte; att bidratill etnisk mangfald i arbetslivet. Lagen anmanar varje arbetsgivare :

« aft setill att arbetsforhdllandena passar sa att alla arbetstagare oavsett etnisk tillhorighet
skall kunna ha mojlighet att utfora arbete pa arbetsplatsen.

» att spridainformation om ett ledigt arbete till personer med olika etnisk bakgrund. Arbets-
givaren skall verka for att personer med olika etnisk tillhorighet ges méjlighet att soka le-
digaanstéliningar.

3.2.1. Aktiva atgarder
Vad géller aktiva atgarder kravs att varje arbetsgivare & aktiv bl.a. genom att:

* gaélvtainitiativ

+ sdttaklara, matbaramal for vart och ett av de omraden som faller under lagens paragrafer
om aktiva atgarder

 vidtaen eller flerakonkreta atgérder inom varje omrade

« arbetaplanmassigt, t.ex. att planera rekrytering, arbetsforhallanden och kompetensutveck-
ling utifran att den etniska mangfalden i organisationen ska framjasi alla typer av arbete
och bland olika kategorier av arbetstagare.

Lagen innehdller inte nagra detaljer om vad en arbetsgivare maste gora utan pekar pa inom
vilka omraden aktiva atgéarder maste vidtas. | sin handbok (1999) ger DO nagra rad nér det
gdller malinriktat arbete och hur man praktiskt kan arbeta med mangfald. Exempelvis foreslas
i handboken att mal med mangfaldsarbetet ska vara tidbestdmda och métbara. Méatbara kvan-
titativa mal kan vara att medarbetarnas etniska tillhtrighet ska spegla befolkningssamman-
séttningen i ett avgransat omrade. Métbara kvalitativa ma kan rora de anstélldas kompetens
ifrdga om kunskaper i frammande sprak och kannedom om kulturella och andra férhallanden i
andra lander, de anstélldas instéllning till etnisk mangfald pa arbetsplatsen m.m. (DO:s hand-
bok for aktiva dtgarder, 1999).

Nér det géller dtgarder for mangfa dsarbetet foredas bl.a. i DO:s handbok att det &r viktigt att
utbilda alla men forst och framst chefer och rekryterare i frégor om etnisk mangfald. Dessut-
om ska man diskutera farhagor och radslor nar det géller etnisk mangfald.



Lagen sager inte vilken information som maste spridas, men ingen arbetsgivare far vara pas-
siv. En arbetsgivare som tidigare alltid handplockat anstéllda, utan att |13ta potentiellt intresse-
rade fa kannedom om ett ledigt arbete, maste nu dppna sitt rekryteringsforfarande.

DO menar att genom att fler personer far vetskap om lediga arbeten breddas rekryteringsun-
derlaget och arbetsgivaren far fler kompetenta stkanden. Om platsannonsen dessutom sérskilt
uppmanar personer med annan etnisk tillhorighet, &n vad som finns foretradd pa arbetsplatsen,
kan andelen kompetenta stkanden oka &nnu mer (DO:s handbok for aktiva atgérder, 1999,
65-66).

3.2.2. FOorbud mot etnisk diskriminering i arbetslivet

Nér det galler direkt diskriminering foreskrivs i lagen att en arbetsgivare inte far missgynna
en arbetsstkande eller en arbetstagare genom att behandla henne eller honom mindre férman-
ligt @ arbetsgivaren behandlar eller skulle ha behandlat personer med en annan etnisk tillho-
righet i en liknande situation, om inte arbetsgivaren visar att missgynnandet saknar samband
med etnisk tillhorighet (lagen, 1999:30, 88). Apropaindirekt diskriminering foreskrivsi lagen
att en arbetsgivare inte far missgynna en arbetssokande eller en arbetstagare genom att tillam-
pa en bestammelse, ett kriterium eller ett forfaringssatt som framstar som neutralt men som i
praktiken sarskilt missgynnar personer med en viss etnisk tillhorighet. Detta géller savidainte
syftet med bestdmmelsen, kriteriet eller forfaringsséttet kan motiveras av sakliga ské och
atgarden & lamplig och nodvandig for att syftet skall uppnas (lagen, 1999:30, 98).

En arbetssokande som inte har anstéllts eller en arbetstagare som inte har befordrats eller ta-
gits ut till utbildning for befordran har rétt att pa begaran fa en skriftlig uppgift av arbetsgiva-
ren om vilken utbildning, yrkeserfarenhet och andra meriter den har som fick arbetet eller
utbildningsplatsen.

3.3. Internationalisering

| foregaende tva avsnitt redogjorde vi for tva faktorer som betonar nddvandigheten av organi-
sationsmangfald: demografiska faktorer och lagar. Internationaliseringen eller kanske réttare
globaliseringen av nédringslivet &r ytterligare en viktig faktor som betonar relevansen av kultu-
rell mangfald. Exempelvis har foretag som IBM, Exxon, Coca-Cola, Ericsson, Volvo och
ABB sina viktigaste marknader utomlands. Vi har medvetet valt att sétta ordet marknader i
pluralform. Globaliseringen har inneburit att foretagen verkar pa ett mycket stort antal mark-
nader med krav pa pluralt sprakkunnande (g endast engelska) och plural kulturkompetens.

Edstrom och Jonsson (1998) menar att just med tanke pa ett internationaliserat néringsliv ar
en strategisk nddvandighet att konstruktivt utnyttja olikheter i kultur och erfarenhet. Som en
foljd harav okar betydelsen av att forsta och kunna agera tillsammans med andra som har en
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annorlunda kultur. Inte bara de stora utan &ven manga sma och medelstora foretag ingdr i dag
i globala ndtverk. Kunder men ocksa underleverantorer ingdr i denna mangfald inte bara ge-
nom affarsforbindel ser med fjarran lander utan ocksa genom "invandrarforetag” i Europa och
USA. Men kommunikation kan vara besvérligt att hantera. Darfér &r det viktigt att ta upp pro-
blematiken kring interkulturell kommunikation dvs. att forsta (atminstone forsoka lara sig att
forstd) andra som har annorlunda kultur.

Augustsson (2000) menar att pga. en okad rérlighet inom och mellan olika varldsdelar (in-
vandring, internationella affarskontakter och den Europeiska Unionen) kommer det i framti-
den att stéllas utvecklade krav pa att bade kunna beméta och mottaga manniskor fran andra
lander och kulturer paett for allaberérda parter humant, berikande och fruktbart sétt.

3.4. Sammanfattning

| detta kapitel redovisade vi tre faktorer som ofta namns i samband med mangfald; demogra-
fiska faktorer, lagarnas inverkan och internationalisering. Detta kan kort ssmmanfattas i att
den demografiska utvecklingen kombinerat med aktuell och skérpt lagstiftning helt enkelt gor
det nodvandigt for foretag och organisationer att arbeta med mangfald i sin personalpolitik.
Internationaliseringen betonar de mojligheter som finns. Men hur detta skall ske &r inte givet;
varje foretag och organisation maste utveckla sin egen mangfal dsstrategi.

4. Forforstaelse

4.1. Hur definieras mangfald?

Héar kommer vi att presentera och precisera var forforstaelse for begreppet mangfald som vi
anser &r viktigt for var studie.

Begreppet mangfald & komplext och det kan ha olika betydelser. Enligt Westin m.fl. (1999)
anvands begreppet i dag ofta med normativa konnotationer, dvs. "mangfald” syftar pa ett
onskvart tillstand med avseende pa distributionen av vissa kannetecken som till exempel etni-
citet, kon och dder inom ett samhélle eller en organisation. Det handlar ocksa om att stérka de
positiva konsekvenserna i termer av innovationsmajligheter, nya perspektiv, ovantade 10s-
ningar, kreativitet och liknande. Westin m.fl. (1999) konstaterar att i aktuella diskussioner har
ofta termer som mangfald, integration, mangkulturalism och pluralism oklara innebdrder som
glider in i varandra. Darfor menar forfattarna att man bor Gvervaga om inte vissa termer bor
bytas ut mot andra, mindre belastade, eller ocksa 6verges helt (sid. 28- 29).
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Enligt Skog (1995) far ordet "diversity” olika innebdrd beroende pa hur och av vem det an-
vands. Diversity betyder mangfald, med avseende pa olikheter och skillnader. Hon menar att
man altid bor definiera vad man egentligen menar med diversity, eftersom ordet lite felaktigt
for manga manniskor har fatt negativ eller positiv innebord.

