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Abstract

Titel: Ledning av mangfald: ur ett medarbetarperspektiv - kulturméten pa arbetsplatsen.
Forfattare: Cecilia Westling & Johanna Eades Eliasson
Handledare: Gill Widell

Kurs: Organisation C, Foretagsekonomiska institutionen, Handelshdgskolan vid Goteborgs
universitet, hosten 2004

Problemdiskussion: managementlitteraturen formedlar ofta ledning av mangfald som mycket
positivt och problemfritt. Denna typ av litteratur har i stor utstréckning ett ledningsperspektiv.
Det finns daremot inte mycket skrivet om det praktiska mangfaldsarbetet. Arbetets
utgangspunkt var att praktiken inte ar sa problemfri som litteraturen vill ge sken av.

Syfte: syftet var att belysa de problem som kan uppsta i moétet mellan méanniskor med olika
kulturella bakgrunder. Detta for att skapa en forstaelse for hur organisationer kan hantera
dessa problem i ett potentiellt l&rande. Syftet var dessutom att ge en inblick i den
utvecklingsprocess som en multikulturell organisation genomgar.

Fragestallning: hur langt har organisationerna kommit i utvecklingen mot att bli en
multikulturell organisation? Vilka kulturella problem uppstar i métet pa arbetsplatsen? Hur
hanterar méanniskorna och organisationen dessa problem? Leder problemen till ett larande
eller upplevs de som nagot negativ som bor elimineras?

Metod: en kvalitativ arbetsmetod i form av enskilda intervjuer har anvants. Tio intervjuer har
gjorts, varav sex pa Bostadsholaget och fyra pa ett bankkontor inom Foreningssparbanken.
Respondenterna valdes utifran kulturell bakgrund. Arbetsmetoden har bade varit induktiv och
deduktiv, da det forekommit en vaxelverkan mellan dessa tva arbetssatt. Analysmetoden har
varit hermeneutisk och véxlat mellan del och helhet.

Resultat: arbetet visar att de tva fallforetagen har kommit olika langt i sitt mangfaldsarbete.
Bankkontoret liknar pa manga sétt den multikulturella organisationsformen medan
Bostadsholaget befinner sig nagonstans mellan att vara en monokulturell och en pluralistisk
organisation. Arbetet visar att problem som uppstar pa grund av kulturella olikheter skiljer sig
beroende pa hur langt foretagen har kommit i sin mangfaldsutveckling. Inom gruppen pa
bankkontoret tenderar problemen att vara relativt sma och aterfinns i storre utstrackning
gentemot utlandska kunder &n mellan medarbetarna. Inom stadgruppen pa Bostadsholaget
daremot far problemen en annan karaktar och aterfinns i stor utstrackning inom
organisationen och mellan medarbetarna. Problemen hanteras sakligt och konstruktivt pa
bankkontoret och gar i linje med Argyris Modell 2, medan problemen inom stadgruppen &r
mer personliga och hanteras utifran Modell 1. I likhet med den multikulturella organisationen
ses problemen pa bankkontoret inom Féreningssparbanken som nagot vardefullt och medfor
ett organisatoriskt larande. I linje med den monokulturella organisationen uppfattas de
kulturella problemen inom stadgruppen pa Bostadsbolaget som nagot negativt som bor
elimineras.

Nyckelord: mangfald, ledning av mangfald, kulturella konflikter, kulturella problem, larande
organisationer, multikulturellt 1arande, kulturmdéten, multikulturell utveckling
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Forord

Det har varit spannande och larorikt att skriva det hér arbetet, da vi fatt méta manniskor fran
olika kulturer och i sammanhang som normalt sett inte skulle ha skett. Arbetet har gjort att vi i
storre utstrackning an tidigare borjat uppmarksamma den multikulturella debatt som pagar i
samhallet. Intresset for mangfald har véckts hos oss och vi ser dessutom att arbetet ar aktuellt
och ligger i tiden, da mangfaldsfragor i allt storre utstrackning lyfts fram och diskuteras i
massmedia.

Vi vill tacka var handledare Gill Widell for hennes inspiration och véagledning under arbetets
gang. Vi vill aven tacka Rosie Rothstein pa projektet Towns Together som gav oss
information och kontaktpersoner pa foretag som arbetar med ledning av mangfald.

Tack aven till Leif Rasmussen och Carina Dahlin pa Bostadsbolaget och Peter Rydell,
Torbjorn Lund och Christina Berggren pa Foreningssparbanken, for deras positiva installning
till arbetet och deras hjalp med att finna passande intervjupersoner.

Sist men inte minst vill vi tacka vara respondenter for deras medverkan. Utan dessa personer
hade arbetet inte kunnat genomforas.

Tack

Med vanliga halsningar

Cecilia Westling & Johanna Eades Eliasson
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Inledning

Dagens moderna samhélle préglas av en allt hogre globalisering med 6kade kontakter och
stora folkomflyttningar (Runfors, 2003). Detta har lett till att kulturella olikheter och
mangfald har hamnat i allt storre fokus. Det kravs att manniskor skapar sig en 6kad formaga
att leva och arbeta tillsammans med manniskor fran andra etniska kulturer. En 6kad mangfald
i samhallet innebér att organisationer pa sikt maste borja uppmarksamma och arbeta med
mangfaldsfragor. Organisationer som klarar av att anpassa sig till kulturella olikheter har
storre mojligheter att locka och anstalla kvalificerad personal med annan kulturell bakgrund
(Abbasi & Hollman, 1991).

I USA har mangfaldsproblematiken uppmarksammats under en langre tid, vilket har lett till
att organisationer borjat tillampa en ledningsfilosofi kallad managing diversity (Helg &
Vakoufari, 2000). Managing diversity, eller ledning av mangfald, handlar om att ta tillvara pa
manniskors olikheter och potential. M&nniskor med annan etnisk bakgrund ses som en
vasentlig resurs nér det galler att mota t ex kunder med samma etniska harkomst, eftersom
individerna lattare kan forsta varandra da parterna talar samma sprak. Foretagen ser dven
mojligheten att 6ka sina marknadsandelar genom, att med hjalp av den kulturella mangfalden,
rikta in sig mot nya kundgrupper med annan kulturell bakgrund.

Mangfalden ses som ett positivt inslag i organisationer som anammat ledning av mangfald.
Mangfalden har inkorporerats i foretagets kultur och strategi. Studier visar att foretag som
skater mangfaldsfragor pa ett effektivt sétt ar mer kreativa, innovativa och I6nsamma
(Watson, 1996). Forutom etnisk skillnad definieras ledning av mangfald &ven utifran olikheter
som t ex kon, sexualitet och funktionshinder. Aven dessa dimensioner ses av organisationer
som resurser.

En av anledningarna till att anstélla personal med annan etnisk bakgrund &r att utveckla
organisationen i takt med en forandrad omvérld. Begreppet larande organisationer blir pa sa
vis aktuellt. Genom mangfaldsarbetet forvantas organisationer fa nya kunskaper och insikter.
Personer med annan kulturell bakgrund anstélls och ses som en potentiell k&lla for véardefull
kunskap och information.

Problemdiskussion

I takt med att mangfald som strategi blir allt vanligare kravs en 6kad forstaelse mellan
manniskor med olika bakgrunder, erfarenheter och synsatt. Managementlitteraturen
framstéller ofta ledning av mangfald som mycket positivt och problemfritt. Det ar en rosenrod
bild som formedlas i denna typ av litteratur. De studier som belyser ledning av mangfald har i
stor utstrackning ett ledningsperspektiv (Hambrick m fl, 1998). Det finns daremot inte sa
mycket skrivet om hur det praktiska arbetet ser ut nar mangfald tillampas i organisationen.

Var uppfattning &r att praktiken inte ar sa problemfri som litteraturen vill ge sken av.
Etnologisk forskning visar att kulturella problem uppstar i motet mellan manniskor med olika
nationella bakgrunder (Daun & Ehn, 1988). Férmodligen finns det &ven en potential till
konflikter inom multikulturella arbetsgrupper. Vi blev darfor intresserade av att studera hur
organisationen hanterar dessa, om organisationen ser konflikterna som en mojlighet till
larande eller om de uppfattar dessa som problem som ska elimineras. Utifran filosofin ledning
av mangfald ses formodligen konflikter som nagot positivt eftersom dessa ar en kélla till ett
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organisatoriskt larande. For att kunna kallas sig multikulturell och s&ga sig arbeta med ledning
av mangfald kravs det att organisationer gor mer an att bara anstalla personer med utlandsk
bakgrund. Mangfalden maste genomsyra organisationens filosofi och integreras i handling.

Multikulturella problem och konflikter staller férmodligen héga krav pa ledarskapet inom
organisationer som arbetar efter konceptet ledning av mangfald. Vart arbete kommer inte att
belysa vare sig ledarskapet eller konceptet, utan fokuserar i storre utstrackning pa hur det ar
att arbeta inom en organisation som valt att tillampa ledning av mangfald. Arbetet utgar
darmed fran ett medarbetarperspektiv i forhallande till kulturmoten pa arbetsplatsen.
Mangfaldsarbetet involverar en férandringsprocess dar organisationen genomgar olika faser i
utvecklingen mot att bli en reell multikulturell organisation (Mlekov & Widell, 2003).
Beroende pa hur organisationen och dess medlemmar hanterar problemen eller konflikterna
som uppstar gar det att utlasa hur langt organisationen har kommit i sitt mangfaldsarbete.

Det kommer i framtiden bli n6dvéndigt for svenska foretag och organisationer att bli
multikulturella organisationer. Forr hade Sverige en relativt homogen befolkning, vilket idag
har forandrats. Av Sveriges ungefar nio miljoner invanare bestar ungefar en och en halv
miljon av personer med annat etniskt ursprung (Gundhall Wood, 2003). Manga personer med
utlandsk bakgrund har utbildning och kompetens fran sina ursprungslander som i stor
utstrackning inte utnyttjas i Sverige idag. Ar 2005 beraknas det att 27 procent av befolkningen
i arbetsfor alder kommer att ha en utlandsk bakgrund (Helg & Vakoufari, 2002). | takt med att
fyrtiotalisterna pensioneras kommer bristen pa arbetskraft att 6ka. Den kompetens som
personer med utlandsk bakgrund har och som idag inte utnyttjas kommer dérmed att bli
vardefull (Broomé m fl, 2001). Genom att belysa de problemomraden som kan uppsta i
kulturmaéten pa arbetsplatser blir vart arbete darmed bade fruktsamt och viktigt.
Organisationer kan genom vart arbete fa en 6kad forstaelse for hur mangfaldsarbetet kan te
sig i praktiken.

Syfte och fragestallning

Syftet ar att belysa de problem som kan uppsta i métet mellan méanniskor med olika kulturella
bakgrunder, for att skapa en forstaelse for hur organisationer kan se och hantera dessa som en
del i ett potentiellt larande. Uppsatsen kan dven hjéalpa organisationer att fa en inblick i den
process som ligger bakom utvecklingen mot att bli en multikulturell organisation. For att
uppfylla vart syfte kommer vi att arbeta efter foljande fragestallning:

e Hur langt har organisationerna kommit i utvecklingen mot att bli en multikulturell
organisation?

e Vilka kulturella problem uppstar i motet pa arbetsplatsen?

e Hur hanterar ménniskorna och organisationen dessa problem?

e Leder problemen till ett larande eller upplevs de som nagot negativt som bor
elimineras?

Ledning av mangfald ar ett komplext och flerdimensionellt begrepp, dér alla sorters olikheter
skall inga i organisationen. Vi har valt att avgransa var studie till att enbart belysa etniska
olikheter.
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Disposition

Arbetet inleds med ett metodavsnitt dér vi argumenterar for var valda arbetsmetod. Vi
beskriver dven hur intervjuerna har planerats och genomforts, samt hur analysarbetet har gatt
till. Avsnittet belyser aven var forforstaelse i amnet och var sjéalvkritik gentemot arbetet. Efter
metodavsnittet kommer en rubrik som heter teoretiskt referensmaterial. Har beskrivs de
teoretiska utgangspunkter som vi haft i vart analysarbete. Teorierna har bade ett aktors- och
ett systembaserat perspektiv. Teoriavsnittet avslutas med en kort sammanfattning av och en
modell dver det teoretiska referensmaterialet. Det teoretiska avsnittet foljs av ett avsnitt som
kallas for resultat och analysdiskussion, dér vi sammanstallt de monster vi kunde urskilja fran
intervjuerna. Utifran dessa monster har vi skapat aktuella rubriker som diskuteras och sedan
sammanfattas. Intervjumaterialet redovisas saledes inte separat utan sammanblandas direkt
med teoretiska och analytiska diskussioner. Uppsatsen avslutas med ett avsnitt som heter
slutsatser och slutdiskussion, dar uppsatsens syfte och fragestéllning besvaras. Har diskuteras
aven hur vart arbete kan bidra bade till det praktiska mangfaldsarbetet och till en
komplettering av vart teoretiska referensmaterial. Efter slutsatser och slutdiskussion foljer en
kort sammanfattning av arbetet i sin helhet.

Metod

Nar vi borjade vart arbete sdg vi tidigt att den forskning som berér vart omrade var relativt
begransad. Vi ansag darfor att det var viktigt att fa fram kunskaper om den multikulturella
praktiken. De begransade kunskaperna om amnesomradet ledde till att var fragestallning blev
av en utforskande karaktar. Vi var av den uppfattningen att svaren pa var fragestallning bast
kunde ernas genom att prata med berérda manniskor, dvs. de som arbetar inom multikulturella
arbetsgrupper. Eftersom vi ville fa en okad forstaelse och nya kunskaper om dessa manniskors
vardag valde vi att arbeta utifran en kvalitativ metod i form av enskilda intervjuer. Vi valde att
inte géra nagon enkatundersokning eftersom vi inte visste vilka fragor som kunde vara
relevanta for vart uppsatsomrade, da ingen tidigare forskning fanns att forhalla sig till.

Ytterligare en anledning till att vi valde att gora intervjuer var att vi ville komma de berorda
manniskorna nara, da vi var intresserade av att forsta hur de upplever de problem och
konflikter som uppstar nar manniskor med olika kulturella bakgrunder arbetar tillsammans pa
en arbetsplats. Eftersom vi ansag att &mnet kunde vara relativt personligt och kansligt valde vi
att gora enskilda intervjuer med respondenterna i fraga.

| var studie har vi arbetat bade deduktivt och induktivt. Innan intervjuerna genomfordes laste
vi in oss pa olika teorier som vi trodde kunde bli aktuella for vart analysarbete. Nar vi sedan
kategoriserade intervjuerna skedde en viss revidering av de teoretiska utgangspunkterna. Vi
har alltsa utgatt fran vissa teoretiska antaganden men de har inte pa nagot satt varit fasta. Vi
har haft ett flexibelt arbetssatt dar det forekommit en vaxelverkan mellan vart teoretiska och
empiriska referensmaterial. Intressanta monster som framkommit i intervjuerna har paverkat
valet av teoretiska utgangspunkter.

Urval av fallféretag och respondenter

Ledning av mangfald &r ett relativt nytt koncept i Sverige och vart forsta steg i
urvalsprocessen var att identifiera organisationer som anammat denna ledningsfilosofi.
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Genom projektet Towns Together (www.townstogether.info), som arbetar for att fa
organisationer att forsta fordelen med ledning av mangfald, fick vi information om foretag
som arbetar med mangfaldskonceptet. Towns Together rekommenderade ett flertal foretag
som vi kontaktade. Av dessa blev det slutligen Bostadsbolaget och Foreningssparbanken som
stallde sig positiva till vart arbete och som hjalpte oss att hitta vara respondenter.

Vi ville intervjua medarbetare som arbetar i en multikulturell arbetsgrupp, for att pa sa vis fa
kunskap om hur ett multikulturellt samarbete sker i praktiken. Urvalet av intervjupersoner har,
utifran vara énskemal om kulturella olikheter, gjorts av foretagen sjalva. Urvalet kan darmed
diskuteras i forhallande till dess trovardighet. Vi upplever dock att féretagen inte valt ut
intervjupersoner som enbart hade positiva saker att séga och déarmed férskdnade bilden av
foretagen.

Vi har sammanlagt intervjuat tio personer. Vara respondenter pa Bostadsbolaget bestod av sex
medarbetare anstéllda inom gruppen stad i ett av Goteborgs relativt segregerade och
invandrartata bostadsomraden. Samtliga av respondenterna var kvinnor i varierande aldrar
mellan 25 och 60 ar. Den kulturella mangfalden hos intervjupersonerna varierade mycket.
Respondenter kom bade fran Osteuropa, Ostafrika, Sverige och Finland. Respondenterna pa
bankkontoret inom Foreningssparbanken bestod av fyra personer i 30 till 60 ars alder, var av
tre var kvinnor. Alla respondenterna var banktjansteman med varierande arbetsuppgifter.
Aven denna grupp hade sin arbetsplats belagen inom ett av Géteborgs invandrartita och
segregerade bostadsomraden. Den multikulturella sammanséattningen pa det utvalda
bankkontoret inom Foreningssparbanken bestod av respondenter fran Osteuropa,
Mellandstern och Sverige.

Utformning av intervjuguide

Vi valde att genomfora intervjuerna i samtalsform for att pa sa vis fa respondenterna mer
avslappnade och bekvama i sin roll som intervjupersoner. Genom att anvanda oss av ett
samtal hoppades vi att respondenterna skulle kdnna sig trygga och darmed bli mer &rliga,
spontana och personliga i sina svar. Intervjuguiden utformades utifran anvandningen av
samtalsformen, vilket innebar att guiden strukturerades utifran vissa teman vi ville berora (se
bilaga). Intervjuguidens teman valdes med tanke pa att forsoka fanga respondenternas
arbetssituation, darmed utformades guiden bade utifran ett aktors- och systemperspektiv. De
mer utforliga fragorna i intervjuguiden utarbetades enbart som ett stod for oss nar vi utforde
vara intervjuer. Detta for att ha fragor till hands om intervjupersonen skulle vara av den tysta
typen. | utformandet av guiden var vi medvetna om var forforstaelse (se Forforstaelse och
sjalvkritik) och var darfér noga med att forséka belysa bade positiva och negativa aspekter.

