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Tack!

Processen med produktionen av vdr magisteruppsats har varit ldng, mycket
ldng. .. och vi hade absolut inte Rlarat av denna tid om det inte hade varit for talamod, och
mera tdlamod. Ddrmed vill vi passa pd och tacka familj och vinner som stottat oss under
hela processen med goda rdd och trygghet. Sdrskild tack, till vira handledares vigledning
utan Er hade vi idag inte varit hdr. Hattarna av till: Elin Bommemel, Eva Norstrom och
Carl. R Hellbery. Vi dr Er evigt tacksamma. . .

Nu dterstdr det enbart att siga tack tjejer for att vi verlevt denna process, vi
dr fortfarande hir och respeRterar varandra mer dn innan magister sKrivandet borjade.
Viinskapen overlevde dven detta prov, sd nu dr det bara det "riktiga” livet som dterstdr. ..
Lycka till

Hoppas uppsatsen smakar. .. trevlig lisning



Sammanfattning

Titel: Etnisk méngfald inom den svenska detaljhandeln

Forfattare: Martina Hajkova, Gabriela Miskovic, Monika Tapia
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Problemformulering: Etnisk mangfald inom den svenska detaljhandeln 4r ett relativt
outforskat omrdde trots att personer med etnisk bakgrund utgdr cirka 20 procent av Sveriges
befolkning. Det dr minniskor med skilda bakgrunder och skilda krav pd sévil utbud som
service. Hur moter detaljhandeln den etniska kopkraften? Vi har uppmérksammat att
diskriminering pd grund av etnicitet forekommer inom det svenska niringslivet trots att de

flesta anser att mangfald berikar foretaget och vill dirmed undersdka anledningen till detta.

Syfte: Syftet med uppsatsen dr att identifiera och beskriva kritiska faktorer for arbetet med
etnisk mangfald inom den svenska detaljhandeln. Vi har identifierat en rad problem som vi

staller foljande fragestéllningar till:

Metod: da vi identifierat ett existerande kunskapsgap géllande etnisk mangfald inom den
svenska detaljhandeln har vi genom existerande mangfaldsteorier och en fallstudie
sammanfort tvad falt, mangfald och detaljhandel, och beskrivit kritiska faktorer for fraimjandet

av mangfaldsarbetet.

Slutsatser: Vi har identifierat flera anledningar till att den svenska detaljhandeln bor arbeta
med frimjandet av etnisk méngfald. Bland dessa kan den Okade globaliseringen,
demografiska fordndringar och @ndrade konsumtionsmonster nimnas. For att organisationen
ska lyckas med maéngfaldsarbetet &r rekryteringsprocessen den forsta kritiska
diskrimineringsfillan som bor ses oOver. Vidare ar det ledningens ansvar att hela
organisationen motiveras till frimjandet av etnisk mangfald for att pa sa sitt anpassa foretaget
sa att det frimjar den etniska konsumtionen och livsstilskonsumtionen, vilket i sin tur leder till

konkurrensfordelar och ekonomisk vinst for foretaget.
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1. Inledning

"Hdr pa huvudkontoret dr mdngfalden lite mindre, det dr inte sd olika dldrar och
bakgrunder som soker sig hit. Det dr svart att ha mangfald ndr man inte har ndgot att ta

ifrdn. (...) Men pd lagret, dir finns det trettio olika nationaliteter representerade.””

Ovanstdende citat genererar en uppsjo tankar och leder oss till frdgan: Vad &r mangfald
egentligen? Utifrdn hur begreppet mangfald beskrivs och penetreras kan vi fa olika
bilder av hur Sverige ser ut idag géllande etnisk mangfald p& arbetsmarknaden och pé
arbetsplatser. Sverige &dr idag en mangkulturell nation dir G&ver 20 procent av
befolkningen har invandrarbakgrund.? Enligt statiska centralbyrdn utgdr utlandsfodda
personer tolv procent Sveriges befolkning’. Denna statistik visar ansatser till fordndring
beroende av informationskillan samt beroende pa hur begreppet invandrare definieras.
Sverige dr ett mangkulturellt land, oavsett vilken statistikkdlla som hénvisas. Vaért
samhélle rymmer 1 allt hogre grad ménniskor med olika etnicitet, religion och kulturell
identitet, till stor del beroende pd de migrationsstrommar som foljt i globaliseringens
fotspar. Den svenska detaljhandelns forhallningssétt och funktion i samband med etnisk

mangfald inom marknaden stér i fokus i denna uppsats.