Alm (1999) anvander i stallet for begreppet mangfald begreppet " pluralistisk organisation”.
Forfattaren menar att mangfald & en beskrivning av innehdllet i en grupp, inte en beskrivning
av att man véarderar olikheterna hogt. | en pluralistisk organisation utgar man ifran att bade
skillnader och likheter spelar stor roll for organisationens framgang. Dér existerar en miljo
utan normer for vad som &r rétt eller fel med avseende pa utseende, ursprung eller personlig-
het. Alm (1999) menar att forst nér de kriterierna uppfylls da kan man fa fram det béasta hos
manniskor.

| Augustsson (2000) presenteras John Wrenchs beskrivning av begreppet mangfald som en
strategi "for ett brett ndrmande till motverkandet av i forsta hand ras- eller etnisk diskrimine-
ring”. | den hér beskrivningen ndmns ett antal metoder som kan anvandas for att motverka
diskriminering: 1). Informativa dtgérder, ge ny information som kan leda till férandringar i
attityder och beteende; 2). Attitydforandring, en mer direkt riktad och aktiv strategi for att
astadkomma attitydforandring hos dem; 3). Beteendef6randring, huvudsaklig inriktning pa att
astadkomma beteendeférandringar bland aspiranter och larlingar och 4). Organisationsforand-
ringar, istélet for att enbart fokusera pa attityd- eller beteendeforandringar handlar denna
strategi om att forandra hela organisationer (Augustsson, 2000, sid. 13).

| enlighet med Augustsson (2000) ar kulturell mangfald en blandning av sociala grupper som
tvars 6ver de olika gruppernas normer, varden och traditioner skapar en unik men gemensam
betydelsefullhet och mening vilken de integrerar gentemot. Forfattaren menar att kulturell
mangfald &r ett bredare begrepp &n etnisk mangfald i och med att kulturell mangfald omfattar
sociala grupper i vid demografisk mening, medan etnisk mangfald tar hansyn till det som har
med folk att gora och darmed utestanger infédda manliga respektive kvinnliga grupper och
adersgrupper.

Sammanfattningsvis konstaterar vi att det & komplext att definiera begreppet mangfald. Fr&
gan "Vad & mangfad” leder |&tt vilse. Darfor tycker vi att i framtida diskussioner om mang-
fald behdver man fokusera pa fragan: Vad kan vi se, téanka eller talaom ifall vi forestéller oss
mangfald pa det ena eller andra sitter?

Enligt var uppfattning & anvandningen av begreppet "mangfald” kontextuellt beroende efter-
som det finns manga variationer i inneborder mellan olika organisationer. Dessutom &r varia-
tioner i organisationer och foretag lika stora som i omgivningen. Just variationer och innebor-
der av begreppet mangfald, men &ven av strategier for mangfald och mangfaldig arbetsstyrkai
organisationer och foretag vill vi uppmérksamma i denna studie. | stéllet for att soka nagot
genomsnitt, anser vi, att det & béttre att ta reda pa hur manniskorna i organisationerna gor
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sina prioriteringar, hur de ténker och handlar i sadana fragor. Pa s vis hoppas vi pa att bidra
med en 6kad forstéel se och storre kanslighet for mangfal dsfragor, etnicitetsfragor och fragor
kring strategier for mangfald.

Efter att vi har presenterat begreppet mangfald uppstar foljdfréagan: Hur kan vi teoretiskt och
metodmassigt narma oss de organisationer som har utarbetade visioner av sitt mangfaldsar-
bete? | foljande avsnitt presenteras teoretiska aspekter som vi anser & relevanta for att stude-
ra organisationer som forsoker pa ett mer aktivt sétt att satsa pa mangfaldiga arbetsgrupper.

4.2. Lardomar fran tidigare studier

| detta avsnitt presenterar vi ett antal studier som behandlar problematiken kring kulturell
mangfald.

En del av de studierna poangterar att satsningen pa mangfaldiga arbetsgrupper har positiva
effekter vad galler 6kad kreativitet, komplext problemldsande och kommunikation inom or-
ganisationen (Cox, 1993; Cox och Beale, 1997; Skog, 1996; Hambrick, Snow, Davison och
Snell, 1998, Abrahamsson m.fl. (1999) samt Bevelander, Carlson och Rojas, 1997). Detta
ligger i linje med Alvessons och Billings (1999) tes att arbetsgrupper bestdende av bade man
och kvinnor kan vara mer tillfredsstéllande for de inblandade och &en mer produktiva an
enkonade grupper. Alvesson och Billing (1999) papekar dock det svarai att sla fast generella
samband. Tillfredsstallelse och produktivitet kan nas pa olika sétt. Det & darfor inte forva-
nande att studier &ven pekat pa problemen med kulturell mangfald.

Hofstede (1991) tar exempelvis upp svarigheter med tvarnationella foretags- sammanslag-
ningar och namner exempel som Typewriters, Chrysler UK och Citroen-Fiat. Enligt honom
beror det pa att instéllningen till regler &r olikai olika lander och darfor &r det svart att hdlla
samman och leda verksamheten. Aven Cox (1994) anser t.ex. att méjligheterna for konflikter
okar med en stérre mangfald i arbetsgrupper.

Sammanfattningsvis kan variationer i gruppsammansattning ha betydelsefulla effekter pa
gruppens funktion. Fragan & hur organisationer och foretag kan hantera konfliktladdade situ-
ationer och eliminerat.ex. fordomar, diskriminering och segregering inom organisationer och
foretag? Cox (1994) anser att det inte & en bra metod att begransa antalet anstéllda fran mino-
ritetsgrupper och pa sa sétt reducera potentiella konflikter. Det handlar istéllet om att soka
hantera olikheterna /spanningarna som en potential for utveckling. De & en viktig del i kon-
ceptet "managing diversity” menar forfattaren.

Aven Augustsson (1996) betonar vikten av strategier for att hantera konfliktladdade situatio-
ner inom organisationer. Enligt honom &r konfliktladdade etniska relationer inte enbart ett
problem av strukturell art. Det handlar heller inte i forsta hand om enskilda diskriminerande
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aktorers fordomar, stereotyper, definitioner av situationer och behov av kontroll dver tillva-
ron. Vad som papekas & den almanna osakerhet som foljer av att komplexa sociala interak-
tioner upplevs som obegripliga och oméjliga att hantera, da det inte finns ord, &n mindre stra-
tegier att hantera dem. Det som da kortsiktigt nérmast &r till hands & 6nskema om elimine-
ring av de uppenbara problemsituationerna, &ven om de egentligen & ganska perifera. Det
som finns narmast tillhands &r den allménna samhallsdiskursen som i mycket bygger pa fore-
stéllningen om att "lika barn leka bast". Denna prioriterar svenska sociala nétverk och upp-
hojer "svensk™ social kompetens till norm. Augustsson (1996) menar emellertid att det &r
svart att urskiljanagot "typiskt svenskt".

Augustsson (2000) utvecklar detta resonemang och understryker att mangfaldsarbete maste
ledas av ndgon specifik person och att det inte & fragan om punktinsatser utan istéllet bor
man satsa pa langsiktiga och systematiska losningar. Forfattaren utgar ifran att manniskor
spontant tenderar vara antingen etno- eller egocentrerade och att detta i forsta hand visar sig
genom inledningar av "vi och dom-" grupperingar. For att etablera en mangfaldsatmosfar och
hantera potentiella konflikter av kulturell mangfald i organisationer bor organisationer ut-
veckla strategier for konstruktiva konfliktldsningar som tar tillvara pa olika identitetsgruppers
synpunkter och intressen. Det som enligt Augustsson skall elimineras & missriktade beteen-
den®.

4.3. Olika perspektiv i mangfaldsforskningen

| fortsattningen Gverfors Dass och Parkers (1999) resonemang om olika perspektiv’ nar det
gdler strategiforskningen med utgangspunkter i amnet " managing diversity”. Dass och Parker
(1999) menar att implementeringen av mangfald forutom trycket® for mangfald (exempelvis
lagars inverkan och demografiska faktorer), &en beror pa hur ledningen prioriterar mangfald
i Sitt dagliga arbete. Till exempel kan en ledare vélja alla olikheter som grund for strategi,
medan en annan ser kdn som marginellt och véljer etnicitet som den priméra grunden for sin
mangfaldsstrategi.

Forutom olika inriktning kan strategiarbetet varierai tyngd. Dass och Parker (1999) urskiljer
tre strategiska respons for implementering av managing diversity: The Episodic Approach
(sporadisk), The Freestanding Approach (fristéende) och The Systemic Approach (system).

8 Med missriktade beteenden menas orsakstillskrivningar eller andra typer av bemétanden som pekar ut enskilda individer
eller grupptillhtrigheter istallet for sakfragor. Det kan, enligt Augustsson (2000), ocksd handla om beslut som medfor att
vissa individer eller grupper systematiskt missgynnas i organisationsstrukturen eller under arbetets utférande (Augustsson,
2000, sid. 135).

" Thomas och Ely (1996) identifierar tre paradigm for "managing diversity”: diskriminerings- och réttvise paradigmet, till-
gang och behorighetsparadigmet och Idrande och effektivitetsparadigmet.