Utférandet av intervjuerna

Vi blev inbjudna till de tva foretagen sa att vi kunde genomfora vara intervjuer. Alla
intervjuer genomfordes darfor pa respondenternas respektive arbetsplats och under arbetstid.
Vi ansag att det formodligen var smidigast att utfora intervjuerna pa arbetsplatserna, da
respondenterna skulle befinna sig i en trygg och bekant intervjumiljé. En annan férdel med att
genomfora intervjuerna pa arbetsplatsen var att vi kunde genomfora alla intervjuerna pa en
och samma dag. Nackdelen var dock att nagra av respondenterna upplevdes som valdigt
stressade, da kunder och arbetsuppgifter vantade.
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En annan nackdel med att utfora intervjuerna pa arbetsplatsen var att vissa intervjuer stordes
av att medarbetare kom in i rummet av diverse anledningar. Dessa stérningsmoment kan ha
medfort att vissa respondenter inte kande sig helt avslappnade och inte vagade tala om
kénsligare &mnen. Detta var framforallt karaktaristiskt for intervjuerna med Bostadsbolagets
respondenter. Vi upplevde aven en viss forskareffekt med dessa respondenter, da vissa av
respondenterna manga ganger svarade politiskt korrekt pa vara fragor. Formodligen
uppfattade de oss som att vi gick Bostadsbolagets drende, men trots detta upplevde vi att
respondenternas utsagor och kroppssprak gav oss mycket vardefull och anvandbar
information.

De flesta av intervjuerna var relativt sjalvgaende. Samtalen flot pa och intervjuguidens teman
berordes manga ganger genom intervjupersonernas egna beréattelser, darmed foljdes inte
guidens fragor i nagon namnvard utstrackning. Intervjuerna tog i genomsnitt 40 minuter att
genomfora och majoriteten av dessa spelades in pa minidisc. Var ambition var att spela in alla
intervjuer, men da tre av respondenterna avbojde antecknades dessa intervjuer for hand.

Analysarbetet

De inspelade intervjuerna transkriberades ordagrant. Efter transkriberingen laste vi igenom de
enskilda intervjuerna och kategoriserade innehallet i olika teman, utifran de monster vi kunde
se i de enskilda intervjuerna. De enskilda intervjuerna jamférdes sedan med varandra, vilket
gav oss en Gvergripande bild av foretagens mangfaldsarbete. Vi har med andra ord anvént oss
av en hermeneutisk analysmetod, dar del och helhet har vaxelverkat och samspelat i
tolkningen av vart empiriska material. Materialet fran de enskilda intervjuerna har till viss del
aggregerats for att visa pa generella monster, vilket innebér att enskilda respondenter kanske
inte alltid kommer att kunna kénna igen sig.

Intervjuerna hanterades pa sa vis att vi i redovisningen anonymiserade respondenterna for att
pa basta satt dolja deras identitet. De namn som andock forekommer i vissa citat har andrats.
Vi har valt att anvanda oss av relativt langa citat i redovisningen, da vi inte ville att uppsatsen
skulle kannas alltfor teoretisk eller abstrakt. De lite langre citaten skulle saledes bevara
arbetets empiriska verklighetsforankring. De citerade utsagorna bor inte ses som absoluta
belagg for vart analysarbete. Dessa skall istéllet uppfattas som illustrationer av det som vi
forsoker formedla. Citaten har i viss man aven skrivits om. Vi har inte pa nagot satt andrat
respondenternas utsagor eller tankar, utan omskrivningen har skett pa sa vis att vi har andrat
ett talmassigt sprak till att bli mer skrivmassigt. Bristande kunskaper i svenska spraket har
aven korrigerats till att bli mer lattlast. Vi har med andra ord forsdkt underlatta for lasarna att
fa ett battre lasflode.

Forforstaelse och sjalvkritik

Den forforstaelse vi hade inom amnet har diskuterats oss emellan, eftersom vi inte ville styras
av denna under arbetets gang. Det visade sig att vi hade en relativt gemensam forforstaelse
som vi ansag vara viktig for lasaren att fa ta del av, for att pa sa vis lattare kunna inta ett
kritiskt perspektiv.
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Vi var av uppfattningen att det i samhallet &r kansligt att prata om kulturella konflikter, da det
finns en utbredd radsla for att uppfattas som rasistisk eller framlingsfientlig. Radslan for att
uppfattas som framlingsfientlig trodde vi skulle ha en inverkan pa konfliktsituationen i motet
mellan kulturer.

Konflikten mellan invandrare och svenskar var for oss tydlig. Vi sag den typiska utlandska
individen som en icke vésterlandsk person med annorlunda kulturell bakgrund &n den
svenska. Skillnaderna mellan kulturerna ansag vi skulle vara problematiska inom
arbetsgrupperna. Vi var av den uppfattningen att de kulturella métena inte i sa stor
utstrackning skulle leda till ett organisatoriskt larande. Vi hade den instéliningen att de
personerna med utldndsk bakgrund antingen assimilerades till svenskarnas arbetsnormer eller
att arbetsuppgifterna segregerades. Vi var av den asikt att organisationen inte sag mojligheten
att personen hade kunskaper utéver sina sprakliga och kulturella fardigheter. Personens 6vriga
kompetens skulle darmed inte utnyttjas. Vi kom pa oss sjalva att ha ett problematiskt
perspektiv pa ledning av mangfald.

I och med att vi har synliggjort var egen forforstaelse har vi forsokt motverka att denna fargat
studien i sin helhet. Vi var noga med att i intervjuerna &ven forsoka utforska de positiva
sidorna med att arbeta i en multikulturell arbetsgrupp. Under analysarbetets gang var vi dven
medvetna om svarigheten med att materialet kunde tolkas felaktigt, da det var latt att bli
fargad av arbetets inriktning och perspektiv. Vi har haft detta i bakhuvudet men trots detta kan
det finnas vissa tolkningar som vi givit en kulturell karaktar, nér de egentligen har sin grund i
respondenternas personligheter. Viktigt att namna &r att den bild som vi har férmedlat i vart
analysarbete ar baserad pa respondenternas uppfattning om sin arbetssituation. Vi insag att
vissa respondenter hade ett behov av att tala ut om de problem som de upplevde fanns pa
arbetsplatsen, vilket vi har tagit i beaktande. Vi har varit forsiktiga med att dra allt for starka
tolkningar fran dessa respondenters utsagor.

Vi tror att ett kompletterande metodval i form av observationer skulle ha kunnat berika var
studie. Utifran vara intervjuer markte vi att respondenterna hade svart att reflektera ver en
del fragor. Vi upplevde att fragornas karaktar var en del av respondenternas vardag, vilket
skulle kunna vara en forklaring till att respondenterna hade svart att reflektera 6ver fragorna
och besvara dem. Kompletterande observationer kunde ha medfort att vi sjélva fatt bilda oss
en uppfattning om respondenternas rutiner och vardag.

Vi tror dessutom att ett langre tidsperspektiv hade gynnat uppsatsen. Vissa &mnen som togs
upp i intervjuerna ansag vi vara av relativt kanslig karaktar, vilket hade gynnats av ett langre
tidsperspektiv da fortroende hade kunnat skapas mellan oss och respondenterna. Innan vi
utforde vara intervjuer hade vi en naiv forestallning om att respondenterna skulle vara érliga
och prata fritt om dessa kansliga fragor. Vi insag inte att respondenternas svar kunde orsaka
vissa problem for dem pa arbetsplatsen, da grupperna var relativt sma och svaren kunde vara
latta att koppla till berrda personer. Vara resultat hade kunnat styrkas om respondenterna
vagat tala obehindrat om vissa problem. Nu berdrdes dessa problem endast pa ytan, vilket har
medfort att vi i stor utstrackning har fatt tolka problemens karaktar.

De tva fallféretagen skiljer sig at i forhallande till storlek och struktur. Respondentgruppernas
positioner inom foretagen skiljer sig darfor at. Stadgruppen inom Bostadsbolaget blir en liten
avdelning inom organisationen som helhet, medan banktjansteménnen representerar en stor
del av ett sjalvstandigt bankkontor inom Foreningssparbanken. Vi var medvetna om att en
direkt jamforelse mellan de tva foretagen skulle kunna vara problematisk, da grupperna har
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olika forutsattningar och olika arbetsuppgifter. Vi var dock inte sérskilt intresserade av att
gora en direkt och rattvis jamforelse, utan var istallet mer intresserade av att anvénda
grupperna som illustrerande exempel pa det praktiska arbetet inom organisationer som arbetar
med mangfald. De jamforelser som trots allt gors i arbetet syftar till att pavisa betydelsefulla
faktorer som kan vara viktiga och avgérande i organisationernas mangfaldsarbete.

Teoretiskt referensmaterial

Uppsatsens syfte ar att beskriva hur det praktiska samarbetet mellan medarbetarna ser ut i en
multikulturell organisation. Syftet ar dven att ge organisationer en inblick i férandringen och
utvecklingen mot att bli en sddan organisation. Vart teoretiska referensmaterial inleds darfor
med att beskriva en utvecklingsprocess som teoretiskt visar hur langt en organisation har
kommit i sitt mangfaldsarbete. Utvecklingsprocessen ar intressant for vart arbete eftersom vi
anser att den kan vara till hjalp for att se hur multikulturella vara fallféretag verkligen ar.

Det inledande avsnittet i uppsatsen visar att en av forutsattningarna for organisationer som
arbetar med mangfald ar att anstalla personer med olika kulturella bakgrunder. Detta for att
anskaffa sig nya kunskaper och insikter. Personer med annan kulturell bakgrund ses som en
potentiell kalla till ett organisatoriskt larande. Teorier om larande organisationer blir darfor
aktuellt for vart arbete. Vi ansag att teorier om larande organisationer kunde hjalpa oss att
forklara vissa monster som vi kunde skdnja i vart empiriska material. Framfor allt i fraga om
organisationsstrukturens paverkan pa de enskilda individerna och kulturen inom
organisationen.

Vi dr dven intresserade av att se hur organisationsmedlemmarna hanterar eventuella problem
eller konflikter som uppstar i motet mellan olika kulturer. Vi har darfor valt att anvanda oss av
Argyris teoretiska handlingmodeller som visar hur méanniskor hanterar konfliktfyllda
situationer. Avsnittet kommer aven att belysa olika faktorer som paverkar en arbetsgrupps
samarbete, sdsom arbetsuppgiftens karaktar, konformitet, normer och varderingar.

Auvsnittets disposition gar fran ett organisatoriskt perspektiv till att bli ett mer aktorsbaserat
sadant, dvs. avsnittet gar fran det stora till det lilla. Avsnittet avslutas med en sammanfattning
av och en modell éver vart teoretiska referensmaterial. Modellen syfte ar att visa hur vara
teoretiska utgangspunkter hanger samman i en helhet.

Den multikulturella utvecklingsprocessen

Mlekov och Widell (2003) beskriver i sin bok en utvecklingsprocess, som organisationer
foljer i sin utveckling mot att bli en multikulturell arbetsorganisation. Den forsta fasen kallas
for den monokulturella organisationen (Ibid) och kdnnetecknas av en homogen arbetsstyrka.
Pa alla nivaer i foretaget finns en hdg franvaro av manniskor med olika egenskaper och som
skiljer sig fran majoriteten. Mangfald &r inte integrerat i organisationens formella struktur
utan uppfattas istallet som ett problem som skall elimineras eller anpassas till organisationens
radande kultur. Normer skapas och utvecklas av dem som har makten inom organisationen.
Vid rekrytering soker organisationen medarbetare som fysiskt och varderingsmassigt liknar
organisationen. Denna organisationsform &r inte alltid medvetet skapad utan kan vara ett
resultat av en homogen population i landet En positiv dimension inom denna form av
organisation ar att interpersonella konflikter minimeras da personalen ofta tanker och agerar
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relativt lika. Missuppfattningar begrénsas eftersom personalen i stor utstrdckning talar samma
sprak.

Organisationer som har natt ett steg langre i sin utveckling kallas for pluralistiska
organisationer (Mlekov & Widell, 2003). Dessa skiljer sig fran de monokulturella
organisationerna i manga avseenden. Organisationen har under detta stadium utvecklat en
mera tolerant organisationskultur. Organisationen har borjat se 6ver olika former av
diskriminering och kannetecknas av en storre heterogen arbetsstyrka &n den monokulturella.
Fokus ligger pa antidiskrimineringsarbete och fordomshantering. Malet ar att 6ka
medvetenheten och forstaelsen bland personalen for att majliggora utvecklings- och
forandringsarbete mot mangkulturalism. Ledningens visioner har dock sallan trangt igenom
organisationens rutiner och medarbetarnas vérderingar. Organisationen sager sig vilja anstalla
personer med olika bakgrunder och erfarenheter men rekryteringsmetoderna ar fortfarande
omedvetet anpassade till en homogen arbetskraft. De som trots allt rekryteras forvéntas
anpassa sig och assimileras till den befintliga personalen. Likhet efterstravas fortfarande i stor
utstrackning och kulturen préaglas av majoritetens normer och villkor. Heterogeniteten inom
den pluralistiska organisationen aterfinns i forsta hand pa lagre nivaer inom féretaget.
Utvecklingen mot icke diskriminerande atgarder kommer dock emellertid att 6ka mangfalden
aven pa ledningsniva. Till skillnad fran den monokulturella organisationen praglas den
pluralistiska av en hogre konfliktfrekvens.

Den tredje och sista fasen ar den multikulturella organisationen, vilket &r en idealbild for
manga foretag (Ibid). Till skillnad fran den pluralistiska organisationen vardesétts olikhet och
mangfald positivt. Representationen av olikheter ar val integrerad pa foretagets alla nivaer.
Mangfalden ses som en I6nsam affarsidé. Organisationen praglas av en kultur dar det ar hogt i
tak och dar medarbetarna kénner sig vardefulla och inkluderade. Ingen forvantas anpassa eller
assimilera sig. Det handlar om att skapa produktiva och utvecklande arbetsmiljéer. Till
skillnad fran den pluralistiska organisationen fokuserar den multikulturella organisationen pa
fordelarna med olikheter. Att lagga energi pa att avlagsna férdomar och rasism ses ofta som
ett misslyckande i sig. De konflikter som finns i pluralistiska organisationer antas minska,
tack vare en god ledarstil som aktivt hanterar och anvander mangfald som resurs. | motsats till
den pluralistiska organisationen leder mangfald inom en multikulturell organisation till en
reell fordndring. Socialisationsprocessen inom den multikulturella organisationen
karaktariseras av en tvavagsprocess, dar individen anpassar sig till organisationen och
organisationen till individen. Utvecklingen mot multikulturalism &r en krdavande och
langsiktig process och fa organisationer har &nnu uppnatt denna utvecklingsgrad.

Larande organisationer

Under 90-talet blev det modernt att tala om l&rande organisationer. Larandet ses som ett steg i
organisationens utvecklingsprocess (Argyris, 1990). Ambitionen inom larande organisationer
ar att anpassa sig kontinuerligt till samhallets utveckling, forvantningar och krav (Wiberg,
1992). Premissen dr att 6verleva i en féranderlig och konkurrensinriktad omvérld. Rohlin m fl
(1998) menar dock att organisationens 6verlevnadskrav inte far ga dver styr. Organisationer
bor darfor ta ett samhéllsansvar vilket innebér att &ven etik och moral betonas inom l&rande
organisationer.

Det finns olika definitioner pa vad en larande organisation &r. De flesta bockerna om larande
organisationer anser att larandet sker forst nar nya idéer och kunskaper omvandlas till
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handling (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Organisationen kan givetvis inte sjalv anskaffa sig nya
kunskaper, eftersom den inte ar en tdnkande person. Larandet blir istallet en utveckling till
foljd av att individerna inom organisationen far nya idéer och handlingsménster.
Medarbetarnas kompetens ses darfor som den framsta resursen inom organisationen, da det ar
manniskan som besitter kunskapen och inte den abstrakta organisationen (Rohlin m fl, 1998).

| arbetslivet &r den tysta kunskapen framtradande och bendmns ofta som yrkeskunskap
(Svensson, 1997). Den tysta kunskapen baseras pa medarbetarnas erfarenheter, upplevelser
och rutiner och ernas genom det praktiska arbetet. Den tysta kunskapen kan inte laras ut i
form av teorier. Ett antal forutsattningar maste forekomma for att ett larande inom en
organisation ska ske. Individerna inom organisationen bor kunna reflektera 6ver den tysta
kunskapen, dvs. vad de upplever och erfar, och dérefter kunna verbalisera denna. Kunskapen
maste darefter kommuniceras ut till de andra inom organisationen sa att ett gemensamt
handlingsmonster kan uppsta. Den interna kommunikationen blir darmed en viktig
forutsattning for att organisationen skall kunna utvecklas (Jacobsen & Thorsvik, 2002). En
annan premiss for larandet &r att organisationen inte hdmmar utvecklingen av nya
handlingsmonster. Organisationen bor utveckla ett incitamentsystem som tillater kreativitet
och dér individerna tillats gora misstag och experimentera sig fram for att lara sig nya saker
(Ibid).

Inom den l&rande organisationen &r ett val fungerande informationsflode av stor vikt (Rohlin
m fl 1998). Den larande organisationen foresprakar en icke hierarkisk kommunikationsform,
dar kommunikationen varken sker uppifran och ner eller nerifran och upp. Kommunikationen
bor istéllet ske bade vertikalt och horisontellt utan att statusskillnader eller organisatoriska
granser tas i beaktande. Kulturen maste vara 6ppen och tillata ett kritiskt forhallningsséatt aven
till hogre nivaers uppfattningar.

En viktig uppgift i en larande organisation &r att skapa ett positivt foretagsklimat dar
medarbetarna integreras i hela verksamheten och tillats soka nya kunskaper. Inom den larande
organisationen rader en positiv manniskosyn dar individer ses som kreativa och sjalvstandiga
(Senge 1995). Individer bor dessutom sjélva kénna ett intresse for att lara sig saker och ting
inom en sadan organisation (S6dergren, 1996). Senge (1995), anser att en manniska lar sig pa
bésta satt nar hon far ta ansvar for sina egna handlingar. Larande organisationerna tjanar
darfor pa att vara decentraliserade, med sjélvstyre och delegering av beslut s& langt ner i
organisationen som mojligt. Decentraliserade organisationer har lattare att skapa en larande
foretagskultur, da hierarkiska organisationer i storre utstrackning lar medarbetarna att
undertrycka sina resurser och sin kompetens (Svensson, 1997). Underordning leder till ett
negativt och anpassningsinriktat larande, vilket skapar passivitet och undergivenhet med
risken for att individerna utvecklar en inlard hjalploshet.

