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Abstract

This study aims to examine the interest in having a cultural diversity among management positions
within listed companies operating in Sweden. The study highlights how companies work with
cultural diversity in practice as well as how the recruitment process may influence whether or not
cultural diversity is included among managerial positions. The theoretical framework includes
research about diversity management, corporate culture, competence-based recruitment, the
cultural match model and the theory about decoupling. Empirical data was collected through 15
individual interviews conducted with representatives from HR managers and managers within six
listed companies. The purpose of the interviews was to investigate whether there is an interest or
not in having a cultural diversity among managerial positions. The results of the study show that
the interest varies between the companies where they either decouple their formal and informal
structures or have activities that include cultural diversity. Furthermore, the result shows that the
companies’ recruitment method is influenced by unspoken norms and values, so the responsible
person should be well aware of his or her subjective assessment of the candidate. From this, it is
concluded that the recruitment process can have an impact on whether the companies receive
culturally diverse managerial positions.

Keywords: cultural diversity, recruitment, managing diversity, culture, decoupling.

Sammanfattning

Denna studie syftar till att undersoka intresset for att ha en kulturell mangfald bland
chefspositioner inom bérsnoterade bolag verksamma i Sverige. Studien belyser hur foretag arbetar
med kulturell mangfald i praktiken samt hur rekryteringsprocessen kan téankas paverka huruvida
kulturell mangfald inkluderas bland chefspositioner. Den teoretiska utgangspunkten omfattar
forskning inom managing diversity, foretagskultur, kompetensbaserad rekrytering, kulturella
matchningsmodellen samt teori om léskoppling. Empirisk data ar insamlad genom 15 individuella
intervjuer vilka gjordes med representanter fran HR-ansvariga och chefer inom sex borsnoterade
bolag. Malet med intervjuerna var att undersoka huruvida det foreligger ett intresse eller ej i att ha
en kulturell mangfald bland chefspositioner. Resultatet av studien visar att intresset varierar mellan
foretagen dar de antingen Ioskopplar sina formella och informella strukturer eller har aktiviteter
som inkluderar en kulturell mangfald. Vidare ger resultatet att foretagens rekryteringsmetod
paverkas av outtalade normer och varderingar varfor den ansvarige bor vara val medveten om
dennes subjektiva beddmning av kandidaten. Utifran detta dras slutsatsen att
rekryteringsprocessen kan ha en paverkan pa huruvida foretagen erhaller kulturellt mangfaldiga
chefspositioner.

Nyckelord: kulturell mangfald, rekrytering, managing diversity, kultur, l6skoppling.
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1. Bakgrund

Mangfald ar en omfattande diskurs som tar plats bade inom politik, organisationer och i det
svenska samhallet. Mangfald kopplas ofta i det storre till fragan om genus men begreppet ryms
aven av alder, etnicitet, sexuell laggning, religion och funktionsvariation (SFS 2008:567).
Forskning inom kulturell mangfald, vilket i denna studie syftar pa etnicitet (kulturell bakgrund),
visar att organisationer med en kulturell mangfald Gkar bade problemldsning, effektivitet,
innovation och kreativitet (Cox & Smolinski 1994; Foldy, 2004; Alm 1999). Forskningen kring
mangfald mynnar ofta ut i termen managing diversity, att leda olikheter, vilket darav blir ett viktigt
koncept inom omradet. Behoven av att diskutera managing diversity har dels uppstatt genom
ansprak att uppna okad heterogenitet i arbetsgrupper och dels naringslivets globalisering (Leijon
& Omanovi¢ 2001), dar begreppet mangfald sakta borjat ses som en resurs och inte ett problem
(Lundgren & Mlekov 2002). Dartill finns en dkad betydelse av kulturell mangfald genom 6kad
invandring (ibid.). Genom den globala vérld vi lever i &r svenska bolag dven i behov av att
interagera med andra lander och darigenom na ut till nya kunder, leverantérer och medarbetare,
nagot som skapar annu storre relevans att forsta den kulturella mangfaldens betydelse.

Trots omfattande forskning som visar att kulturell mangfald ger positiva effekter syns dven
exkludering baserat pa kulturell bakgrund i manga rekryteringsprocesser (Cox & Smolinski 1994;
Rooth & Carlsson 2007). | en undersokning gjord av SCB (2018) syns en tydlig skillnad i
matchningen mellan utbildning och arbete beroende pa om personen &r utrikes eller inrikes fodd.
Undersokningen visade att 80 procent av de inrikes fodda hade ett arbete som matchade deras
utbildning medan enbart 55 procent av de utrikes fodda hade dito (SCB 2018). Detta kan ses
problematiskt, inte bara ur ett effektivitetsperspektiv utan &ven ur ett inkluderingsperspektiv dar
det skapas en kulturell homogenitet som enbart representerar gruppens majoritet, vilket bidrar till
marginalisering av minoriteter, 6kade klyftor samt ofdrstaelse kulturer emellan.

Mycket av grunden till mangfaldsdiskursen pa arbetsplatser har sina rotter i den amerikanska
civilrattsrorelsen under 1960-talet som forutom mangfald bland annat ledde till strategier kopplat
till positiv sarbehandling (Knights & Omanovi¢ 2015), vilket kan vara grundlaggande for att fa en
forstaelse for mangfaldsdiskursen och dess historiska bakgrund. Positiv séarbehandling grundar sig
vanligen i en vilja att hantera sociala orattvisor déar en individ fran en underrepresenterad grupp
ges fortur vid anstallning, baserat pa dennes gruppidentitet sasom kulturell bakgrund eller kon
(Omanovi¢ 2009). Enligt Thomas (1990) kan konceptet om positiv sarbehandling anses utdaterat,
inte minst om man ser till USA:s arbetsstyrka dar mer an hélften de facto bestar av minoriteter,
immigranter och kvinnor. Daremot har konceptet haft en vasentlig roll i férdndringen av managing
diversity (ibid.). Positiv sarbehandling ses som en konstgjord och avsedd chans for chefer att
korrigera och kompensera for forgangna misstag, nagot som Thomas (1990) inte anser ensamt kan
kompensera for det langsiktiga syftet att skapa en mangfald och mobilitet uppat i hierarkin.
Thomas (1990) tvivlar pa att personer som nar en chefsposition pa basis av positiv sarbehandling
blir en forebild for yngre personer inom minoriteten i fraga. Snarare blir denne person en férebild



for hur positiv sarbehandling kan arbetas med for manniskor som befinner sig pa rétt plats vid ratt
tidpunkt (ibid.). Enligt Europaparlamentets och radets direktiv &r positiv sarbehandling pa grund
av etnicitet i arbetslivet inte tillatet i Sverige (2000/43/EG), framst eftersom det skulle innebéra
registrering och kartlaggning av exempelvis etnisk bakgrund vilket anses identitetskrankande och
strider mot dataskyddsférordningen (GDPR), tidigare personuppgiftslagen (Europaparlamentets
och radets forordning 2016/679). Det kan saledes finnas utmaningar med att forandra en radande
underrepresentation av kulturell mangfald, varfor arbetet kring kénsfordelning mojligtvis fatt ett
storre fokus och snabbare forandring da kon inte paverkas av det ovannamnda.

1.1 Tidigare forskning

Likt bakgrunden presenterad ovan &r forskningen inom konceptet managing diversity bred dar
manga forskare delar asikter om dess positiva effekter samt dar kritiker dven lyfter svarigheterna
inom konceptet. Nar det kommer till att leda olikheter menar Cox och Smolinski (1994) att
variationen av tidigare erfarenheter och kulturella bakgrunder medfér manga olika asikter och
synsatt inom exempelvis problemlésning och kommunikation. Detta leder antingen till 6kad
kreativitet eller 6kade konflikter i foretaget, nagot som bestams av huruvida foretaget bemoter och
interagerar med individerna inom den mangkulturella gruppen (Foldy 2004). | en radsla for 6kade
konflikter samt ovetskap om outtalade normer och vérderingar tenderar rekrytering stundtals
resultera i homogena grupper, inte minst inom chefspositioner (Foldy 2004; Alm 1999). | en
stravan mot en mer kulturellt mangfaldig arbetskraft behover fokus saledes ligga pa rekryteringen.
Till var forvaning markte vi dock att forskningen inte ar lika utbredd vad géller kulturell mangfald
inom hogre chefspositioner specifikt, utan ofta stannar vid att diskutera kulturell mangfald bland
organisationens lagre befattningar (DiStefano & Maznevski 2000). Féljande kommer tva studier
att presenteras, den ena gjord av Alm (2001) som i kontrast till ovan studerat mangfald utifran
rekrytering av just hogre chefspositioner och den andra vilken studerar etnisk diskriminering i
rekryteringsprocesser, framtagen av Rooth och Carlsson (2007).

Alm (2001) har i sin studie Mangfald i praktiken studerat mangfald (i hennes studie med fokus pa
kon, alder, etnicitet och utbildning) samt formagan att leda olikheter som en framtida kritisk
kompetens. Alm (2001) menar att det pa senare tid vid rekrytering av chefspositioner eftersokts
olika sprakkunskaper, konsvariation samt mer erfarenhet fran att ha arbetat utomlands. Detta fick
henne att vilja undersoka huruvida foretagen i praktiken lever upp till vad de pastar sig eftersoka
vid rekrytering av nyckelpositioner. Alm (2001) genomforde elva kvalitativa djupintervjuer med
olika personalchefer, dar majoriteten av respondenterna var en del av koncernledningen och dar
samtliga till viss del var involverade i rekryteringsprocessen. Intervjupersonerna arbetade pa stora
svenska borsnoterade bolag med verksamhet inom olika branscher. Dartill tillkom dven tva
intervjuer med VD:ar som arbetade pa tva rekryteringsforetag, dar fokus riktades mot rekrytering
for ledningsgrupper. Intervjuerna inleddes med praktiska fragor kring rekryteringsprocessernas
utformning samt vilka kriterier som ansags viktiga i urval bland kandidater, nagot som senare
utvecklades till storre fragor vilka istallet kretsade kring intervjupersonens attityd kring mangfald.



Studien resulterade i en insikt att mangfald inte prioriteras dar framst kon och etnicitet sallan
representeras i ledningsgrupperna, trots en positiv installning till mangfald hos respondenterna. |
rekryteringen ar erfarenhet, kompetens och personlighet tre viktiga kriterier dar kompetens gar
fore mangfald utan definition av vad kompetens egentligen innebar (ibid.). Som svar pa
forskningsfragan menar Alm (2001) att personlig mognad &r en formaga att leda olikheter och att
man for att lyckas med detta behdver en stor insikt om sig sjélv och sina relationer for att inte
enbart rekrytera sin egen likhet. Da studiens metodologiska val och dess fokus pa mangfald bland
just chefspositioner i hog grad paminner om var studies forskningsfragor samt metod blir den i
synnerlighet relevant da en jamforelse av resultaten kan pavisa eventuella skillnader och likheter.

Fortsattningsvis presenterade Rooth och Carlsson (2007) ett faltexperiment som konstruerades
genom sa kallad correspondence testing vilket innebér att forskarna skickade tva identiska och
fiktiva jobbansdkningar, den ena med ett svenskklingande namn och den andra med ett arabiskt
klingande namn. Syftet med experimentet var dels att analysera i vilken utstrackning etnisk
diskriminering utgor ett hinder for individer med utlandsk bakgrund att trdda in pa
arbetsmarknaden, och dels vad som kannetecknar arbetsgivare som behandlar ansékningar olika
beroende pa den sokandes namn (ibid.). Studien kom att ge tydliga resultat dar kallelsefrekvensen
for ansokningar med svenskklingande namn var 50 procent hdgre jamfort med ansokningar med
arabiskt klingande namn. Dartill fann forskarna att olikbehandling ar storst inom yrken med
relativt manga utrikes fodda samt i lagkvalificerade yrken, dér olikbehandling nastan uteslutande
sker i stadiet nar nagon kallas till intervju. Resultatet gav dven att manliga snarare an kvinnliga
rekryterare visar en lagre sannolikhet att kalla sokande med arabiskt klingande namn till intervju.
Rooth och Carlsson (2007) foreslar en tankbar losning for att minska diskriminering dar
rekryterare kan anvanda sig av anonyma jobbansokningar. Dock ndmns en risk med denna metod
da det istallet kan tankas bli en forskjutning av diskrimineringen till intervjutillfallet. Med
hanseende till studiens syfte, vilket dr nara kopplat till kulturell mangfald, kan Rooth och Carlssons
(2007) faltexperiment anses relevant for var studie genom att kunna identifiera hur ett arbete kring
kulturell mangfald begransas redan i rekryteringsprocessen.

1.2 Problematisering

Intresset for vart valda forskningsomrade uppdagades ur en fundering kring vilka personer som
soker sig till Handelshogskolan i Goteborg, dar vi sjalva studerar, da vi upplevt denna grupp
relativt homogen. Detta fodde ett intresse kring eventuella bakomliggande orsaker sasom
attraktions- och mangfaldsarbeten kopplat till Handelshdgskolan. Nér vi sedan bérjade titta runt
omkring oss fick vi en undrande kénsla kring varfor foretag i Sverige inte utnyttjar kulturellt
mangfaldig arbetskraft, mer specifikt inom sina ledningsgrupper, trots dess bevisade positiva
effekter. | vart intresse for att studera organisationers vilja att ha en kulturell mangfald bland
chefspositioner blir det darav relevant att studera rekryteringsprocessen inom organisationer for
att forsta hur den kan komma att paverka huruvida kulturell mangfald inkluderas eller ej. Genom
att rekrytera mer mangkulturellt skulle osdkerhet, fordomar och diskriminering kunna motarbetas



och istéllet pavisa vad organisationer kan astadkomma med hjélp av chefspositioner speglade av
kulturell mangfald. Med tanke pa organisationers idag globala utnyttjanden, mycket tack vare
teknikens raska utveckling, anser vi detta forskningsomrade relevant for majoriteten av alla bolag
att aktualisera och strdva mot, inte minst for borsnoterade bolag som kan ténkas ha stora resurser
och manga intressenter. Genom att studera hur borsnoterade bolag arbetar med kulturell mangfald
onskar vi fa okad forstaelse for i vilken utstrackning borsnoterade bolag finner intresse for
kulturellt mangfaldiga ledningsgrupper samt vilka initiativ som anlagger en sadan
chefsrekrytering.

Valet av att studera just intresset hos olika foretag grundar sig i var egen uppfattning om att ett
storre intresse foljs av ett mer aktivt arbete kopplat till kulturell mangfald och vise versa. Utifran
den valda kvalitativa forskningsansatsen har darfor begreppet intresse benamnts i termer av hégre
eller lagre samt stort eller litet istallet for att benamnas i kvantitativa matt. Dessa termer forhaller
sig relativa mellan foretagen och anvands for att tydligare kunna se om intresset har en bidragande
roll i hur aktivt foretagen arbetar med kulturell mangfald. Med kulturell mangfald menar vi
avslutningsvis individer som har en annan kulturell bakgrund (etnicitet) och dérav har ursprung
fran ett annat land, antingen forsta eller andra generationens invandrare.