° Dass och Parker (1999) skiljer mellan externt tryck (t.ex.: samhélle, leverantorer, kunder) och internt tryck (t.ex. dgaren,
internal customs, change managers...).
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Enligt Dass och Parker &r de tre synsétten for implementering mer eller mindre integrerade
med inre/centrala organisationsaktiviteter. The Episodic Approach representerar den légsta
nivan av integration medan the Systemic synsétt den hogsta nivan av integration.

The Episodic Approach — det sporadiska synsattet. Detta synséit & dominant nér det finns
fatryck for mangfald och ledare ser mangfald som ett marginellt problem. Ledarnas initi-
ativ nar det galler mangfald tenderar att bli isolerade, osammanhangande och separerade
fran huvud organisationens aktiviteter. Detta synsétt resulterar oftai fa forandringar i or-
ganisations policy och praktik.

The Freestanding Approach - det fristdende synséttet. Mangfaldsaktiviteter &r skilda fran
ovriga aktiviteter i organisationen. Om flerfaldiga fristéende program och projekt &r intro-
ducerade i en serie, kan mangfald ses mer som politiskt korrekt &n organisatoriskt priorite-
rat.

The Systemic Approach — systemsynséttet. Chefer, som upplever hogt tryck fér mangfald
och som ser pa mangfald som ett strategiskt &mne, har stor sannolikhet att anamma ett
systematiskt synsatt pa mangfald. Detta synsatt forstker implementera mangfaldsinitiati-
ven i existerande system och aktiviteter i organisationen. Dass och Parker (1999) anser att
mangfaldsdefinitionen behtver varatillrackligt bred for att passa for det mesta, men ocksa
flexibel for att tilldta gruppanpassningar (t.ex. géra en del av ala kunder, séljare och an-
stélldas program). Svarigheter med det har synséttet kan vara att djupa system- och orga-
nisationsforandringar kraver tid vilket kan vara problematiskt med tanke pa mangfalds-
tryck som kréver omedelbara eller bevisliga férandringar.

Enligt Dass och Parker (1999) &r det htga chefer som oftast véljer organisationens strategi for
att leda mangfaldiga arbetsgrupper. Det & upp till mellan- och |&gre chefer att implementera
dem och for anstéllda att utféra dem, ofta enligt personliga perspektiv och prioriteringar. For-
fattarna konstaterar att det finns en stor variation sdvél inom som mellan olika organisationers
mangfal dsarbete.

4.4. Strategiforskning generellt

| foregdende avsnitt presenterades Dass och Parkers (1999) resonemang om olika perspektiv
nar det galler strategiforskningen med utgangspunkter i @amnet managing diversity. | detta
avsnitt presenteras och behandlas olika synsétt néar det géller strategiforskningen generellt.
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Strategiforskningen &r ingalunda enhetlig utan det finns olika skolor'®. Whittington (1994)
identifierar fyra synsétt: det klassiska, det evolutionara, det processinriktade och systemsyn-
séttet. Den klassiska och den evolutionégra inriktningen ser maximering av profit som ut-
gangspunkten for strategiarbetet. Den processinriktade och den systeminriktade & mer plura-
listiska och ser pa andra majliga resultat férutom profit (Whittington, 1994).

Varje skola har olika syn pa och definitioner av strategibegreppet och om vilken roll det spe-
lar. Enligt Whittingtons (1994) beskrivning och med utgangspunkter fran den klassiska inrikt-
ningen ses strategi som en rationell process med avsiktliga kalkyleringar och analyser, utfor-
made for att maximera langsiktiga vinster/fordelar.

Foresprakare for det evolutiondra sattet menar att strategi i den klassiska meningen av ratio-
nell — framtidsorienterad planering ofta &r irrelevant. Med utgangspunkter fran detta synsétt ar
det marknaden, € ledaren, som tar viktiga beslut. Framgangsrika strategier utvecklar sig bara
sSom processer av "naturliga’ urval.

Enligt Whittington (1994) anser foresprakare for det processinriktade synséttet att strategier
utvecklas fran en mer pragmatisk process av larande och kompromisser &n en rationell serie
av storakliv framét. Det &r inte sa viktigt om den utvecklade strategin &r fullt optimal.

Slutligen med utgangspunkter i systemsynséttet kan vi konstatera att strategi spelar roll, men
inte fullt pa det séttet som klassiker menar. Den systemiska synvinkeln foreslar att mal och
praktik & beroende av det speciella sociala system i vilket strategiskapandet sker. Det upp-
méarksammas inom detta synsétt klassforhallanden, professioner, utbildning, familjens status,
statlig styrning och kulturella férvantningar.

Forutom de fyra ovanndmnda ansatser inom strategiforskningen redogdr Sveningsson (1999)
for ytterligare ett perspektiv — det kritiska perspektivet. Enligt honom pekas framférallt i det
kritiska perspektivet pa att kunskapsutvecklingen inom strategi ocksa inrymmer bade ideol o-
giska och disciplindra maktdimensioner. Forstaelsen for dessa & kanske central i syfte att
kunna genomfora mer pluralistiska strategiprocesser, sarskilt om framgang & beroende av
engagemang och deltagande. Foresprakare for detta perspektiv menar att strategikunskapen
kan skapa en falsk bild av organisationer genom att den doljer motséttningar och konflikter
och framstaller hierarkiska forhallanden som naturliga. For att undvika det foreslas ett bredare
deltagande &n hogsta foretagsledningen i styrningen av organisationer. Detta skulle enligt
foresprakare for det kritiska perspektivet kunnaledatill diskussioner som & mer mangfaldiga
med hansyn till kriterier for utvardering av organisationer (t.ex. etiska och ekologiska fragor).

10 Aven inom svensk strategiforskning kan vi urskilja olika skolor. Exempelvis presenterar Melin (1999) i en artikel tre olika
svenska forskargrupper (skolor): SIAR-skolan (Scandinavian Institute for Administrative Research), Goéteborgsskolan och
Linkdpingsgruppen (se Melin, 1999, sid. 67 —85).
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Alvesson (1991) har utvecklat en motsvarande kritik mot det klassiska strategibegreppet, och
vi delar hans syn pa strategi som gar ut pa att strategin uttrycker kulturella monster och sdle-
des innehdller varderingar, ideal, trossatser osv. Denna syn pa strategi ligger néara var stand-
punkt, i denna fas av vart arbete. Det &r utifran ett sadant strategiperspektiv vi avser att be-
skriva, vardera men &ven i viss man inspirera ett antal svenska foretags och organisationers
mangfal dsarbete.

Den uthdliga strategin antar vi konkret kan vara mycket olika i olika organisationer, dock
torde det finnas en del liknande karakteristika drag som ger larmgjligheter mellan organisa-
tioner. Sett utifran Whittingtons perspektiv anser vi att strategi som process ar den mest rele-
vanta ansatsen i det att det betonar som nagot som vaxer fram, ger méjlighet till [arméjlighe-
ter. Detta maste dock |ampligen kombineras med ett kritiskt perspektiv sa att mer underlig-
gande monster kan avtackas. Sddana monster eller krafter medverkar att processerna utveck-
lasi en viss riktning och inte i en annan riktning. All forskning &r i viss mening kritisk, men
en del forskning & kanske mer avgransad i sina kritiska ambitioner i det att kritisk teori & en
viktig utgangspunkt. Kritisk teori &r t.ex. fokuserad pa maktfragor och syftar bl.a. till att
blottlagga viktigamen "dolda” strukturer.

Med hjalp av ett konstruktivistiskt perspektiv riktar vi var uppméarksamhet mot hur begreppet
"mangfald” konstrueras genom att ta reda pd i vilka termer vara intervjupersoner talar och
konstruerar mangfald. Vi avser slutligen att diskutera vilka konstruktioner som kan vara mest
fruktbara ur olika perspektiv, dvs. ta fram och diskutera ndgra intressanta férebilder, " goda
exempel”.

4.5. Vart fokus: uthalliga strategier i tid och rum

| detta avsnitt presenteras var syn pa begreppet strategi. Vi har darvid tagit fasta pa begreppet
process, som betonar tids- och rumsférmaga.

Ett foretag kanske medvetet véljer ut ingenjorer och tekniker som grupper for att 6ka mang-
falden i sin arbetsstyrka, ett annat foretag sina sdljare. Foretagen har valt utifrén sina respekti-
ve utvecklingsbehov, och om man dar satsar ordentligt med resurser och far fram ett lyckat
resultat kan detta bli en forebild till fortsatt arbete.