Svensson (1997) skriver i detta sammanhang om vad han kallar en tystad kunskap. Tystad
kunskap innebar att den underordnade personalen hindras fran att ifragasétta de hogre
nivaernas kunskaper och uppfattningar pa grund av makt- eller statusskillnader. De lagre
nivaernas underordning leder till en likriktning inom organisationen, vilket i sin tur hammar
larandet. Sodergren menar att mangfald, olikheter och konfrontation mellan olika perspektiv
ar positivt for larandet. Konflikter kan till och med vara betydelsefulla for larandet
(Sodergren, 1996). Organisationen med ett larande synsatt ser inte konflikter som nagonting
hotande utan ser dessa istéllet som ett satt att upptécka och korrigera fel och problem
(Argyris, 1990). En dialog forutsatter friktion mellan olika uppfattningar, nér alla &r dverens
finns inte drivkraften till férandring (Svensson, 1997).
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Avsnittet ovan visar att mangfald och olikheter skulle kunna gynna larandet inom
organisationer. Etnologisk forskning visar att kulturmoten kan vara problematiskt da
konflikter kan uppsta i det kulturella motet. Nedanstaende stycke kommer att behandla
problem som kan uppsta i en multikulturell arbetsgrupp lite narmare.

Faktorer som paverkar en multikulturell arbetsgrupp

For att ett multikulturellt samarbete skall fungera behdvs i viss man gemensamma normer
eller referensramar for bl a kommunikation, problemhantering och beslutsfattning (Thornberg,
2004). Skapandet av gemensamma referensramar kan vara problematiskt i en multikulturell
arbetsgrupp eftersom medlemmarna har olika kunskaper, uppfattningar och kulturella
vérderingar (Hambrick m fl, 1998).

Ytterligare ett problem som kan uppsta i den multikulturella arbetsgruppen ar att det kan
skapas normkonflikter inom de enskilda medlemmarna. Individerna kan ha tva motstridiga
kulturella normsystem att forhalla sig till och det kan vara svart att anpassa sig till bagge. | en
sadan situation uppstar det sa kallade rollkonflikter, vilket ar vanligt forekommande hos
utlandska personer da de har ett ben i sin egen kultur och ett ben i den svenska (Karlsson,
2001). Individer kan, genom erfarenhet och exponering av arbetsgruppens normsystem till en
viss del 6vervinna de egenskaper och tendenser som bygger pa nationella bakgrunder. En
arbetsgrupp med individer som lyckats med detta kommer formodligen att uppleva férre
kulturellt betingade problem. (Hambrick m fl, 1998)

For att en arbetsgrupp skall kunna fungera behovs det i viss man ett gemensamt normsystem
for att en intersubjektiv forstaelse skall kunna uppsta (Back-Wiklund, 1998). Med andra ord
kravs det inom gruppen en viss form av konformitet.

Konformitet

Konformitet innebar att individer haller sig till radande normer inom gruppen. Manniskor
maste vara konformistiska for att en grupp 6verhuvudtaget skall kunna fungera (Stensaasen &
Sletta, 2000). Det galler att hitta en balans mellan vad som kan uppfattas som positiv och
negativ konformitet. En positiv konformitet innebér att individerna i gruppen kan fatta egna
beslut och har ett kritiskt forhallningssatt till gruppens normer och asikter (Ibid). En negativ
konformitet kan foreligga nar en grupp patvingar sina asikter pa en individ och utévar en
social kontroll med hjélp av grupptryck. Ju mer beroende en person &r av gruppen desto hégre
ar sannolikheten att individen anpassar sig till gruppens asikter (Ibid). En gruppmedlems
fardighet i det gemensamma spraket paverkar mojligheten att delta och fa sina asikter hérda
inom gruppen. (Hambrick m fl, 1998)

Stensaasen och Sletta (2000) refererar till Kelman, som skiljer mellan tre typer av
konformitet, ndmligen eftergivenhet, identifiering och internalisering. Dessa tre typer ar
beroende av i vilken grad en person tar till sig gruppens normer. Eftergivenhet ar den I9saste
formen av konformitet och innebar att en person foljer gruppens asikter utat, men behaller sin
egen Overtygelse innerst inne. Identifikation daremot karaktériseras av en stark langtan att
likna en viss person eller grupp. Om en asikt ar riktig eller inte far en underordnad betydelse.
Internalisering &r den starkaste formen av de tre. Personen gor har om normen och bygger in
den i sitt eget vérderingssystem.
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En multikulturell grupps majlighet att vara effektiv beror bl a pa hur konform gruppen ar och
hur stora skillnaderna &r mellan de olika kulturerna. Gruppens arbetsuppgift har dessutom en
stor inverkan pa hur pass effektiv gruppen kommer att bli (Hambrick m fl, 1998).

Arbetsuppgiftens betydelse for den multikulturella gruppens effektivitet

Hambrick m fl (1998) menar att tre faktorer spelar in nér det galler hur effektiv en
multikulturell arbetsgrupp kommer att bli. Effektiviteten beror pa vilken sorts arbetsuppgifter
gruppen har, hur den kulturella sammansattningen ser ut och hur stora skillnaderna ar mellan
de olika kulturerna. Forfattarna identifierar tre olika arbetsuppgifter, en kreativ, en
uppgiftsutforande och en koordinerande sadan (Ibid).

Arbetsuppgifter av den kreativa karaktaren (Ibid) drar fordelar av olika kulturella varderingar
och synsitt. De olika perspektiv som genereras av mangfalden kan hjalpa till att skapa och
forbéattra verksamhetens arbetsuppgifter. Nar det géller arbetsuppgifter av den mer
uppgiftslosande karaktaren (lbid) paverkar daremot mangfalden inte gruppens effektivitet
séarskilt mycket. Arbetsuppgifterna inom denna typ av verksamheter har en mer rutinmassig
inriktning, dar gruppens kulturella sammansattning inte spelar nagon storre roll. Nér en
arbetsuppgift istallet ar av en koordinerande natur (lbid) tenderar mangfalden att paverka
gruppens effektivitet negativt. Dessa arbetsuppgifter innefattar ofta ett noggrant och
komplicerat samarbete mellan gruppmedlemmarna. Diskussioner som uppstar nar varderingar
skiljer sig at motverkar gruppens syfte och kan da verka kontraproduktivt for gruppens
effektivitet. Olika vérderingar skapar spanning och misstro mellan gruppmedlemmarna och &r
ineffektivt for en grupp med arbetsuppgifter av en sadan karaktar.

For att en multikulturell arbetsgrupp skall fungera effektivt bor grupper, framférallt de med
koordinerande arbetsuppgifter, l6sa de eventuella spanningar och konflikter som uppstar.
Nedanstaende rubrik behandlar tva modeller som visar hur manniskor agerar i konfliktfyllda
situationer.

Handlingsmodeller for problematiska situationer

Argyris har i sin bok Overcoming organizational defenses (1990) studerat hur manniskor
agerar i problematiska eller kritiska situationer. Han beskriver tva olika handlingsmodeller,
Modell 1 och Modell 2, som baseras pa vad han kallar enkelkretslarande och
dubbelkretslarande. Enkelkretslarande &r en mindre reflekterande laroprocess an
dubbelkrestlarandet. Personerna reflekterar enbart dver sitt eget beteende och ifragasétter inte
de mer bakomliggande faktorerna. Det dubbelkretsiga larandet ar daremot en mer komplex
och reflektiv laroform. Den enskilda personen ifragasétter inte enbart sitt eget beteende utan
aven faktorerna bakom detta. Det dubbelkretsiga l&randet handlar i storre utstrackning om
varfor saker och ting gors medan det enkelkretsiga larandet enbart handlar om beteendet
(Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Modell 1 (Argyris, 1990) baseras pa enkelkretslarandet och handlar i stor utstrackning om hur
problem och konflikter 16ses for stunden. De bakomliggande problemen ignoreras och
behandlas inte. Det ar vanligt att individer handlar utifrdn Modell 1 i hotande och krisfyllda
situationer, da de kanner osékerhet. Ett beteende enligt denna modell kan leda till att de
inblandade parterna ofrivilligt intar forsvarspositioner som latt kan leda till missférstand.
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Forsvarspositioner medfor att lasningar i konflikten uppstar dar malet blir att vinna. Det
forekommer ingen reflektion dver de egna standpunkterna. Nar problem eller konflikter 16ses
utifran Modell 1 har de en tendens att uppfattas som personliga. Nar manniskor star infor
personliga situationer som uppfattas som hotande forsoker de att undvika dessa. For att detta
ska fungera maste situationen déljas och problemen slatas 6ver. Problemen kvarstar dock och
kan pa sikt stélla till svarigheter.

For att existerande problem skall kunna losas maste de framhavas och diskuteras pa ett
konstruktivt satt, vilket innebdr att ett dubbelkretslarande bor forekomma. Argyris (1990)
anser att Modell 2 &r en lIamplig handlingsmodell for detta. Denna modell lagger storre vikt
vid sjélvreflektion och konstruktiv kritik. Det handlar om att forsoka vara saklig och se
objektivt pa den hotande situationen. Parterna i konflikten reflekterar dver sitt eget beteende
och forsoker forsta varfor de beter sig pa det sétt de gor. Dialogen karaktériseras av forstaelse,
dar parterna diskuterar sig fram till en gemensam I6sning. Fokus flyttas fran det personliga
planet till att behandla sjalva sakfragan. Problemen blir inte sa personliga, vilket medfor att
individerna inte kanner ett behov av att délja dessa. Problemen gar att diskutera och har
darmed béttre forutsattningar att bli 16sta.

Konflikter och problem mellan manniskor kan uppsta nar personer har olika uppfattningar,
normer och varderingar. VVarderingar handlar om vad vi manniskor tycker &r rétt och fel, vad
som dr efterstravansvart eller inte. Varderingar utgdr grunden for hur vi uppfattar vérlden och
andra ménniskor (Thornberg, 2004), medan normer &r institutionella handlingsregler baserade
pa dessa uppfattningar (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Normer och vérderingar internaliseras
tidigt i livet, nedanstaende avsnitt berér detta narmare.

Internalisering av normer och varderingar

Vérderingar internaliseras relativt tidigt i livet, i vad Berger och Luckmann (1966) kallar den
priméra socialisationsprocessen. | den priméra socialisationsprocessen har kultur och
nationalitet en stor paverkan pa en individs varderingar (Hambrick m fl, 1998). Inom den
multikulturella organisationen blir ofta individer medlemmar i en arbetsgrupp pa grund av
deras kulturella vérderingar och kunskaper.

Vérderingarna som formas i den primadra socialisationsprocessen ligger sedan till grund for
den sekundéra socialisationsprocessen, som sker senare i livet (Berger & Luckmann, 1966).
Det arbete en person valjer kommer att paverka individen i fraga eftersom vi tilloringar
mycket tid pa vara arbetsplatser. Arbetsgruppen kommer pa sa satt att inga i den sekundéara
socialisationsprocessen och paverka en manniskas identitet och sjélvbild. I den sekundéra
socialisationsprocessen tilldgnar sig individen de roller som denne kommer att inta i det
sociala samspelet tillsammans med andra. Det dar andras reaktioner och uppfattningar om det
egna beteendet som ligger till grund for individens sjalvuppfattning (Berg, 1998).

Vara grundlaggande varderingar skapar institutionaliserade normer for vad som uppfattas som
ett normalt och godtagbart beteende. Normer kan bade vara formella och informella
(Stensaasen & Sletta, 2000). Formella normer &r klart uttryckta och formulerade, medan de
informella normerna ofta tas for givna. Det &r de informella normerna som dominerar det
vardagliga samspelet mellan ménniskor. De rutinmdssiga normerna ger méanniskan det som
Giddens (1997) kallar for en ontologisk trygghet. Ontologisk trygghet uppstar nar manniskan
kan lita pa omgivning och darmed kanner en trygghet i férhallande till denna. Den

16



Cecilia Westling & Johanna Eades Eliasson

ontologiska tryggheten haller ihop manniskans vardag och ifragasatts denna trygghet kan
resultatet bli kaos och angest (Johansson, 1998).

I bade den priméra och den sekundéra socialisationsprocessen formas vara varderingar och
normer. Dessa kommer i sin tur till uttryck i mentala forestallningar om hur vi ser pa vérlden
(Stensaasen & Sletta, 2000) och hur vi uppfattar andra manniskors beteenden (Back-Wiklund,
1998). Den kognitiva inlérningsteorin menar att manniskor skapar vissa kognitiva kartor, som
uppstar genom att vi kategoriserar var omvarld och andra manniskor. De kognitiva kartorna
ger oss praktiska anvisningar for hur vi skall bete oss i olika sammanhang och situationer
(Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Alla ménniskor tolkar och erfar varlden utifran kognitiva, eller mentala, kartor. Vara kartor
skapas i var sociala umgéangesmiljo. | konkreta moten, dvs. ansikte mot ansikte, ar kartorna
mer kénsliga for paverkan dn vid ett avlagset sddant. Ar de mentala kartorna grundade pa ett
avlagset mote, dar personen ar relativt anonym, blir ocksa kartorna mer rigida (Back-
Wiklund, 1998)*. Mentala kartor skapas och &r val integrerade i den sociala kulturella
kontexten och tas ofta for givna. Skilda kartor aktiveras i olika situationer och med hjélp av
dessa vet vi hur vi skall bete oss i olika sammanhang (1bid).

Individer har mer eller mindre nyanserade mentala kartor. Personer med val utvecklade
sadana kan reagera snabbare och mer korrekt i olika sammanhang till skillnad fran personer
med mindre utvecklade kartor. Det finns en risk att dessa personer istallet handlar utifran mer
stereotypiska uppfattningar om manniskor. En stereotyp ar en forenklad uppfattning, dar en
person beddmer en annan person utifran ett fatal egenskaper baserade pa dennes medlemskap
inom en social grupp (Brehm m fl, 1999). Personerna bedéms utan att nyanser eller
heterogenitet inom gruppen beaktas. Stereotypiska uppfattningar skapas ofta utifran historier,
rykten och myter. Grupper anvander ofta stereotyper om andra grupper for att framhéva sitt
eget vérde och sin egen normalitet (Ehn, 1988).

Sammanfattning

Organisationer foljer en utvecklingsprocess i sin utveckling mot att bli en multikulturell
organisation. Det forsta steget kallas for den monokulturella organisationen dér
organisationen kannetecknas av en homogen arbetsstyrka. Mangfalden uppfattas i stor
utstrackning som ett problem som skall elimineras. Det andra steget i utvecklingen kallas for
den pluralistiska organisationen. Organisationen har under detta stadium utvecklat en mer
tolerant kultur, dar olika former av diskriminering lyfts fram och hanteras. Organisationen vill
anstalla personer med olika bakgrunder, men rekryteringsmetoderna ar fortfarande omedvetet
anpassade till en homogen arbetsstyrka. Mangfalden aterfinns i forsta hand pa de lagre
nivaerna inom foretaget. Det tredje och sista steget kallas for den multikulturella
organisationen. Till skillnad fran den pluralistiska organisationen vardesatts mangfald positivt
och ses som en lénsam affarsidé. Olikheter ar val integrerade pa foretagets alla nivaer och
medarbetarna kanner sig véardefulla och inkluderade.

Teoriavsnittet visar att mangfald och olikheter ar en grundlaggande forutsattning for att ett
organisatoriskt larande skall kunna uppsta. Larande organisationer har blivit ett populart
begrepp i var moderna och foranderliga omvarld. Férutom konkurrensférmaga betonas aven
ett etiskt och moraliskt ansvar inom dessa organisationer. Larande organisationer uppstar nar

! Back-Wiklund talar i detta sammanhang om typifieringar istallet for mentala kartor. Vi har valt att anvanda
termen mentala Kartor, da de tva begreppen i princip beskriver samma sak.

17



Cecilia Westling & Johanna Eades Eliasson

nya kunskaper och idéer omvandlas till handling. Det & medarbetarnas kompetens som ses
som den framsta resursen inom larande organisationer. Inom l&rande organisationer ar den
tysta kunskapen viktig att ta tillvara pa. For att nya handlingsmonster skall kunna uppsta ar
utformningen av den interna kommunikationsprocessen och organisationens incitamentsystem
viktig for organisationens larande.

Decentraliserade organisationsstrukturer har battre forutsattningar an hierarkiska att ta till sig
nya kunskaper. Statusskillnader inom hierarkiska foretag h&mmar i stor utstrackning larandet,
da lagre nivaers kunskaper tystas ner och underordnas. Férutom gynnsamma strukturella
faktorer maste aven en positiv manniskosyn férekomma inom organisationen. Individer bor
vara ansvarsfulla och kénna ett intresse for att lara sig nya saker. Aven mangfald, olikheter
och konfrontationer maste finnas inom organisationer for att ett larande skall uppsta.
Konflikter ses som positiva da dessa hjélper organisationen att korrigera fel och problem. Néar
alla &r 6verens finns ingen drivkraft till forandring.

For att ett multikulturellt samarbete skall fungera kravs i viss man gemensamma
referensramar. Skapandet av sadana kan vara problematiskt i multikulturella grupper eftersom
medlemmarna har olika kulturella vé&rderingar och uppfattningar. Ett annat problem som kan
uppsta i multikulturella arbetsgrupper ar att det kan uppsta normkonflikter, eller sa kallade
rollkonflikter. Utlandska medarbetare kan stallas infor motstridiga kulturella normsystem, dar
det for individen kan vara svart att anpassa sig till bada.

En arbetsgrupp som lyckats dvervinna egenskaper som bygger pa nationella bakgrunder
upplever formodligen féarre kulturellt betingade problem. Ett gemensamt normsystem medfor
att gruppen kan skapa sig en viss form av konformitet. Det galler dock att hitta en balans
mellan en positiv och en negativ konformitet. Det finns tre typer av konformitet:
eftergivenhet, identifiering och internalisering. Eftergivenhet &r den lésaste formen av
konformitet medan internalisering ar den starkaste. En multikulturell grupps mojlighet att vara
effektiv beror bl a pa hur konform gruppen ér och pa arbetsuppgifternas karaktar. Den
kreativa arbetsuppgiften drar i stor utstrackning férdel av den kulturella olikheten, medan den
koordinerande oftast paverkas negativt av mangfalden. Den uppgiftslésande arbetsuppgiften
paverkas daremot inte alls av den kulturella sammanséttningen.