1.3 Relevans

Genom en forstdelse for vilka faktorer som kan paverka den kulturella mangfalden inom
organisationer i Sverige kan det med hjalp av dkad medvetenhet skapas ett mer inkluderande
samhalle. Detta genom att minska bade medvetna och omedvetna ageranden som kan komma att
exkludera och marginalisera individer med en kulturell mangfald fran hogre chefspositioner.
Fokuset pa kulturell bakgrund blir viktigt da en organisation som har detta battre speglar den
marknad de verkar inom da Sveriges befolkning idag representeras av just en bred kulturell
mangfald. Med chefspositioner som battre speglar den marknad de verkar inom tror vi att foretag
kan fa en okad forstaelse for sina kunder, tillika personal, och darigenom géra val som i langden
Okar foretagets ekonomiska varde genom exempelvis en bredare kundbas eller ett starkt
varumarke. Det blir saledes viktigt att forstd hur rekryteringen, ur ett organisatoriskt
mikroperspektiv, kan komma att paverka det samhalleliga makroperspektivet genom en
inkludering av kulturell mangfald inom chefspositioner. Det blir dessutom viktigt for oss att forsta
vilka faktorer som kan komma att paverka arbetet och intresset for att ha en kulturell mangfald
bland chefspositioner och vi 6nskar darigenom kunna vacka tankar kring hur arbetet till fordel kan
forandras for att skapa fler inkluderande organisationer och ett mer inkluderat samhélle.

1.4 Syfte och fragestallning
Var studie amnar ge forstaelse kring intresset av att ha kulturell mangfald bland chefspositioner
inom borsnoterade bolag med verksamhet i Sverige.



For att erhalla denna kunskap och forstaelse har foljande fragestéllningar stallts:
e Hur arbetar borsnoterade bolag, med verksamhet i Sverige, med kulturell mangfald i
praktiken?
e Hur kan rekryteringsprocessen paverka huruvida kulturell mangfald inkluderas inom
chefspositionerna bland dessa bolag?

2. Teoretisk referensram

| detta kapitel lyfts teorier framst inom forskning kopplat till managing diversity. Dartill belyser
vi nagra underliggande teman for att fylla i det teoretiska ramverket. Utifran syftet och
forskningsfragorna amnar samtliga teorier, i senare analys, forklara, tolka och analysera det
empiriska materialet.

2.1 Managing Diversity

For att skapa en storre forstaelse kring hur foretag arbetar med kulturell mangfald i praktiken samt
hur dessa foretag rekryterar till chefspositioner blir konceptet managing diversity relevant att
studera. Detta da det belyser olika forhallningssatt kring att leda olikheter ur ett mangkulturellt
perspektiv. FOr att kunna gora detta behdver vi forst definiera begreppet mangfald.

Mangfald ar ett komplext och brett anvant begrepp déar tolkningarna &r manga. Dess ursprung hittas
i den amerikanska motsvarigheten diversity (Mlekov & Widell 2013), dar man i Sverige anvéander
begreppet inom bland annat integrationspolitik och strategiutveckling. | denna studie kommer
mangfald kopplat till strategiutveckling vara mest relevant da vi utgar fran att se hur bérsnoterade
bolag arbetar med mangfald pa ett organisatoriskt plan, narmare bestamt inom chefspositioner.
Alm (1999) menar dartill att mangfald endast &r en beskrivning av innehallet i en grupp, inte en
beskrivning av att man varderar mangfald hogt. Istallet anvander Alm (1999) begreppet
pluralistisk organisation, vilket forstas i huruvida en organisation tar hansyn till att bade skillnader
och likheter spelar stor roll for foretagets framgang. Detta innefattar en miljo utan normer for vad
som ar ratt eller fel avseende utseende, ursprung eller personlighet. Alm (1999) understryker har
att det inte handlar om att behandla gruppen lika utan snarare att vardesatta olikheterna. Vidare
redogér Alm (1999) for hur en pluralistisk organisation inte ar detsamma som att det finns
mangfald. Sa lange organisationen inte drar nytta av mangfalden, det vill séga tillvaratar
kompetenser, fardigheter och talanger av den kulturellt mangfaldiga arbetskraften, kommer det
endast finnas en narvaro av mangfald (Alm 1999; Lundgren & Mlekov 2002). Det kommer saledes
enbart forbli en norm for hur man bor vara, se ut och upptrdda i organisationen och den icke-
normativa personen (exempelvis en bosnier i ett svenskt bolag) kommer i sadant fall forsoka
assimilera sig till normen, varfor pluralismen inte ar uppfylld i en sdan organisation (Alm 1999;
Lundgren & Mlekov 2002; Zanoni & Janssens 2004).

Diskursen om managing diversity, att leda olikheter, har férekommit i USA sedan 1980-talet och
har &ven i Sverige blivit alltmer utbredd bland organisationer (Leijon & Omanovi¢ 2001; Mlekov



& Widell 2013). En av de mest framtradande forskarna pa omradet, Taylor Cox, beskriver
managing diversity som hanteringen av att maximera alla anstéalldas formaga att bidra till
organisationsmal och att uppna sin fulla potential obehindrad av gruppidentiteter som kon,
nationalitet och alder, dar malet ar att utnyttja mangfalden som en organisationsresurs (Cox 1993;
Cox & Beale 1997). Saledes blir det dven en nodvandighet for svenska bolag att anamma (Leijon
& Omanovi¢ 2001) varpa managing diversity blir relevant att studera sett till vara
forskningsfragor.

2.1.1 Kritik mot diversity management

Pa motsatt sida av fordelar och framgang med mangfaldsstrategier méts forskningen aven av kritik
riktat mot konceptet. Det har antagits att mangfaldsstrategier forsoker astadkomma forandringar
inom organisationer med syfte av affarsfordelar och ett kommersiellt egenintresse (Rhodes 2017,
Knights och Omanovi¢ 2016). Rhodes (2017) menar att om mangfald antas av affarsmassiga skal,
ar motiven sjalviska snarare an att de uppstar av etiska krav mot en mer jamlik och réattvis
arbetsplats. Om mangfaldsprogrammen dessutom inte resulterar i kommersiella fordelar havdar
Knights och Omanovi¢ (2016) att de 6verges till forman for vad andra initiativ kommer att gora.
Dérav kan diversity management snarare bli en forskjutning av problemen kopplat till ménskliga
rattigheter, rattvisa och jamlikhet dar oférmagan att forsta och begripa mangfald saledes leder till
att chefer istallet missforvaltar mangfalden (ibid). Knights och Omanovi¢ (2016) menar aven att
huvudfaran av diversity management ofta ar selektiv nar det galler uppfattningen om vad som
utgér mangfald, vilket leder till att vissa grupper marginaliseras. Andra forskare (Dick & Cassell
2002; Redman & Wilkinson 2009) menar att det rader brist pa empiriska bevis som visar pa den
framgang organisationer anses fa till foljd av mangfaldsinitiativ. Kritiken syftar pa att vissa
mangfaldiga grupper eventuellt & mer lampade for det affarsmassiga motivet an andra (Redman
& Wilkinson 2009). Diskussionen belyser den komplicerade karaktdren av de processer genom
vilka frdgor om makt, rattvisa och jamlikhet omformuleras till fragor om konkurrensférdelar.
Konkurrensfordelar specifikt, ar nagot som enligt kritiken tycks verka tveksamt (Redman &
Wilkinson 2009) och blir saledes en viktig aspekt att ha med sig vid analys av studiens empiriska
material.

2.2 Foretagskultur

Vid studerandet av managing diversity blir det nodvéndigt att ta foretagskultur i beaktning da dven
den kan komma att paverka hur den kulturella mangfalden antingen inkluderas eller exkluderas i
chefsgrupper. Alm (1999) belyser kulturens nyckelroll ndr en organisation strdvar mot en
pluralistisk organisation. Detta da det i en foretagskultur finns uttalade och outtalade vérderingar
och normer. Vidare menar Alm (1999) att det kan vara svart att se kulturen hos det foretag man
verkar inom och att det darav ar vasentligt att reflektera 6ver det outtalade i en foretagskultur och
inte anpassa forhallningssitt till dem som skiljer sig fran normen. Det racker saledes inte att
forandra minoriteten eller att ha en mer kulturellt mangfaldig rekrytering; férandringarna maste
ske i kulturen om organisationen vill bli pluralistisk (ibid.) Genom att skapa en uppfattning om



den radande kulturen hos de studerade foretagen kan vi saledes mojliggora en forstaelse for de
utmaningar och eventuella fickor som gor att den kulturella mangfalden forbises.

Att ledningsgrupper vanligen kan anses vara homogena till dess kontext kan forklaras med
Sveningsson och Alvessons (2010) prototypiska ledare. De menar att personen med den dominanta
identiteten, dven kallat personen som speglar gruppens prototypiska sociala identitet, anses ha
mest inflytande pa gruppen och darav valjs till ledare. Dartill menar Grey (2009) att:
Kulturstyrning grundar sig pa idén att kulturella varden definieras hierarkiskt, det vill sdga att de
definieras av organisationens hogre chefer eller huvudkontoret (Grey 2009, s.119). Den
prototypiska ledaren kan saledes paverkas av organisationens hogre chefer da det, enligt Grey
(2009), ar de som sétter grunderna for organisationens kulturstyrning. Detta gor att kulturen kan
forsvara det for organisationer att 6ka sin kulturella mangfald om den inte aktivt inkluderas i
foretagets kulturstyrning. Vidare menar Grey (2009) att kulturstyrningen anvénds for att skapa ett
gemensamt syfte samt gemensamma varderingar vilka dven tas hansyn till vid rekryteringen dar
personer som delar foretagets kulturstyrning vanligen anstélls. Da kulturen paverkas uppifran kan
den darfor bli svar att forandra, nagot som i sin tur kan forsvara arbetet mot en mer heterogen
rekrytering. Vid en kultur som inte tar hansyn till den kulturella mangfalden kan gruppen séaledes
forbli exkluderande eller oféranderligt homogen. Dérav finner vi intresse av att forsta hur
foretagskulturen speglas i rekryteringen inom de studerade foretagen da vi anser det vara ett
vasentligt perspektiv for att forsta hur foretagens chefer rekryteras.

2.3 Rekryteringens inverkan pa kulturell mangfald

For att forsta vilka forutsattningar rekryteringen ger for att skapa en kulturell mangfald behéver
man forsta dess bestandsdelar, vilka dels ar néra beslaktat med ovannamnt avsnitt om kultur och
dels dess koppling till kompetens. Det fanns redan under tidigt 1900-tal forestaliningar om hur
rekrytering skulle bedrivas dar organisationer skulle utga fran kompetens och darigenom uppna
neutral beddmning genom att undvika fordomar och personliga relationer (Bolander 2002).
Kompetens som begrepp ar komplext och innefattar olika komponenter, exempelvis de mer
formella som erfarenhet, fardigheter och kunskap men dven personlighetsbaserade kompetenser
som varderingar och personlighetsdrag (Lindelow Danielsson 2003). ldag anvands
kompetensbaserad rekrytering (KBR) hos manga organisationer i hopp om att matcha kandidaters
kompetenser med vad som kravs for tjansten. Lindeldw (2008) argumenterar for att organisationer
bor utga fran KBR eftersom den har sin bakgrund i foretagets behovsanalys och kravprofil, vilket
I sin tur inneb&r en mer objektiv beddmning. Denna vetenskapliga metod har &ven visats forbattra
noggrannhet vid bedémning av sékandes lamplighet och potential for olika tjénster vilket resulterat
i battre matchningar mellan dennes fardigheter och tjanstens krav (Wood & Payne 1998). Malet
med KBR ér att gora en objektiv bedomning utan att paverkas av subjektivitet. Detta mal ar aven
det som motts av kritik, att man behandlar manniskor som objekt istéllet for subjekt dar utrymme
snarare borde ges till den sokandes asikter och tankar som enligt kritiken spelar stor roll i
rekryteringsprocessen (Bolander, 2002). Med bakgrund till ovan kritik menar man att
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rekryteringsprocessen endast fattar organisationens perspektiv och inte den sékandes vilket enligt
Bolander (2002) innebér att man inte har hansyn till den s6kandes asikter, tankar eller kanslor.

Fortsattningsvis menar Lundgren och Mlekov (2002) att mangfald inte tas hansyn till i radande
rekryteringsmetoder, varken i KBR eller i den kulturella matchningsmodellen (KMM) som
forskarna gor géllande. Problematiken grundar sig i testerna (urvalsprocessen), i vilka personliga
egenskaper samt prestanda, talanger och motivation méts, dar man aktivt forsoker valja kandidater
med egenskaper eller varderingar som bast matchar befintliga normer och varderingar. KMM é&r
tankt vara mer eller mindre objektiv dar malet ar att forutsaga kandidatens framtida beteende och
prestanda i relation till den befintliga kulturen, nagot som enligt Lundgren och Mlekov (2002)
endast kommer resultera i en medveten eller omedveten homogenitet och diskriminering, oavsett
vilka goda avsikter man har fér de anstalldas vélbefinnande. Det kan dérav tyckas svart for svenskt
arbetsliv att dra nytta av talanger som skiljer sig fran majoriteten eftersom foretag enligt dessa
pastaenden standigt forsoker rekrytera likheter som matchar befintlig, ofta homogen, kultur (ibid.).
Huruvida malet &ar att forutse dessa egenskaper och beteenden hos kandidater eller att istéllet
rekrytera likheter for att minimera risk och osakerhet blir darav intressant att studera, nagot som
Knights och Omanovi¢ (2015) samt Lundgren och Mlekov (2002) redogdr for nedan.

Knights och Omanovi¢ (2015) redogdr for likhets- och attraktionskonceptet som hévdar att
individer tenderar att lockas mer av manniskor vilka liknar dem sjalva, varfér homogena
arbetsgrupper ses underlatta produktiviteten i storre utstrackning &n vad heterogena arbetsgrupper
gor. Denna idé hindrar dock arbetsgrupper att kdnna sig bekvdma med olikheter vilket i
forlangningen motverkar fortrogenhet for att rekrytera mangfaldiga arbetsgrupper. Likhets- och
attraktionskonceptet kan saledes ses som en utmaning vid rekrytering, eftersom rekryterare
tenderar att féredra kompetenser som de sjalva kan identifiera sig med (ibid.). Det har &ven havdats
att idéer om mangfald och dess hantering &r socialt konstruerade processer som reproduceras av
de aktdrer som kontrollerar och kanaliserar ut dessa idéer om mangfald (Omanovi¢ 2009). Saledes
menar Omanovi¢ (2009) att aktdrerna genom ménskliga interaktioner tillsammans gradvis skapar
sociala monster dar dessa idéer etableras. | relation till likhets- och attraktionskonceptet kan detta
tankas vara problematiskt nér foretag ska definiera exempelvis de kompetenser som kréavs for en
viss tjanst, da organisationer enligt Omanovi¢ (2013) prioriterar och samtidigt marginaliserar idéer
om mangfald eftersom idéerna bygger pa sociala konstruktioner utifran foretagets kontext. De
attribut man tillskriver begreppet kompetens kan saledes tankas bli inkluderande eller
exkluderande, vilket personer med ansvar for beslut och rekrytering i stor grad kan paverka.

Sett till den storre kontexten av samhéllets historia kan man dven finna forklaringar i att foretag
och dess arbetsmetoder baseras pa vardesystem daterade fran industrialiseringens era (Lundgren
& Mlekov 2002). Detta innebér att minimera faktorer av osékerhet, varfor foretag tenderar att
skapa rutiner och traditioner som utesluter sadana riskfaktorer i hopp om att uppna stabilitet (ibid.).
Villkor som dessa antas nédvandiga for att na goda resultat vilket ocksa innebér att rekrytering av
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individer som skiljer sig fran det normativt kulturella i en organisation bor uteslutas eftersom dessa
individer kan uppfattas utgora en risk och osakerhet (Lundgren & Mlekov 2002). Det blir dartill
viktigt att forsta likhets- och attraktionskonceptet likval 6nskan om att uppna en stabilitet och vilka
begransningar dessa kan medféra. Detta for att mojliggora en insikt om hur féretag genom en sadan
process antingen finner eller inte finner intresse for att ha kulturell mangfald inom sina
chefspositioner.