Som vi ser utifran ovannamnda kan alltfor lika och generellt formulerade strategier tyda pa att
arbetet mer bedrivs i legitimerande syfte, dvs. att visa att man tagit sitt samhallsansvar men
inte sett det som en potential for sin egen utveckling. | en del fall skall man dock inte doma ut
sadant strategiarbete som verkningsl6st och som dimrida for en of6randrad verklighet vad
galler det faktiska mangfaldsarbetet, jfr den i institutionell organisationsteori populéra s.k.
frikopplingsteorin (Meyer JW. and Rowan B., 1977). Det kan for manga foretagsledningar i
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ett forsta tidsskede vara den enda méjliga rumsatgarden. Det behtver dock inte |asa fast fore-
taget vid ett sadant begransat strategiarbete utan kan 6ppna upp foér andra typer av rumsliga
strategier i senare tidsskeden. Det som sdledes sker i ett avgransat rums- och tidsperspektiv
bor sdledes varderas mot vidare rums- och tidsperspektiv for att mer nyanserat bedomas.

Det &r helt i linje med Dass och Parkers (1999) resonemang. De menar att implementering av
”Proactiv Strategic Response”, som har sina utgangspunkter i |arandeperspektivet, kan vara
episodisk (sporadisk), fristdende och systemisk. Med andra ord kan organisationer 1&ra genom
att delta episodiskt eller i ett pagaende program. Darfor anser vi att ett strategiarbete inom
mangfaldsomrédet maste ske utifran organisationsspecifika forutséttningar, da det handlar om
att forsta det unika som finnsi varje foretag och organisation.

En pa detta sétt konstruerad unik strategi skall pa ett bra sétt fanga och kunna gestalta en rea-
listisk vag framat. Emellertid, detta & allt annat an |t att gestaltai ord. Darfor &r vi tvek-
samma till strategimodeller som tillbakavisar tvetydlighet, komplexitet, och som &r alltfor
generella och entydiga.

4.6. Sammanfattning

Forskning kring mangfald och managing diversity forklarar mangfaldens effekter pa olika
kulturellaformer utifran mangfald som &r baserad i stort sétt pa etnicitet, kon, nationalitet och
profession.

Om vi utgadr ifrén att strategiarbete inom mangfaldsomradet sker utifran organisationsspecifi-
ka forutsdttningar innebar det bl.a. att vi som forskare maste ha en kritisk hallning till ore-
flekterad anvandning av organisationers mangfaldsstrategier. Exempelvis handlar manga
svenska studier och rapporter om amerikanska erfarenheter av mangfaldsarbetet™. Vi tycker
att det & bra att man drar nytta av USA:s och andra landers erfarenheter men man ska vara
forsiktig med Gverférande av strategier fran ett sammanhang till ett annat.

Vid ett forsok att svara pa den ovannamnda fragan, &r det viktigt att vara medveten om att
forutséttningarna ar olikai de bada landerna. Whittington (1994) varnar for att dverférande av
strategier och tekniker fran ett sammanhang till ett annat &r inte 1&tt.

Det konstaterades att en del mangfaldsforskning kan kritiseras utifran att den forsoker kon-
struera modeller, kombinera abstrakta dimensioner och gora teoretiska generaliseringar. FOr
att undvika detta kan det vara vart att fokusera pa innebérder, idéer eller symbolik pa den lo-

1 Diversity Management, 1999. Exempel pa mangfaldsarbete i amerikanska foretag och organisatoner. Sverige 2000. Ma-
naging Diversity — strategier fér mangfald i USA. Utlands rapport frén Sveriges Tekniska Attachéer (Fagerlind G. 1999).
Diversity — s satsar amerikanska foretag pd mangfald. Utlands rapport frén Sveriges Tekniska Attachéer (Skog E., 1996).
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kala arbetsplatsens niva eller pa specifika situationer. Pa sa sétt kan vi oka forstaelse om or-
ganisationer men detta bor goras utan att man forsummar det vidare sammanhanget, de sam-
hélleliga, klassmassiga och andra kulturella monster som praglar grupperna i organisationer.
Med andra ord kan vi med hjalp av olika symboliska inneborder dka forstaelsen for mang-
faldsfragor, etnicitetsfragor och fragor kring processer for implementering av mangfaldsstra-

tegier.

5. Metod

Alvesson och K6ping (1993) menar att beskrivningar av olika fenomen inte kan forstas enbart
utifran fenomenet ifraga, dvs. det som skall beskrivas. Enligt dem & beskrivningarna och
andra utsagor intimt forknippade med sammanhanget. Utsagor om ett fenomen, liksom de
individuella och sociaa bestamningarna bakom dessa, ar sdledes kontextuellt bestamda.

Att identifiera, undersoka och beskriva foretag och organisationer som har utarbetade visioner
av sitt mangfaldsarbete bestams av flera olika faktorer. Exempelvis ledarnas handlande, var
syni relation till fenomenet i fraga, vart sprakbruk (som kan vara problematiskt nér det galler
Vedran som inte har svenska som modersmal), organisatoriska och kulturella monster kring
hur man almant ser pa kulturella olikheter samt av det sammanhang i vilket vi uttalar oss. |
vilket sasmmanhang vi uttalar oss inkluderar aven en mangd olika aspekter. Exempelvis till
vem, ndr och hur vi talar och vad som har sagtstidigarei situationen.

Enligt Whittington (1994) & samhéllen for komplexa och ménniskor for individualistiska for
att homogenitet skall kunna forvantas. Darfor anser vi att istallet for att koncentrera oss pa
” objektivaintressen”, som om det fanns sddana, &r det béttre att ta reda pa hur manniskor i de
organisationerna som vi studerar gor sina prioriteringar, hur de ténker och handlar i sddana
fragor.

Dérfor vill vi med var understkning komma néra aktorerna och de processer i vilka de skapar
och omskapar sin sociala verklighet. | enlighet med Noréns (1999) resonemang kan vi med
hjalp av olika begrepp (Norén anvander t.ex. begreppet afférsidé) avgrénsa en del av aktorer-
nas sociala verklighet och forsta vilka objekt, manniskor och handelser samt relationer dem
emellan som aktérer med hjdp av de olika begreppen gér meningsfulla (Norén, 1999, sid.
260).

| v& undersokning riktar vi var uppmérksamhet pa konstruktionenav mangfaldsstrategier.
Det var exempelvis intressant att tareda pai vilka termer man talar om "mangfald”. Hur det

12 Alvesson och Deetz (2000) menar att den sociala verkligheten skapas via definitioner, forestallningar om vad som géller
och via handlande och arrangemang baserade pé dessa definitioner och forestallningar. Spraket blir enligt dem en vasentlig
del i det sociala konstruerandet av verkligheten.
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hér begreppet 6verhuvudtaget kom upp pa dagordningen i de studerade organisationerna och
foretagen. Dessutom beskriver vi hur organisationens mal, vérderingar, praktiker och ledar-
skap beskrivs ur ett mangfal dsperspektiv hos de olika studieobjekten. Hur konstrueras etnici-
tet ("vi” och "de” konstruktioner) av organisatoriska strukturer och processer och vilken p&
verkan har det pa utformningen och tillampningen av mangfaldsstrategier, ar ocksa en fraga
som vi lyfter fram i undersdkningen.

Datainsamlingen gjordes via kortare studiebesok och intervjuer (mellan 1,5 och 2,5 timmar)
med ansvariga personer for mangfaldsfragor, personalansvariga eller ledare i foretagen samt
insamling av dokumentation av deras mangfal dsarbete (mangfal dsplaner, jamstélldplaner och
olika broschyrer). En utgangspunkt var de foretag och offentliga organisationer som uttryckt
en positiv hallning och arbetar med mangfal dsproblematiken. For att 6ka mangfalden bland
vara studieobjekt var det relevant att beakta hur olika branscher, organisationskulturer, arbets-
platser och yrken skapar och utrycker attityder till mangfald som kan ha konsekvenser pa
mangfal dsstrategier.

6. Tolkningar och reflektioner

En undersdkning som denna kan aldrig fullstandigt beskriva ett komplext fenomen som
mangfald. Fran vart digramaterial, har vi valt att beskriva det som primért varit i fokus for var
forskning. En tolkning kan ¢ heller vara fullsténdig i det avseendet att allt kan eller bor tas
med. Det handlar om att véalja nagot fokus for forskningen, dvs. mycket somi sig &r intressant
tas darfor inte med i dennarapport.

Vi har disponerat detta kapitel sa att vi forst tar fram fyra typfall pa mangfaldsstrategiskt ar-
bete. Detta for att visa pa den variation som finns bland vara studieobjekt. Vi vill betona att de
skall l&sas som typfall och inte som férkortade avbildningar av varafall.

Dérefter diskuteras sambandet mellan jamstélldhet och mangfaldsarbete. Skalet till detta ar att
mangfaldsbegreppet i en del innebdrder ges en bred bestdmning. Mangfald handlar inte bara
om etnisk representation utan &en om fordelning mellan konen, fordelning mellan aldrar och
mellan personer med olika sexuell laggning. Vi ser att det finns saval likheter som skillnader
mellan etniskt mangfaldsarbete och jamstalldhet. | vissa foretag har man medvetet valt att
skilja dem &, i andra tvartom. Vad kan dessa tva arbetssétt fa for konsekvenser? Slutligen
avrundar vi med projektets tema — uthdllig strategi. Ar mangfaldsarbetet ett exempel harpa
eller & det inte s3?