Tva modeller har beskrivits for hur manniskor handlar i problematiska situationer. Modell 1
karaktariseras av ett enkelkretslarande dar individerna intar forsvarspositioner och dar malet
blir att vinna. Konflikterna tenderar att bli personliga och situationen uppfattas som hotande.
Konflikterna doljs ofta och problemen slatas dver. Problemen kvarstar dock nar manniskor
handlar utifran denna modell. Modell 2 daremot karaktariseras i storre utstrackning av ett
dubbelkretslarande dar reflektion och konstruktiv kritik blir viktigt. Dialogen praglas av
forstaelse och leder fram till en gemensam losning. Fokus flyttas fran det personliga planet till
sjalva sakfragan. Problemen blir inte s& personliga utan kan diskuteras och l6sas.

Konflikter och problem i de multikulturella arbetsgrupperna kan uppsta nar personerna har
olika normer och varderingar. Internaliseringen av varderingar sker tidigt i en manniskas liv, i
den sa kallade priméra socialisationsprocessen. | den primara socialisationsprocessen har
kultur och nationalitet en stor inverkan pa en individs varderingar. Varderingar som formas i
den primadra socialisationsprocessen ligger sedan till grund for den sekundara
socialisationsprocessen. | den sekundéra socialisationsprocessen tillagnar sig individen de
roller som denne kommer att inta i férhallande till andra. Arbetsgruppen kommer pa sa sétt att
paverka en manniskas identitet och sjélvbild.
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Vara grundlaggande vérderingar skapar bade formella och informella normer for ett
godtagbart beteende. Normerna ger manniskor en ontologisk trygghet dar tillit och trygghet i
forhallande till omgivningen skapas. Varderingarna och normerna uttrycks i mentala
forestallningar, sa kallade kognitiva kartor. De kognitiva kartorna ger oss praktiska
anvisningar for hur vi skall bete oss i olika sammanhang. | konkreta moten &r kartorna mer
kéansliga for paverkan an vid avlagsna sadana. Individer har mer eller mindre nyanserade
kartor. Personer med mindre utvecklade kartor riskerar att i stor utstrackning handla utifran
mer stereotypiska uppfattningar om ménniskor. Stereotyper anvénds ofta for att framhéva sitt
eget vérde och sin egen normalitet.

Vi har i modellen nedan forsokt illustrera hur vara teoretiska utgangspunkter formas till en
helhet. Modellen visar att bade strukturella och aktérsmassiga faktorer har betydelse for
problemens uppkomst och for det satt som de hanteras pa. Problemhanteringen inom
organisationen paverkar utvecklingsprocessen mot att bli en multikulturell arbetsorganisation.

Icke larande och stagnation Larande och utvecklina
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Resultat och analysdiskussion

Analysdiskussionen kommer att redovisas utifran de ménster som kunde skonjas i de utforda
intervjuerna. Vi har valt att inte redogora vart empiriska material enskilt, utan empiri och teori
sammanvavs direkt. Anledningen till detta var att vi ville undvika upprepningar som
eventuellt skulle kunna gora uppsatsen trakig att lasa.

Féljande avsnitt bestar av sju olika rubriker, skapade efter de monster som diskuterades ovan.
Rubrikerna belyser bade strukturella och aktorbaserade faktorer som paverkar det kulturella
samarbetet och larandet inom de tva organisationerna. Efter varje rubriksammansattning foljer
korta sammanfattningar av innehallet. Analysdiskussionen behandlar indirekt dven
organisationernas multikulturella utveckling. Aterigen vill vi podngtera att arbetet har ett
medarbetarperspektiv. Foljande diskussion utgar darfor fran respondenternas egna tankar och
uppfattningar om sin arbetssituation, vilka férmodligen skulle ha sett annorlunda ut om andra
medarbetare inom organisationen hade intervjuats.

Organisationsstruktur och statusskillnader

Intervjumaterialet visar att organisationsstrukturen skiljer sig at mellan de tva
organisationerna. Respondenternas utsagor visar att Bostadsbolaget kan karaktériseras som ett
traditionellt hierarkiskt foretag medan bankkontoret inom Féreningssparbanken har en mer
decentraliserad struktur. Den hierarkiska strukturen inom Bostadsbolaget visar sig framfor allt
i respondenternas skildringar om organisationens beslutsfattande och
kommunikationsprocess.

Besluten inom organisationen fattas pa de hogre nivaerna inom Bostadsbolaget. Utifran
respondenternas intervjusvar gar det att utlasa att det finns en relativt stark statusskillnad
mellan olika avdelningar och arbetsuppgifter. Flertalet av de personer som intervjuades i
Bostadsbolaget uppfattar att de befinner sig pa den allra lagsta nivan inom foretaget, dvs.
inom stadavdelningen. Intervjuerna med stadgruppen visar ocksa att det ar har som den
kulturella mangfalden finns inom foretaget.

I likhet med den pluralistiska organisationen aterfinns mangfalden pa de lagre nivaerna inom
Bostadsbolaget. Nagra av respondenterna upplever att de hogre nivaerna inom féretaget
manga ganger inte tar till sig av de idéer, kunskaper och asikter som staderskorna har. Det
som kénnetecknar den larande och den multikulturella organisationen &r att organisationen tar
till vara pa de olikheter och de skilda kunskaper som finns inom organisationen. Enligt
flertalet av staderskorna forekommer detta inte i nagon vidare bemarkelse. En av
respondenterna beréattar bl a foljande som svar pa fragan om foretaget lyssnar och tar tillvara
pa de kunskaper som staderskorna har:

Ibland, men ibland s&ger de ’nej, vi har alltid gjort s& har och darfor ska vi fortsatta att géra
sdhar”. Det kan handa att vi har haft idéer i gruppen som ingen brytt sig om, och sedan tva
manader senare har var konsultfirma tagit upp samma sak, och da &r det ’javisst, vilken bra
idé”. Ju hogre upp du kommer, ju mer gehor far du. [---] Ju hogre upp du &r desto mer far du
tycka och tanka, ju lagre ner du ar desto mindre far du tycka och téanka. Du ska helst bara ga
i en tunnel och helst inte titta runt omkring. [---] Om man s&ger sa att i det har omradet sa ar
det inte sadar jattemycket jugoslaver som bor utan det ar valdigt mycket somalier, iranier,
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saudiarabiska delen, turkar men &nda har man anstallt jugoslaver har, och da har det
[mangfalden] ingen verkan. (Staderska A)

Citatet illustrerar dven vad som verkar vara en relativt genomgaende upplevelse bland
respondenterna, dvs. att det finns en stereotypisk forestallning att stdderskor inte kan tdnkas
besitta vardefull information och kunskaper. Med hjélp av citatet ovan gar det att tolka det
som att 6vriga medarbetare har en pa forhand forestalld bild om hur staderskor ar. Detta gar i
linje med vad teoriavsnittet beskriver som stereotypiska uppfattningar, dvs. uppfattningar
baserade pa ett fatal egenskaper som far karaktarisera en hel grupp. En av intervjuerna visar
att den status som ett stadarbete for med sig reduceras ytterligare om personen i fraga har en
utlandsk bakgrund. Intervjuerna visar att det forekommer en segregering i férhallande till
utlandska stadgrupper och svenska sadana. Svenska staderskor har enklare an utlandska att fa
arbete inom de relativt lattstadade bostadsomradena. De utlandska staderskorna hamnar
darmed pa de tunga arbetsomradena som inte ar sa lockande.

En av respondenterna tycker att det ar konstigt att foretaget inte lyssnar och forstar att
stadgruppen har kunskaper om hyresgasterna och deras behov, da staderskorna traffar
hyresgasterna relativt ofta och dar nagra har utvecklat en personlig relation med dessa.
Intervjumaterialet visar att stereotypiska forestallningar hAmmar l&randet i organisationen.
Den hierarkiska organisationsstrukturen inom Bostadsbolaget distanserar organisationens
olika avdelningar fran varandra. Distanseringen inom organisationen medfor att tillfallen for
moten mellan medarbetarna fran olika avdelningar inte forekommer i sa stor utstrackning.
Staderskornas upplevda tysta kunskaper om hyresgésterna kommuniceras darfor inte ut till de
ovriga avdelningarna vilket innebér att stereotypiska forestallningar om staderskornas
okunskap lever kvar. Den tysta kunskapen som staderskorna besitter, som skulle kunna vara
till nytta for organisationen, tas inte till vara pa inom denna organisationsstruktur. Precis som
teoriavsnittet visar tystas kunskaperna ner, vilket innebér att ett larande asidosatts.

Flertalet av respondenterna namner att den stereotypiska uppfattningen om staderskorna haller
pa att forandras inom organisationen. Respondenterna upplever att deras status gentemot
andra avdelningar i foretaget har forbattrats. Flertalet av intervjuerna fortaljer att en sa enkel
atgard som att sla ihop kvartersvardarnas och staderskornas lunchrum har forbéttrat
staderskornas status.

Lunchrummet har precis blivit sammanslaget vilket har lett till att konflikterna forsvunnit.
Kvartersvardarna tyckte innan att vi staderskor var pa en lagre niva, men det har forsvunnit
nu. Det ar lattare att kommunicera mellan avdelningarna nu. Det var svart forr eftersom man
hade olika lunchrum. (Staderska F)

En forklaring till att stdderskornas status har hojts ar att det efter sammanslagningen
forekommer fler tillfallen att métas, vilket ocksa leder till en mer personlig kontakt mellan
stdderskor och kvartersvérdar. Detta kan ha lett till att kvartersvardarna, som ar 6vervégande
svenskar, har andrat sina stereotypiska forestallningar. Detta gar i linje med vad teoriavsnittet
visar, ndmligen att nar ménniskor maéts ansikte mot ansikte fordndras stereotyperna lattare &n
vid avlagsna méten. Intervjumaterialet visar att eftersom staderskorna satt atskilda fran
kvartersvardarna var deras stereotyper och beteenden svara att forandra.

Aven kommunikationen mellan avdelningarna forbattrades genom sammanslagningen, da

grupperna fick en mer naturlig och lattillganglig kontakt. Intervjuerna visar dock att foretaget
fortfarande har en formell och hierarkisk kommunikationsprocess. Staderskornas kunskaper
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om hyresgasternas dnskemal och behov formedlas till kvartersvarden som i sin tur for
informationen vidare uppat i foretaget. Teoriavsnittet visar att ett vél fungerande
kommunikationsfléde ar av stor vikt for ett organisatoriskt larande.
Kommunikationsprocessen kan darfor vara ytterligare en orsak till att stdderskorna upplever
att organisationen inte lyssnar och tar till sig deras idéer, da den omstandliga processen bade
kan forvranga eller leda till att information kommer bort. Den interna kommunikationen &r,
enligt teorin, en av de viktigaste forutsattningarna for att organisationen skall kunna
utvecklas. Nya kunskaper och idéer maste kunna kommuniceras ut till Gvriga medlemmar
inom organisationen for att nya och gemensamma handlingsmaénster skall kunna uppsta.
Bostadsbolagets vertikala kommunikationsprocess medfor att nya idéer och handlingsmonster
inte uppstar.

I jamforelse med Bostadsbolaget visar intervjuerna med banktjanstemannen att bankkontoret
har en mer decentraliserad organisationsstruktur. Kommunikationen inom bankkontoret foljer
inte samma hierarkiska struktur som inom Bostadsbolaget. Trots att intervjumaterialet visar
att det forekommer en viss statusskillnad mellan golvséljare, kassapersonal och de som
arbetar med bokade kunder hAmmar detta inte kommunikationen inom arbetsgruppen. Till
skillnad fran Bostadsbolaget aterfinns respondenterna med utlandsk bakgrund inom alla dessa
omraden pa bankkontoret, vilket innebar att golvséljarna, som bara ar av utlandsk harkomst,
ser att mojlighet till avancemang finns pa kontoret.

... nar jag kom var det forsta steget att ta hand om invandrarkunderna. Prata med dem och
forklara banksystemet och ta kontakt med olika foreningar ocksa, invandrarféreningar hér.
Nar invandrarkunderna kom in i banken tog jag hand om dem och férklarade och hénvisade
dem till olika stéllen, kassan, lanet eller expedition och sedan om jag kunde loste jag
problemet. Jag var nastan som en férmedlare mellan bankpersonalen och kunderna. Jag har
utvecklat mig sjalv ocksa, eftersom det bara var en kort period. Sedan efter tre manader
flyttades jag till bakom disken, sa jag borjade kora sjalva bankarenden, fran kassa, dar det
handlar om vanliga rutiner som insattningar och uttag, till andra expeditionsarenden. Sa jag
har s& smaningom utvecklat mig sjalv, tills nu jobbar jag bara med Ian och radgivning.
(Banktjansteman A)

Den kulturella bakgrunden hos intervjupersonerna pa bankkontoret ses som en resurs och ett
satt for foretaget att ta tillvara pa de utlandska kundernas behov och énskemal. En av
respondenterna sager att han ar stolt 6ver hur hans kultur lyfts fram och ses som nagot
vardefullt for foretaget. Den positiva socialisationsprocessen, som de utlandska individerna pa
bankkontoret genomgar, gor att de utlandska respondenterna far en positiv bild 6ver sig sjélva
och sin utlandska kultur. Beskrivningen av det multikulturella foretaget i teoriavsnittet gar att
applicera pa bankkontoret da den multikulturella kompetensen tas tillvara och aterfinns inom
alla nivaer i foretaget. Till skillnad fran Bostadsholaget, dar statusskillnaderna ar relativt stora
och hdmmande for larandet, visar intervjuerna att den nastintill obefintliga statusskillnaden
inom bankkontoret framjar kommunikationen och darmed ocksa larandet.

Sammanfattning

Bostadsbolaget kan karaktariseras som ett traditionellt, hierarkiskt foretag dér besluten
framforallt tas pa hogre nivaer. Det finns en relativt stark statusskillnad mellan olika
avdelningar och arbetsuppgifter. Den kulturella mangfalden inom Bostadsholaget aterfinns i
forsta hand inom stadgruppen. Stadgruppen uppfattar att organisationen inte tar till sig av
deras idéer och kunskaper, da det finns stereotypiska forestallningar om staderskor som

22



Cecilia Westling & Johanna Eades Eliasson

utl&ndska personer och som social grupp. Den hierarkiska strukturen och de stereotypiska
uppfattningarna hammar larandet inom organisationen, da staderskornas tysta kunskaper
tystas ner och inte tillvaratas. Aven den vertikala kommunikationsprocessen medfor att nya
handlingsmonster inte uppstar inom Bostadsbolaget.

Bankkontoret inom Foreningssparbanken har en mer decentraliserad organisationsstruktur dar
statusskillnader ar nastintill obefintliga. Utlandska medarbetare aterfinns pa foretagets alla
nivaer. Den kulturella bakgrunden hos respondenterna ses som en vardefull resurs i motet
med de utlandska kunderna. De utlandska respondenterna pa bankkontoret far en positiv bild
av sig sjéalva och sin kultur.

Identitet och kulturella konflikter

Teoriavsnittet visar att en multikulturell grupps mojlighet att fungera bl a beror pa hur stora
skillnaderna ar mellan de olika kulturerna i gruppen. En viss form av konformitet krévs for att
en grupp skall kunna fungera. Majoriteten av respondenterna pa Foreningssparbanken ar av
svensk harkomst. De utlandska respondenterna som finns inom gruppen uppfattas av de
svenska som relativt vasterlandska i sitt satt att vara. Detta trots att nagra av de har sitt
ursprung i mellandstern, en kultur som pa manga sétt skiljer sig fran den svenska i
grundl&ggande varderingar.

Teoriavsnittet illustrerar hur personer med en annan kulturell bakgrund till viss del kan
overvinna egenskaper som bygger pa den egna nationella bakgrunden. Detta beroende pa en
ny kulturell exponering och erfarenheter som personen i fraga far i det nya landet. Teorin
visar att grupper dar manniskor lyckats dvervinna de kulturella egenskaperna formodligen
upplever farre kulturella problem. Bankkontoret inom Foreningssparbanken har lyckats med
detta da gruppen i stallet for kulturell olikhet fokuserar pa en gemensam identitet som
hdgutbildade ekonomer och bankpersonal.

Intervjumaterialet visar att de utlandska respondenterna ar utbildade bade i Sverige och i
Europa, vilket kan vara en forklaring till att de upplevs som vasterldndska i sitt tankesatt och
sina handlingar. Gruppen har internaliserat ett gemensamt varderingsystem som gar i linje
med den starkaste graden av konformitet, vilket medfor att samarbetet inom gruppen inte har
nagra storre problem med att fungera. De problem som multikulturella olikheter kan medfora
uppstar, istallet for inom gruppen av banktjansteman, i storre utstrackning i relationen med de
utléndska kunderna. I linje med den multikulturella organisationen agerar de utlandska
respondenterna som en resurs genom att vara en spraklig och kulturell forstaelselank for att
I6sa problemet.

Till skillnad fran banktjanstemannagruppen ar svenskarna inom stadgruppen i minoritet och
ingen identifikation med arbetet eller utbildning finns. Det blir darmed svarare for
stadgruppen att utveckla en viss form av konformitet. Inom stadgruppen ar alltsa svenskarna i
minoritet vilket verkar medfora att det saknas legitima grundvéarderingar att agera efter.
Teoriavsnittet visar att kulturella varderingar internaliseras i den primara
socialisationsprocessen och paverkar en manniskas beteende senare i livet.
Vérderingskonflikter mellan de olika kulturerna inom stadgruppen uppstar nar ingen av de
utléndska kulturerna har en ”naturlig” koppling till det svenska samhéllet. Det blir darfor
problematiskt for gruppen att avgéra vilka normer och varderingar som medlemmarna skall
rétta sig efter i den sekunddra socialisationsprocessen, dvs. inom arbetsgruppen.