2.4 Loskoppling

| takt med att foretagen blir storre och far fler intressenter blir de mer komplexa vilket drar till sig
fler konflikter bade internt och externt (Meyer & Rowan 1977). Da dessa forhallanden kraver 6kad
samordning, som i sig dven kan bidra med konkurrensférdelar, tenderar komplexa organisationer
att utveckla formella strukturer i form av regler och procedurer for att minska antalet konflikter
(ibid.). Tidigare organisationsteorier menar att foretag &r som mest effektiva nar de ar rationella
och féljer sina formella strukturer, nagot som Meyer och Rowan (1977) daremot motsager. De
menar istéllet att féretag har bade formella och informella strukturer vilka vanligen sérskiljer sig,
det vill sdga att det finns ett gap mellan vad foretaget formellt marknadsfor sig med och foretagets
dagliga aktiviteter, sdsom beslut och uppféljningar (Meyer & Rowan 1977). Genom att I6skoppla
dessa strukturer kan organisationen vara mer adaptiva till trender och vérderingar som
kontinuerligt forandras i omvérlden, nagot som dartill reducerar externa konflikter samtidigt som
foretaget vinner legitimitet fran intressenter. Allt detta parallellt med att foretaget kan uppréatthalla
sin dagliga verksamhet (ibid.). Det blir darav relevant att studera de formella och informella
strukturerna hos studiens undersokta foretag for att skapa en forstaelse for hur arbetet kring
kulturell mangfald ser ut, bade formellt och informellt.

For att kunna mota osakerheter och yttre patryckningar (sasom lagar och politisk paverkan
paverkan) samt kunna anpassa sig efter trender, tillampar foretag vidare en isomorfism (Eriksson-
Zetterquist, Kalling, Styhre 2015). Foretaget imiterar saledes andra organisationer och institutioner
som redan ar framgangsrika inom omradet och tillampar detta i sina formella och informella
strukturer for att framja overlevnad och framgang (Eriksson-Zetterquist, Kalling, Styhre 2015;
Meyer & Rowan 1977). Isomorfism kan exempelvis synas genom tillampning av olika hallbarhets-
eller mangfaldsprogram, certifikat och positioner som amnar bidra med legitimitet och for att
tillfredsstélla intressenter (Meyer & Rowan 1977). Vid l6skoppling mellan foretagets informella
och formella struktur kan avsaknad av samordnande aktiviteter och uppfoljning vanligen
forekomma da kontroll och samordning kan leda till forlust av legitimitet och konflikter, ndgot
som kan motverkas med loskoppling och i sin tur vinna legitimitet (ibid.). Ett exempel pa
l6skoppling kan vara tillampning av mangfaldsprogram och rutiner som inte foljs upp eller
kontrolleras men som dnda amnar bidra med legitimitet och dampning av yttre patryckningar.
Mangfald som idag ar ett koncept som skapar samhalleliga patryckningar pa organisationer bade
politiskt och fran intressenter, kan saledes anses vara véardeskapande for foretag att arbeta med.
Detta &r nagot som man &ven kan se i den ¢kade omfattningen av mangfaldsprogram och
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utmarkelser som foretag idag profilerar sig med. Vi anser det darav viktigt att se hur de studerade
foretagen arbetar med eventuella initiativ eller mangfaldsprogram samt dess motiv for att se om
det faktiskt genomsyrar foretagets dagliga arbete. Tillampar foretagen en isomorfism, sasom
profilering av mangfaldsprogram, for att folja en trend och mota yttre patryckningar eller finns
detta arbete aven i foretagets informella strukturer?

3. Metod

Foljande kapitel redogor for den forskningsmetodik som anvants i uppsatsen. Kapitlet motiverar
for vilken forskningsansats som legat till grund for studien samt dess valda arbetssatt. Detta foljs
av en redogorelse for studiens tillvagagangssatt, metodanalys, studiens tillforlitlighet. Slutligen
presenteras den forskningsetik vi tagit hansyn till i studiens genomférande.

3.1 Forskningsansats

FOr att kunna undersoka hur bdrsnoterade bolag, med verksamhet i Sverige, arbetar med kulturell
mangfald i praktiken samt hur rekryteringsprocessen kan paverka en inkludering av kulturell
mangfald inom chefspositionerna, har en kvalitativ forskningsansats valts dar en kritisk
kunskapssyn tillampats. Vi har valt ett kritiskt forhallningssatt i var analys av det empiriska
materialet for att nd en djupare kunskap och forstaelse i andamal att uppfylla studiens syfte (Patel
& Davidson 2011). Dessutom amnar detta forhallningssatt skapa en mer nyanserad forstaelse av
det fenomen som studerats (Lind 2014). Denna forstaelse och kunskap har utvunnits framst genom
insamling av priméardata, innefattande kvalitativa intervjuer pa de studerade foretagen, vilka dartill
kompletterats med sekundéardata for att méjliggora en bredare analys. Viktigt att ha i atanke ar att
det insamlade materialet enbart &r respondenternas erfarenheter och uppfattningar vilka vi
sedermera tolkat och darav speglar ett subjektivt resultat, ndgot vi beaktat genom studien. Studiens
empiriska material har avslutningsvis analyserats for att kunna besvara studiens forskningsfragor.

3.1.1 Abduktivt arbetssatt

Studiens arbetssatt bygger pa en abduktiv ansats dar teori och empiri nara samverkat genom en
process under studiens gang. | processen har vi standigt pendlat mellan empiri och teori dar det
fran borjan utvecklades en tentativ analys bestaende av forvantningar vilka sedan kompletterades
och omdirigerades genom forstaelser och insikter som naddes under arbetets gang i form av
insamlad primér- och sekundardata. Detta ar nagot som bekréaftas av Dubois och Gaddes (2002)
forklaring av ett abduktivt arbetssétt. Arbetssattet skapar enligt Blomkvist, Hallin och Lindell
(2018) stor lyhordhet for det empiriska materialet, nagot som starker vart val av metod. Valet av
det abduktiva arbetssattet harstammar framst fran en stravan om att mojliggora upptackter av nya
samt utveckla befintliga teoretiska begrepp, nagot som Dubois och Gadde (2002) samt Patel och
Davidson (2011) styrker. En risk med det abduktiva arbetsséttet &r att vi som forskare, omedvetet,
fargas av tidigare forskning och erfarenheter vid val av studieobjekt samt teori vilket kan komma
att paverka analysen (Patel & Davidson 2011). Detta &r nagot vi tagit i beaktning vid val av teori
och formulering av fragestallningar samt haft i atanke genom hela studien. En svarighet med det
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abduktiva arbetssattet har varit det talamod som kravts fran oss som forfattare nar processen av
den teoretiska utgangspunkten behdvt vaxa fram under arbetets gang. Arbetssattet har varit
tidskravande da teorin inte kunde slultféras innan samtliga intervjuer var genomférda. Trots detta
ansag vi det abduktiva arbetssattet vara mest lampat for var studie da vi darigenom kunnat halla
den teoretiska referensramen adaptiv till det empiriska materialet.

Inledningsvis i var studie formodade vi att fokus skulle riktas mot svensk invandringspolitik och
dess effekt inom arbetsmarknaden men var tanke om den teoretiska referensramen kom senare att
istallet riktas mot kompetensbaserad rekrytering da vi insag att detta tog ett storre fokus under
intervjuerna. Vidare valde vi att infor varje intervju se dver intervjuguiden och anpassa intervjun
efter varje respondent, detta for att folja det abduktiva arbetssattet och inte lasas vid ett visst
metodval eller vissa fragor. | nagra fall fann vi en del fragor inaktuella varpa dessa stroks infor
nastkommande intervju. Exempel pa fragor som togs bort var Hur skulle du vilja beskriva de som
jobbar som chefer pa foretaget? Kan du se monster/typiska egenskaper/jargonger bland dessa?
samt Om en konflikt uppstar vad brukar det bero pa? | andra fall gjordes tillagg av intervjufragor
som kommit upp under tidigare intervjuer. Exempel pa detta ar Vad tror du foretag skulle kunna
gora for att 6ka den kulturella mangfalden i arbetsgrupper? Med detta arbetssatt upplevde vi oss
adaptiva infor varje intervjusituation dar intervjuguiden standigt var uppdaterad i relation till var
forskningsprocess och till intervjupersonen. Nackdelen med detta adaptiva arbetssatt &ar att
intervjuerna kan ha kommit att skilja sig i forhallande till vem som intervjuades eftersom fragorna
ibland var personligt anpassade. Dock upplevde vi inte att respondenterna hade olika
forutsattningar da majoriteten av fragorna fortsatt var desamma for respektive intervjugrupp (HR
och chefer).

3.1.2 Forskningsdesign

Da vi studerar intresset for kulturell mangfald inom chefspositioner i borsnoterade bolag
verksamma i Sverige ansag vi det lampligt att anvanda en utforskande fallstudie som metod for
insamling av det empiriska materialet (Blomkvist, Hallin & Lundell 2018). Detta da vi 6nskade na
en djupare forstaelse over det studerade fenomenet samt dess bakomliggande faktorer. |
genomfdrandet av studien har en kritisk ansats samt en 6ppenhet stdndigt applicerats gentemot det
insamlade empiriska materialet, fragestallningarna samt vart syfte for att tillata arbetet att félja
studiens abduktiva arbetssatt. Detta menar Blomkvist, Hallin och Lundell (2018) visar pa en
kénslighet for det empiriska materialet samt mojliggor en utveckling av en mer intressant aspekt i
studien. Att anvanda en fallstudie som forskningsdesign kan kritiseras da manga menar att studien
kan bli starkt knuten till forskarens egna varderingar och perspektiv och dédrav kan ses som
ovetenskaplig (ibid.). Vi har genomgaende under studien tagit ovanstaende kritik i beaktning och
darfor varit noggranna med att inte blanda in vara egna vérderingar eller forutfattade meningar,
nagot som stundtals varit utmanande. Vidare har vi tydligt redovisat de metodval och empiriska
material som systematiskt samlats in under studiens gang, vilket Blomkvist, Hallin och Lundell
(2018) &ven menar &r viktigt for studiens trovardighet. Trots kritik riktad mot fallstudier har
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forskningsdesignen inte mindre krav pa Oppenhet, systematik och teoretisk forankring i
sdkerstéllandet av studiens trovardighet (ibid.), vilket vi ser som ett starkt motargument till
ovannamnd Kritik.

3.2 Datagenerering

Kapitlet nedan behandlar studiens datagenerering innefattande primarkéallor och sekundarkallor.
Fortsatt gors &ven en redogorelse for det urval och den intervjustruktur som anvants vid
generering av data samt en redogdrelse for studiens teoretiska begransningar.

3.2.1 Primérkallor

Studiens primarkallor utgors av 15 intervjuer vilka har genomforts pa sex olika borsnoterade bolag
med verksamhet i Sverige, vilka kommer presenteras ytterligare senare i detta avsnitt. Att anvanda
intervjuer som tillvagagangssatt ansags relevant da vi onskade na en djupare forstaelse och en
bredare kunskap om hur boérsnoterade bolag, med verksamhet i Sverige, arbetar med kulturell
mangfald i praktiken. Detta arbetssatt starks av Lind (2014) da han menar att en djupare kunskap
kan nas da intervjupersoner viljs utifran den kunskap och erfarenhet de forvantas besitta. Da var
studie undersoker hur bdrsnoterade bolag arbetar med kulturell mangfald samt hur
rekryteringsprocessen kan paverka huruvida kulturell mangfald inkluderas inom chefspositionerna
bland dessa bolag, intervjuade vi tva till fyra respondenter fran respektive foretag. Vidare
avgransade vi oss till att intervjua minst en chef och en person med HR-ansvar pa varje foretag,
dock med undantag for ett foretag som diskuteras senare. Motivet till detta grundar sig i att vi
ansag det kunna skapa en bredare bild av foretagets rekryteringsprocess och synsétt pa olik
kulturell bakgrund samt att vi 6nskade skapa en storre forstaelse for hur aktivt foretaget arbetar
med den kulturella mangfalden i den dagliga verksamheten. Darigenom onskade vi fa en dkad
insikt for i vilken grad organisationen faktiskt ger utrymme for arbete kopplat till kulturell
mangfald.

De studerade foretagen valdes vidare utifran vad Lind (2014) benamner som ett lamplighetsurval.
Vi utgick fran de svenska borslistorna och valde darefter ett antal foretag att studera narmare
utifran befintliga kontakter som fanns pa foretagen i fraga. Vi valde dven att undersoka, dels
foretag som arbetar aktivt med kulturell mangfald och dels foretag som inte arbetar aktivt med
kulturell mangfald, nagot vi ansag skulle skapa en bredare forstaelse for det studerade fenomenet.
FoOr att i urvalsprocessen kunna undersoka huruvida de olika foretagen aktivt arbetade med
kulturell mangfald eller ej studerade vi hemsidor samt arsredovisningar tillhérande de utvalda
bolagen. Vidare valdes foretagen inte efter storlek eller huruvida foretagen verkar internationellt
eller nationellt. Det visade sig daremot senare vara en brist da detta resulterade i att alla foretag
utom ett hade 6ver 500 anstallda samt verksamhet internationellt. Detta &r nagot vi forstar kan ge
en skev bild, vilket kort kommer belysas i tillhérande foretagsgrupp samt i analysen.
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Foretagen valdes fortsattningsvis utifran olika branscher for att fa ett bredare perspektiv och darav
inte bli branschspecifik. Urvalet av samtliga bolag baserades pa att de var bérsnoterade samt var
verksamma med kontor och personal i Sverige. Ingen begransning vidtogs géallande bérsnoteringen
(den behdvdes inte begrénsas till Sverige) vilket medforde att ett av bolagen ar borsnoterat i USA.
Med tanke pa att de anda ar verksamma med personal och kontor i Sverige ansags det fortsatt
relevant for var studie. Detta da storst fokus har legat pa att foretagen ar bérsnoterade, oberoende
av i vilket land, och vi ansag darav den amerikanska borsen vara lika relevant som den svenska.
Motivet bakom att studera borsnoterade bolag med verksamhet i Sverige handlar framst om att
borsnoterade bolag ofta har storre krav fran fler intressenter samt har mer resurser som mojliggor
dem att kunna paverka den kravprofil som framstélls vid rekrytering av nya chefspositioner. Nar
urvalsprocessen av foretagen var gjord kontaktades samtliga via mail for att senare fa hjalp med
vidare kontakt med de personer som ansags mest lampliga for var studie inom HR och
chefspositioner.