6.1 Mangfaldsarbetens olika karaktar
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| fortsattningen diskuteras olika karaktérer och implementeringsanstrangningar av mangfalds-
arbete i vara studieobjekt. Dass och Parker (1999) menar att implementeringen av mangfald,
forutom trycket for mangfald (exempelvis lagars inverkan och demografiska faktorer), beror
aven pa hur ledningen prioriterar mangfald i sitt dagliga arbete.

Om vi ser de olikafalen i strategitermer blir sdledes fragan: ” Hur och varfér ledningen gor
sina prioriteringar samt hur tanker och handlar de nar det géller mangfald i sitt dagliga arbe-
te?” Med hjdp av olika symboliska inneborder (t.ex. internationalisering, mangfald och 16n-
samhet, réttvisa, socialt- och samhéllsansvar, moral och myndighetsansvar) som vara inter-
vjupersoner anvande, har vi grundat var forstaelse for mangfal dsarbetets variation i vara nio
fall. I enlighet med det klassificerar vi de nio undersokta organisationerna och foretagen pa
foljande sétt:

Internationaliseringsstravanden
Spegling av annorlunda Sverige
Samhallsengagemang

Sociala strategier

De fyra grupperingarna pekar pa delvis olika argument och skal for att manniskor med ut-
landsk bakgrund skall fa okade majligheter till anstéllning. Vi & medvetna om att den av oss
gjorda uppdelningen kan te sig problematisk. Den formedlar ett intryck av ordnade monster,
men doljer komplexiteten hos véara studieobjekt. Renodlingen &ar dock ett sétt att lyfta fram
viktiga enskilda faktorer for oss i detta skede i forskningsarbetet. Komplexiteten avser vi att
kommatillbakatill i ett senare skede av vart arbete — vara djupstudier.

Man skall heller inte l&sa var tolkning sa att inte foretag Gver tid kan utvecklas. | ett skede
liknar man mer ett typfall, i ett annat skede ett annat typfall etc. Vad vi fangat & karaktéren
vid ett visst 6gonblick, g gjort en mer noggrann longitudinell analys genom var 6versiktsstu-
die

6.1.1 I nternationaliseringsstr avanden

Inte minst foretagsekonomisk litteratur betonar mangfal dsarbete som ett medel for internatio-
nalisering eller réttare globalisering av naringslivet. Edstrom och Jonsson (1998) menar att
just med tanke pa ett internationaliserat naringsliv ar det strategiskt nddvandigt att konstruk-
tivt utnyttja olikheter i kultur och erfarenhet. Som en f6ljd hérav okar betydelsen av att forsta
och kunna agera tillsammans med personer av en annan kulturell bakgrund.

Globaliseringen av vart typforetag tar sig uttryck i att &gande och ledning fran att ha varit
svenskt blir en del av en internationell koncern. Foretaget kops upp av en internationell kon-
cern och den nya ledningen uppmuntrar internationella affarer. Den nye égaren har i sitt mo-
derbolag arbetat med mangfaldsfragor och dér faststallt en mangfaldsstrategi och beordrar att
en motsvarande plan faststélls for den svenska enheten. Det svenska foretaget har inte haft for
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vana att arbeta sa formaliserat och darfor finns initialt ett motstand mot det nya arbetsséttet
hos cheferna. Efterhand kommer det dock igang en rad olika aktiviteter som utbildning, semi-
narier, nyhetsblad , en speciell rekryteringspolicy m.m. En mangfaldskommitté har bildats
med VD som ordforande och som drivande kraft & en kvinnlig personal chef; svensk medbor-
gare med rotter i Sydamerika.

Ett annat uttryck for globaliseringen i vart typforetag ar att vissa typer av internationella affa-
rer kraver specifik juridisk och sprakkompetens. Det récker inte med ingenjorer som behérs-
kar engelska. Idealt sett behdver man ingenjorer som darutover kan juridik och forutom eng-
elska beharskar nagot eller nagra av de andra varldsspraken, som t.ex. spanska eller tyska.
Denna specifika kompetenskombination hittar man i allménhet inte hos svenska akademiker,
men har funnit att den kan forekomma hos invandrarakademiker. Med hjélp av stod fran
lansarbetsnamnden har man inréttat praktikplatser for sadana personer och ett flertal har efter-
hand fatt fast anstélIning och &ven gjort snabb karriar.

Vart typforetag framhaller starkt sambandet mellan foretagets globala karaktér och att arbets-
kraften har den rétta kompetensen. Man & medveten om att den mangfaldiga arbetsstyrkan
varierar starkt mellan olika delar. Vissa enheter har av tradition nastan uteslutande svensk
personal eller kanske mer exakt svensk personal och personal med utléndsk hdrkomst, men
sedan lange bosatta i Sverige och med svenskt medborgarskap. Man eller ens fordldrar kom
till Sverige under 50- och 60-talen. Pa andra enheter, t.ex. den ovan namnda speciella enheten
for afférsavtal, har man en stor blandning av personer med olika etnisk harkomst varav en
majoritet har varit mindre antio ar i Sverige. Ledningen anar att man skulle kunna ta vara pa
redan existerande personals kompetens mer samt att man skulle kunna 6ka sin konkurrens-
formaga ytterligare om man dels kunde rekrytera fler personer med relevant kulturkompetens,
dels kunde 6ka kompetensutbytet inom organisationen. Man & dock medveten om att detta ar
en process och man vill inte bryta med de gamla foretagsnormerna. Foéretaget, oaktat att det
numeraingar i en internationell koncern, har tillsvidare valt att bibehalla sitt gamla namn men
diskussioner pagar om det skulle vara lampligt med ett namnbyte med tanke pa den tilltagan-
de internationaliseringen av affarerna.

6.1.2 Spegling av annorlunda Sverige

Den demografiska utvecklingen pekar entydigt pa att de "nya’ svenskarna rent kvantitativt
kommer att forandra det svenska samhallet markant inom loppet av nagra fa decennier. Fyr-
tiotalistgenerationen borjar snart [amna arbetskraften och de nya a dersgrupperna som maste
ersétta dessa har en helt annan blandning etniskt sett. | borjan pa 2000-talet upplever en rad
foretag och aven forvaltningar brist pa arbetskraft och man maste se sig om efter andra sétt &n
de gangse for att sékra sin framtida arbetskraft.

Monstret vi har valt att beskriva & nagot annorlunda beroende pa om det ror sig om ett indu-
striforetag eller offentlig forvaltning med inriktning mot vardtjanster. | industriforetaget har
man insett att utan en expansion av arbetsstyrkan missar man pa kort sikt en rad order och
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darmed framtida utvecklingsméjligheter. De produkter man tillverkar har vunnit gehor savél i
Sverige som utomlands och de kan sédljas med god |6nsamhet. Man soker tillgodose sitt ar-
betskraftsbehov kortsiktigt genom t.ex. bemanningsforetag, men langsiktigt genom att erbjuda
en mojlighet for arbetslosa invandrare att t.ex. flytta fran storstaderna till den expanderade
medel stora orten dar man & verksam. Varfor ga arbetslos i Rinkeby, nér det finns jobb pavar
ort & budskapet pa de rekryteringstréffar man anordnar i samarbete med arbetsformedlingar
paorter med stor arbetslGshet hos invandrarna.

Vad som bromsar utvecklingen i nul&get (borjan av & 2000) &r bristen pa bostader. Det finns
fortfarande en arbetskraftsreserv som kunde tastill vara.

Erfarenheten hittills av den mangfaldiga arbetskraften & goda. Man har lojal personal. Sprak-
kunskaper kan i nagot fall vara ett handikapp sasom t.ex. i problemet att kunna ta del av
skriftliga instruktioner. Mangfaldsmassigt etniskt sett si dominerar tre grupper; svenskar, ex-
jugoslaver samt vietnameser. Foretaget har aven en ndgorlunda jamn konsfordelning och detta
maérks aven bland arbetsledarna.

Organisatoriskt ar arbetet uppdelat i en rad stationer som foljer produktens foradling fran r&
vara till forséljningsfardig vara. Arbetet utfors i allmanhet enskilt, undantagsvis i mindre
grupper. Den kommunikation, som krévs for att utfOra arbetet, & begransad och kréaver darfor
ingen storre spraklig kompetens. Under rasterna samlasi regel varje etnisk grupp for sig, och
var intervjuperson som klart ser monstret undrar mycket 6éver om foretaget borde gora nagot
for att 6kaintegrationen mellan de olika grupperna. " Vilken rétt och vilket ansvar har man att
styraover andrasliv?’