23



Cecilia Westling & Johanna Eades Eliasson

Sammanfattning

Majoriteten av medarbetarna pa bankkontoret &r svenskar och de utlandska respondenterna
uppfattas som relativt vasterlandska i sitt satt att vara. Gruppen pa bankkontoret har lyckats
hitta en gemensam identitet som hogutbildade ekonomer och bankpersonal. Gruppen har
darfor lyckats internalisera ett gemensamt varderingssystem som gar i linje med den starkaste
formen av konformitet. De problem som multikulturella olikheter kan medféra uppstar i storre
utstrackning i relation till de utlandska kunderna &n inom gruppen. | linje med den
multikulturella organisationen agerar de utlandska respondenterna som en spraklig och
kulturell forstaelselank for att l6sa kundproblemen.

Svenskarna ar inom stadgruppen pa Bostadsbolaget daremot i minoritet. Ingen identifikation
med vare sig arbete eller utbildning finns, vilket medfor att stadgruppen har haft svarare an
respondenterna pa Féreningssparbanken att utveckla en viss form av konformitet.
Vérderingskonflikter inom stadgruppen uppstar nar ingen av de utlandska kulturerna har en
naturlig koppling till det svenska samhéllet. Det blir darmed problematiskt for gruppen att
avgora vilka normer och vérderingar som medlemmarna skall ratta sig efter.

Varderingskonflikter och problemhantering

Intervjuerna visar att varderingsfragor som kvinnans jamstalldhet skapar spanningar inom
stddgruppen.

Jag ar stenhard hemma, vi ska dela pa hushallsarbetet. [---] ... diska, dammsuga, tvétta
fonster, det ska delas halften halften. Det tycker manga att gud, sa kan man inte gora det ar
kvinnans plats. Manga hade svart for att jag hade barn innan jag var gift, jag ar ju relativt
nygift, jag hade barn utanfor aktenskap och det ar liksom sadér, och da kan det ju bli haftiga
diskussioner. De kommer fran en lite annan varld. (Staderska A)

Jag ar en annorlunda slags muslim &n en del andra. Vi far dricka alkohol, bo sambo och
skilja oss om vi vill. Det &r skillnad mellan mitt satt att vara muslim och min arbetskollegas.
Jag tror att min muslimska arbetskollega ser ner pa mig som muslim.(Staderska C)

Det finns personer som inte forstar mitt satt att leva. De tycker att jag ar losslappt for att jag
tycker om att ga ut och dansa. (Staderska F)

Kvinnans jamstélldhet skapar i viss utstrackning dven problem for respondenterna pa
bankkontoret. Har ligger dock inte problemen inom gruppen utan i kontakten med kunderna.
Kunder fran vissa kulturer har svart att forsta att kvinnan i Sverige sjalvstandigt tar hand om
sin ekonomi. | dessa kulturer har mannen hand om ekonomin, vilket skapar problem i
forhallande till dispositionsratten dver enskilda konton. Fragan loses relativt smidigt da
respondenterna kan hanvisa till externa regelverk. Problematiken blir pa sa vis inte sarskilt
personlig. Problemet forsvaras daremot nar kunderna expedieras av en kvinnlig
banktjansteman, da mannen fran dessa kulturer har vissa svarigheter att ta instruktioner fran
en kvinna. Inom gruppen pa bankkontoret verkar kvinnorna med svensk bakgrund ha svarare
att acceptera denna problematik. Citaten nedan visar att dilemmat 16ses olika beroende pa
respondentens kulturella bakgrund. Pa fragan om respondenterna hamtar en manlig kollega
for att tillmotesga kunden svarar respondenterna féljande:
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Nej, nej aldrig i livet. Nej, nej. [---] manga man fran de kulturerna kan ha svart att ta ett
beslut fran en kvinna. [---] det har jag inte upplevt nagra besvar med. Visst har de tvivlat
manga ganger, "ar det verkligen sa, nu vill jag tala med din chef””. Men nu &r det sa att jag
har haft valdigt manga kvinnliga chefer, sa "’ja visst far du det, men hon &r faktiskt kvinna
ocksa”. Da har dem ju liksom backat lite da va. Det ar ju accepterat, sa ar det.
(Banktjansteman B)

Ja, det har ju forekommit, det har det ju gjort. D ville dem prata med Aram eller prata med
chefen. Men jag har inte svart for det. Ta du Aram om du vill ha svar fran honom men vi ger
ju samma svar sa. Jag har inte svart for det. [---]... det hander inte sa ofta nu for tiden.
(Banktjansteman D)

Det sistnamnda citatet visar att denna typ av problematik har minskat. En forklaring till detta
kan vara att en manlig respondent med denna kulturella bakgrund har agerat som en lank for
forstaelse mellan de olika kulturerna. Intervjumaterialet visar att respondenterna pa
Foreningssparbanken diskuterar dessa varderingsfragor inom gruppen. Diskussionerna inom
gruppen uppstar i samband med problematiska situationer i férhallande till kunderna. Den
oppna kommunikationen visar att en positiv konformitet rader inom arbetsgruppen dar
medlemmarna kan ha ett kritiskt forhallningssatt till gruppens asikter och normer. | likhet med
Argyris Model 2 tenderar samtalen att fokusera pa sakfragan, da diskussionen handlar om en
icke narvarande tredje person. Detta gor att diskussionerna inte blir sa kansliga och personliga
som de skulle bli om diskussionen handlade om gruppmedlemmarna sjalva. Gruppen har
saledes en bra forutsattning for att ett dubbelkretslarande skall kunna uppsta hos
gruppmedlemmarna.

| stadgruppen inom Bostadsbolaget visar intervjuerna daremot att diskussionerna har en
tendens att bli mer personliga an inom gruppen pa bankkontoret.

... han kallade mig diverse fula saker och jag kallade honom diverse fulare saker och sa
slangde han pa luren i 6rat pa mig. Vi hade var storsta diskussion per telefon. Jag ringde
upp, vi brakade val i tva dar och sen sa fick det vara bra. Vi sa, vi kan inte halla pa och braka
men han tycker ju fortfarande att jag ar pest och plaga néar jag satter den sidan till, och jag
tycker att han ar en forstoppad mansgris nar han satter den sidan till. (Staderska A)

Att diskussionerna far en mer personlig karaktar inom stadgruppen gar att jamfora med
Argyris Modell 1. Anledningen till att konflikterna tenderar att bli personliga kan forklaras
med att problemen uppstar inom gruppen, dvs. direkt mellan medarbetarna. Till skillnad fran
gruppen pa bankkontoret finns har inte heller nagon person som kan agera som en neutral
kulturell forstaelselank. Citatet visar pa att kulturella konflikter inom stadgruppen har en
benédgenhet att bli relativt haftiga. Konflikternas intensiva natur gor att respondenterna
handlar efter Modell 1, da de hellre undviker diskussionerna &n att konfrontera problemet.

Utifran de tre typerna av konformitet gar det att diskutera om respondenterna inom
Bostadsbolaget tillampar den l6saste formen av konformitet, dvs. eftergivenhet.
Respondenterna foljer gruppens normer att undvika kulturella konfrontationer men behaller
fortfarande sin kulturella évertygelse innerst inne. Detta leder formodligen till att
respondenterna utvecklar inre, personliga konflikter. En negativ konformitet uppstar dar
respondenter anpassar sig till gruppens beteenden och normer. Teoriavsnittet visar att ett
beteende enligt Modell 1 inte I6ser de eventuella problem som gruppen har. Konflikterna
kvarstar och kan pa sa stt stalla till problem pa sikt. Konsekvensen av att respondenterna i
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stadgruppen undviker diskussionerna blir att de samlar pa sig frustrationer som till slut far
utlopp genom andra - ibland orelaterade - mindre kontroverser som darmed far
oproportionerliga foljder.

... om det blir for mycket sa bara rinner det 6ver kanten och sa blaser det upp, det ar det vi
forsoker undvika har, for det har ju varit sa forut, folk har liksom samlat pa sig sen bara
ramnar dammen, det blev liksom syndafloden och det &r ju inte ett bra alternativ. (Staderska
A)

Respondenternas satt att 16sa konflikter verkar vara nagot tvetydig. Intervjumaterialet visar att
stddgruppen formellt sett har en éverenskommelse att ta tag i problem direkt nér de dyker
upp. Intervjuerna visar samtidigt att respondenterna agerar efter en informell norm, déar
konflikter undviks istéllet for att diskuteras. Anledningen till detta ar att det verkar finnas en
organisationskultur som séger att konflikter skall tonas ner, framforallt multikulturella sadana.
Intervjuerna med stadgruppen visar att Bostadsbolaget i stort paminner om en monokulturell
organisation, da dvriga avdelningar och organisationsnivaer &r relativt homogena. Utifran det
teoretiska referensmaterialet gar det att spekulera om de interpersonella konflikterna ar
minimala inom den Gvriga organisationen, da personalen tanker och agerar relativt lika.
Avsaknaden av dessa typer av konflikter medfor att organisationen i stort inte kan hantera de
kulturella konflikter som uppstar inom stadgruppen. Osakerheten infor dessa konflikter gor att
problemen undviks, antingen genom att organisationen ignorerar problemet eller att en
omplacering av berord personal sker, vilket innebdr att ett dubbelkretslarande uteblir.

Ja, det &r ju ett problem som inte existerar. Det ar sadant som ser daligt ut. Sant som man
garna tystar ner sa fort det kommer upp till diskussion. Men visst forekommer det. Det ar
klart att folk pratar. Utlanningar pratar om det for att de kAnner sig utnyttjade, och svenskar
pratar om det och sager hur fan kan de vara sa dumma att de tar pa sig allting. Liksom, sa
visst pratas det, men inte pa hogre, eller ja, pa hogre niva pratas det sakert ocksa om det.
(Stéderska A)

Det var ett problem har forut med den férra gruppledaren. Hon var hard mot oss och ingen
tyckte om detta. Hon vill att alla skulle gora pa hennes satt och ibland blir man irriterad om
nagon hela tiden tjatar pa dig. Har ar alla vuxna, inga barn. Vi kom inte 6verens sa chefen

I6ste problemet och flyttade henne. (Staderska E)

Ett annat skal till att konflikter tonas ner istéllet for att uppdagas skulle kunna vara att
respondenterna inte vill stéta sig med varandra pa grund av att Bostadsbolaget, enligt
respondenternas utsagor, anvander sig av internrekrytering for att tillsatta vissa vakanta
tjanster. Arbetsgruppen blir viktig for respondenterna i och med att gruppen far agera som
referens vid tillsattning av lediga tjanster.

Det var bra att jag fick ett fast jobb. Alla medarbetarna hjalpte mig att fa ett fast jobb,
eftersom de rekommenderade mig nér chefen fragade vem som skulle fa den lediga tjansten.
(Stéderska C)

Att stota sig med medarbetarna skulle darfér kunna medféra negativa konsekvenser for
respondentens framtid inom foretaget. | likhet med den monokulturella organisationen
internrekryterar Bostadsholaget medarbetare som bade fysiskt och varderingsmassigt liknar
organisationen (se Majligheter till avancemang). Teoriavsnittet visar att mangfald, olikhet och
konfrontation &r positivt for ett larande. Bostadsbolagets internrekrytering medfor att
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olikheterna inskranks och att det uppstar en likriktning inom féretaget. | linje med vad
teoriavsnittet visar bor Bostadsbolaget utveckla ett incitamentsystemet som framjar olikheten
och darmed det organisatoriska larandet.

Intervjuerna fran bade stadgruppen och banktjanstemannen vittnar om att det finns en skillnad
mellan svenska och utlandska medarbetare, som bottnar i kulturella olikheter. De utlandska
respondenterna &r mer kollektivistiska i sitt tankesatt &n svenskar, vilket innebar att de hjélper
och véarnar om gruppens basta. Som citatet fran Staderska A ovan visar skapar denna
kulturella skillnad ett problem inom stadgruppen, vilket det inte gér pa bankkontoret. De
utléndska respondenterna i stddgruppen forvantar sig omedvetet att de svenska medarbetarna
skall vara mer hjalpsamma och vérna om gruppens bésta. N&r detta inte sker k&nner sig de
utlandska respondenterna utnyttjade medan svenskarna inte kan forsta varfor deras utlandska
kollegor tar pa sig sa mycket. En annan forklaring till att de utlandska respondenterna kanner
sig utnyttjade eller arbetar mer i forhallande till gruppen kan vara det som manga av de
utlandska respondenterna namner i sina intervjuer. De kanner att de maste arbeta hardare och
vara béttre &n svenskar i sitt arbete fOr att bli accepterade.

Sammanfattning

Intervjuerna visar att varderingsfragor om kvinnans jamstélldhet skapar spanningar och
problem inom stadgruppen. Aven kulturella problem som bottnar i kollektivistiska och
individualistiska tankeséatt gar att skdnja. Utlandska respondenter inom stadgruppen forvantar
sig omedvetet att &ven svenskar skall vara kollektivistiska. Nar detta inte sker kdnner sig de
utlandska respondenterna utnyttjade. De kdnner dven att de maste arbeta hardare och battre an
svenskar for att bli accepterade. Problemen inom stadgruppen uppfattas ofta som personliga
och loses efter Argyris Modell 1. Problemen eller konflikterna undviks och hanteras pa sa vis
inte pa ett konstruktivt satt. Kulturella dvertygelser behalls av respondenterna innerst inne och
det uppstar en negativ konformitet, dar respondenterna anpassar sig till gruppens beteenden
och normer. Konsekvensen blir att respondenten samlar pa sig frustrationer som till slut far
utlopp genom andra, ibland orelaterade, problem.

Forklaringen till att respondenterna handlar efter Modell 1 skulle kunna vara att det finns en
kultur som séger att konflikter skall tonas ner, da organisationen i dvrigt kan karaktariseras
som monokulturell. Aven Bostadsbolagets interna rekrytering medfor att de multikulturella
konflikterna undviks inom gruppen, da staderskorna &r beroende av varandra for tillsattningen
av lediga tjanster. Bostadsbolagets internrekrytering medfor att olikheter inskranks och att det
uppsta en likriktning inom foretaget, vilket hammar larandet i organisationen.

Kvinnans jamstalldhet skapar aven problem i forhallande till kunderna pa bankkontoret.
Problem som uppstar i relation till dispositionsratten l6ses relativt smidigt, da
banktjansteménnen inom gruppen kan héanvisa till externa regler. Flera av respondenterna
namner att problemet daremot forsvaras nar kunderna expedieras av kvinnliga
banktjansteman. Det kulturella dilemmat 16ses olika beroende pa respondenternas kulturella
bakgrunder. Problematiken har dock minskat, da en manlig respondent har agerat som en
forstaelselank mellan de olika kulturerna. Varderingsfragor diskuteras inom arbetsgruppen
och det rader en positiv konformitet dar medlemmarna kan ha ett kritiskt forhallningssétt.
Argyris Modell 2 karaktariserar gruppens séatt att 16sa problem, da diskussionerna inte blir
personliga utan i storre utstrackning berdr sakfragan. Gruppen har saledes en bra forutsattning
for ett dubbelkretslarande.
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Kulturell paverkan pa arbetsuppgiften

Intervjumaterialet visar att de tva foretagen hanterar konflikter pa olika satt. Aven
arbetsuppgifternas karaktar paverkar de tva gruppernas sétt att I6sa problem.
Banktjanstemannens arbetsuppgifter kan ses, som vad teorin beskriver, som koordinerande till
sin natur medan stadgruppens arbetsuppgifter i stérre utstrackning karaktériseras som
uppgiftslosande sadana. Foreningssparbankens respondenter talar om det nara samarbete som
gruppen har i forhallande till arbetsuppgifterna. Det nara samarbetet kraver att gruppen pa
bankkontoret haller sams och agerar mot ett gemensamt mal, darmed blir det férmodligen
ocksa viktigt att l6sa de konflikter som uppstar.

Teorin visar att mangfalden i véarderingar nér det galler koordinerande arbetsuppgifter
paverkar gruppens formaga att fungera effektivt pa ett negativt satt. I och med att gruppen pa
bankkontoret har utvecklat en gemensam varderingsgrund pa arbetsplatsen uppstar inte de
spanningar och den misstro mellan medarbetarna som teorin beskriver. Intervjumaterialet
visar att de skilda kulturella véarderingar som gruppens medlemmar har istéllet har omvandlats
till vardefull kompetens. De kulturella problemen som uppstar i métet med kunden ses av
gruppen pa bankkontoret som nagot anvandbart i utvecklingen av verksamheten. | likhet med
den multikulturella organisationen lar problemen foretaget att agera férebyggande och
utvecklande och blir en del av bankens strategiska arbete. Enligt teoriavsnittet karaktariseras
larande organisationer framst av att nya idéer omvandlas till handling, vilket nedanstaende
citat visar sker pa bankkontoret.

Vi forsoker ju jobba pa det. Vi har ju nu t ex Mina och hon &r ju ute pa golvet nu och hon
pratar persiska for att underlatta, for att det skall flyta snabbare och sa har. [---] Att de
[golvséljarna] skall underlatta koer och att de [kunderna] skall kunna prata sitt hemsprak.
Det tycker jag visar att man ténker lite nyare, men sedan finns det sékert mycket mer att géra.
Jag vet nu ocksa att de har tolkarna [golvséljarna] skall ut lite pa olika foreningar och prata
och sa har va. Informera lite, om de omraden som &r lite komplexa, sa som pensioner. Sa vi
jobbar pa det. (Banktjansteman C)

Den formaga som Foreningssparbankens respondenter har att lara sig och utveckla nya idéer
ar betydelsefull for foretagets fortsatta verksamhet. Enligt teoriavsnittet lar sig en manniska pa
bésta satt nar hon far ta ansvar dver sina egna handlingar. Sjalvstyre och decentralisering ar
darfor gynnsamt for organisationens larande. Respondenterna inom Foreningssparbanken har
ett direkt resultatansvar och ansvarar darmed for gruppens och bankkontorets framtid. De
koordinerande arbetsuppgifterna kraver att gruppen kan samarbeta, eftersom
samarbetsformagan har en direkt koppling till gruppens resultat och konkurrensformaga.

Stadgruppens arbetsuppgifter ar till skillnad fran banktjansteméannens vad teorin benamner
som uppgiftslosande till sin karaktar, da stadarbetet ar mindre komplicerat och mer
rutinmassigt an arbetet inom gruppen pa bankkontoret. Till skillnad fran banktjéanstemannen
arbetar staderskorna &ven mer sjélvstandigt, vilket innebdr att gruppen eller samarbetet inte
blir lika viktig i forhallande till arbetsuppgifterna. Teoriavsnittet visar att kulturella olikheter
inte har nagon storre inverkan pa en uppgiftslosande grupps effektivitet.