Vidare hade vi initialt bokat in 16 intervjuer vilket baserades dels pa studiens tidsbegransning och
dels pa den empiriska mattnad som vi efterstravade. En intervju behévde dessvérre avbokas pa
grund av tidsbrist hos intervjupersonen, nagot som skedde i ett sent skede varfor vi inte hade
mojlighet att boka in en erséttare. Darav har vart empiriska material istéllet baserats pa data fran
15 respondenter. Den bortfallna intervjupersonen hade en befattning inom HR vilket gjorde att
intervjuerna enbart, inom detta bolag, baserats pa tva chef-respondenter. Vi tog beslut om att trots
detta anvanda materialet fran dessa respondenter da den information vi erhéll ansags vara
tillracklig for att kunna generera en lamplig analys av foretaget, inklusive dess HR-arbete. Vi ar
daremot medvetna om att denna fordelning kan ge en vinklad bild av foretaget eftersom HR-
ansvariga inte intervjuats. Vidare har en av chef-respondenterna fran ett annat foretag i dagslaget
ingen understalld personal men har daremot haft det fram till slutet av 2019 samt arbetat inom
bolaget i 23 ar. Vi ansag darfor att chef-respondenten trots detta besitter en gedigen erfarenhet av
tidigare chefsansvar och de facto kan bidra till var analys av foretaget, varfor vi ocksa valde att
inkludera respondentens svar i vart empiriska material. Dartill bor det namnas att en respondent
intervjuades pa engelska, varfor vissa delar av empirin utgors av engelska citat vilka vi inte valt
att Oversatta for att undvika tolkningsfel. Avslutningsvis har vi ndr det funnits fler respondenter
fran samma foretag med samma befattning benamnt dessa med en siffra, exempelvis chef-
respondent 1 och chef-respondent 2. Nar det daremot enbart funnits en respondent med en viss
befattning har den bendmnts utan siffra som chef-respondent. Se Tabell 1 sida 20 for en dverblick
av fordelningen av resterande respondenter samt vidare information.

3.2.1.1 Intervjustruktur

Vi inledde studiens undersokning med hjalp av en pilotintervju som anvandes for att i liten skala
se huruvida svaren kunde matcha det underlag vi sokte for att kunna besvara studiens
fragestallningar samt huruvida syftet var relevant for studien, vilket stodjs av bade Patel och
Davidson (2011) samt Blomkvist, Hallin och Lindell (2018). Efter genomférandet av
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pilotintervjun kom intervjuguiden att justeras och utgjordes istallet av intervjufragor som sokte
mer konkreta exempel. Detta da vi insag att svaren latt kan bli modifierade och tillrattalagda, vilket
vi onskade undvika infor de kommande intervjuerna. Vi férandrade dven urvalet géllande
intervjupersonerna fran att enbart tacka chefspositioner till att dven rikta oss mot HR-ansvariga,
vilka erhaller ansvar i rekryteringsprocessen, med anledning av vad som namns i 3.2.1
Primarkallor. Med tanke pa forandringen av urvalet kom de senare intervjuerna att anpassas efter
respondentens befattning pa foretaget vilket gjorde att vi darav utformade tva olika intervjuguider,
en anpassad for HR-ansvariga och en for chefer. Med hjélp av tva olika intervjuguider kunde
fragorna riktas specifikt till HR-ansvariga respektive chefer eftersom de besitter olika roller i
foretaget och saledes har skiljaktig inblick i det arbete som gors. Intervjuguiden till HR-ansvariga
syftade mer till att fa svar pa processen vid chefsrekrytering jamfort med intervjuguiden for chefer
dar fragor snarare stalldes kring teamet, inkludering och engagemang.

Vid kontakt med intervjupersonerna berattade vi om studiens syfte samt vad vi amnade studera pa
foretaget. Nar en intervju inbokats skickades ett axplock av fragor som intervjun skulle kretsa
kring, dven dessa i varsin version for HR och cheferna. Detta i syfte att forbereda
intervjupersonerna, skapa en effektiv intervju samt erhalla mer innehallsrika svar. Respondenterna
ombads aven forbereda 5-10 kriterier for vilka egenskaper de ansag viktiga vid rekrytering av nya
chefer och for att bygga ett effektivt team. Dessa kriterier ombads respondenten rangordna fran
viktigast till mindre viktigt och kom under intervjun att diskuteras djupare for en bredare forstaelse
for hur foretaget och respondenten resonerar vid rekrytering av chefer och utformning av team.
Vidare forsokte vi i den man det gick boka intervjuerna pa foretagens respektive kontor for att
kunna befinna oss i samma rum som respondenten. Detta da vi ansag det lattare att pa detta satt
erhalla den tillit som ansags behovlig for att diskutera det kansliga amne vi studerar. | de fall dar
fysiskt mote inte gick att ordna pa grund av logistiska skél genomfardes intervjun per telefon med
webbkamera for att i sa stor grad som mojligt efterlikna ett fysiskt mote.

Fortséttningsvis var graden av strukturering i intervjuerna semi-strukturerade. Detta da vi 6nskade
fanga intervjupersonernas egna uppfattningar och synsétt for att erhalla en béattre bild av arbetet
kring kulturell mangfald pa bolaget, ndgot som &ven stiarks av Patel och Davidson (2014)
diskussion om grad av strukturering. Vi valde vidare att folja en lagre grad av standardisering i
intervjuerna for att undvika att leda intervjupersonerna i nagon riktning samt for att kunna stalla
fragor i den ordning de lampade sig bast under intervjun (Patel & Davidson 2011). Vi utformade
istallet ett antal teman (exempelvis historia, ansvar, rekrytering, inkludering) vilka
intervjufragorna kretsade kring samt nagra forberedande fragor for att sakerstalla att vi trots lagre
standardisering holl oss till amnet och samlade 6nskat material. Att strukturera intervjuguiden
utefter teman kom &ven att underlatta for senare metodanalys. De forberedande intervjufragorna
utformades utifran vad Patel och Davidson (2014) kallar for en tratt-teknik och vi inledde dérav
intervjuerna med storre och bredare fragor for att sedan rikta in oss pa smalare och mer
konkretiserade fragor dar intervjupersonen ombads att exemplifiera sitt svar utifran sina
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erfarenheter. Da var studie kan anses berora ett kéansligt amne ansag vi tratt-tekniken var mest
lamplig for att fran start fa respondenterna att kanna sig trygga for att erhalla mer konkreta och
mindre tillrattalagda svar. Patel och Davidson (2014) menar dessutom att tratt-tekniken motiverar
samt aktiverar intervjupersonen.

3.2.2 Sekundérkallor

| denna studie anvands sekundarkéllor vilka dels bestar av kurslitteratur fran Handelshégskolan i
Goteborg, framst kopplat till management och ledarskap och dels artiklar fran Ekonomiska
bibliotekets databaser kopplat till managing diversity, kulturell mangfald, diskriminering,
recruitment samt loskoppling. Artiklarna &r skrivna av bade svenska och internationella forskare
och forfattare for att fanga en bredare bild av ovannamnda koncept. Samtliga ar kunniga inom
faltet vilket givit oss en trovardighet dar vi kunnat stalla forskarna mot varandra och dérigenom
erhalla ett djup och en bredd inom studiens forskningsomrade, vilket dven sakerstallt kallornas
kvalitet och tillforlitlighet. Da skillnader i miljo och kontext kan komma att paverka forskningen
beroende pa vilken geografisk miljo den utspelar sig i (Knights & Omanovié¢ 2016) har vi darav
stallt oss kritiska till detta vid val av sekundarkallor. Vidare valdes sekundarkéallorna utifran den
teoretiska referensram som arbetats fram i vart abduktiva arbetssatt dar vi inledningsvis granskade
artikelns titel, sammanfattning och slutsats for att sedan avgora artikelns relevans. Nar en
sekundarkalla slutligen hade valts lades tid pa att forsta textens innehall och kontext samt vilka
variabler som varit av intresse vid utformning av artikeln. Detta for att skapa en forstaelse for vad
kéllans syfte varit och darigenom forsta vilken vinkling kéllan eventuellt kan ha. Detta ar nagot
som &ven Bryman och Bell (2017) menar ar en viktig aspekt att ta i beaktning nar det galler de
begransningar som finns vid analyser av sekundérkallor.

3.2.2.1 Teoretiska begransningar

Da managing diversity ar ett mangfacetterat koncept vilket innefattar manga olika perspektiv har
vi i var studie beh6vt gora teoretiska begransningar. Pa grund av tidsbegransning har endast nagra
perspektiv av konceptet managing diversity fallit inom ramen for vart intresse, varfor teorin om
konceptet endast presenterar en dvergripande bild. Vidare har teoretiskt fokus riktats mot tva olika
rekryteringsmetoder som anvénds av de studerade bolagen. Det blir darav relevant att med hjélp
av teorier inom koncepten undersoka hur dessa rekryteringsmetoder kan komma att paverka hur
den kulturella mangfalden inkluderas i foretagens chefspositioner. Dartill har foretagskultur blivit
en viktig aspekt att beakta med hansyn till dess paverkan vid inkludering av kulturell mangfald.
Da kultur &r ett brett koncept har det hari behovts goras teoretiska begransningar. Da vi inte har
riktat fokus mot bolagets medarbetare har perspektiv sasom larande och motivation valts bort dar
perspektiven ledarskap och kulturstyrning istéllet ansetts relevant. Denna begrénsning kan ha
kommit att ge omedvetna konsekvenser kopplat till analysen da valda perspektiv inte kan antas ge
en fullstandig beskrivning av foretagens kultur. Avslutningsvis har vi valt att anvanda teorin om
l6skoppling. Konceptet harstammar framst fran institutionella perspektivet men da vi anser teorins
k&rna vara relevant for studiens teoretiska referensram och analys har vi valt att trots detta tillampa
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teorin pa de icke-institutionella féretagen som studien kretsar kring. Detta da vi 6nskar forsta om
det finns en I6skoppling mellan vad féretagen profilerar sig med och vad de faktiskt gor. Vid
redogorelse for teorin har fenomenet dérav inte forklarats utifran dess faktiska komplexitet utan
istallet forenklats en aning for att skapa en mer 6vergriplig forstaelse hos lasaren.

3.3 Metodanalys

Efter insamling av vart empiriska material transkriberades de forsta fem intervjuerna ordagrant.
Déremot markte vi att detta arbetssatt var mycket tidskravande vilket gjorde att vi istéllet valde att
lyssna av materialet och enbart transkribera det som ansags relevant for var studie. Detta val togs
i vetskap om att vardefullt material kan ga forlorat eftersom vi som forskare kan komma att forma
och tolka det insamlade materialet. For att minska risken for detta gjordes de foérenklade
transkriberingarna enskilt av oss bada for att sedermera kunna jamfora det samlade materialet.
Utifran transkriberingarna valdes de mest betydelsefulla teman ut, det vill sdga de teman som
ansags relevanta for att besvara fragestéllningarna och studiens syfte, nagot Lind (2014) benamner
som tematisering. Tematiseringen mojliggjorde oss att gruppera det insamlade materialet till
respektive foretag. Nar vi hade sammanstéllt det empiriska materialet utifran valda teman och
foretag, granskades materialet ytterligare en gang for att aterigen salla och valja ut det mest
relevanta. | detta skede kom tematiseringen att justeras och blev istéllet mer anpassad till studiens
teoretiska referensram. Exempelvis slogs teman ihop dér inkludering och ansvar istallet fick
namnet foretagskultur.

Det utvalda materialet lades sedan ihop och genererade tre olika foretagsgrupper (Minitiv, Lessitiv
samt Maxitiv) vilka baserades pa hur aktivt foretagen arbetade med kulturell mangfald samt hur
val en kulturell mangfald kunde speglas inom foretagets chefspositioner, detta i relation till
varandra. Daremot &r vi medvetna om att den subjektiva tolkning som applicerats vid denna
gruppering kan medfdra konsekvenser sasom en begransad och fargad analys dar vi gar miste om
vasentliga aspekter. Det & med utgangspunkt i dessa tre foretagsgrupper empirin presenteras da
vi ansag att detta skapar en storre begriplighet och forstaelse for det empiriska materialet. Maxitiv
ar saledes den grupp dér intresset for kulturell mangfald &r stérst (maximalt i relation till de andra
foretagsgrupperna), vilka arbetar aktivt med kulturell mangfald och dar de &ven har storst
representation av kulturell mangfald bland foretagens chefspositioner. Lessitiv har istallet ett
mindre (engelska: less) intresse, arbete och avsaknad representation bland chefspositionerna
medan Minitiv har minst dito. Vi ansag att dessa grupperingar skulle géra det lattare for lasaren att
se skillnaderna mellan de olika foretagen. Avslutningsvis forhaller sig foretagsgrupperna enbart i
relation till varandra och kan séledes inte sdga nagot om relationen till féretag som inte innefattas
i denna studie. Se tabell 1 nedan for vidare information om foretagen och dess tillhGrande
foretagsgrupper.
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Foretagsgrupp  Foretag Bransch Antal anstdllda  Befattning Antal Datum

(fiktiva namn) (cirka) intervjuer

Maxitiv IndU AB Industri 8 000 HR: 2 3 Dec, 2019
Chef: 1

Maxitiv BankIN AB Bank & 36 600 HR: - 2 Dec, 2019

Finans Chef: 2

Lessitiv ProdU AB Detaljhandel 5000 HR: 1 2 Nov-Dec, 2019
Chef: 1

Lessitiv DetAIL AB Detaljhandel 22 000 HR: 2 3 Nov-Dec, 2019
Chef: 1

Minitiv NutrlT AB Detaljhandel 570 HR: 1 3 Dec, 2019
Chef: 2

Minitiv ServkE AB Bemanning 16 HR: 1 2 Dec, 2019
Chef: 1

Totalt 6 15

Tabell 1 - Overblick av respondenter.

3.4 Studiens tillforlitlighet

Vad galler studiens tillforlitlighet har vi lagt mycket fokus pa de tre begrepp som Lind (2014)
menar ar viktiga for den empiriska forankringen, namligen autenticitet, palitlighet och
traffsakerhet. Vi har darav, for att skapa autenticitet, valt att anvanda citat fran respondenterna for
att generera en dkthet och rattvis bild av deras egna ord och uppfattningar vilket darigenom bidrar
till studiens tillforlitlighet. Genom att genomféra en konsekvent insamling av det empiriska
materialet samt att tydligt redovisa det empiriska resultatet, med hjélp av ovannamnda
foretagsgrupper, ger vi studien en palitlighet gentemot lasaren vilket bekraftas av Linds (2014).
Det empiriska sammanhanget och hur det belyser problemet som formulerats i studiens
problematisering visar pa studiens traffséakerhet (ibid.) vilket ar nagot vi sakerstallt genom att
intervjua bade HR-ansvariga och chefer fran respektive foretag, med undantag fran ett fall som
diskuterats tidigare (se 3.2.1 Primarkallor). Detta i stravan att erhalla en nyanserad och korrekt
bild av hur de olika foretagen arbetar med kulturell mangfald samt rekryterar nya chefer. Vidare
spelades samtliga intervjuer in och det utvalda empiriska materialet presenteras i studiens empiri.
Antal intervjuer som genomfordes ansags vidare tillrackligt for att sakerstalla den empiriska
tillforlitligheten samt for att besvara studiens fragestallningar och syfte.

3.5 Etik

Da vart forskningsamne kan anses kansligt for manga organisationer har vi varit noggranna med
studiens forskningsetik, vilket resulterat i att vi genomgaende i studien foljt Vetenskapsradets
rekommendationer om God forskningssed (Vetenskapsradet 2017; Lind 2014). Fortsatt har
forskningsetiken kommit att ta stor plats i framtagning av fragestéllningar och syfte samt vid
utformning av intervjuguide och dess utforande. Detta for att standigt sakerstélla etiken i studien
samt for att konstant vara medvetna om vad som ar etiskt ratt att fraga om i ett
intervjusammanhang. Ett exempel ar att vi genom att lasa om Europaparlamentets och radets
forordning (2016/679) forstod att foretag inte far fora statistik kring kulturell mangfald utan
sarskilda villkor, nagot som gjorde att liknande fragor stroks fran intervjuguiden. Vid formulering
av fragestdllningar och syfte lades dven fokus pa att inte tillampa egna varderingar eller
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forutfattade meningar da vi 6nskade forsta det studerade fenomenet utifran intervjupersonernas
uppfattningar och darav behalla en 6ppenhet och objektivitet. Daremot ar vi medvetna om att vara
val av fragor och intervjupersoner kan paverka resultatet av var studie samt att var narvaro under
intervjun kan ha kommit att paverka respondenternas svar. For att folja Vetenskapsradets (2017)
rekommendationer har vi genomgéende i studien &ven varit noggranna med att referera till
information som hamtats fran sekundarkallor.