Globaliseringen har bidragit till 6kad konkurrens mellan savél globala/internationella
som lokala/regionala foretag.® Tillgangen till varor och tjénster okar i takt med att
informationsspridningen 6kar, vilket d&ven leder till att kraven pa sévél utbud som service
okar. Vad betyder dd denna samhillsutveckling for detaljhandeln? Da den etniskt
méngfaldiga kopkraften 6kar kan man tidnka sig att detta stiller krav pd forandringar
inom organisationer i form av anpassning av sortiment och service. Detaljhandeln ar hér
unik i det slag att branschen dr beroende av bade service och produktion. Foretag
uttrycker dven en Onskan att spegla samhillet och dirmed arbeta for att frimja
mangfalden, vilket far dem att ta socialt ansvar och framstd som goda foretag.” Den
svenska lagstiftningen har spelat en stor roll for mangfaldsarbetet genom
antidiskriminerings - och jadmstilldhetslagstiftningen, men lingt ifran alla foretag tar

steget ldngre dn vad lagen rekommenderar och arbetar aktivt med méngfaldsplaner och

" Intervju med Human Resource Manager pé en ledande dagligvarukedja, 2006-05-10.
2 Integrationsverket, www.integrationsverket.se , access date 06-04-28

? Statistiska centralbyran, www.scb.se ,access date 06-04-02

* Tornquist, G, (1998) s 21f,

> Sverige 2000 institutet, www.sverige2000.se access date 06-04-02.




uppfoljning. Det dr den mangfacetterade marknadsutvecklingen och foretagens formaga
att folja och anpassa sig till denna utveckling som skapade wvart intresse for
mangfaldsarbete inom detaljhandeln, ett intresse med fokus pa végen fran etnisk

méngfald i teorin till etnisk mangfald i praktiken.

1.1 Problematisering

Arbetslosheten 1 Sverige har under det senaste decenniet statt 1 centrum for den politiska
debatten samtidigt som krav pd okad kompetens och internationellt tinkande har okat
inom det svenska niringslivet’. Invandringen till Sverige tog fart efter andra vérldskriget,
frimst pa grund av beroendet av utlindsk arbetskraft. Nar dagens fyrtiotalister gar i
pension fOrutspar forskarna att detta scenario kan komma att upprepas dd den
kvalificerade kompetensen forsvinner fran arbetsmarknaden’. Skillnaden mellan da och
nu dr att det 1 Sverige idag finns tillgéinglig, kompetent arbetskraft av utlaindsk harkomst.
Genom att studera den litteratur som finns tillgdnglig inom méngfaldssektorn har vi
uppmdrksammat att personer av annan etnisk bakgrund dn svensk har svérare att fa

anstillning”.

Ar det underliggande forestillningar om normen eller oférméagan att tillvarata kompetens
som far oss att foredra de personer som dr oss lika? Flera foretag stoltserar med att de
inom organisationen arbetar en mangfald ménniskor med olika etniska bakgrunder; inom
stidavdelningen och pé lager’. Ar det detta som &r mangfald? Vi ser att begreppet tolkas
ur skilda synvinklar beroende pa instillningen till sjdlva mangfaldsbegreppet; ses det som
ett problem som bér mandvreras eller ses mangfalden berika organisation? Dessa fragor
har inte studerats ur ett svenskt detaljhandelsperspektiv tidigare, vilket dr det omrade vi ar
intresserade av att undersoka. Da den etniskt méngfaldiga kopkraften okar ser vi att
anpassningar dr nddvindiga fran detaljhandelns sida. Hur kan den svenska detaljhandeln

anpassa sig och till vilken utstrackning?

Genomgéng av relevant litteratur har lett till iakttagelsen att den svenska detaljhandeln

inte diskuteras ur ett méngfaldsperspektiv i nigon storre utstrickning. Den etniska

® Svenskt naringsliv, www.svensktnaringsliv.se access date 06-04-28.

7 Segendorff, Olli, A, (2005); Mlekov, K & Widell, G (2003) s 7; Roth, A-K (2004) s 12.

¥ Lofgren, E., (2005)

? Intervju med Human Resource manager pa en ledande dagligvarukedja 06-05-10; Intervju med
platschef pa en ledande hotellkedja i Sverige, 2005-04-20;, Integrationsverket (2002), ”Fran fafald till
mangfald”.




kopkraften utgdr enligt Integrationsverket cirka en femtedel av kopkraften'®. Det ar
manniskor med skilda etniska bakgrunder och skilda krav pd sévél utbud som service
som utgdr den etniska kdpkraften. Ar det denna grupp som bor anpassas till att handla
svenskt, eller skall handeln anpassa sig och variera utbudet efter efterfrigan som den
ekonomiska formeln foreskriver. Det handeln i slutindan intresserar sig for dr profit, trots
att de moraliska och etiska aspekter paverkar processen, men vad krivs for att uppna
denna profit? Vi har identifierat ett existerande kunskapsgap i dagens litteratur géllande
just etnisk mangfald inom den svenska detaljhandeln. Var forhoppning &r att bidra till att

fylla detta kunskapsgap genom denna studie.