Inom véardcentralen borjade mangfaldsarbetet i samband med en kris. Forvaltningen hade sto-
ra ekonomiska underskott och en ny chef, svensk medborgare med invandrarbakgrund, an-
stélldes och hennes uppgift var att effektivisera och vitalisera enheten. Det skedde i det forsta
skedet genom att personalstyrkan reducerades och att hon introducerade en ny ledarstil byggd
pa delaktighet. Tidigare hade avstandet mellan ledning och medarbetare varit stort. Ekonomin
forbéttrades och nu i borjan av 2000 & man installd pa expansion.

Vérdcentralen, som &r beldgen i en forort till en storstad, har bland sina kunder ett stort antal
invandrare i olika ddrar. Detta har varit ett viktigt skal att forvaltningens personal etniskt sett
bor motsvara det omgivande samhdllets mosaik. Man har 15 nationaliteter bland sin anstéllda
och det nutida Sveriges karaktér uttrycks klart med citatet ”Kalle Svensson & ett mycket
ovanligt namn har”.

Sprakproblematiken foranledde en incident. Chefen och nagra av hennes spansktalande kolle-
gor skamtade en dag pa spanska: De andra forstod inte och blev klart irriterade. Incidenten
foranledde ett personalmote och man bestdmde att man i fortséattningen skulle anvanda svens-
ka som arbetssprak pa arbetsplatsen. Sitt hemsprak fick var och en anvanda, men inte pa ar-
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betsplatsen i samtal med kollegorna. | kontakterna med enskilda kunder var det ju naturligtvis
viktigt att da och da anvanda hemspraket.

Det som man ser framfor sig & som ovan namnts fortsatt expansion och man behéver dainte
funderai mangfald i etnisk beméarkelse. Vad man pa sikt behover &r t.ex. lakare med mer
entreprendriellaforhallningssétt i syfte att utveckla nya specialomraden.

6.1.3 Samhallsengagemang

Samhéllsengagemang betonar att féretag har ett vidare ansvar an [6nsamhet och att man skall
svara upp mot kraven fran en vidare intressentkrets an enbart aktiedgarna. | Europa finns ett
nétverk av storre foretag — CSR (Corporate Social Responsibilty) — som betonar foretagens
vidareroll. I USA finns ett motsvarande ndtverk — BSR (Business Social Responsibility). Vad
dessa bada natverk betonar &r att foretagen maste anpassa sig till ett vardesystem som kréver
detta vida ansvar. Det handlar dérvidlag att gbra ansvarsfulla afférer, g att hantera den sociala
fragan sa att |onsamma afférer & 6verordnat olika sociala ataganden.

Foretaget startade sin verksamhet genom att profilera sitt varusortiment mot miljovanliga pro-
dukter. FOretaget startade i England och har expanderat och blivit en global afférskedja. | sin
image betonar man starkt sin miljovanliga profil och framhaller darvid starkt de krav som
man stéller pa sina leverantdrer. Lonsamhet och miljovanlighet &r for foretaget inte tva mot-
sattamal, utan miljévanligheten ser man snarare som en forutséttning for |6nsamheten.

Bland sina kunder har man mérkt att manga invandrargrupper har en klar medvetenhet i sitt
val av produkter. Har finns sdledes en intressant kundgrupp.

| foretagets strategi ingar mer generellt ett samhéallsengagemang. Detta tar sig bl.a. uttryck i
att de anstéllda skall under ett par dagar om aret arbeta med samhéllsangel &gna fragor, t.ex.
hjalpatill i Stadsmissionen eller dylikt. Detta & en del av den normala arbetstiden, dvs. inget
som formellt krévs pa fritid utéver ordinarie arbetstid.

Foretaget &r attraktivt som arbetsplats. Manga anmaler sig som sokande och for foretaget
handlar det om att fatag i de personer som saval har kompetens som engagemang. Kompeten-
sen vad gdller t.ex. varukannedom brister hos manga av de sokande snarare &n engagemanget.

Utifran detta perspektiv ser man inte mangfaldsfragan som nagot problematiskt i foretaget
utan man valkomnar och har en relativt etniskt blandad personalstyrka. Ur ett bredare mang-
faldsperspektiv skulle fler 8ldre och fler mén vara 6nskvart.
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6.1.4 Sociala strategier

Mangfaldsfragan ses i Sverige som ett viktigt valfardsprojekt. PA samhallsniva soker man
olikavagar att integrera de nya svenskarnai samhadllet. Lagstiftningen, som vi tidigare namnt,
ser vi som ett medel att fatill stand en 6kad integration i arbetslivet. Foretag maste pa olika
sétt anpassa sig till dessa nya regler och det ar inget ovanligt att man dar utvecklar olika sétt
att anpassa sig till nya sociala krav men pa ett sadant sétt att karnverksamheten inte paverkas.
Olika typer av mindre forsoksprojekt, inventeringar och policydokument tas fram men dessa
& mycket méttligt integrerade med annan verksamhet i foretagen. Foretagen upplever fragan
dock sa viktig att den inte helt kan negligeras, men viljan att |ata fragan markant paverka fo-
retagets dvriga verksamhet & annu inte sa stark.

Foretag och forvaltningar som har detta arbetssétt utgar i sitt arbete fran de ovan ndmnda la-
garna, &ven om de inte foljs slaviskt. Man betonar dar att man i allménhet ligger steget fore
lagen och man har en egen tolkning av vad som bor gdras. Anméarkningar gors mot en del
formaiai lagen, som man menar kan forsvara en fornuftig tillampning.

| dessa foretag soker man gora en koppling mellan olika sociala projekt. En viktig fragai detta
sammanhang blir om jamstalldhet och mangfald skall ses som ett projekt eller som tva sepa-
rata. Oavsett hur man |6ser detta finns inte sdllan en personalunion; dvs. de som driver jam-
stélldhetsarbete blir ofta de som driver mangfal dssatsningen. Satsningen ar ocksa beroende av
att en eldgal driver pa, dutar denne finnsinte direkt ndgon naturlig eftertrédare.

Satsningen far positivt stod av hdgsta ledningen, i allménhet VD. Daremot &r intresset betyd-
ligt mindre hos gruppen under VD. Medan VD betonar afférer och socialt ansvar, betonar
affarsansvariga chefer forst och framst affarernas |6nsamhet.

De positiva effekter som namns av denna satsning blir att manniskor av olika etniskt ursprung
l&r kénna varandra, lyckade exempel pa anstallningar och att personalfester far en extra kryd-
da. Daremot har man svarare att ta fram exempel dér annan kulturell kompetens paverkat den
dominerande afférsverksamheten.

6.1.5 Summering

Av de fyraredovisade typfallen stdmmer tre in pa de bakgrundsfaktorer vi redovisade i kapitel
3. De var demografiska faktorer, lagarnas inverkan och internationalisering. Det fjarde — sam-
héllsengagemang — &r intressant da det inte finns explicit redogjort som en bakgrundsfaktor i
mangfal dsforskningen.
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6.2. En reflektion om jamstalldhetsarbete och mangfaldsarbete

| fortséttningen for vi en diskussion och delvis kritiskt tolkar vara studieobjekts jamstélldhets-
respektive mangfaldsarbete. Vi utgdr ifran att det finns manga paralleller mellan
kons(genus)forskningen och forskningen om mangfaldiga arbetsgrupper (se Omanovic, 2000)
som forutom koén ocksa inkluderar andra dimensioner (etnicitet, ader, sexuell 1aggning m.m.).
Déarfor var det intressant att i vara intervjuer uppmarksamma eventuella likheter/skillnader
mellan jamstalldhets- och mangfaldsarbetet hos vara studieobjekt. Det ledde oss till de argu-
ment och motiv som ligger bakom respektive arbeten.

Fragan om "Varfor det ska finnas flera kvinnor eller flera medlemmar fran de olika etniska
grupperna’, besvaras med olika argument och motivering i intervjuer och i skriftlig doku-
mentation om vara studieobjekts jamstélldhets- och mangfaldsarbete.

Enligt var tolkning & jamstallhetsarbetet i vara studieobjekt inriktad mot att eliminera hinder
som méter kvinnor och mén for att fa arbete och skapa méjligheter dar bade mén och kvinnor
har lika mojligheter att fa arbetstillfalle. Exempelvis sigs det i en jamstélldhetsplan att om
"andelen kvinnliga eller manliga medarbetare & mindre an 40% kravs insatser for att andra
pa detta’. De konkreta atgarderna handlar bl.a. om rekrytering ("av nyrekrytering skall minst
40% vara kvinnor”), lénesattning (I6nerna mellan kvinnor och mén skall utjamnas) och ut-
bildning (jamn fordelningen av resurser for utbildning och kompetensutveckling mellan kvin-
nor och mén). Malet &r att uppna en jamn konsfordel ning.