Dartill har fokus lagts pa att informera intervjupersonen om det Lind (2014) bendamner som
respondentens frivillighet, integritet, konfidentialitet och anonymitet for att folja vetenskaplig
forskningsetik. Vi inledde intervjuerna med att meddela deltagande personer om dess frivillighet
dar vi bad om personens samtycke for deltagande samt informerade om den deltagande personens
ratt att narsomhelst avbryta medverkandet. Vidare informerade vi respondenterna om dess
integritet och konfidentialitet genom att meddela hur materialet skulle forvaras utom réackhall for
obehdriga samt hur vi skulle forvara de deltagandes personuppgifter pa ett respektfullt satt. Vi
kontrollerade att medverkande personer fann samtycke i att vi spelade in intervjun. Dartill
informerade vi samtliga respondenter att de skulle forbli anonyma genom hela studien da det
studerade forskningsamnet ansags kunna uppfattas kansligt gentemot intervjupersonen som
privatperson men aven for bolagets rakning. Da vi ville erhalla ett sa innehallsrikt empiriskt
material som majligt ansag vi att anonymiteten hjalpte oss att na dit eftersom respondenternas
uttalanden inte skulle kunna sparas till studiens empiri. Vi vagde detta mot att lata respondenterna
sjalva valja kring anonymiteten och kom slutligen fram till att det empiriska materialet har en
betydande roll i arbetet varfor det forstnamnda végde tyngre. | detta beslut gjordes en lista av for-
och nackdelar i vilka anonymiteten som ovannamnt &vervagdes. For att sédkerstélla
intervjupersonernas anonymitet kontrollerade vi intervjumaterialet redan vid transkribering dar
information som kunde kopplas till respondenten raderades alternativt bendmndes med fiktiva
namn. Nar studien sedan fardigstélldes raderades aven samtliga ljudfiler for att sékerstélla
anonymiteten for den medverkande.

4. Empiri

Foljande kapitel redogor for det empiriska material som samlats in i &ndamal att svara pa studiens
fragestallningar och syfte. De bolag som studerats har grupperats i tre olika foretagsgrupper vilka
ordnats efter hur aktivt foretagen arbetar med kulturell mangfald och/eller hur val den kulturella
mangfalden finns representerad hos foretagets chefspositioner. Dessa grupper ar benamnda
Minitiv, Lessitiv och Maxitiv. Vi kunde vidare se vissa likheter i hur foretagen resonerade kring
vissa fragor vilka vi inledningsvis presenterar nedan. Vidare kommer diskussionerna utga ifran
ovannamnda grupper.

4.1 Likheter i grupperna

Inledningsvis till varje intervju bad vi samtliga respondenter redogéra for vilka kriterier de ansag
viktigast vid rekrytering av ledare (fragades till HR-respondenterna) och for ett valfungerande
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team (fragades till chefer och HR-respondenter). Har namndes manga liknande svar dar
majoriteten av dem var kopplade till de kompetenser kandidaten behdvde ha for tjansten,
personlighetsdrag (till exempel 6ppenhet) samt att dela foretagets kultur. Vid fragan om kompetens
och dess innebord for respondenterna, var det ingen annan, med undantag fér en person pa IndU
AB, som namnde olik kulturell bakgrund. Nar vi daremot stéllde foljdfragan om kulturell bakgrund
kunde tdnkas vara en kompetens instdmde samtliga respondenter. Under genomfdrandet av
intervjuerna framkom det fran samtliga respondenter att kulturell mangfald ansags vara en viktig
aspekt, inte minst for affarsmotivet. Féljande citat speglar hur majoriteten av respondenterna
resonerade:

Det ar nastan oansvarigt att inte ha kulturell mangfald i en organisation. Risken &r att du
tappar affarer. Forstar du inte konsumenterna sa missar du en stor forstaelse. (Chef-
respondent 2, NutrlT AB).

Nar vi senare far berattat for oss vilka aktiviteter som gors for att fa in kulturell mangfald bland
chefspositionerna ansag vi detta sarskilt intressant eftersom det skiljer sig markant fran vad
foretagen faktiskt gor. Vidare berattade majoriteten av foretagen att de anvander sig av en
kompetensbaserad rekrytering, detta for att sakerstalla att de far in den person som bést passar
tjansten. Ett undantag ar dock BankIN AB som istallet menar att kulturen gar fore kompetensen
nar de rekryterar, nagot vi kommer diskutera ytterligare i avsnittet for Maxitiv.

Vidare kan vi i foretagens rekryteringsprocesser se att processerna ar snarlika trots att resonemang
kring urval kan komma att variera. Samtliga féretag inleder med att ta fram en kravprofil. Dérefter
skrivs en annons, antingen in-house pa foretaget eller i tatt samarbete med en extern
rekryteringsbyra. Detta leder sedan till en urvalsprocess dar kandidater véljs ut och intervjuas
tillsammans med rekryterande chef (ibland tillsammans eller enbart med HR). Vidare har samtliga
foretag, bortsett fran ServE AB, en ytterligare intervju dar farfarsprincipen tillampas, det vill saga
att chefens chef dven intervjuar kandidaten for att undvika risken for subjektivitet hos rekryteraren.
Avslutningsvis gors ett urval vilket sedermera ger féretagen en utvald kandidat.

Nar vi fragade om det fanns en stravan att rekrytera chefer med kulturell mangfald var det manga
som namnde att det trots en 6nskan om detta anda var kompetens som stod i fokus. Majoriteten av
respondenterna inom Lessitiv och Minitiv pratade garna om den kulturella mangfalden som finns
pa de operativa nivaerna (exempelvis lager och butik) men har svart att visa pa nagon kulturell
mangfald bland de hogre chefspositionerna. Nar vi fragade vad detta kan bero pa menade de att
kompetensen &r det som vanligen saknas:

[...] ofta &r det ju da [pa chefspositioner] att man har ett ganska hogt krav pa teknisk

kompetens som inte behovs i butik. Har gar skiljelinjen. [...] vi tar ju inte in nagon med
lagre kompetens bara for att den har en annan bakgrund. (Chef-respondent, ProdU AB).
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Auvslutningsvis skiljer sig svaren nagot beroende pa om vi pratade med en HR-respondent kontra
en chefs-respondent. HR-respondenterna svarade vanligen ur ett storre helhetsperspektiv, om an i
diffusa termer, dar vi fran HR-respondenternas sida upplevde en osékerhet och radsla for att
uttrycka sig fel, framst i Lessitiv och Minitiv. Bland chef-respondenterna uttrycktes istallet mer
konkreta och &rliga svar utan osékerhet. Radslan att séga fel kan upplevas som en effekt av att inte
vilja diskriminera nagon grupp vid diskussion om kulturell mangfald.

4.2 Minitiv

Till gruppen Minitiv hor NutrlT AB och ServE AB vilka ar de fOretag vars arbete kring kulturell
mangfald ar minst representerad bland chefspositionerna samt dar intresset for mangkulturellt
arbete ar minst i jamférelse med Lessitiv och Maxitiv. Bada foretagen har fokus pa nagon typ av
mangfaldsarbete, framst konsférdelning och aldersmangfald, men i avsaknad av initiativ kopplat
till kulturell mangfald. NutrlT AB &r ett internationellt foretag med cirka 570 anstallda och verkar
inom Norden medan ServE AB &gs av sina franchisetagare varfor kontoret enbart utgérs av 16
anstallda vilka samtliga verkar inom Sverige. ServE AB, med sina 16 anstallda, kan tdnkas ha
begransade majligheter géllande arbetet kopplat till kulturell mangfald i relation till de andra
foretagen dar samtliga har betydligt fler anstallda. Dessa begransningar kan tankas paverkas av
foretagets ekonomiska mojligheter, begransningar i engagemang samt belaggningsgrad. Vi forstar
darfor att grupperingen av ServE AB framstalls pa ett missvisande satt vilket kan leda till en
bristande analys bade for foretaget explicit samt féretagsgruppen Minitiv.

Vidare har NutrlT AB under sina verksamma ar gjort ett flertal forvarv bade internationellt och
nationellt, nagot som chef-respondent 1 pa foretaget menar har bidragit till att bolaget blivit mer
heterogent. Detta dr nagot som HR-respondenten fortydligade da den heterogena bilden enbart
galler om man tittar globalt sett men att det inom de enskilda landerna &r relativt homogent bland
chefspositionerna. I likhet med NutrlT AB ar chefspositionerna pa ServE AB homogena vad galler
kulturell bakgrund. Nar vi fragar foretagen vad de tror att de homogena chefsgrupperna beror pa
resonerar ServE AB att det kan bero pa foretagets storlek. NutrlT AB forklarar istéllet att de inte
haft nagon HR-ansvarig inom bolaget fram tills for ndgra ar sedan och att de darav inte haft ndgon
som drivit diskussion eller gett riktning géllande den kulturella mangfalden.

Som lyfts tidigare utgar NutrlT AB och ServE AB fran en kompetensbaserad rekrytering. En
kompetens som NutrlT AB menar blir viktig &r att personen delar foretagets karnvérden och kultur
for att motverka att foretagskulturen urvattnas nar ny personal kommer in i foretaget. Ett citat som
visar vikten av att anstalla ratt person och dessutom sarskiljer sig nagot fran vad de andra
respondenterna inom foretagsgruppen Minitiv séger &r:

Det ar viktigt att formedla att det &r just personen som ar det viktigaste nar vi rekryterar.
Det kanske inte alltid ar rétt att vi ska tanka att vi maste ha mangfald, for da kanske vi inte
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kommer na de malen som bolaget har. Det maste vi ocksad vaga vara arliga med, det
viktigaste ar personen. Men jag skulle saga att dar vi befinner oss sa &r det ocksa att vi far
in mangfald nar vi anstéller réatt personer. (Chef-respondent 1, NutrlT AB).

Detta citat anser vi extra intressant da det sérskiljer sig betydande fran chef-respondentens kollegor
som istallet menar att det ar oansvarigt att inte ha en kulturell mangfald i en organisation, da risken
ar att foretaget tappar affarer och inte forstar sina konsumenter. Man kan saledes se att det finns
en tydlig skiljaktighet kring hur respondenterna diskuterar mangfald och dess intresse for olik
kulturell bakgrund. Detta tolkar vi som en osékerhet inom bolaget som mojligen bottnar i att
foretaget inte tidigare haft ndgon som kommunicerat dessa fragor, varfor det darav kan ha skapats
tva motsagande synsatt. Vi staller oss kritiska till meningen om att NutrlT AB far in mangfald nar
de anstéller personal da foretaget inte kunde pavisa nagon kulturell mangfald bland hogre
chefspositioner i tidigare diskussioner. Vidare kan en tolkning &ven goras att respondenten i detta
citat menar att kulturell mangfald inte bidrar till foretagets mal och att individer av kulturell
mangfald dérav inte besitter de ratta kompetenserna. Trots detta framgick det tydligt, av samtliga
respondenter i Minitiv, att det ar en sjalvklarhet att inte diskriminera personer utifran dess
kulturella bakgrund. HR-respondenten pa ServE AB stéllde sig dock skeptisk till detta och menade
istallet att de utan uttalade riktlinjer anda kan medféra diskriminering:

Var vision ar att vara fordomsfria, jag tycker inte vi lever upp till det alla ganger. [...]
Nagonstans tror jag att det handlar om en trygghet, man ar trygg med det man kanner till
och da ar det klart att det ar ett hinder for mangfald. [...] Om vi ska vara fordomsfria,
inkluderande, oppna behdver det kanske vara nagot vi aktivt uttalar sa vi har med det i
ryggmargen [i foretagskulturen] vid varje beslut och given situation. N&r det sitter i
ryggmargen sa tydligt sa okar det ju ocksa engagemang och drivkraft.

Att det ar viktigt att 6ka kommunikationen kring amnet kulturell mangfald och att satta tydliga
riktlinjer genom vérderingar eller policys, for att mojliggora en 6kning av kulturell mangfald, var
nagot som bada bolagen inom Minitiv vidare namnde. Detta tolkar vi som en Gvergripande
forstaelse for den kulturella mangfaldens positiva effekter. Nar vi fragade foretagen hur aktivt de
arbetar med kulturell mangfald svarade ServE AB att de inte arbetar med det aktivt alls och NutrlT
AB svarade att de inte arbetade med det mer an att tanken finns narvarande i rekryteringen, nagot
som de daremot inte kunde pavisa i senare diskussion om rekryteringsprocessen. Nar vi vidare
fragade foretaget om de anser att kulturell mangfald ar underrepresenterat hos de kandidater de
traffar, bekraftade samtliga bolag detta pastdende da de enbart ser en liten andel eller ingen
kulturell mangfald alls bland de sokande. ServE AB menade att detta eventuellt kan paverkas av
hur foretaget skriver sina jobbannonser. Bada foretagens rekryteringsannonser skrivs pa svenska
och det ar dven det gemensamma koncernspraket sett till de kontor som &r placerade i Sverige.
Saledes kan en tolkning vara att det sprakkrav som bada foretagen tillampar mojligtvis kan vara
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en orsak till att de inte attraherar kandidater med olik kulturell bakgrund. Detta da de automatiskt
stanger ute en del av den kulturella mangfalden som finns i Sverige.

Slutligen fragade vi samtliga respondenter vem som star ansvarig for den kulturella mangfalden
inom foretaget, vilket gav skiljaktiga svar. NutrlT AB menade att cheferna har det yttersta ansvaret
vid rekrytering men att HR-ansvariga aven har en méjlighet att paverka kriterierna som é&r listade
for rollen. Till skillnad fran NutrlT AB var ServE AB osdkra pa vem som hade det yttersta
ansvaret. Nar vi sedan fragade vem som ar ansvarig for jamstalldhetsplanen, som vi kunnat lasa
oss till pa foretagets hemsida, svarade HR-respondenten:

Vet inte, den ar lagstadgad. Ibland blir det ju sa att vissa saker tar man fram for att man maste.
(HR-respondent, ServE AB).

Det kan tolkas rada en osakerhet kring vem som bar ansvaret kring mangfaldsarbetet bade vad
galler konsfordelning och kulturell bakgrund. Detta kan &ven liknas med vad HR-respondenten pa
NutrlT AB svarade néar vi fragade hur aktivt de arbetar med kulturell mangfald da hon berattade
att foretaget har en mangfaldsplan men att den snarare existerar for att det & nagot man bor ha
utifran ett publikt perspektiv. Det kan saledes bli tydligt att bada foretagen inte ser arbetet kring
kulturell mangfald som tillrackligt viktigt for att faktiskt implementera det i verksamheten.