Eventuella konflikter som uppstar mellan medarbetarna kan darfor vid forsta anblicken verka
mindre viktiga att 16sa i jamforelse med koordinerande arbetsuppgifter.

Intervjumaterialet visar dock att spanningar inom stadgruppen indirekt paverkar
hyresgasterna, vilket i motsats till vad teoriavsnittet sager paverkar arbetsgruppens
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effektivitet. Flertalet av intervjuerna med stadgruppen visar att det finns en informell norm
inom gruppen som innebdr att medlemmarna skall upptrdda demokratiskt mot varandra. En
tolkning av detta ar att den starka hierarkin inom foretaget har skapat normen inom gruppen
att inte sticka ut och anmarka eller kommentera varandras sétt att arbeta. Den informella
normen innebdr att staderskorna sjélvstandigt ansvarar for sina arbetsuppgifter, utan att andra
gruppmedlemmar involveras i arbetet.

Vi har det lite som, skét du ditt s& skoter jag mitt. Jobbet blir gjort, jobbet blir bra, alla ar
nojda. Det finns ingen anledning att papeka saker, man kan ge rad for att underlatta och
forhindra skador, men man ska inte sta och tala om for folk hur de ska géra. Gor nagon nagot
fel s& kommer hyresgasterna att tala om detta, det behover inte jag gora. Det finns inget varre
an att nagon star och tittar mig 6ver axeln, for gor jag fel sa ar det just da. (Staderska A)

Citatet visar att den demokratiska normen &r sa stark att den faktiskt gar ut 6ver
hyresgasterna. Gruppmedlemmarnas rédsla for att kommentera varandras arbete gor att
ansvaret forskjuts mot hyresgasterna, da hyresgasterna blir de som far kommentera eventuella
brister i arbetet. FOr organisationen i stort ar detta en negativ aspekt, da hyresgasterna alltid
bor vara néjda med bolagets tjanster och inte ha nagot att klaga dver. Stadgruppens radsla att
kommentera sina medarbetare harror troligtvis dven, forutom fran den strikta hierarkin, fran
kénslan av kulturell olikhet. Det finns inom gruppen, vilket ndmnts tidigare i arbetet, vissa
underliggande kulturella spanningar, vilket innebar att gruppen tolkar negativa budskap
personligt och kulturellt. Sakfragan har en tendens att komma i skymundan.

Den personliga tolkningen av konflikterna innebdr att dessa inte uppfattas som nagot
objektivt, vilket hammar larandet i organisationen. Varken forebyggande atgarder eller
forbattringar gentemot hyresgasterna uppstar. Detta visar aterigen att ett enkelkretslarande
utifran Modell 1 rader inom stadgruppen. Den reflektion som formodligen hade uppstatt om
gruppen handlat utifran Modell 2 uteblir inom stadgruppen. Ingen storre reflektion éver
hyresgasternas 6nskemal och behov férekommer, vilket innebér att stadgruppen alltid ligger
steget efter nar det galler att astadkomma kundndjdhet.

En forklaring till att stddgruppen inte anvénder sig av ett dubbelkretslarande &r att den
ansvarskansla, som gruppen pa bankkontoret har for sin egen framtid, inte finns inom
stadgruppen pa Bostadsholaget. Detta kan bero pa att stadgruppen befinner sig langt ifran det
strategiska och administrativa arbetet, vilket innebér att gruppen inte riktigt ser
konsekvenserna av sitt handlande i forhallande till foretagets resultat. Den ansvarskansla, som
teoriavsnittet visar ar viktig for att individer skall vilja utvecklas och lara sig, finns alltsa inte
inom stadgruppen.

Sammanfattning

Banktjanstemannens arbetsuppgifter kan karaktariseras som koordinerande. Det nédra
samarbetet som arbetsuppgifterna kréaver stéller stora krav pa gruppen att halla sams. Det blir
darmed viktigt for respondenterna att I6sa de problem och konflikter som uppstar. Det har
inom gruppen pa bankkontoret utvecklats en gemensam varderingsgrund, vilket innebar att de
spanningar och den misstro som kulturella olikheter kan medféra inte paverkar samarbetet. De
olika vérderingarna har istallet omvandlats till vardefull kompetens. Problem som uppstar ses
som positiva och hjalper organisationen att utveckla sitt strategiska arbete. Gruppens
samarbetsformaga har en direkt koppling till gruppens resultat och konkurrensférmaga.
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Stadgruppens arbetsuppgifter inom Bostadsbolaget kan beskrivas som uppgiftslésande.
Arbetsuppgifterna utfors sjalstandigt, vilket innebar att samarbete inte ar sa viktigt i
forhallande till arbetsuppgifterna. Intervjumaterialet visar dock att spanningar inom
stadgruppen indirekt paverkar hyresgasterna. Den informella normen att upptrada
demokratiskt medfor att ansvaret forskjuts mot hyresgasterna, da hyresgasterna blir de som far
kommentera arbetets brister. Stddgruppens radsla att kommentera sina medarbetare beror,
forutom pa den strikta hierarkin, dven pa kanslan av kulturell olikhet. Negativa budskap tolkas
inom gruppen som personliga och kulturella vilket hdmmar larandet inom organisationen. En
forklaring till att stddgruppen inte anvander sig av ett dubbelkretslarande ar att medarbetarna
inte sjalva ansvarar for foretagets resultat. Stadgruppen befinner sig langt ifran det strategiska
och administrativa arbetet och ser darfor inte konsekvenserna av sitt handlande.

Maénniskosyn och métet med det okédnda

Intervjumaterialet indikerar att respondenterna i de tva foretagen skiljer sig at i forhallande till
deras satt att se pa manniskor. Respondenterna pa bankkontoret har en mer individorienterad
manniskosyn i jamforelse med respondenterna pa Bostadsbolaget. Intervjuerna visar att
respondenterna inom Foreningssparbanken ser enskilda individer som unika ménniskor, dar
personlighet blir viktigare &n kulturella bakgrunder. Den mer individorienterade
manniskosynen innebdr att respondenterna inom Foreningssparbanken utvecklar relativt
nyanserade kognitiva kartor i férhallande till andra.

Det finns &ven ett stort intresse av att mota och l&ra kdnna andra manniskor hos
banktjanstemannen pa bankkontoret. Det stora intresset for manniskor gor att respondenterna
ser positivt pa kulturella maten, da de upplever att de utvecklas som enskilda individer. Det
finns en forstaelse for andra manniskor hos Foreningssparbankens respondenter. Denna
forstaelse gor att intervjupersonerna reflekterar och forhaller sig till sina egna varderingar och
beteenden, vilket ar karaktariserande for det dubbelkretsiga larandet.

Mat t ex, det ar i och for sig en bagatell men da kan jag tanka sa har att herre gud”, man
undrar ibland vad dem &ter for mat och sa har, men nar man hor sa tanker man ’men herre
gud, det ar ju egentligen mycket nyttigare &n vad vi ater””. Det trodde jag inte, man kanske
tankte att, det ar ju en bagatell, va. Ah, vissa uppfostringsgrejer ibland, med barnen. Kan jag
tycka att vi ar valdigt fria. [---] vissa saker kanske man som foralder skall vaga ta tag i och
sta upp for. Kanske satta lite fastare normer. Sa det ar jamt nadgonting som man kanner att
man lar sig, har [i Sverige] tror man att man ar sa bra. (Banktjansteman C)

Respondenternas reflektioner éver sina egna varderingar och beteenden medfor att de i motet
med andra individer tar till sig andra kulturella varderingar och darfor kénner sig bekvéama i
interaktionen. | och med att respondenternas kognitiva kartor blir mer nyanserade reduceras
ocksa osakerheten infor moten med okanda personer. Intervjuerna med stadgruppen antyder
att respondenterna har ett mer stereotypiskt sétt att se pa manniskor. Stadgruppens
medlemmar har inte samma gladje och intresse av att méta andra manniskor som
respondenterna inom Foreningssparbanken har, vilket innebér att de inte ser den unika
manniskan i det sociala motet. De kognitiva kartorna blir darfor inte lika nyanserade hos
respondenterna inom stadgruppen. De drar i storre utstrdckning slutsatser om ménniskor
utifran stereotypiska uppfattningar om deras kulturella bakgrunder, vilket till skillnad fran
banktjansteménnen kan karaktariseras som ett enkelkretslarande.
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Efter att ha jobbat med muslimer, och framférallt muslimska kvinnor har jag insett att de ar
inte sa olyckliga. Jag har inget till 6vers for det de tror pa, jag tycker det ar en konstig
religion. Men vill de tro pa det sa far de det, och den forstaelsen hade jag inte innan.
(Stéderska A)

Svenskar ar kalla méanniskor. [---] Min svenska kollega, hon som brukar hjalp mig ar inte
riktigt svensk darfor att hon ar varmhjartad och hjalpsam. Hon &r inte som andra svenskar.
(Stéderska C)

Till skillnad fran bankkontoret verkar de kulturella métena mellan individerna inom
stddgruppen vara mer anstrangda. En forklaring till detta kan vara att medarbetarna inom
stddgruppen tycker om att vara ensamma och beskrivs av en respondent som ensamvargar.
Det intresse och den gladje som respondenterna inom Féreningssparbanken har for manniskor
finns inte i samma utstrackning hos stadgruppen, vilket dven innebér att nyfikenheten for
andra manniskors tankar och sétt att leva inte uppstar. Konsekvensen blir att meningsfulla
moten inte uppstar, vilket i sin tur innebdr att stereotyperna kvarstar och att ett larande inte
uppstar. Ovanstaende resonemang visar det som teoriavsnittet poangterar, namligen att
konkreta méten ar mer kansliga for paverkan och larande an avlagsna sadana.

Utifran ovanstaende resonemang gar det att diskutera de tva gruppernas instéllning till
manniskans mojlighet att forandras. Pa bankkontoret har respondenterna lart sig att forandring
ar maojlig, da de som individer sjélva har forandrats i sitt satt att forhalla sig till andra
méanniskor och deras kulturella varderingar. Detta illustreras bl a av ett tidigare citat fran
Banktjansteman C, dar respondenten reflekterar éver den fria uppfostran i Sverige.
Bostadsholagets respondenter verkar ha en mer statisk syn pa manniskans majlighet att
forandras, vilket nedanstaende citat illustrerar.

Man kan nog inte andra pa dem [varderingar]. De sitter ju liksom ingrott sedan barndomen.
Vi har fatt acceptera att de tycker vad de tycker och jag tycker vad jag tycker och sa far vi
forsoka lata bli att diskutera det, for vi blir bara ovanner néar vi diskuterar det. Man har fatt
hitta en mellanvag och forsoka lata bli att prata om det. Det finns inga I6sningar pa det, for
jag andrar inte pd mig och de &ndrar inte pa sig. (Staderska A)

Teoriavsnittet visar att en positiv manniskosyn i férhallande till manniskans mojlighet till
utveckling och férdndring gynnar larandet, vilket inte minst visar sig hos banktjansteménnen.
Respondenterna inom Foreningssparbanken kénner att de sjalva kan forandras och har darfor
férmodligen en storre vilja att lara sig och ta till sig nya kunskaper i jamforelse med
respondenterna pa Bostadsholaget. Detta medfor att premisserna for ett organisatoriskt
larande foreligger hos Foreningssparbanken, vilket det inte i lika stor utstrdckning gér inom
Bostadsbolaget.

Sammanfattning

Respondenterna inom Foreningssparbanken har en individorienterad méanniskosyn, dar
enskilda individer uppfattas som unika ménniskor. Detta innebdr att respondenterna utvecklar
nyanserade kartor i forhallande till andra ménniskor. Det finns ett stort intresse av att méta
och lara kdanna andra manniskor hos bankkontorets respondenter. Forstaelsen for andra
manniskor innebér att respondenterna reflekterar Gver sina egna varderingar och beteenden,
vilket innebar att ett dubbelkretslarande uppstar. Respondenternas kognitiva och nyanserade
kartor medfor att osékerheten infor métet med okanda personer reduceras. Respondenterna pa
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bankkontoret ser manniskans méjlighet till forandring, da de sjélva har forandrats i sitt satt att
vara i forhallande till andra méanniskor och deras varderingar.

Respondenterna fran Bostadsbolaget har ett stereotypiskt satt att se pa manniskor, vilket
innebdr att de inte ser den unika ménniskan i det sociala moétet. Manniskor beddms i storre
utstrackning efter deras kulturella bakgrunder, vilket kan karaktériseras som ett
enkelkretslarande. Kulturella moten inom stadgruppen kan uppfattas som anstrangda, da
respondenterna gillar att vara ensamma och inte har samma intresse av att traffa andra
manniskor som bankkontorets respondenter. Det finns ingen storre nyfikenhet for andra
manniskors tankar och satt att leva inom stadgruppen. Konsekvensen blir att meningsfulla
moten inte uppstar, vilket innebér att respondenternas kognitiva kartor blir onyanserade och
stereotypiska. Respondenterna inom stadgruppen har darmed en statisk syn pa manniskans
formaga till férandring.

Arbetsstolthet och ansvarskansla

Intervjumaterialet visar, som diskuterats tidigare, att Foreningssparbankens respondenter i
storre utstrackning an Bostadsholagets identifierar sig med bade foretaget och sina
yrkesroller. Respondenterna inom banken uppvisar en stolthet och en gladje dver det arbete de
utfor i det segregerade omrade som bankkontoret befinner sig i.

Jag kan sdga det att jag ar lite stolt né&r man jobbar har. Jag tycker att det berikar en sjalv,
va. Visst, vad roligt det &r. Och speciellt roligt tycker jag det ar att prata med kvinnorna. De
beréattar garna om sitt hemland, om sina barn och de berattar hur de har jobbat dér. [---] ...
det skapas ett fortroende va. Det ar viktigt, det &r inget man far 6ver disken, utan det ar om
man far en vidare kontakt med en kund. Dem ar som sagt mycket gastvanliga och 6ppna, sa
det ar jatte roligt. Jag dnskar att fler hade fatt uppleva det. (Banktjansteman C)

Banktjanstemannen ké&nner stolthet i det sociala ansvar de tar utéver den rent
vinstmaximerande verksamheten. Det sociala ansvaret framkommer dels genom den tidigare
beskrivna foreningsinformationen och dels genom medarbetarnas egna reflektioner. Gruppen
sag tidigt en tendens att arbetsuppgifterna mellan personer med utlandsk bakgrund och svensk
sadan holl pa att segregeras. Flertalet av respondenterna namner att de utlandska kunderna i
stor utstrackning sokte sig till de utlandska medarbetarna med samma kulturella bakgrund.
Gruppen ansag att det var viktigt att férhindra att kunderna blev sprakberoende, da
respondenterna anser att kunskaper i det svenska spraket ar en av de viktigaste
forutsattningarna for integration i samhallet.

... sa smaningom kanske kunderna blir sprakberoende. Ja, dem tycker sjalva att dem kanner
sig valdigt trygga nar dem pratar med nagon som kan spraket. Det ar en fordel men
nackdelen ar att kunderna blir beroende av den personen. Ibland skojar mina kollegor med
mig och sager att Aram du maste har dina egna kolappar. Det blir sa till slut. Jag gjorde sjalv
fel, jag hjalpte nastan alla kunder som ville prata med mig, jag borjade forklara till kunderna
som ville ha enkla &renden utférda att ni kan prata med mina kollegor. Ni behdver inte vénta
pa mig, ibland &r det tomt i lokalen och mina arbetskollegor har inga arbetsuppgifter men
dem véntar pa mig. Sa det blev jatte jobbigt, da kunderna néstan blev sprakberoende.
(Banktjansteman A)
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... de som &r invandrare maste ju lara sig svenska for att komma in i det svenska samhaéllet.
Det bygger ju pa spraket i mangt och mycket [---] ... och det ar darfér som vi forsoker hjalpa
dem sa att de klarar sig sjalva. De kan fa hjalp pa sitt eget sprak men sedan sa maste dem
klara sig [sjalva]. (Banktjansteman B)

Ovanstaende resonemang visar att den ansvarskansla som respondenterna pa bankkontoret har
leder till att det uppstar ett dubbelkretslarande inom gruppen. Reflektionerna over att
kunderna kunde bli sprakberoende medférde att gruppen andrade sina arbetsrutiner, for att
inte i allt for stor utstrackning segregera gruppens arbetsuppgifter. Resonemanget visar
dessutom att gruppen pa bankkontoret tagit det etiska och moraliska ansvar som, enligt
teoriavsnittet, ar karaktaristiskt for en larande organisation.

Respondenterna inom Bostadsbolaget uppvisar inte banktjansteménnens stolthet i relation till
sina arbetsuppgifter. De flesta av respondenterna anser att det trakigaste med arbetet &r sjalva
arbetsuppgiften, vilket formodligen reducerar mojligheten till att kdnna stolthet och darmed
identifikation med sin yrkesroll. Formodligen paverkar den stereotypiska uppfattningen om
stddarbetet den uteblivna stoltheten och identifieringen med arbetet. Detta medfor att
ansvarskanslan inom stadgruppen uteblir, vilket leder till att det rader ett ointresse for att
tillagna sig nya kunskaper inom gruppen. Forutom detta tenderar det att uppsta en
normkonflikt hos nagra av respondenterna inom stadgruppen pa Bostadsholaget.

I mitt hemland innebar det lag status att jobba som staderska. Staderskor har ofta ingen
utbildning alls och det &r det absolut sista jobb man tar. Jag ar glad att mina foraldrar ar
doda, for jag skulle ha skamts om foraldrarna visste att jag jobbade som stéderska.
(Stéderska C)

Forutom skamkanslorna forekommer det dven normkonflikter i férhallande till kvinnas roll i
hemmet. En av respondenterna beréttar att nagra av hennes landsméan undrar varfor hon
arbetar som staderska, da kvinnor fran denna kultur dels inte forvarvsarbetar och dels for att
stadyrket, precis som ovan citat visar, ses som ett lagstatusyrke. De tva exemplen ovan visar
pa det som teoriavsnittet kallar rollkonflikter, som kan uppsta nér utlandska personer stalls
infor motstridiga kulturella normsystem. Den laga statusen som stadyrket har innebar, som
tidigare diskuterats, att yrkesidentiteten uteblir. Det kan darfor tankas bli viktigare for
medlemmarna inom stadgruppen, an gruppen pa bankkontoret, att framhava sina kulturella
séregenheter. Individerna inom stadgruppen forsoker férmodligen att bygga och stérka sin
identitet utifran sina kulturella bakgrunder.