1.2 Syfte och fragestillning

Syftet med uppsatsen &r att identifiera och beskriva kritiska faktorer for arbetet med
etnisk mangfald inom den svenska detaljhandeln. For att kunna erbjuda en helhetsbild
over de problem vi behandlar har vi stillt upp foljande fragestdllningar som verkar

vigledande genom hela uppsatsen:

Varfor skall detaljhandeln arbeta med frdmjandet av etnisk mangfald?

Vilka svarigheter moter organisationer i arbetet med etnisk mangfald?

Hur kan organisationer anpassas sig och arbeta for framjandet av etnisk mdngfald?

Genom att besvara ovanstaende fragor hoppas vi kunna identifiera de kritiska faktorerna

for etnisk mingfald inom detaljhandeln.

1.3 Avgransningar

Vi har 1 denna uppsats valt att fokusera pd den aspekt av méngfald som behandlar
etnicitet. Genom denna valda ansats har vi begridnsat uppsatsen ytterliggare till att
behandla etnisk mangfald ur ett detaljhandelsperspektiv. Vi dr medvetna om att
problemet foreligger i alla branscher, men dé detaljhandeln &r av det specifika slag att
den kombinerar tjinst med produktion samt att arbetet sker nédra slutkunderna som

representerar samhillets méngfald har vi valt att belysa fenomenet ur detta perspektiv.

'% Integrationsverket, www.integrationsverket.se ,acces date 2006-04-18




Vidare har vi fokuserat pa foretagens konkurrensstyrka och bortser ddrmed mer eller
mindre fran de moraliska och etiska aspekter som framst fatt sta i spetsen for
mangfaldsarbetet. I uppsatsen fokuserar vi pd den svenska marknaden och den svenska
detaljhandelns roll. Vi dr medvetna om att dven bostadssegregering, utbildningssystem
och politisk paverkan spelar en roll i processen da etnisk mangfald diskuteras. Men da vi
valt att studera fenomenet ur ett detaljhandelsperspektiv har vi utelimnat dessa aspekter

da de inte ryms inom studiens omfing.

1.4 Héanvisningar

Vi har anvind oss av Oxfordsystemet som princip for hinvisning till kdllor. Denna
princip innebdr att kdllorna placeras l4gst ner pd varje sida och innehaller forfattarnamn
och tryckar. Fullstindiga referenser finns i kéillférteckningen. Niar samma kélla anvénds i
tvd fotnoter 1 f6ljd anvénder vi forkortningen “ibid.”. Da en fotnot placeras i slutet av en
mening och fore punkttecken syftar fotnoten endast pé den aktuella meningen. En fotnot
placerad 1 slutet av meningen, dock efter punkten, syftar pa hela den texten som kommer
mellan den aktuella fotnoten och foregdende not, eller hela textstycket om inte fler
fotnoter forekommer i paragrafen. Fotnoter placerade vid ord mitt i meningar avser
endast enstaka uttryck eller begrepp. Hénvisning till sidnummer férekommer i de fall da

kidllan utgors av bocker men inte artiklar.

1.5 Disposition
Nedan foljer en beskrivning pa uppsatsens upplagg.

Kapitel 2 beskriver valet av metod och arbetsgédngen for informationsinsamling.

I kapitel 3 introduceras detaljhandeln och dess utveckling i samband med
omvarldsfordndringar och marknadens efterfraga. Vi vill hér pavisa vilka problem dagens
foretagare kan mota, hur konkurrenssituationen ser ut samt vilka marknadskrafter och

forutséttningar en detaljist stélls infor.

Under kapitel 4 presentar vi begreppet etnisk mangfald. Vi inleder med en historisk
overblick for att senare diskutera fragor s& som begreppet mangfald, varfor och hur

foretag arbetar med etnisk méngfald och vilka problem som kan uppstd. Kapitlet avslutas



med en illustration fran var fallstudie av en ledande dagligvarukedja och denna

organisations syn pa arbetet med etnisk mangfald.