4.3 Lessitiv

Foretagsgruppen Lessitiv bestar av ProdU AB och DetAlL AB. Bada foretagen arbetar aktivt med
mangfaldsfragor men den kulturella mangfalden finns inte representerad i lika hog grad bland
chefspositioner, i forhallande till Maxitiv. Gemensamt hos bada foretagen i Lessitiv &r att fokus
istallet framst riktats mot att rekrytera mangfald kring konsférdelning. ProdU AB har verksamhet
i Sverige, Norge, Finland, Storbritannien och Tyskland med totalt 5000 anstéllda medan DetAlL
AB framst verkar inom Sverige och Baltikum vilka utgér 22 000 anstallda. Vad som tydligt
framgatt i intervjuerna hos ProdU AB och DetAlIL AB ar att mangfaldsfragan, med fokus pa
kulturell mangfald, blivit mer aktualiserad pa senare tid, mycket pa grund av forandringar i
samhallet. HR-respondenten pa ProdU AB menade att det andrade fokuset har sitt ursprung i det
affarsmassiga motivet samt utvecklingen inom mangfaldsforskningen.

Vid frdgan om vem som bar ansvaret for arbetet kring kulturell mangfald uttryckte HR-
respondenten fran ProdU AB att HR har ansvar for riktlinjerna men att cheferna ar ansvariga pa
respektive avdelning. Hen menade att HR enbart kan satta mal och kommunicera ut dessa, men att
arbetet specifikt maste ske ute i organisationen. Vidare menade hen att det ar viktigt att
engagemang kommer uppifran for att forandringar ska na ut i hela organisationen. Pa DetAlIL AB
ansag istallet chef-respondenten dels att varje person har ett eget ansvar och dels att alla ledare
tillsammans bar ett stort ansvar i att driva utvecklingen at ratt hall. Dartill menar
intervjupersonerna inom Lessitiv gemensamt att det &r viktigt att personal och arbetsgrupper
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speglar marknaden. Chef-respondenten pa ProdU AB ansag aven att nar foretaget val borjat fa en
mangfald kommer detta i sin tur ge mer mangfald. Dessutom pratade HR-respondent 1 pa DetAlL
AB om kravprofilen och beddmningsgrunden. Hen menade att den &r viktig for evidensen och att
det finns en stor risk att kdnna med magen om man frangar den, vilket i forlangningen riskerar att
diskriminera nagon eftersom man garna rekryterar likheter. Fortsattningsvis annonserar bada
foretagen i Lessitiv sina tjanster pa svenska, dar krav dven stalls pa att prata flytande svenska, detta
trots att koncernspraket pa ProdU AB é&r engelska. ProdU AB pratade dartill om att borja anvanda
avidentifierade rekryteringar i ett externt rekryteringsverktyg i hopp om att 6ka mangfalden
overlag pa foretaget, dar fokus handlar om att rekrytera utifran foretagets kultur. Genom detta
verktyg vill man pa ProdU AB forst och framst hitta kandidater som delar foretagets varderingar.
Dérefter tittar man om kandidaten uppfyller kravprofilen. Med hjalp av detta rekryteringsverktyg
tror ProdU AB att mangfaldshitarna kommer in eftersom de da & mer objektiva i rekryteringen.

Fortsattningsvis fragade vi respondenterna om de ansag att det finns farre kandidater med olik
kulturell bakgrund inom eftersokta kriterier dar ProdU AB menade att det vid rekryteringar visat
sig varaen homogen grupp som kvalat sig vidare med dessa kompetenser. Denna reflektion gjordes
utan fortsatt tanke av eventuella orsaker kring varfor det rader brist pad kulturell mangfald i den
grupp som besitter ratt kompetens. Aven pa DetAlL AB upplevde chef-respondenten att det finns
farre kandidater med olik kulturell bakgrund och funderade Gver om det har med prioriteringar att
gora. Hen menade att en annan prioritering, sasom kulturell mangfald, eventuellt kan
kommuniceras ut till rekryteringsbyran for att erhalla ett annat utfall. Vid fragan om intresset for
kulturell mangfald menade DetAlL AB att det ar viktigt att intresset kommer uppifran samt lyfte
det affarsméssiga motivet i val av initiativ:

Far vi deras intresse att de [ledningsgrupperna] borjar tanka utifran affaren, [...] det ar da
vi kan fa genomslagskraft, for i slutandan ar det ju faktiskt vad vi kan tjana pengar pa, [...]
Det handlar ju om att lara alla, bade chefer och medarbetare, vad det har handlar om.
(HR-respondent 2, DetAIL AB).

Till skillnad fran ovannamnda affarsmassiga motiv, uttrycker chefen pa samma bolag en motsatt
bild, &ven om hen visar viss skepsis i sin férklaring:

Det ska inte finnas ett business case bakom, utan det &r en varderingsfraga, men ocksa att
om vi inte gor det har sa missar vi potentialen i s& manga manniskor. (Chefs-respondent,

DetAlL AB).

Det kan saledes tolkas finnas flera olika synsétt pa vad arbetets underliggande motiv ar vilket darav
skapat olika synsatt inom samma foretag.
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4.4 Maxitiv

Maxitiv utgors av de bolag som, i relation till Minitiv och Lessitiv, i storst utstrackning arbetar
(eller har arbetat) med kulturell mangfald alternativt har en hog representation av kulturell
mangfald bland chefspositionerna. Gruppen bestar av tva globala foretag, BankIN AB som utgor
36 600 anstallda och IndU AB som utg6r runt 8 000 anstéllda, dar bada foretagen har mer fokus
pa konsfordelning men har trots detta valts att raknas till Maxitiv. Detta da bada foretagens
verksamhet speglas av en bred kulturell mangfald inom sina chefspositioner. IndU AB tidigare
haft initiativ for att 6ka sin kulturella mangfald men menar att de genom sin idag heterogena
organisation automatiskt attraherar ny kulturell mangfald, vilket diskuteras nedan. BankIN AB har
istallet arbetsgrupper dar samtliga team satts ihop av experter med bakgrund fran hela vérlden.
Detta gor att arbetsgrupperna inte blir bundna till nagot specifikt kontor eller land, vilket medfor
att den dagliga verksamheten automatiskt blir heterogent, likasa bolagets chefspositioner.

Liksom namnt av foretagen i Lessitiv framgar det tydligt i intervjuerna med BankIN AB och IndU
AB att de ser ett okat fokus pa kulturell mangfald under de senaste 10-15 aren. Det har saledes gatt
fran att saknats helt till att nu vara nagot som de pratas om i foretagskulturen. IndU AB har vidare
under sina verksamma ar gjort manga forvarv av globala bolag, vilket de tror har paverkat den
okade kulturella mangfalden pa foretaget. De menade att detta mojliggor en storre attraktion av
individer med kulturell mangfald eftersom de genom forvarven kunnat spegla marknaden. Chef-
respondenten pa IndU AB menar likt detta dven att de har en kulturell mangfald som utgér en
kritisk massa, vilket gor att det finns en samhorighet och forstaelse som automatiskt attraherar ny
kulturell mangfald. Hen menar att de darav inte behover arbeta lika aktivt med dessa fragor som
de tidigare behovt.

Nar det kommer till vem som bar ansvaret for foretagets kulturella mangfald menade samtliga i
Maxitiv att det framst ar den rekryterande chefen som bar ansvaret, daremot har bada foretagen
aven en anstdlld vars huvudansvar ar kopplat till kulturell mangfald som &ven béar ett mer
strategiskt ansvar. Vid fragan om urvalsprocessen vid rekryteringen svarade HR-respondent 1 pa
IndU AB att magkéanslan, efter att ha tittat pa kompetenser, fungerar som en avgérande indikator.
Till skillnad fran IndU AB och de resterande foretagsgrupperna menade BankIN AB snarare att
den avgorande faktorn &r att kandidaten maste dela foretagets kultur:

Kompetensen kan man lara ut. Det kulturella har du oftast med dig fran fodseln. [...] Var
kultur har pa nagot séatt varit betydligt viktigare an allt annat nar vi har rekryterat. Men
det &r ganska svart att veta, hur bedémer man om en person funkar i teamet? (Chef-
respondent 2, BankIN AB).

Det blir dérav tydligt att kultur ar en avgdrande faktor for BankIN AB vid rekrytering. Vidare

menade daremot bada foretagen att det finns en stor risk att man garna rekryterar likheter och chef-
respondent 2 pa BankIN AB uttryckte:
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Rekrytering ar bland det svaraste man gor. [...] Hela tiden forsoker du rekrytera dig sjalv
och det ar sa nedarvt. [...] Tank om din roll &r att hitta en person som ar precis din motsats,
vad kan handa d& nar du far ett helt annat perspektiv och satt att tanka. Ar inte det
berikande?

Att det ar berikande med kulturell mangfald &r inget som foretagen i Maxitiv ar ensamma om att
havda, men da de ar ensamma om att faktiskt erfara kulturell mangfald, i forhallande till Lessitiv
och Minitiv, kan det tankas visa pa en stor forstaelse for hur en kulturell mangfald berikar. BankIN
AB och IndU AB menade vidare, i kontrast till Lessitiv och Minitiv, att de ser en stérre andel
kulturell mangfald bland de kandidater som soker sig till foretagen. IndU AB menade att detta
beror pa att de verkar 6ver granserna i en tid nar det ar mer lattillgangligt att resa vilket mojliggor
erfarenhet av att ha arbetat i andra lander. Deras globala arbetssatt genomsyrar dven foretaget da
bade foretagsspraket och jobbannonser utgdr ifran engelskan. Likt Lessitiv menade samtliga
foretag i Maxitiv vidare att engagemang maste komma ovanifran for att méjliggora en forandring.
Chef-respondenten pa IndU AB menade daremot att det kan variera i slagkraft beroende pa
ledarens egen syn pa arbetet:

Ledaren séatter stor pragel pa vad som hander och man paverkas mycket av sin chef. Om
man [ledaren] tror att mangkulturella team ger battre resultat sa jobbar man med det
mangkulturella. Om man inte tror pa det sa jobbar man mot malen och sa skoter man det
mangkulturella som vi mdste gor det ocksd’. Men det dr inte att man gér det ocksa, utan
man nar malet genom att gora detta. Det ar en del av vagen.

Bada foretagen i Maxitiv menar vidare att det ar viktigt att en ledare har med sig erfarenheter fran
att ha bott eller arbetat utomlands da de anser detta ge fler perspektiv vid problemstéllningar. IndU
AB beskriver kulturell mangfald som en konkurrensfordel, inte minst for att framsta som ett
attraktivt foretag. Aven BankIN AB lyfter har konkurrensfordelen med kulturell mangfald dé& de
anser att det berikar men ocksa att cheferna genom detta blir battre pa sitt jobb. Daremot ar bada
foretagen tydliga i att det inte racker med att enbart ha kulturell mangfald, man maste &ven
tillvarata den kulturella mangfalden for att mojliggora dess positiva effekter:

For mig handlar mangfald valdigt mycket, ibland till nackdel, om numeréarerna, och det ar
ett jatteviktigt kriterium att uppna i forsta hand. Men sen om man uppnar det, men inte tar
vara pa det, da ar det jobbet forgaves. (HR-respondent 2, IndU AB).

Det kan saledes tolkas att det finns en tydlig bild av att man faktiskt maste gora arbetet och ta vara
pa egenskaperna i den kulturella mangfalden for att kunna erhalla konkurrensfordelarna. Det blir
dartill tydligt att ingen av respondenterna i Maxitiv ser det som ett tryck fran samhallet eller externa
intressenter utan snarare ser det som nagot som kommer inifran ur en vilja och ett maste. HR-
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respondent 2 pa IndU AB menade att foretaget maste ha en bred kulturell bakgrund &ven i de
interna strukturerna och inte bara ut mot kund och intressenter. VVidare menade hen att:

[...] mangfalden dr inte bara ‘nice to have, it’s a must have’ for det dr det som kommer
gora skillnad pa var bottom line. (HR-respondent 2, IndU AB).

5. Analys

| foljande kapitel presenteras den analys som gjorts utifran det insamlade empiriska materialet
med hjélp av den tidigare presenterade teorin. Analysen har delats upp i fyra omraden vilka har
utgangspunkt i studiens teoretiska ramverk. Vi vill aven poangtera for lasaren att denna kritiska
analys bygger pa var subjektiva tolkning av foretagens respektive svar.

5.1 Generellt om mangfald

Empirin tyder pa att samtliga respondenter anser kulturell mangfald vara en mycket viktig aspekt
i arbetsgrupper och har &ven en gemensam bild av dess positiva effekter. Nar Minitiv och Lessitiv
senare beskrev rekryteringsprocesserna avtog temat om kulturell mangfald dar de hellre riktade
diskussionen mot att handla om kompetens, till skillnad fran Maxitiv som lyckats kombinera
kompetenskravet med kulturell mangfald. Bade Minitiv och Lessitiv ndamner att den kulturella
mangfalden ar viktig for att spegla sina mangfaldiga kunder dar en narvaro av kulturell mangfald
kunde pavisas i butik och lager (operativa nivaer). Anda verkar de inte applicera den tanken i sina
egna chefspositioner, vilket kan tdnkas skildra Alms (1999) beskrivning av att foretagskulturer kan
ha outtalade varderingar och normer. Hos Minitiv och Lessitiv kan det dédrav tankas finnas
outtalade normer av att chefspositionerna ska vara homogena, varfor kulturell mangfald endast ses
langre ner i foretagets hierarki. Det kan dven ténkas att Lessitivs kortare historik kring arbetet
kopplat till kulturell mangfald som de menar har blivit mer aktualiserat pa senare tid, dven kan
vara en bidragande faktor till varfor kulturell mangfald inte representeras langre upp i hierarkin.

Vidare resonerade en respondent fran Lessitiv att orsaken var det krav som stélls pa att chefen
behdver besitta en teknisk kompetens, vilket far oss att ifragasatta om det ar nagot som saknas hos
individer med olik kulturell bakgrund eller om det slumpmassigt har varit en kompetensbrist hos
de kandidater som representerat denna grupp. | Maxitivs fall finner man vad Alm (1999) benamner
just pluralistisk organisation eftersom man inom dessa foretag har en forstaelse och erfarenhet av
vad mangfalden berikar samt forstar hur man attraherar kulturell mangfald. Kulturen utgérs hér av
den kulturellt mangfaldiga arbetskraften, dar man vardesétter gruppens olikheter. Detta syns
uttryckligen hos chef-respondent 2 hos BankIN AB (Maxitiv):

[...] Tank om din roll &r att hitta en person som &r precis din motsats, vad kan handa da
nar du far ett helt annat perspektiv och sétt att tanka. Ar inte det berikande?
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Detta citat skildrar &ven Alms (1999) beskrivning av skillnaden pa att ha mangfald och dra nytta
av mangfalden, varfor pluralismen ocksd kan anses vara uppfylld i Maxitivs foretag da de
tillvaratar gruppens kulturella olikheter. Aven Cox (1993) samt Cox & Beale (1997) beskriver
konceptet av managing diversity genom att organisationen maximerar alla anstalldas formaga och
kompetenser samt utnyttjar den kulturella mangfalden som en organisationsresurs, vilket aven det
syns i Maxitivs hantering av den kulturella mangfalden.