Den ovan beskrivna rollkonflikten, dar individerna gar emot sin kultur, gor att kulturella drag
framhavs och garna poangteras. Detta leder formodligen till att individerna haller fast vid sina
stereotypiska uppfattningar om bade den egna kulturen och andras. En forklaring till detta ar
enligt teoriavsnittet att respondenterna vill framhéva sitt eget varde och sin normalitet
gentemot andra grupper. Teoriavsnittet visar att de multikulturella grupper som lyckats
overvinna de egenskaper som bygger pa kulturella bakgrunder upplever farre kulturellt
betingade problem. Respondenternas bendgenhet att framhdva de nationella skillnaderna
medfor formodligen att gruppen i storre utstrackning upplever kulturella problem.

Sammanfattning

Foreningssparbankens respondenter identifierar sig bade med foretaget och med sina
yrkesroller. De uppvisar bade en stolthet och en gladje 6ver att arbeta i det segregerade
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bostadsomradet. Utéver den rent vinstmaximerande verksamheten finns det hos
respondenterna pa bankkontoret ett socialt ansvar, vilket medfor att stoltheten 6ver arbetet
okar. Den sociala ansvarskanslan som finns medfor att ett dubbelkretslarande uppstar inom

gruppen.

Bostadsbolagets respondenter upplever inte samma stolthet i forhallande till sina
arbetsuppgifter, vilket formodligen reducerar mgjligheten for identifikation gentemot sin
yrkesroll. Detta medfor att ansvarské&nslan inom stadgruppen saknas och att ett ointresse for
att tillagna sig nya kunskaper uteblir. Stadarbetets laga status medfor bade skamkanslor och
rollkonflikter hos de utldndska medarbetarna, vilket innebdr att kulturella sdregenheter blir
viktigare for staderskornas identitet. Detta leder till att individerna inom stadgruppen haller
fast vid sina stereotypiska uppfattningar om bade den egna kulturen och andras.
Respondenternas bendgenhet att framhdva de kulturella skillnaderna medfér att gruppen i
storre utstrackning upplever kulturella problem i jamforelse med gruppen pa bankkontoret.

Mojligheter till avancemang

Teoriavsnittet visar att det &r viktigt att organisationer utvecklar ett incitamentsystem som
motiverar individerna att l&ra sig nya saker. Intervjumaterialet indikerar att mojligheten till
avancemang dr en viktig dimension inom ett sadant system. Respondenterna inom de tva
organisationerna har olika syn och olika mojligheter till avancemang inom foretagen.
Enskilda respondenter pa bankkontoret ser karriarmdjligheter, vilket respondenterna inom
stddgruppen inte gor.

Tankbara forklaringar till respondenternas olika uppfattningar och forhallningssétt kan vara
att respondenterna inom de tva organisationerna skiljer sig at i forhallande till svenska
sprakkunskaper, statusuppfattning och utbildningsniva. Den relativt hoga utbildningsniva som
banktjansteménnen har medfor att respondenterna kanner sig sékra och kompetenta for att
avancera till hogre positioner inom féretaget. | linje med den multikulturella organisationen
aterfinns personer med utlandsk bakgrund dven pa de hogre nivaerna. Formodligen medfor
detta att de utlandska respondenterna motiveras till avancemang, da de ser att mgjligheten
finns. Den Oppna och decentraliserade organisationskulturen bidrar till att statusskillnader inte
blir speciellt markbara, vilket medfor att respondenterna inom bankkontoret varken
underkuvas eller tystas ner. Enligt flertalet av respondenternas utsagor &r kulturen pa
bankkontoret, i likhet med det som beskrivs i teoriavsnittet, av sadan karaktar att
medarbetarna vagar vara sig sjalva och prova pa olika handlingsalternativ. Detta ar en bra
forutsattning for ett organisatoriskt larande.

Till skillnad fran banktjansteméannen har staderskorna inom Bostadsholaget acklimatiserats till
uppfattningen om sin laga status, vilket gor att de inte tror sig ha nagon viktig kunskap att
formedla till organisationen. Den laga statusen samt den laga utbildningsnivan gér dessutom
att staderskorna uppfattar sig sjalva som att inte kunna avancera inom foretaget.

Om jag hade bra utbildning, kanske jag skulle sitta pa kontoret. [---] Nu ar det for sent. Det
racker nu sa har, det gar inte att borja fran bérjan just nu. Jag angrar, om jag skulle utbilda
mig nar jag var ung, kanske det skulle bli &ndring har. Kanske jag skulle 6versatta mina
betyg och kanske lara lite till och kanske fa béattre arbete. Vi glommer det, det &r som det ar.
Jag ar nojd med mitt arbete. (Staderska E)
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Staderskorna har haft lagre status &n andra avdelningar. Nu maste de acceptera att vi ar
manniskor och nu lyssnar de pa oss. (Staderska B)

Citatet fran Staderska B visar att staderskorna har fatt en forbattrad stallning inom foretaget.
Trots detta finns det fortfarande en forringad sjélvuppfattning hos stdderskorna. | intervjun
med Staderska B sager respondenten aven foljande, som visar att den laga sjalvuppfattningen
lever kvar.

Jag ar bara staderska och jag kan inte gora sa mycket i min roll. (Staderska B)

Citatet ovan visar att stdderskorna undertrycker och férringar sina resurser och sin kompetens.
Den sekundéra socialisationsprocessen som staderskorna formodligen genomgar pa
arbetsplatsen medfor att stdderskorna utvecklar en negativ sjalvbild och identitet. Den
negativa sjalvbilden kan tankas leda till, vad teoriavsnittet beskriver som, passivitet och inlard
hjélploshet.

Forutom detta finns det en spraklig forklaring till att staderskorna inte vill avancera och
darmed inte soker upp de mojligheter som trots allt erbjuds inom foretaget. Intervjumaterialet
indikerar att de utlandska medlemmarna kanner sig sprakligt trygga i gruppen, da de flesta av
arbetskamraterna ligger pa en liknande spraklig kompetensniva. Detta kan liknas med vad
som i teoriavsnittet bendmns som ontologisk trygghet. De utléndska stdderskorna k&nner sig
trygga i forhallande till gruppen da de inte behdver skammas éver sina ibland bristande
kunskaper i det svenska spraket. Den ontologiska tryggheten och tilliten till gruppen innebéar
att de enskilda staderskorna inte soker sig bort darifran, da detta skulle innebara att de far
arbeta med néstan enbart svenskar.

I linje med den monokulturella organisationen ar Bostadsbolaget kulturellt homogent inom
andra avdelningar, vilket formodligen, enligt respondenterna sjalva, skulle forsdmra deras
mojligheter att bli accepterade och fa sina asikter hérda inom dessa mer svenska grupper.
Enligt teorin &r fardigheter i det gemensamma spraket viktigt for en persons mojlighet att
delta i gruppen. Det sociala natverket som behgvs for att avancera inom organisationen
innebdr dven detta ett hdmmande for de utlandska medarbetarnas chans till avancemang.
Citatet nedan visar att personliga egenskaper och kontakter har stérre betydelse &n den sakliga
kompetensen, nér det géller enskilda individers karriarmdjligheter. Den interna rekryteringen
medfor formodligen att svenskar pa de hogre positionerna inom foretaget rekommenderar
likatdnkande personer for de tjanster som blir lediga.

... du maste fjaska lite for att komma uppat. Du far inte var rak pa sak och liksom inte
behandla alla lika for da kommer du ingenstans. Du maste fjaska lite... nastan alla har ar
slakt med nagon... det finns de pa stad som har slaktingar eller en &kta man hégre upp, och
de klattrar valdigt fort. [---]... s& har de ndgon kompis eller familjemedlem som jobbar pa
Bostadsbolaget som lagger in ett gott ord, sa har dom den tjansten sen. Nio av tio ganger, nar
nagon kommer in pa en hdg tjanst, sa har de kant nagon. Det ar valdigt fa som kommer in
bara pa sina egna meriter nar man tittar pa tjansterna lite hogre upp. Det hander, men det ar
sallsynt. (Stéaderska A)

Flertalet av respondenternas utsagor visar att Bostadsbolagets rekryteringsprocess kan
jamforas med den som forekommer inom en monokulturell organisation, da fysiskt och
varderingsmassigt likasinnade personer rekryteras till organisationen. Férmodligen uppstar
det en negativ konformitet inom Bostadsbolaget, da personer som inte ar véarderingsmassigt
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lik den Gvriga organisationen maste, som citatet ovan visar, fjaska for att avancera. Denna
likriktning medfor precis som teoriavsnittet visar att larandet hdmmas. Utan friktion och olika
uppfattningar finns ingen drivkraft till forandring.

Sammanfattning

Intervjumaterialet indikerar att mojligheten till avancemang &r en viktig dimension for
larandet. Respondenterna pa bankkontoret ser karriarmajligheter, da den hoga
utbildningsnivan medfor att de kanner sig sakra och kompetenta for hogre befattningar inom
foretaget. Formodligen motiveras de utlandska respondenterna till avancemang, da de ser att
mojligheten for detta finns. Den 6ppna och decentraliserade kulturen medfor att
bankkontorets respondenter inte tystas ner. Medarbetarna vagar darmed vara sig sjalva och
préva pa olika handlingsalternativ.

Staderskorna inom Bostadsbolaget har acklimatiserats till den laga statusuppfattningen, vilket
gor att de upplever sig inte ha ndgon kunskap att tillféra organisationen. Aven den laga
utbildningsnivan inom stadgruppen medfor att stiaderskorna inte uppfattar sig vara kompetenta
nog for avancemang. Den negativa socialisationsprocess som staderskorna genomgar pa
arbetsplatsen leder till att de utvecklar en negativ sjalvbild och identitet. Det finns dessutom
en spraklig forklaring till att staderskorna inte vill avancera inom foretaget. Den ontologiska
tryggheten som staderskorna k&nner inom sin multikulturella arbetsgrupp medfor att de inte
behover skdmmas 6ver sina ibland bristande svenska kunskaper. De utlandska medarbetarnas
chanser for avancemang begransas ytterligare av den interna rekryteringen, da personliga
egenskaper och kontakter har storre betydelse &n den sakliga kompetensen nér det géller
karriarmdjligheter.

Slutsatser och slutdiskussion

I nedanstaende avsnitt kommer vi att forséka uppfylla vart syfte genom att besvara de fragor
vi stéllde inledningsvis. Vi vill terigen paminna lasaren att nedanstdende slutsatser har
formats utifran respondenternas utsagor och uppfattningar. Respondenterna har formodligen
ett perspektiv som skiljer sig fran andra medarbetare inom organisationerna. Vi kommer
ocksa i nedanstaende avsnitt att diskutera lite mer fritt om vara tankar angaende de tva
fallforetagen. Avslutningsvis ger vi forslag pa fortsatt forskning inom amnet.

Besvarande av fragestallning

Hur langt har organisationerna kommit i utvecklingen mot att bli en multikulturell
organisation?

Arbetet visar att vara tva fallféretag har kommit olika langt i sitt mangfaldsarbete.
Bankkontoret inom Foreningssparbanken liknar pa manga satt den multikulturella
organisationsformen, da bankkontoret ser och anvander sig av de utlandska medarbetarnas
resurser. Mangfalden aterfinns dessutom pa bankkontorets olika nivaer. De kulturella
egenskaperna har implementerats i kontorets strategiska arbete, vilket leder till att ett reellt
larande och en forandring uppstar. Mangfalden ses som en l6nsam affarsidé. Den sekundéara
socialisationsprocessen pa arbetsplatsen gor att de utlandska medarbetarna kanner sig
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vardefulla och inkluderade. I likhet med den multikulturella organisationen anpassar sig de
utldandska medarbetarna till kontoret och bankkontoret till dem.

Bostadsbolaget befinner sig daremot nagonstans mellan att vara en monokulturell och en
pluralistisk organisation. Bostadsholaget kan anses vara en pluralistisk organisation pa sa vis
att kulturella olikheter finns inom organisationen, men dock endast pa den allra lagsta nivan.
Rekryteringsmetoden inom féretaget gor att organisationen i viss man bade liknar en
monokulturell och en pluralistisk organisation. Aven om organisationen sager sig vilja
anstalla personer med olika bakgrunder &r rekryteringsprocessen anpassad for medarbetare
som fysiskt och varderingsmassigt liknar organisationen, vilket medfor att arbetsstyrkan pa
ovriga avdelningar &r kulturellt homogen. En annan likhet med den monokulturella
organisationen &r att olikheter, enligt respondenternas utsagor, uppfattas som ett problem som
bor elimineras. Bostadsbolaget skiljer sig darmed fran den pluralistiska organisationen
eftersom antidiskrimineringsarbete och férdomshantering inte sker i sa stor utstrackning.

Vilka kulturella problem uppstar i motet pa arbetsplatsen?

Arbetet visar att problemens karaktar skiljer sig at beroende pa hur langt féretagen har
kommit i sin utveckling mot att vara en multikulturell organisation. Inom den multikulturella
organisationen, som i vart arbete representeras av bankkontoret inom Foreningssparbanken,
tenderar problemen att vara relativt sma och aterfinns i storre utstrackning gentemot utlandska
kunder an inom arbetsgruppen. De problem som vart arbete kan skonja handlar dels om
kulturella skillnader i forhallande till nationella regelverk och dels jamstalldhetsfragor.

Nér en organisation befinner sig mellan att vara en monokulturell och en pluralistisk
organisation, vilket Bostadsbolaget gor, far problemen en annan karaktar. Till skillnad fran
den multikulturella organisationen uppstar problemen i storre utstrackning inom
organisationen och mellan medarbetarna. Kulturella problem uppstar da utlandska
medarbetare endast aterfinns pa den allra lagsta nivan inom foretaget. Resterande avdelningar
tenderar daremot att vara kulturellt homogena med en svensk dominans. Problemet med
denna kulturella segregering innebér att organisationen i stort vare sig kan eller vill se de
konflikter som uppstar inom den multikulturella arbetsgruppen.

Arbetet visar att det inom en sadan organisation som Bostadsholaget karaktariserar uppstar
problem med stereotypiska forestallningar. Intervjumaterialet fran Bostadsbolaget visar att
medarbetarna inom organisationen bedomer varandra utifran sina stereotypiska uppfattningar.
Detta skapar problem for de utlandska medarbetarna, da de varken far sina idéer horda eller
kan avancera sig bort fran de mest arbetsamma arbetsomradena. Den distans som finns mellan
manniskorna inom en hierarkisk organisationsstruktur, sa som inom Bostadsholaget, medfor
dessutom att stereotyperna ar svara att forandra. Detta leder till att gruppmedlemmarna haller
fast vid sina stereotypiska uppfattningar, bade om den egna kulturen och om andras, vilket
medfor att varderingskonflikter uppstar. Arbetet visar att varderingskonflikter géllande
kvinnans roll och jamstélldhet, samt skillnaden mellan ett kollektivistiskt och ett
individualistiskt synsatt kan uppsta. Kulturella problem forstarks ytterligare nar medarbetarna
upplever kulturella rollkonflikter.

Ett problem som aterfinns hos bada vara fallforetag ar att utlandska medarbetare i viss man

upplever att de maste arbeta hardare for att bevisa for organisationen och de svenska
medarbetarna att de ar kompetenta och kan utféra sina arbetsuppgifter pa ett likvardigt satt.
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Hur hanterar manniskorna och organisationen dessa problem?

Problemen som gruppen pa bankkontoret upplever uppstar i relation till kunderna. Den
diskussion som problemen medfér inom gruppen gar att jamféra med Argyris Modell 2.
Problemen behandlas sakligt och konstruktivt, da dessa inte blir sarskilt personliga eftersom
problemen uppstar i forhallande till externa regelverk och gentemot kunder, dvs. en tredje
extern person. Den personliga karaktaren pa problemen reduceras ytterligare med tanke pa att
gruppen lyckats utveckla en gemensam identitet, vilket innebdr att en mer individorienterad
manniskosyn uppstar. Identiteten skapar en god utgangspunkt for gruppen, da fokus i storre
utstrackning ligger pa personliga likheter istéllet for kulturella olikheter. De kulturella
olikheterna ses som personliga kompetenser som upplevs som véardefulla och som kommer
gruppen till nytta. Utlandska medarbetare agerar i problematiska sammanhang gentemot
kunderna som en kulturell forstaelselank, vilket medfor att gruppen far en 6kad forstaelse for
andra kulturer. Den 6kade forstaelsen leder i sin tur till ett reflektivt forhallningssatt bade
gentemot medarbetarnas egna standpunkter och mot foretagets strategier. | likhet med den
multikulturella organisationen uppfattas problemen pa bankkontoret som nagot positivt och
vardefullt.

| stadgruppen uppstar problemen i relation till organisationen och mellan medarbetarna. Den
kulturella ssmmansattningen inom foretaget ar relativt homogen och skiljer sig darfor fran
stddgruppens sammanséttning. De multikulturella problemen som stadgruppen har upplevs
formodligen av organisationen som arbetsamma och svarhanterliga. Istallet for att konfrontera
problemen tystas de ner och upplevs som nagot skrammande och negativt. | skrammande
situationer ar det férmodligen lattare att agera utifran stereotypiska uppfattningar och
statusskillnader, da ens egen normalitet framhavs och podngteras. Inom stadgruppen leder
statusskillnaden till att en demokratisk informell gruppnorm har skapats. Kulturella
saregenheter betonas och problemen tenderar att bli relativt personliga, da ingen gemensam
identitet utdver den kulturella olikheten har skapats. Problemhanteringen gar darmed i linje
med Argyris Modell 1, da problemen formodligen skulle uppfattas som personlig kritik om
medarbetarna skulle ta upp dessa till diskussion. Konsekvensen blir en negativ konformitet
gentemot gruppen dar problemen tystas ner och undviks. Detta leder till att ansvaret for att
papeka eventuella brister i stadningen forskijuts till hyresgasterna, eftersom den demokratiska
normen medfor att stdderskorna undviker att kommentera varandras arbeten.