Kapitel 5 dr det kapitel som behandlar de fyra kritiska omrddena for arbetet med
fraimjandet av etnisk méngfald. Avsnittet tar upp omrédden som &r av relevans for att
ndrmare identifiera och beskriva den etniska mangfalden och dess roll inom detaljhandeln
1 Sverige. Vi inleder kapitlet med att identifiera utgangspunkten for detaljhandelns behov
géllande etnisk méngfald i samband med humankapital. Detta avsnitt leder oss vidare till
tre huvudfilt som vi betraktar som avgoérande i samband med etnisk mangfald inom
detaljhandeln, ndmligen rekrytering, ledarskap samt kundmdte. Vart och ett av dessa
avsnitt avslutas med en illustration av vér fallstudie. Fallstudien har som maél att koppla
samman syftet i var uppsats med de kritiska faktorer som vi avgrinsar for varje avsnitt

och med hjélp av illustration visa pa verklighet i svensk detaljhandelsbransch.

Vi avslutar uppsatsen med kapitel 6 dir vi diskuterar de upptickter vi gjort géllande
etnisk méngfald inom detaljhandeln. Darefter presenteras slutsatser och forslag pa vidare

atgarder.
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Figur 1.1 Uppsatsens disposition
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2. Metod

Syftet med kapitlet 4r att presentera och belysa samt argumentera for den metod som har
tillimpats 1 undersokningen. Vi har valt att, efter en 6vergripande inledning lata ldsaren ta

del av var bearbetning av litteratur och empiri samt analysarbetet.

2.1 Val av amne

Under inledningsfasen till denna studie hade vi en rad idéer och forslag pa uppsatsdmnen
som diskuterades och analyserades. Under ett seminarium géllande méngfald inom ett
svenskt detaljhandelsforetag som vi fick upp 6gonen for just detta &mne. Vi fann etnisk
méngfald vara av sérskilt intressant betydelse, varefter diskussioner utbrét och vi
bestimde oss for att lagga fokus pa etnisk mangfald inom den svenska detaljhandeln.
Anledningen till detta ir att detaljhandeln riknas till Sveriges viktigaste niringsgrenar''.
Valet av bransch har &dven priglats av var akademiska bakgrund, eftersom
detaljhandelsforetag tillhor kategorin tjénsteforetag vari var kidrnkompetens ligger dé vi
studerat Service Management under fyra utbildningsar. Under var tid pa institutionen har
vi utvecklat en bred kunskapsbas géllande amnen sdsom ekonomi, organisationsteori och
ledarskap. Amnet etnisk mangfald behandlades endast marginellt under en delkurs. Vért
intresse for detta dmne véxte sig allt starkare, dels for att sdg vi en mojlighet till att
utvidga var kunskapsbas och knyta an dmnet till var spetskompetens inom
foretagsekonomi och dels for att vi ganska snart insdg att det saknas relevant forskning
som binder ithop dmnet etnisk mangfald med den tjdnsteverksamhet som betecknas

detaljhandel.

2.2 Tillvigagingssitt

Syftet med uppsatsen ér att identifiera och beskriva kritiska faktorer for etnisk méngfald
inom den svenska detaljhandeln. Syftet har dock inte alltid sett ut pa detta vis. Det forsta
steget till uppsatsarbetet tilldgnades inldsning och definiering av filtet, varefter vi insdg
att det saknas en betydande del for att kunna utfora ett arbete av det omfang vi hade tankt
oss. Vart mél frdn borjan var att analysera en rad detaljhandelforetag och deras arbete for
frimjandet av etnisk méngfald inom organisationen, tills vi insag att de flesta foretagen vi

kontaktade inte hade lika stor forforstaelse for fenomenet som vi hade forvintat oss.

" Svensk handel, www.svenskhandel.se, access date 06-04-25
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De foretag vi kontaktade uppfyllde alla foljande kriterier: Att detaljhandelsforetaget
tillhor en ledande och viélkénd kedja samt att butikerna ar representerade Gver hela landet.
Vi kontaktade étta stora och medelstora svenska foretag, alla vilkdnda, hemmahdrandes
inom detaljhandelsbranschen. Inte ett enda foretag hade nagot intresse av att inleda ett
samarbete med oss, trots att vi forsikrade dem anonymitet och en analys av deras
mangfaldsarbete. Foretagen ursidktade sig med personalbrist och pressat tidsschema och
flera av dem, ndrmare bestimt fyra stycken, pdpekade att de kunde ta emot oss i
september. Varfor just september har vi inte kunnat komma fram till, dock har vi vara
spekulationer pé att budgetarbetet oftast avslutas dé vilket leder till att det finns personal
tillgédnglig for behandling av andra omraden. En annan spekulation bottnar i misstanken
om att foretagen inte alls har nigra utarbetade méngfaldsplaner, trots att lagen som
tillkom 2005 rekommenderar dettalz, och att de darfor inte ville att utomstaende skulle

undersoka ett omrade som de sjdlva kénner en stor osdkerhet infor.