5.2 Foretagskultur

Likt diskussionen ovan kan det genom analys tydas att foretagets kultur dven paverkar huruvida
foretaget lyckas inkludera den kulturella mangfalden hos chefspositioner eller ej. Inledningsvis
inser vi att samtliga foretag har ett fokus pd nagon form av mangfald, om &n fa pa just kulturell
mangfald. Ur detta synsatt kan det tankas funnits andra prioriteringar dér fokus riktats mot andra
mangfaldsperspektiv som uppfattats mer I6nsamma av exempelvis storre efterfragan fran
marknaden. Detta paminner i stor grad om Knights och Omanoviés (2016) diskussion om
programmens kommersiella fordelar dar icke lonsamma mangfaldsprogram overges till forman for
de I6nsamma, vilket med Rhodes (2017) bendmning kan tolkas som ett sjalviskt motiv. | Minitiv
och Lessitivs fall kan det saledes ha skapats en forskjutning av problemen mot rattvisa och
jamlikhet da fokus snarare riktats mot konsfordelning och aldersmangfald. Det kommersiella
motivet syns tydligt hos en av DetAlL AB:s (Lessitiv) HR-respondenter dd hen menar att de
initiativ som prioriteras ar de som i slutdndan kommer generera pengar. Har syns en viss skillnad
gentemot Maxitiv dar chef-respondenten pa IndU AB istallet menar att det krévs en forstaelse for
arbetets betydelse for att foretaget 6ver huvud taget ska na sina ekonomiska mal och att det darfor
inte enbart handlar om att prioritera de I6nsamma malen. Detta kan relateras till Rhodes (2017)
diskussion om att mangfaldsarbeten bor uppsta av etiska krav for att na en mer jamlik och rattvis
organisation snarare an av affarsmassiga motiv, nagot som inte syns i Minitiv och Lessitivs fall
dar affarsmotivet prioriteras framfor det etiska kravet. Maxitiv visar istéllet en storre forstaelse
som grundar sig i de etiska kraven genom att uttrycka det som:

[...] mangfalden &r inte bara ‘nice to have, it’s a must have’ for det dir det som kommer
gora skillnad pa var bottom line. (HR-respondent 2, IndU AB).

En bidragande faktor for skillnaderna mellan Minitiv och Maxitiv kan &ven bero pa foretagets
storlek, framst antal anstéllda da det skiljer sig vasentligt mellan foretagen. Minitiv bestaende av
ServE AB (16 anstallda) och NutrlT AB (570 anstéllda) i kontrast till Maxitiv med BankIN AB
(36 600 anstallda) och IndU AB (8 000 anstéllda) kan darav tankas paverka foretagets radande
kultur och dess forutsattningar for att arbeta med kulturell mangfald. Skillnaderna kan dels
paverkas av olika ekonomiska mojligheter och dessutom mindre mojlighet for Minitiv att ha en
person med specifikt mangfaldsansvar. Déarav kan ServE AB:s situation géllande farre antal
chefspositioner tankas forsvara arbetet kring kulturell mangfald déar ett foretag med fler
chefspositioner, exempelvis BankIN AB, kan medfora ett storre engagemang.
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Vidare kan ytterligare en skillnad mellan foretagens kulturella mangfald antas komma att paverkas
av huruvida foretaget ar verksamt globalt eller inom Sverige. Tolkning kan hér goras att det globala
motivet bidrar med en 6kad kulturell mangfald da det mojliggor en foretagskultur dar kulturell
mangfald inkluderas, vilket kan tinkas skett genom IndU AB:s olika forvarv och BankIN AB:s
globala arbetsgrupper. En viktig skillnad mellan de olika foretagsgrupperna kan, i enlighet med
Alm (1999), adven bero pa hur foretagens uttalade och outtalade vérderingar och normer
(foretagskulturen) paverkat dess inkludering for den kulturella mangfalden. Alm (1999) menar att
det outtalade i foretagskulturen behéver ses Gver for att inte anpassa forhallningssattet gentemot
minoriteten, nagot hon menar leder till att foretaget forhindrar organisationen att bli pluralistisk,
vilket kan antas variera for respektive foretagsgrupper. Minitiv och Lessitiv, vars chefspositioner
inte representeras av kulturell mangfald, kan tolkas ha outtalade vérderingar och normer vilka
exkluderar mojligheten for olik kulturell bakgrund, nagot vi inte anser &r fallet for Maxitiv med
tanke pa dess radande kulturella mangfald inom chefspositionerna. Om Minitiv och Lessitiv ska
kunna bryta sina monster av att representeras av en homogen ledningsgrupp behéver de saledes, i
likhet med Alm (1999), gora en forandring i den radande foretagskulturen. En liknelse med detta
kan goras med det chef-respondenten pa IndU AB (Maxitiv) beskriver, det vill saga att foretaget
tagit sig forbi den kritiska massan vilket i forlangningen skapar en kultur dér individer med annan
kulturell bakgrund kanner en samhorighet och forstaelse. Hen menar saledes att en kulturell
mangfald darav attraheras automatiskt, nagot som utifran Alms (1999) diskussioner kan tyda pa
att IndU AB lyckats férandra foretagets outtalade normer och varderingar till en mer inkluderande
kultur genom att ta in en kritisk massa av kulturell mangfald.

Yiterligare ett problem med att ha en kultur som outtalat utesluter en kulturell mangfald &r att det
enligt Sveningsson och Alvessons (2010) teori om den prototypiska ledaren exkluderar en
kulturell mangfald aven fran de hogre chefspositionerna. Detta da samtliga av foretagsgrupperna
menar att en kandidat vid rekrytering behdver matcha foretagskulturen, bland annat med anledning
av NutrlT AB:s (Minitiv) formulering av att kulturen inte ska urvattnas. | en kulturellt homogen
organisation, likt Minitiv och Lessitiv, kommer gruppens prototypiska ledare, i enlighet med Greys
(2009) och Sveningsson och Alvessons (2010) diskussioner, saledes inte speglas av en olik
kulturell bakgrund vilket dven kan ses hos gruppernas homogena chefspositioner. Utifran Greys
(2009) pastaende om att kulturstyrningen dven definieras hierarkiskt (uppifran och ner) kan dessa
monster dven antas bli svara att bryta, vilket kan forklara varfor Minitiv och Lessitivs
chefspositioner forblir homogena.

Pa liknande satt visar empirin att samtliga foretagsgrupper anser att initiativ och engagemang
behover komma uppifran for att det ska skapa en genomslagskraft vilket kan tolkas som att de
onskar en tydlig kommunikation som ger riktning och skapar féste i kulturen, vilket dven det kan
liknas med Greys (2009) ovannamnda teori. Ett exempel syns fran NutrlT AB (Minitiv) vilka
menar att fokus forst riktades nar foretaget fick en HR-ansvarig och ddrav tog upp diskussionen.

31



Kommunikationen blir saledes viktig for att uppmarksamma mangfaldsamnet och dessutom for att
fa det att bli en del av foretagskulturen. Utan en tydlig kommunikation kan det tankas skapa en
osakerhet inom foretaget. Denna osakerhet ges i uttryck fran HR-respondenternas (framst Minitiv
och Lessitiv) diffusa svar som upplevs grunda sig i en radsla att diskriminera nagon. Vidare kan
brist pa kommunikation och dialog resultera i vad som i NutrIT AB:s fall narmast upplevs som en
osdkerhet nar de tva chefs-respondenterna har en tydligt skiljaktig syn pa den kulturella
mangfaldens betydelse. Osékerheten kan saledes dven tankas tolkas som okunskap kring amnet
eller att dialog kring det annu inte ar tillrackligt etablerat i foretaget, dven om samtliga har
forstaelse for amnets dvergripande betydelse.

Vidare visar empirin att bada foretagen i Maxitiv anser det viktigt att chefen har bott eller arbetat
utomlands, nagot som kan tolkas fordelaktigt om ett foretag 6nskar fa in kulturell mangfald hos
chefspositioner da det kan tankas berika foretagets varderingar kring olik kulturell bakgrund. Detta
kan tolkas ge en tydligare riktning samt inkludering av mangfald da fokus fran borjan, enligt Greys
(2009) tidigare nd&mnda diskussion, ar en del av kulturstyrningen. Avslutningsvis kan tolkning
goras att bada foretagen i Maxitiv (IndU AB och BankIN AB), till skillnad fran Minitiv och
Lessitiv, har en foretagskultur vilken inkluderar kulturell mangfald och saledes bidrar och
attraherar heterogena ledningsgrupper. Detta dels till foljd av att foretagens arbetsgrupper utgor en
kritisk massa och dels till f6ljd av det engagemang som kommer uppifran vilket skapar ett fokus
som framkallar en inkluderande kultur och framjar kulturell mangfald.

5.3 Rekryteringsmetodens paverkan pa mangfald

Vid rekrytering av en ny chef kan man utifran empirin uttyda att kompetens och personlighet ar
viktigast, framst hos Minitiv och Lessitiv. Anda verkade kompetensbegreppet vara svardefinierat
bland respondenterna nér vi fragade vad det innebar, nagot som aven Lindeléw Danielsson (2003)
gor gallande. Olik kulturell bakgrund togs aldrig upp som en kompetens i forsta hand, med
undantag for en respondent, men nar vi fragade om det méjligen kunde ses som en kompetens
instdmde samtliga foretag. Det kan darav tolkas som att det inte ar av priméart fokus bland
kompetenskraven vid chefsrekrytering, alternativt att det rader en viss osédkerhet kring
kompetenshegreppet. Detta gor att vi ifragasatter varfor det ar sa pass homogent bland
chefspositionerna inom Minitiv och Lessitiv om olik kulturell bakgrund faktiskt ses som en
kompetens. Man kan darfor tédnka sig att denna kompetens specifikt i mindre grad prioriterats
framfor andra tekniska kompetenser eller personlighetsdrag vid rekrytering.

Vidare kan en tolkning goras att respondenterna anser KBR vara effektivt vid rekrytering samt vid
bedémning av kandidaters kompetenser utifran tjanstens kravprofil. DetAIL AB namner explicit
hur arbetsmetoden sékerstéller att de inte rekryterar likheter eller for den delen diskriminera
kandidater i urvalsprocessen. Samtidigt finns anledning att ifragasatta detta argument eftersom
chefspositionerna utgors av just kulturella likheter hos DetAIL AB. | Minitiv ndmndes att
mangfald nédvandigtvis inte alltid ar det ratta tankesattet sett till de mal foretaget har eftersom
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mangfald inte sakerstaller att man uppnar dessa mal, det viktigaste ar personen (Chef-respondent,
NutrlT AB). Detta resonemang visar ocksa pa en uppskattning av KBR dar man likt Lindelw
(2008) menar att rekryteringsmetoden utgar fran foretagets behovsanalys vilket for NutrlT AB
(Minitiv) inte nddvandigtvis innefattar ett behov av mangfald. Dartill uttryckte HR-respondenten
pa ServE AB (Minitiv) en trygghet for det man kanner till, ndgot som respondenten sjalv sdg som
ett hinder for mangfald. Dessa beskrivningar kan narmast liknas med Lundgren och Mlekovs
(2002) forklaring av att skapa rutiner och traditioner som utesluter riskfaktorer for att uppna
stabilitet. Tolkning kan har goras att mangfald i Minitivs fall beddms som en viss osakerhet och
risk, vilket skulle kunna forklara varfor cheferna bestar av en normativt homogen mangfald.

Denna osakerhet och angreppssitt ger saledes en kansla av ett lagre intresse for kulturell mangfald.
Darav gar Minitiv och Lessitivs syn pa KBR a ena sidan i linje med Wood och Paynes (1998) och
Lindeléws (2008) avspegling av KBR som hévdar att just noggrannhet vid kompetensbeddémning
samt det objektiva perspektivet mojliggér battre matchningar. A andra sidan kan man ifragasatta i
vilken grad beddmningen, trots stradvan om objektivitet, kommer medféra den ménskliga faktorn,
det vill sdga att rekryteraren mer eller mindre utgér en subjektiv bedémning. Den subjektiva
bedémningen kan aven liknas med Omanovié¢ (2009, 2013) teorier, da ansvariga for rekrytering
och beslut tillsammans skapar socialt konstruerade processer utifran vad foretaget tillskriver
kompetensbegreppet. Det finns saledes risk att rekryteraren faller inom det Knights och Omanovi¢
(2015) benamner likhets- och attraktionskonceptet vilket bland annat resulterar i att rekryteraren
kommer valja kompetenser som denne kan identifiera sig med, ndgot som i forlangningen hindrar
foretaget att na kulturell mangfald. Detta skulle ytterligare kunna klargora varfér chefspositionerna
inom Minitiv och Lessitiv ar forhallandevis homogena.

| gruppen Minitiv samt i ProdU AB (Lessitiv) skrivs jobbannonser pa svenska (trots att man i
ProdU AB:s fall har engelska som koncernsprak), nagot som skulle kunna vara en orsak till att
man inte nar lika stor andel mangkulturella kandidater da man missgynnar individer med bristande
svenskkunskaper att soka tjansten. Maxitiv har istallet engelska som koncernsprak, dar svenska
inte ses som ett krav dver huvud taget, vilket saledes kan ténkas attrahera en storre kulturell
mangfald. Alm (1999) namner vikten av att beakta foretagskulturen eftersom det paverkar
huruvida den kulturella mangfalden inkluderas eller exkluderas. Med Alms (1999) argument i
atanke kan man darfor fa forstaelse for sprakkravets betydelse vid jobbannonsering, varfor man i
Minitiv och Lessitiv mojligtvis inte nar lika stor andel mangkulturella kandidater vid rekrytering i
jamforelse med Maxitiv. Dértill anvander sig samtliga bolag, med undantag for ServE AB, av
farfarsprincipen i intervjuskedet med motivet att undvika risk for subjektivitet hos rekryteraren.
Likt Bolander (2002) och Lindelow (2008) pastar &r KBR tankt att skapa en neutral beddmning
dar férdomar och personliga relationer undviks, varfor farfarsprincipen kan tankas vara tillamplig
vid anvandandet av KBR for att inte kanna med magen. Med tanke pa att d&ven chefens chef utgor
en subjektivitet kan det, med hansyn till tidigare diskussion gallande kulturstyrningens hierarkiska
pragel, saledes ifragasdttas huruvida de personer som utfér intervjuerna kommer ha en
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overensstammande syn kring kandidaten. Farfarsprincipen kan darav tédnkas dampa viss
subjektivitet, &ven om man bor vara medveten om att subjektiviteten, det vill sdga den manskliga
faktorn, aldrig gar att undga.

| BankIN AB:s (Maxitiv) fall finns fortsatt kompetenskrav med i rekryteringen men kulturen har
ett storre fokus an i resterande foretag. Enligt Lundgren och Mlekovs (2002) kritik anses mangfald
inte tas hansyn till i varken KBR eller KMM eftersom man genom urvalsprocesserna, forséker
valja kandidater som bast matchar befintlig kultur och darigenom I6per stor risk for att rekrytera
homogent. Denna kritik forutsatter dock att radande kultur & homogen, vilket inte &r fallet for
Maxitiv, varfor exempelvis BankIN AB lyckas anvanda KMM och dessutom erhalla kulturell
mangfald inom sina chefspositioner. Maxitiv kan darav tankas skildra Greys (2009) teori, géallande
den hierarkiska paverkan pa kulturstyrningen, da deras foretagskultur samt chefspositioner redan
praglas av en kulturell mangfald vilket darav aterspeglas i rekryteringen. Greys (2009) teori kan
vidare ge ytterligare forstaelse for hur IndU AB (Maxitiv) kan arbeta med en KBR-metod, och
samtidigt uppna kulturell mangfald da kulturstyrningen redan genomsyras av en heterogen
personal.