Leder problemen till ett larande eller upplevs de som nagot negativt som bor elimineras?

I likhet med den multikulturella organisationen ses problemen pa bankkontoret som nagot
vardefullt, vilket medfor ett organisatoriskt larande. Den konstruktiva diskussionen inom
gruppen medfor att problemen omvandlas till kunskaper och uppfattas som framtida
mojligheter i det strategiska arbetet. Affarsidén utvecklas och anpassas efter forandringar i
samhallet, da foretaget ser de utlandska kundernas behov. Inom den larande organisationen ar
medarbetarnas kunskaper den storsta resursen, vilket visar sig pa bankkontoret.

Det finns en yrkesstolthet och ett intresse for att mota andra manniskor inom gruppen pa
bankkontoret, vilket medfor att deras kognitiva kartor utvecklas och det uppstar en reflektion
hos medarbetarna. Detta leder till att en 6kad forstaelse for andra manniskor uppstar. | linje
med Argyris Modell 2 uppstar det inom gruppen ett dubbelkretslarande som kommer
organisationen till nytta. Den 6kade forstaelsen for de utlandska kunderna innebér att
medarbetarna inom gruppen ké&nner ett, utdver det rent vinstmaximerande intresset, socialt
ansvar for dessa. Arbetet visar att ansvarskanslan hos enskilda individer &r en viktig
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forutsattning for att ett dubbelkretslarande skall uppsta. Ansvarskanslan fungerar som en
drivande kraft for reflektion 6ver problem och svara situationer.

I linje med den monokulturella organisationen uppfattas de kulturella problemen inom
Bostadsbolaget i storre utstrackning som nagot negativt som bor elimineras. De kulturella
problemen som uppstar mellan medarbetarna antingen ignoreras eller hanteras pa sa vis att
nagon av de berdrda parterna flyttas. Beteendet kan liknas med Argyris Modell 1, da
diskussionerna undviks och ingen reflektion 6ver problemens bakomliggande orsaker uppstar.
Ingen forstaelse for andra manniskor och andra kulturer skapas, vilket medfor att gruppen i
stor utstrackning handlar utifran statiska och stereotypiska uppfattningar. Kognitiva kartor
utvecklas genom diskussion och reflektion tillsammans med andra méanniskor. Genom att
gruppen undviker diskussion utvecklas inte de kognitiva kartorna i nadgon vidare bemérkelse,
vilket medfor att larandet inom organisationen ocksa hammas. Problemhanteringen inom
gruppen medfor att enbart ett enkelkretslarande uppstar, da medarbetarna bara justerar sina
yttre beteenden i forhallande till den problematiska situationen. Det sker en negativ
konformitet som tillsammans med den uteblivna yrkesstoltheten reducerar ansvarskéanslan for
arbetsplatsen hos de enskilda medarbetarna, vilket innebar att nddvéandigheten och drivkraften
for ett organisatoriskt dubbelkretslarande inte foreligger.

Vart bidrag till mangfaldsarbetet

| arbetets problemdiskussion, som presenterades i inledningen av uppsatsen, beskriver vi hur
managementlitteraturen framstéller ledning av mangfald som problemfritt och rosenrétt. Vart
arbete kan bidra med en mer adekvat bild av verkligheten, da praktiken inte &r sa problemfri
som litteraturen beskriver.

Var fragestallning belyser nagra av de problem som kan uppsta i motet mellan manniskor med
olika kulturella bakgrunder. Vi hoppas att arbetet kan ge en indikation pa hur organisationer
kan se och hantera dessa problem i ett potentiellt larande. Arbetet visar att en
problemhantering enligt Modell 2 skapar battre forutsattningar for att omvandla de kulturella
problemen som uppstar till kunskaper, som i langden gynnar det organisatoriska larandet.
Arbetet visar aven att bade organisationsstrukturen och den enskilda individens
forhallningssétt paverkar det multikulturella larandet inom organisationerna.

Strukturen bor vara utformad pa sa vis att individerna inom organisationen inte distanseras
fran varandra, da konkreta kulturella méten gynnar kunskapsutvecklingen. Individerna maste
kanna att de bade har ansvar och frihet inom organisationen for att ett multikulturellt larande
skall uppsta. Incitamentsystemet &r en viktig dimension i forhallande till avancemang och
karriarmajligheter. Arbetet visar att utlandska medarbetare motiveras att bade anskaffa sig
nya kunskaper och férmedla existerande sadana till organisationen om avancemang ar
mojligt. Vart arbete visar att bade organisationen som helhet och enskilda individer maste ta
sitt ansvar for att mangfaldsarbetet skall fungera.

Utvecklingen mot att bli en multikulturell organisation ar formodligen en komplicerad, svar
och tidskravande process. Nya handlingsmonster och nya forhallningssatt maste internaliseras
hos organisationens medlemmar. Detta staller formodligen hoga krav pa ledarskapets
formaga, inom de organisationer som arbetar med mangfaldsfragor. Vart arbete visar i mangt
och mycket pa praktiska svarigheter i denna férandringsprocess. Inom stora organisationer, sa
som exempelvis Bostadsholaget, ar formodligen implementeringsprocessen svarare an for en
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mindre organisation sa som t ex bankkontoret pa Féreningssparbanken. De tva fallforetagen
bor inte stallas i forhallande till varandra, dar det ena foretaget ses som béttre an det andra,
utan bor istallet ses som tva illustrerande exempel pa hur langt foretagen har kommit i sin
utveckling mot att bli en multikulturell organisation.

Uppsatsens teoretiska utgangspunkt belyser en utvecklingsmodell som visar tre olika faser
som organisationer genomgar i sin mangfaldsutveckling. Vart arbete visar att granserna
mellan de olika faserna ar relativt flytande och dynamiska, da organisationer kan befinna sig
mellan tva olika faser. Teorin visar i stor utstrackning vad som karaktariserar de tre
utvecklingsfaserna, men beskriver dock inte i nagon vidare bemérkelse vilka praktiska
problem som kan uppsta. Vart arbete kan darfor komplettera denna utvecklingsmodell med
praktiska och illustrerande exempel av mangfaldsarbetets konsekvenser. Arbetet visar att
problemen tenderar att se annorlunda ut beroende pa var foretaget befinner sig i
utvecklingsprocessen. Férmodligen ar de flesta storre organisationer som arbetar med
mangfald i en liknade situation som Bostadsbolaget, da strukturen och kulturen inom
organisationer ar svara att forandra. Vi hoppas att vart arbete kan 6ka forstaelsen hos
organisationer som vill implementera eller redan har implementerat mangfald, genom att visa
pa de faktorer som har betydelse for ett lyckat mangfaldsarbete.

For att Bostadsbolaget skall komma vidare i sin mangfaldsutveckling och narma sig den
multikulturella organisationsformen bor organisationen, enligt var asikt, se dver sin
rekryteringsprocess. Rekryteringsprocessen maste utformas sa att oliktankande personer kan
avancera och aterfinnas pa alla foretagets nivaer. Foretaget maste i storre utstrackning an vad
som gors idag tillvarata pa de utlandska medarbetarnas kulturella kompetenser. Detta for att
organisationen och andra medarbetare skall kunna se deras positiva tillskott till
organisationen, istéllet for att bara uppfatta kulturella olikheter som ett problem. Konflikter &r
en del av ett organisatoriskt larande. Vi tror att Bostadsbolaget, genom att skapa méjligheter
till personliga méten avdelningarna emellan, skulle kunna gynnas i sitt mangfaldsarbete.

Uppsatsen visar att sammanslagningen av kvartersvardarnas och staderskornas lunchrum fick
en positiv effekt i forhallande till kommunikation och statusskillnader. Om Bostadsholaget i
storre utstrackning mojliggdr moéten kommer foretaget formodligen att reducera
statusskillnader och kommunikationsproblem. Mangfalden far darmed en battre forutsattning
att genomsyra foretagets strategi och verksamhet. Stadgruppen har férmodligen en stor mangd
kunskaper som skulle kunna komma foretaget till nytta. Vi anser att stddgruppens yrkesstatus
maste forbattras for att motivation, yrkesidentitet och yrkesstolthet skall uppsta hos gruppen.
Forst da skapas engagemang och intresse for foretaget och dess utveckling. Vart arbete visar
att en positiv konformitet och en gemensam identifikation, dar likheter betonas istéllet for
kulturella olikheter, gynnar mangfaldsarbetet och det organisatoriska larandet.

Teoriavsnittet visar att aven arbetsuppgifternas karaktar paverkar mangfaldsarbetet. Teorin
beskriver att olikheter i varderingar inte spelar nagon storre roll i forhallande till
arbetsuppgifter av den uppgiftslésande karaktaren. Var uppsats visar dock pa motsatsen, da
stadgruppens informella demokratiska norm gor att gruppmedlemmarna framhéver sina
kulturella olikheter. Detta skapar problem i forhallande till hyresgasterna, da dessa far
kommentera eventuella brister i arbetet. Indirekt paverkar alltsa kulturella skillnader aven den
uppgiftslésande arbetsuppgiften. Vi tror att Bostadsbolaget formodligen skulle gynnas av att
forandra stadarbetets karaktar till att bli mer koordinerande, eftersom detta staller hogre krav
pa gruppmedlemmarnas problemldsning. Problem som uppstar inom koordinerande
arbetsuppgifter maste diskuteras och bearbetas for att gruppen skall fungera. Vi tror dessutom
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att arbetsuppgifterna skulle bli mer utmanade och motiverande om stddarbetet blev mer
koordinerande till sin karaktar, da ett storre ansvarstagande och engagemang hos
gruppmedlemmarna formodligen skulle uppsta.

Den forforstaelse vi hade innan arbetet paborjades var nagot negativ i forhallande till det
multikulturella samarbetet. Under arbetets gang har var bild, tack vare gruppen pa
bankkontoret, férandrats och vi ser nu annorlunda pa samarbetet. Férmodligen kan var
tidigare forforstaelse aven forekomma hos andra manniskor, vilket kanske hindrar
organisationer fran att implementera mangfald i sitt strategiska arbete. Forhoppningsvis kan
vart arbete dven forandra deras synsétt, da arbetet bade belyser mangfaldens positiva sidor
och de problem som kan uppsta. Vi hoppas att arbetet kan vara till hjalp for att 6ka forstaelsen
for hur de kulturella problemen kan hanteras for att ett organisatoriskt larande skall
uppkomma.

An en gang vill vi podngtera att arbetet formedlar ett medarbetarperspektiv i forhéllande till
de tva fallféretagens mangfaldsarbete. Férmodligen hade en annorlunda bild framstéallts om
ledningen fatt uttalat sig. For att fa en storre helhetsforstaelse foreslar vi att vidare forskning
inom @mnet bor ta bada dessa perspektiv i beaktande. Det kan vara intressant att se och
problematisera hur dessa perspektiv skiljer sig at och vad som kannetecknar dem bada.

Vi anser att en viktig dimension i mangfaldsarbetet ar att individer bor ta ett personligt ansvar
i forhallande till sattet att se pa andra manniskor. Vi maste lara oss att skilja mellan det
individuella och det kulturella, eftersom allting som manniskor gor inte har med kultur att
gora. Det ar viktigt att manniskor ser den unika individen i varje mote och pa sa satt bedomer
manniskor utifran deras personliga egenskaper istéllet for stereotypiska och kulturella
uppfattningar.
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Sammanfattning

Dagens moderna samhélle préglas av en allt hogre globalisering med 6kade kontakter och
stora folkomflyttningar. Detta har lett till att kulturella olikheter och mangfald har hamnat i
allt storre fokus. I USA har mangfaldsproblematiken uppmarksammats under en langre tid,
vilket har lett till att organisationer borjat tillampa ledningsfilosofin ledning av mangfald. |
takt med att mangfald som strategi blir allt vanligare kravs en okad forstaelse mellan
méanniskor med olika bakgrunder. Managementlitteraturen framstaller ofta ledning av
mangfald som positivt och problemfritt. De studier som belyser ledning av mangfald har i stor
utstrackning ett ledningsperspektiv. Det finns daremot inte sa mycket skrivet om det praktiska
arbetet. Arbetet har darmed ett medarbetarperspektiv i fokus.

Etnologisk forskning visar att det uppstar problem i motet mellan manniskor med olika
kulturer. Vi blev darfor intresserade av att se hur organisationer hanterar dessa problem, om
organisationerna ser konflikterna som en méjlighet till 1arande eller uppfattar dessa som ett
problem som ska elimineras. Syftet &r att belysa de problem som kan uppsta i motet mellan
manniskor med olika kulturella bakgrunder. Detta for att skapa en forstaelse for hur
organisationer kan se och hantera dessa problem som en del i ett potentiellt larande.
Uppsatsen kan aven hjélpa organisationer att fa en inblick i den utvecklingsprocess som
organisationer genomgar for att bli en multikulturell organisation.

Vi har gjort en kvalitativ intervjustudie, dér vi har intervjuat tio stycken respondenter med
olika kulturella bakgrunder fran tva olika fallforetag. Vi har arbetat bade deduktivt och
induktivt, da det forekommit en véaxelverkan mellan vart teoretiska och empiriska
referensmaterial. | vart analysarbete har vi anvant oss av en hermeneutisk analysmetod dar del
och helhet har véxelverkat och samspelat i tolkningen av vart empiriska intervjumaterial.

Vart teoretiska referensmaterial behandlar bade systemorienterade och aktorsbaserade
utgangspunkter, sa som den multikulturella utvecklingsprocessen, larande organisationer och
faktorer som paverkar en multikulturell arbetsgrupp. Teoriavsnittet behandlar dven Argyris
tva handlingsmodeller for hur manniskor agerar i problematiska situationer, samt
socialpsykologiska teorier om internalisering av normer och vérderingar. | resultat och
analysdiskussionen sammanvavs vart empiriska och teoretiska referensmaterial, utifran de
monster som framkom av intervjuerna. Dessa monster har legat till grund for avsnittets olika
rubriker, vilka &r foljande: organisationsstruktur och statusskillnader, identitet och kulturella
konflikter, véarderingskonflikter och problemhantering, kulturell paverkan pa arbetsuppgiften,
méanniskosyn och moétet med det okanda, arbetsstolthet och ansvarskéansla, samt mojlighet till
avancemang.

Slutsatserna visar att de tva fallféretagen har kommit olika langt i sitt mangfaldsarbete.
Bankkontoret inom Foreningssparbanken liknar pa manga satt den multikulturella
organisationsformen, medan Bostadsbolaget befinner sig nadgonstans mellan att vara en
monokulturell och en pluralistisk organisation. Inom bankkontoret tenderar problemen att
vara relativt sma och aterfinns i storre utstrackning gentemot utldndska kunder &n mellan
medarbetarna. Inom stadgruppen pa Bostadsbolaget aterfinns problemen inom organisationen
och mellan medarbetarna. Problemen hanteras sakligt och konstruktivt pa bankkontoret och
gar i linje med Argyris Modell 2, medan problemen inom stadgruppen ar mer personliga och
hanteras utifran Modell 1. Problemen inom bankkontoret leder till ett organisatorisk larande,
medan problemen inom stadgruppen ses som nagot negativt som bor elimineras.
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Bilagor

Intervj

umall

Sjélvbeskrivning

Arbets

Arbets

namn

alder

anstéllningstid

bakgrund: ursprungsland: utbildning: tidigare arbeten
antal ar i Sverige

uppgifter

beskriv hur en vanlig dag i arbetet ser ut

regler for hur uppgifterna skall utféras eller tanka sjalv

om regler: har du forsokt andra pa dessa om du inte gillar dem
roligast i arbetet

mindre roligt i arbetet

utvecklas du i dina arbetsuppgifter

finns det mojlighet for avancemang inom foretaget

ké&nner du arbetsgladje for dina arbetsuppgifter

gruppen
hur ser den kulturella sammansattningen ut i gruppen

hur ar det att arbeta med méanniskor fran olika kulturer (férdel/nackdel)

vilka stereotyper hade du forsta dagen, hur har dessa forandrats

samarbetar du battre med vissa och sémre med andra (varfor — kultur eller
personlighet)

finns det nagon informell hierarki i gruppen (nagons asikt mer avgoérande &n andras,
andra réttar sig efter denna?)

far du gehor for dina idéer och forslag i gruppen (varfor/varfor inte)

kommer du ihag nagon konflikt som ni har haft i gruppen (om ja, hur léses denna —
I6ser ni de individuellt eller i grupp)

tycker du att du och dina arbetskamrater ser annorlunda pa hur arbetsuppgifterna skall
utforas

om ni har skilda asikter i gruppen hur I6ser ni dessa

vilka konflikter har ni inte 16st

vad kan du ge till arbetet som inte dina arbetskamrater kan

vad kan dina arbetskamrater ge till arbetet som inte du kan

har ni utarbetat vissa rutiner beroende pa kulturell fardighet

tycker du att det finns uppenbara kulturkonflikter inom gruppen. (om ja, vilka, vad gor
ni av dem)

olika religidsa uppfattningar skapat problem i gruppen/organisationen

kommer du ihdg nagon situation da du handlat helt fel (utifran gruppen sett), for att du
kommer fran en annan kultur

ar det "tillatet” att gora fel i arbetet eller tycker arbetskamraterna/organisationen att
det bara ar jobbigt nar man gor nagot misstag?

tycker du att det ar svart att kommunicera och fa gehar for dina asikter eftersom
svenska inte ar ditt modersmal

ar det svart att kommunicera med personer som inte har svenska som modersmal
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kommer du ihdg nagon situation dar bristande kommunikation lett till problem (om ja,
nér och hur lostes detta)

om du inte forstar en sak upplever du att du kan vanda dig till dina arbetskamrater for
att fa hjalp?

har du fortroende for dina arbetskamrater, att de utfor sina arbetsuppgifter som de
skall (om ja, varfor, om nej varfor inte)

Organisation

har ni mal som ni i er arbetsgrupp skall uppna?

hur satter organisationen sina mal, ar ni delaktiga i dessa?

forekommer det samarbete mellan er och ndgon annan avdelning inom foretaget?
vet du vad organisationen star for (mal och vision)?

vet du om det gar bra eller daligt for foretaget?

brukar ni ha personalmoten, vad brukar i sa fall diskuteras dar? vilka ar med?

finns det mojligheter for dig att ge forslag pa hur organisationen skall utvecklas eller
forandras
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