Enligt Augustsson (2000) tar en sadan inriktning i forsta hand sin utgangspunkt i vilken/vilka
grupp/er som véljs bort. Han menar att detta kan resulterai diskussioner om kvotering av den
ena eller andra gruppen och en reducering av diskussion om nackdelar respektive fordelar
med olikaval.

Utifran den ovan diskuterade jamstalldhetsplanen skulle vi pasta att huvuduppgiften &r centre-
rad kring att rékna kroppar och dtgérda avvikelser fran jamn fordelning. Alvesson (1998, b)
menar att en sadan forestallning att just kroppen &r central kan ledda till uppfattningen att
kroppen anger entydighet i fraga om olika sociala karaktéristika, upplevelser, erfarenhet,
kénslor o.s.v. Darfor a han kritiskt mot att dela upp manskligheten i man och kvinnor och
klumpa samman dessa till tva homogena grupper.

Enligt véar tolkning baseras jamstalldhetsarbetet hos en del av vara studieobjekt paidealet om
lika majligheter oberoende av kon. For att oka antalet kvinnor/mén forlitar man sig bl.a. pa
lagstiftning och olika atgérder. Diskussioner om fordelar respektive nackdelar med enkdnade
respektive flerkbnade arbetsplatser fors inte. Effektivitets- och |16nsamhetsargument, konkur-
rens samt béttre ledning och hantering av de anstélldas olikheter anges inte som motivering
till satsningen pajamstalldhet.
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Vi moter en delvis annorlunda motivering och argumentation for organisationernas mang-
faldsarbete an fOr deras jamstélldhetsarbete. Forutom réttviseargumentation och samhallsan-
svar namns flera marknadsméssiga skél till satsningen pa mangfald. Bl.a. "att arbeta for ckad
mangfald &r att arbeta for béttre kvalitet i kontakter med forvaltningens kunder”, eller att sats-
ningen pa mangfald kan " forbéttra resultat, minska kostnaderna, hoja produktivitet och 6ka
marknadsandelar”.

En mgjlig tolkning av den ovanndmnda argumentationen kan vara att personer ur olika mino-
ritetsgrupper skulle ha kompl etterande kvalifikationer och mgjligheter att ge nya och viktiga
bidrag pa organisations edningens omrade t.ex. sprakkunskaper eller olika arbetserfarenheter
m.m.

Vi ser en intressant tendens i en del av vara studieobjekt dar organisationens jamstalldhetsar-
bete breddas och inte bara kdn tas upp utan &en underrepresentationer i termer av etnisk mi-
noritet (invandrare), dder och sexuell l&ggning. Det sker ocksa en symbolisk forandring i och
med att en organisations jamstalldhetsréd byter namn till ett mangfald- och jamstalldhetsrad.

Som vara tidigare gjorda intervjuer visar maste det alltid finnas nagon eller ndgra personer i
foretag som sétter igang (initierar) diskussioner om och implementering av mangfald. Det
som &r intressant ar att alla vara intervjuade personerna med ett undantag tills nu var kvinnor.
Alla & mer eller mindre starkt engagerade for ”svaga” grupper i samhdllet, dvs. kvinnor, in-
vandrare och handikappade. Nagra av de intervjuade har sévainvandrarbakgrund.

En intressant iakttagelse & om omradena medvetet halls isar eller blir ett omrade. Det finns
onekligen klara paralleller och praxisi en del organisationer synes vara att samme person far
arbeta med de bagge omrédena. Dock, fragan &r vad hander nar tva mer specifika begrepp géar
upp i ett. Blir det ett allméant begrepp, som mister lite av sin skérpa? | vara studieobjekt har vi
noterat att det &ven finns en stravan att hdlla omradena organisatoriskt atskilda. Dock, strate-
gin & emellertid 1angt ifran klar vart man ténkt ga. Handlar det om en integration av generellt
annorlunda grupper i fOretag eller organisationer eller om specifikt hansynstagande till grup-
per som behover extra stod for att kommain pa arbetsmarknaden?

6.3. Uthallig strategi?

| inledningen av rapporten tog vi upp nodvandigheten utifran framst den demografiska ut-
vecklingen for foretag och organisationer att satsa pa mangfald. Vara studiebestk har stérkt
ossi dennainsikt i att det for de studerade foretagen egentligen inte finns s manga alternativ.
Behovde man nyrekryterai slutet av 90-talet blev det uppenbart att arbetskraft hade blivit en
bristvara
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En intressant foljdfraga & dock strategiarbetets samband med den forandring som sker i fére-
tagets personalstyrka. Det beror inte minst pa vilken inriktning strategiarbetet har. Man kan
tolka det som att det i huvudsak géller att forbereda foretaget och dess personal att mycket
snart &r det nbdvandigt att vanja sig vid att ens arbetskamrater inte & desamma som man tidi-
gare haft. En annan tolkning & att mangfal dsarbetet &ven har en ambition att astadkomma en
hogre grad av integration mellan olika etniska grupper. Man skall inte bara arbeta pa samma
arbetsplats utan aven lara kanna varandra nérmare.

Undran sa har langt rér sdledes integrationsambitionen. Samhéllsdebatten kan upplevas for
dikotom, antingen integration eller segregation och inget déremellan. Vi ser integration och
segregation som andpunkter pa en skala och vart arbetsliv &r ju i allménhet bade och pa skalan
mellan segregation och integration & vi sdllan i andpunkterna. Vi saknar ord fér sddana kom-
binationer och nyanser i praktiken. Det goda forhallningssattet har mer att géra med dessa
kombinationer och nyanser &n liggande i &ndpunkterna.

Om vi fortsétter var ordlek vill vi se parallell mellan ordet integration och integritet. Innebor-
den i ordet integritet & respekt for manniskors unika potential och mangfald kan i detta avse-
ende ses som respektfulla men inte patrangande moten pa en arbetsplats. Respektfullheten
maste vara dmsesidig for att undvika att bara nagra anpassar sig till andra.

Strategiarbetet & pa de foretag och organisationer vi besokt i detta tidsskede foga formaliserat
s att har finns inte ndgon tydlig riktningsangivelse. Intressant & vad det egentligen &r for
mangfal dskonstruktion som véxer fram mot bakgrund av forandrad praxis och de reflektioner
som sker i foretagen, jfr Leijon (2000). | detta skede, dar mangfaldsarbete befinner sig i ett
initialt och prévande stadium i de studerade foretagen, & det inte rimligt att sékert kunna be-
doma mangfaldsstrategiernas tyngd. Kombinationen av ett demografiskt och affarsméssigt
tryck pa omradet nodvandiggor ett [angsiktigt perspektiv. Sannolikt kommer vi se exempel pa
saval mer systematiskt strategiarbete som mer adhocbetonat sokande i form av olika projekt.
Uppenbart &r dock att man inte i borjan pa 2000-talet kan se nagra mer tydliga institutioner
inom omrédet, mangfaldens mangfald har g stelnat till ndgot eller nagra fasta monster.

7.Nagra tankar infor den fortsatta forskningen

7.1. Generellt

Det som kommer att varaintressant i framtiden &r att félja hur den fragan kommer att priorite-
ras av mellancheferna och de lagre cheferna. | dag uttalar sig fler och fler chefer i Sverige
positivt nar det galler mangfald och satsningen pa mangfaldiga grupper. Men fragan om in-
tressen & komplext. Hoga chefer vill kanske bara interagera med medlemmar av det egna
konet eller med personer som inte har invandrarbakgrund. De kan forespraka jamstalldhet och
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mangfald pa en generell niva, men i specifikafall som inbegriper dem sjalva gynnar de perso-
ner av sitt eget kon eller missgynnar personer av viss nationalitet.

Om vi ser med kritiska 6gon pa t.ex. intervjun med det samhéllsengagerade foretagets ledan-
de foretradande ser vi en tendens att de pekar pa positiva aspekter och tonar ner negativa. En-
ligt Alvesson och Skoldberg (1994) forekommer i intervjuer med ledande foretréadande for
organisationer ofta en positiv bild av dem sjdva och deras verksamhet. FOr att undvika detta
ar det viktigt att foretagsledare och andra ur eliten inte &r starkt dverrepresenterade eftersom
de inte har béttre "sanning” an andra, menar forfattarna. Darfor kan det vara av intresset i den
fortsatta forskningen att dven intervjua/samtala med ett antal personer som inte har ledande
positioner for att béttre forsta det som hander av bl.a. strategiarbetet med mangfald. Om det
ingenting hander ur deras perspektiv kan vi séga att strategin har nagot effekt?