Hos ProdU AB ser man vidare en framtid dér avidentifierade rekryteringar ska borja anvandas
med malet att 6ka mangfalden pa foretaget genom att rekrytera utifran foretagets kultur. ProdU
AB formodar att mangfaldsbitarna saledes kommer automatiskt da avidentifieringen gor
rekryteraren mer objektiv. Denna metod kan narmast ifragasattas med Lundgren och Mlekovs
(2002) ovannamnda kritik vad galler just KMM eftersom en sadan metod forutsatter att den
radande kulturen redan ar heterogen. I annat fall kommer de avidentifierade rekryteringarna uppna
samma problem som vid KBR, det vill s&ga att man foredrar kompetenser som liknar den befintliga
kulturen och darav liknar en sjalv, varfor en kulturell mangfald inte kommer att uppnas. Detta
oavsett om det, i enlighet med Lundgren och Mlekov (2002), kan ha grundat sig i goda avsikter.
Dartill menar Lundgren och Mlekov (2002) att foretag bor utesluta de kandidater som sérskiljer
sig fran den normativa foretagskulturen, da dessa utgor risk och osékerhet. ProdU AB:s tilltankta
metod kan darav tankas ses som ett satt att gomma sig bakom radande kultur genom att leta efter
individer som kan matcha kulturen i en stravan att na stabilitet, i likhet med Lundgren och Mlekovs
(2002) mening, snarare an att explicit leta efter individer av kulturell mangfald.

5.4 Lo6skoppling

Vid fortsatt analys kan det, i likhet med den teoretiska diskussionen utifran Meyer och Rowan
(1977), tydas att foretagen anvander sig av l6skoppling for att minska osékerheter samt vinna
legitimitet och konkurrensfordelar. Graden av I6skoppling anses variera mellan foretagsgrupperna,
dar Minitiv och Lessitiv tolkas ha ett storre gap mellan de formella och informella strukturerna an
vad Maxitiv har, varfor fokus senare kommer riktas mer mot Minitiv och Lessitiv. Skillnaderna
kan vidare tankas bero pa att foretagsgrupperna anses ha en skiljaktig syn pa de positiva effekterna
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samt konkurrensfordelarna av att ha en mangkulturell organisation, nagot som kommer diskuteras
senare i detta avsnitt.

Som ovan namnt kan en tydlig l6skoppling, i enlighet med Meyer och Rowans (1977) teorier, ses
hos Minitiv och Lessitiv da bada grupperna saknar en kulturell mangfald inom sina chefspositioner
och Minitiv specifikt saknar initiativ kopplat till ett sadant arbete. Detta trots att bada
foretagsgrupperna anser det vara oansvarigt att inte ha en kulturell mangfald inom foretaget och
att de inte skulle diskriminera nagon pa grund av individens kulturella bakgrund. Vidare har bade
Minitiv och Lessitiv fokus pa nagon form av mangfaldsarbete, andock framst pa konsfordelning
och alder, nagot som med Knights och Omanovi¢s (2016) diskussion, kan forklaras med att de
genom en selektiv uppfattning av mangfald (ett riktat fokus pa enbart konsfordelning och alder)
istallet marginaliserat en annan grupp, i detta fall individer med olik kulturell bakgrund. Minitiv
och Lessitivs formella strukturer, att de inte diskriminerar nagon baserat pa dennes kulturella
bakgrund, kan darav tolkas l6skopplats fran de informella strukturerna da de genom fokus pa annan
mangfald istallet marginaliserar olik kulturell mangfald fran foretagets chefspositioner.

I likhet med Eriksson-Zetterquist, Kalling och Styhres (2015) samt Meyer och Rowans (1997)
definition av isomorfism kan Minitiv vidare antas imitera andra foretags mangfaldsarbeten da
gruppens foretag, enligt var mening, endast uppratthaller mangfaldsplaner och policys for att
dampa yttre pafrestningar. Detta betraffande att ServE AB varken vet vem som bér ansvaret for
den kulturella mangfalden eller jamstéalldhetsplanen skriven pa dess hemsida. Dartill syns denna
teori hos HR-respondenten pa NutrlT AB som menar att foretagets mangfaldsplan mestadels
existerar for att det ar nagot foretaget bor ha. Ovan exempel starker darigenom analysen om att
Minitiv kan tankas loskoppla arbetet kring kulturell mangfald. Det kan dessutom forklaras med att
I6skoppling, enligt Meyer och Rowan (1977), vanligen gors for att skapa legitimitet genom en
minskning av kontroll samt anpassning till trender. Minitiv kan darav tdnkas strdva mot att minska
osakerhet sasom trender och tryck fran intressenter genom att sdga att de arbetar med
jamstalldhetspolicys och mangfaldsplaner, likt sina konkurrenter, men i sjalva verket saknar
tydliga initiativ och aktiviteter kopplat till dessa.

Vidare kan dven en anvandning av KBR samt KMM tolkas vara ett satt for foretagen att minska
osakerhet genom att kunna peka pa kompetens som den avgorande faktorn vid urvalsprocessen
och darigenom minska kontroll och konflikter. KBR och KMM kan saledes anses skapa ett extra
skydd mot konflikter kopplade till existerande lagar och asikter fran intressenter, vilket samklingar
med Meyer och Rowans (1977) definition av I6skoppling. Vidare blir detta extra intressant
eftersom Minitiv och Lessitiv menar att kompetensen vanligen saknas hos de mangkulturella
individerna, nagot som Maxitiv uttrycker som raka motsatsen. Detta stodjer saledes var diskussion
om att Minitiv och Lessitiv, med sin KBR, kan tdnkas anvanda l6skoppling for att kunna gémma
sig bakom kompetenskravet, nar det i sjélva verket kan tankas skett viss diskriminering i nagot
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skede av urvalsprocessen. Detta gor att vi fragar oss om KBR saledes ses som ett satt att undvika
fragan om inkludering av kulturell mangfald?

Auvslutningsvis kan detta dven forklaras med vad Rhodes (2017) samt Knights och Omanovié¢
(2016) menar med att mangfaldsstrategier och forandringsarbeten kan antas ha motiv ur ett
kommersiellt egenintresse, vilket kan hjalpa oss tolka skillnaden mellan Minitiv och Lessitivs syn
i relation till Maxitivs syn pa vad som skapar konkurrensfordelar. Redman och Wilkinson (2009)
menar att fragan om rattvisa och jamlikhet for kulturell mangfald omformuleras till en fraga om
konkurrensfordelar, &ven om de staller sig skeptiska till detta. En tolkning vi gor ar att det inom
samtliga foretagsgrupper, trots Redman och Wilkinsons (2009) skepsis till konkurrensfordelar,
finns en tro om att arbete kring kulturell mangfald skapar konkurrensférdelar, om &n av olika
motiv. Sett till Minitiv och Lessitiv kan det tolkas som att de dnskar skapa konkurrensférdelar
genom att bemoéta yttre patryckningar och darigenom tillampa detta i den formella strukturen
medan dess informella strukturer halls oférandrade. Detta kan ténkas ske av den anledning att de
har lagre forstaelse for vad ett arbete inom kulturell mangfald faktiskt kan bidra med. Sett till
Maxitiv kan det i kontrast till Minitiv och Lessitiv anses finnas en tydligare bild av att foretaget
behover gora arbetet och skapa vad Alm (1999) bendmner en pluralistisk organisation for att kunna
erhalla konkurrensfordelarna. Ett exempel pa detta syns i IndU AB:s forstaelse for att kulturell
mangfald dven maste synas i de interna strukturerna och inte endast ut mot kund och intressenter,
nagot som aven visar pa en lagre grad av loskoppling. De olika synsatten kring vilka motiv som
anses skapa de efterlangtade konkurrensfordelarna kan saledes antas paverka foretagens utfall i
arbetet kring kulturell mangfald.

6. Slutdiskussion

| detta kapitel besvaras studiens fragestallningar och syfte. Vidare satts slutdiskussionen i relation
till tidigare forskning for att sedan lyftas till ett samhalleligt perspektiv. Slutligen presenteras
studiens begransningar samt forslag till framtida forskning.

Intresset for att ha en kulturell mangfald inom chefspositionerna bland bérsnoterade bolag kan,
efter denna studie, upplevas variera mellan de studerade foretagen. Variationen forefaller & ena
sidan hos foretag med lagt intresse dar chefspositionerna utgors av en homogen grupp varpa
kulturell méngfald eventuell enbart forekommer pa de operativa nivéerna. A andra sidan finner vi
de foretag vars intresse for kulturell mangfald &ar betydligt storre, vilket i dessa fall genomsyras i
foretagskulturen samt aterspeglas i chefspositionerna. Foretagens arbete kring kulturell mangfald
I praktiken skiljer sig vidare mellan de olika foretagen. Hos de fOretag dér intresset &ar lagre blir
det tydligt att det skapas en loskoppling, om &n i olika grad, mellan vad foretagen pastar &r viktigt
och vilka aktiviteter kopplat till kulturell mangfald de utger sig for att gora. Kommunikationen
kring amnet tycks bristfallig vilket ger uttryck for viss osakerhet inom foretaget, nagot som vi
upplever grundar sig i en kunskapsbrist om dmnet kulturell mangfald. Sett till de foretag vars
intresse for kulturell mangfald ar storre sag arbetet annorlunda ut dér det varierade kring hur aktivt
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foretagen arbetade med initiativ. Har noterar vi dven en markant skillnad kring kommunikationen,
gentemot foretagen med lagre intresse, som i detta fall &r tydligt framférd vad géller den kulturella
mangfaldens positiva effekter. | dessa foretag fanns dven ett engagemang samt en forstaelse for att
arbetet maste goras med ett motiv som bottnar i méanskliga rattigheter och inte enbart ur ett
affarsmassigt motiv. For att mojliggora ett oOkat arbete for kulturell mangfald kan
kommunikationen inom bolaget tdnkas bli centralt detta for att kunna férmedla varfor arbetets
betydelse blir viktigt utifran ett samhallsperspektiv.

Vidare kan en slutsats dras att foretagets radande normer och véarderingar spelar en stor roll vid
rekrytering av chefer da de kan ha en paverkan pa om kulturell mangfald inkluderas eller inte.
Majoriteten av foretagen, med undantag fran ett foretag (som istallet anvande den kulturella
matchningsmodellen), anvande en kompetensbaserad rekrytering (KBR) dar var uppfattning var
att majoriteten av foretagen ansag kompetens och personlighet spela en avgorande roll i
rekryteringsprocessen. Daremot framgick samtidigt att kompetens var svardefinierat. Foretag vars
intresse for kulturell mangfald var lagre menade att individer av kulturell mangfald séllan
matchade de kompetenser som kravdes vilket aterspeglar de homogena chefspositionerna. |
motsattning menar foretag, vars intresse for kulturell mangfald var storre, istéllet att kompetens
och kulturell mangfald vanligen gick att matcha.

En slutsats till varfor foretagens chefspositioner varierar géallande den kulturella mangfalden, trots
att samma rekryteringsmetod anvants, &r att de outtalade normerna och varderingarna i foretaget
paverkar huruvida foretagen tillvaratar samt prioriterar kulturell mangfald som en kompetens. Vi
misstanker att kulturell mangfald som kompetens annu inte fatt en tydlig kategorisering, varken
som formell eller personlighetsméssig kompetens, varfor den heller inte premieras i lika stor
utstrackning som de tekniska kompetenserna. Om samtliga h&vdar att kulturell bakgrund &r en
kompetens, men anda inte prioriterar den i nagon form, kommer den darav alltid forbli i skuggan
av de tekniska kompetenserna. Vi upplever darigenom att det verkar svart for foretagen med lagre
intresse att lyckas anvanda en kompetensbaserad rekrytering och samtidigt erhalla kulturell
mangfald. Liknande slutsats kan dras vid anvandning av den kulturella matchningsmodellen
(KMM) déar urvalet av kandidater dven har paverkas av den radande foretagskulturen. Da det
studerade foretaget, i detta fall, & en heterogen organisation kan den kulturella
matchningsmodellen daremot mojliggora en inkludering av den kulturella mangfalden. Vid
anvandning av ovan rekryteringsmetoder behdvs ddrav en medvetenhet om hur foretagets
outtalade normer och varderingar paverkar rekryteringen samt en medvetenhet om de ansvarigas
subjektiva beddmning av kompetenser.

Auvslutningsvis kan en stor likhet géras med den tidigare forskningen (se 1.1 Tidigare forskning)
framst i relation till Alms (2001) resultat. Var slutsats om att foretag pa grund av radande
osakerheter ggmmer sig bakom kompetenser kan darigenom stéarkas da Alms (2001) resultat aven
pavisar detta. Dartill kan var studie anses komplettera Alms (2001) studie da vi aven integrerar

37



perspektiv fran HR-ansvariga vilket kan antas ge en mer omfattande bild av det studerade d&mnet.
Slutsatsen om att en mer heterogen organisation mojliggor en foretagskultur som inkluderar en
olik kulturell bakgrund kan daremot provas utifran Rooth och Carlssons (2007) studie. Detta da
deras resultat visar pa att olikbehandling ar storst inom heterogena yrken. Detta blir intressant da
vi istéllet menar att en heterogen organisation har stérre mojlighet att inkludera olik kulturell
bakgrund vid rekrytering av chefspositioner. Den avsevérda skillnaden kan déremot forklaras av
att Rooth och Carlssons (2007) studie, i motsats till var studie, dels genomforts med hjalp av
correspondence testing och dels riktar sig mot lagkvalificerade yrken dar arbetet &r mer operativt.
Studierna kan darav antas komplettera varandra da vi analyserar tva olika falt inom rekrytering
som tillsammans kan samverka och skapa en storre forstaelse for hur exkludering kan foreligga
inom olika nivaer i en organisation. Genom beaktning av Alms (2001) samt Rooth och Carlssons
(2007) studier, vilka starker var slutsats om att det sker exkludering av kulturell mangfald i
rekryteringsprocessen, kan ett mikroperspektiv sasom rekrytering mojligen komma att paverka hur
individer av olik kulturell bakgrund exkluderas ur ett samhaélleligt makroperspektiv.

6.1 Studiens begransningar

Med tanke pa den tidsbegransning vi haft togs beslutet om att enbart intervjua en till tva chefer
samt en till tva HR-ansvariga, vilket nodvéndigtvis inte ger en exakt bild av hur féretaget arbetar
med kulturella mangfaldsfragor eftersom det till viss del &r en subjektiv upplevelse. For att ge en
mer precis helhetsbild hade vi kunnat intervjua fler ansvariga vid varje bolag och darigenom fatt
en mer omfattande empiri och analys. Dértill finns vissa begrénsningar i att vi valt ett
forskningsomrade som kan tankas vara kansligt for manga foretag och dar svaren pa grund av detta
aven kan blivit tillrattalagda, vilket mojligen inte ger en fullt tillférlitlig bild. Vi & medvetna om
det kritiska forhallningssatt som applicerats genomgaende i studien och forstar att var
slutdiskussion endast bygger pa vart insamlade material. For att kunna sdga nagot om en storre
helhet hade man behovt undersdka forskningsamnet i en stérre omfattning vad galler tid och urval.
Dessutom hade vi aven kunnat redogdéra for fler tidigare forskningsstudier i avsikt att erhalla en
storre forstaelse for hur var studie forhaller sig till tidigare forskning.

6.2 Forslag till framtida forskning

Till framtida forskning hade det varit intressant att studera de externa rekryteringsbyraerna for att
jamfora och kartlagga deras arbete kring kulturella mangfaldsfragor kopplat till rekrytering. Detta
for att fa en bredare bild av hur organisationer och rekryteringsbyraer samarbetar i det arbete som
innebdr att ta fram kravprofiler och lampliga kandidater. En ytterligare intressant infallsvinkel
skulle vara att intervjua chefer pa foretagen med olik kulturell bakgrund for att dven erhalla deras
perspektiv kring foretagets arbete. Detta & nagot som majligen skulle kunnat ge en mer korrekt
bild av huruvida foretaget inkluderar kulturell mangfald inom foretagets chefspositioner dven efter
anstallning.
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