Det verkar att den allmanna diskussionen om mangfald som forsi samhéllet har satt sin préagel
paen del av vara studieobjekt. Exempelvis insdg man i en organisation att man satt pa” en
guldgruva’. Med andra ord finns det redan i denna organisation en mangfaldig arbetsstyrka
som "bara” maste medvetandegoras och utnyttjas pa ett béttre sétt. DA stélls den naturligt fré-
gan vad &r det syftet med mangfald i denna organisation? Ar det att synliggora den redan exi-
sterande mangfald eller att skapa en miljo dar varje individs formaga ska bidratill att na orga-
nisationens mal och sin egen fulla potential, utan att hindras av kon, ras, dder, nationalitet
osv. (se Cox, 1994).

Enligt Dass och Parker (1999) ser ledare mangfald som ett marginellt problem nér det finns fa
tryck for mangfald. De menar att i dettafall tenderar ledarnas mangfalds initiativ att bli isole-
rade osammanhangande och separerade fran huvud organisationens aktiviteter. Frégan &r hur
och i vilken riktning kommer mangfal dsarbetet att utvecklas? Kommer organisationer att lara
genom att vidta och genomfdra sporadiska mangfaldsatgarder eller kommer den fragan att
nedprioriteras (som exempelvis jamstal | dhetsfragan) nar andra viktigare fragor trycker pa?

Vi vill utifrén var empiri pdpeka att trycket pa mangfaldsfragorna kan vara saval externt som
internt. Det interna trycket harror t.ex. fran internationaliseringsstravanden, som genererar
behov av t.ex. specifik sprék- och kulturkompetens. Detta affarsmassiga interna tryck skall
inte underskattas eftersom foretagen i dessa fall inte har nagon motivation att andrakurs.

| en del intervjuer forekommer att det finns ett viss motstand i ledningen till idéer om att flera
personer med utlandsk bakgrund och flera kvinnor anstélls pa foretagen. Alvesson och Billing
(1999) hévdar att det finns ibland ekonomiska motiv for en viss kdnsarbetsdelning — sarskilt i
forhdllande till kvinnor men ocksa andra "svaga’ grupper som kan vara en billig arbets-
kraftskalla — men i manga andra fall kan méjligheten att 6ka den potentiella arbetskraften,
snarare an att utesluta hélften av den, I6na sig, bade darfor att det blir lattare att rekrytera ge-
nom en ur arbetsgivarnas perspektiv gynnsammare relation mellan utbud av och efterfragan
pa arbetskraft. Fragan ar da varfor de svenska méan som sitter i ett foretags ledning motsétter
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sig att framja lika méjligheter och hindra kvinnor och invandrare fran att fa jobb pa foretaget?
Varfor intresserar de sig for arbetarens kon eller nationalitet? Handlar det om deras ovilja att
gora otraditionella val eller stereotypa forestallningar om kon och etnicitet? Kan det kanske
bero pa visst motstand fran befintliga anstéllda eller beror det pa samhéllskulturen som om-
fattas &ven av kvinnor och méanniskor med utléndsk bakgrund?

En annan intressant fraga ar: Varfor betonar man sa starkt att det &r |6nsamt att satsa pa mang-
fald? Forsoker man genom det legitimera satsningen pa mangfaldiga arbetsgrupper eller
handlar det kanske om enskildas personers specifika egna intresse?

Vi tror oss ocksa ana att sociala strategier for manga foretag ses som ett |angsiktigt ansvar for
att klara sin dverlevnad. Valféardsstaten har kapitulerat i ett antal 1énder med foljd bl.a. 6kad
kriminalitet och det ligger darfor ett klart ekonomiskt intresse hos foretagen att ta ett socialt
ansvar. Vilken rollfordelning & det som véxer fram i det postmoderna valfardssamhallet?

Vart kritiska 6ga |ater ana att vi ror oss inom ett omrade dar det finns en klar ambivalens om
hur mangfaldsarbetet bor bedrivas. Ambivalensen kan tolkas pa flera sétt. Ett ar att det finns
en klar troghet att tatill sig nya méten — man vet vad man har och kanner osékerhet infor det
nya. Ett forhalIningssatt blir da att [&ta andra foretag gai braschen och avvaktatills ett senare
skede nér andra gjort lardomar man galv kan drafordel av. Sett utifran osakerhetsreduktion &r
detta for det enskilda foretaget sakert en klok strategi — |&t vara att det & fa som uttrycker
detta klart. En annan tolkning &r att man &r inne i en Oppen sokprocess. | ett sddant skede &r
saval ma som medel Oppna; dvs det & forst i ett senare skede man explicit kan ge uttryck for
en mer distinkt strategi.

Vart kritiska 6ga ger oss @ven anledning att &ven reflektera ver mangfaldforskningens ut-
gangspunkter. Mojligen ser man pa foretag och foéretagens mal for stereotypt. Vi kan ana tva
stereotypa foretagsbilder. Det ena & foretaget med |6nsamhet i fokus, som skall férmas att
arbeta med mangfaldsfragor. Man ser att man gor det, men tolkar bristen pa klarhet som
bristande vilja. Det andra & foretaget med |6nsamhet i fokus, men som bor inse att okad
mangfald ger ytterligare |6nsamhet. Att man dér inte angriper mangfal dsfragorna pa ett effek-
tivt sétt, tolkas som hinder i existerande foretagskultur. Vad vi vill tillf6ra & en mer processu-
ell syn pa foretagande; dvs olika strategier prévas och omprévas och ingen aktor har egentli-
gen full kontroll 6ver skeendet. Dynamiken och komplexiteten far sitt uttryck i ett inte alltfor
konsistent monster i handlingar och utsagor.

Vi anférde tidigare i rapporten, se sid 16, att det kritiska perspektivet skulle hjélpa oss att av-
tacka "dolda” monster. P& organisationsnivan vill vi ssmmanfatta detta i ordet sbkande. Det
finns emellertid en annan viktig dimension som rér samhéllsnivan. Har nojer vi oss att adres-
serafragan, dvs vad finns for underliggande dynamik pa samhallsniva — nationellt, europeiskt
och globalt — som soker sina uttryck pa olika mangfaldsarenor? Vi kan dock klart konstatera



30

att intresset for mangfald (diversity) inte endast ar ett svenskt och amerikanskt fenomen.
Mangfaldssatsningar finnsi en rad organisationer i manga olikalander.

Ytterligare intervjuer med ledande foretradare och andra relevanta personer skulle ka var
forstaelse av de fragorna. Dessutom skulle vi eventuellt kunna uppméarksamma skillnader pa
en lokal nivaifraga om vérderingar, forestallningar och symbolik mellan olika grupperingar
inom foretaget nér det galler diskussioner om hur mycket foretaget ska vara” mangfaldigt”.

7.2. Tre omraden

For att sammanfatta idéer till fortsatt arbete vill vi slutligen peka pa tre majliga férdjupningar
som problematiserar ”ledning av olikheter —en fraga om uthalig strategi”.

Dessa tre foreslagna fordjupningar soker fanga mangfal dsomradets komplexitet och med det
den ofrénkomliga ambivalens manga aktorer kan kdnna infor omradet. Aven om mycket talar
for att detta &r ett nddvandigt omrade finns stora fragetecken pa hur den uthalliga strategin bor
formasi det enskilda foretaget.

Den forsta forskningsfragan har en vad-dimension; dvs. vad &r innebdrden av mangfal dsar-
betet i termer av integration. Handlar det om att fa en mangfaldig, integrerad arbetsstyrka eller
en arbetsstyrka ytligt sett olik men sd homogen som méjligt? En god integration behdver dar-
vid inte vara maximal integration.

Den andra fragan handlar mer om hur och tar fasta pa den kategori — mellanchefer — som har
hand om en organisations vardagskomplexitet. Det & de som skall tolka olika strategier, i
allméanhet inte samstdmda, och konstruktivt omsatta dem till sin egen arbetsplats. Mellanche-
ferna har ofta framstallts som bromsklotsar, men vardagen fungerar inte om en mellanchef
skulle gasa for fullt at fyra/fem hall samtidigt.

Slutligen den tredje fragan som tar fasta pa frégan om foretagets roll i samhéllet. Inspirationen
till denna fréga har vi fétt frén de samhallsengagerade foretagen. Ar dessa foretag undantag
eller mer allmént forekommande i det postmoderna samhallet?

FOr att sasmmanfatta sa ser vi sdledes de tre f6ljande fordjupningarna som var forskningsutma-
ning framover.

Det forsta handlar om:
Strategi mot vad handlar det om att leda olikheter uniformt eller heterogent —
diskussionen har forts intensivt inom jamstélldhetsomradet
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Det andra handlar om:
Mangfaldsstrategier och mellanchefers vardag, hur hanterar de komplexiteten i
den mangfaldiga vardagen.

Det tredje handlar om:
Mangfaldsstrategiers — ett exempel pa socialaforetags- och organisations-
strategier —roll i den postmoderna valféardsstaten.
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