Efter mycket om och men insdg vi att om vi ville utfora en studie inom detta outforskade,
laddade omréde var en kursdndring nddvindig. Vi valde att istdllet for att undersoka
verkligheten skapa en teoretiskt avgransad ram som beskriver etnisk mangfald ur ett
detaljhandelsperspektiv. For att forsdkra oss om en forankring till verkligheten har vi
utfort en intervju med vidlkdnd svensk dagligvarukedja som tilliter den relevanta

litteraturen att illustreras ur ett verklighetsperspektiv.

Informationsinsamlingen syftade till att 6ka var kunskap inom faltet, samtidigt som denna
process faststillde att det finns akademisk text skriven inom omradet mangfald Déremot
har vi inte funnit ndgon litteratur som beskriver den etniska aspekten av
méngfaldsbegreppet i relation till den svenska detaljhandeln, varfér vi med hjilp av
tillginglig generell méngfaldsteori skapat en teoretiskt definierad utgangspunkt som

fokuserar etnisk mangfald inom detaljhandeln ur fyra perspektiv:

e Identifiering av behovet - Humankapital
e Rekryteringsprocessen
e Ledning av etnisk méngfald

e Kundmotet

12 Direktiv 2000/78/EG. Lag (1999:130)
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Indelningen aterspeglar kritiska problemomraden vid arbetet med frdmjandet av den
etnisk méngfald inom organisationer. Det foljer ocksa den process som vi menar utgdr
végen fréan fafald till mangfald. Vi har identifierat att det idag saknas kunskap géllande de
fordelar som den etniska méngfalden kan bidra med. For att lyckas med mangfaldsarbetet
ar det viktigt att foretagen forst identifierar sitt behov och definierar vem som kan fylla
detta behov. Nista steg i processen blir rekryteringen som ar av kritisk art for frdmjandet
av etnisk mangfald. Vidare ska de nyrekryterade medarbetarna antingen sjdlva leda
méngfald eller ledas av kompetenta chefer som beméstrar mangfaldsproblematiken. Det
sista steget 1 processen blir att samordna alla resurser for att skapa ett sd givande
kundméte som mojligt; god service leder till ndjda kunder, som 1 sin tur leder till goda

foretagsvinster.

Det 4r genom beaktandet av ovanstdende process som vi kunnat identifiera de fyra
problemomradena som vi anser vara av kritisk art for mangfaldsarbetet. Vi dr medvetna
om att detta inte dr ndgon given indelning och att den hade kunnat se annorlunda ut om
andra aspekter fokuserats. En annan aspekt som varit avgérande vid indelningen ar att
den tillgidngliga litteraturen ofta tar upp dessa aspekter, utan att klassificera dem sa som
vi har gjort. Genom att kategoriserade olika problemomradena vill vi bidra till att skapa
en lattoverskadlig och anvindbar bild over faltet etnisk mangfald inom den svenska

detaljhandeln.

2.3 Litteraturbearbetning

Da vi endast hade begrinsad kunskap inom omradet mangfald i startskedet borjade vi vér
utveckling genom att soka efter litteratur som skulle 6ka var forstaelse for sjdlva d&mnet.
Grunden for studien bestar frimst av sekundidrdata 1 form av artiklar, bocker och
forskarmaterial som inhdmtats genom savil personliga besok pd bibliotek som genom
elektronisk sokning i flertalet databaser (ELIN'’, Google'!, Xerxes'”). For att kunna
uppfylla uppsatsens syfte anvdnder vi litteratur som behandlar méngfald inom
organisationer, organisationsteori, ledarskapsteorier och detaljhandelsperspektiv. D& vi

sOkte sekundirdata pé elektronisk vig anvinde vi oss av sokord som: méngtfald, etnisk

1% Electronic Library Information Navigator
' Internetbaserad sékmotor

1% Xerxes, samkatalog for uppsatser och examensarbeten publicerade vid institutioner vid Lunds Universitet.
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mangfald, diversity, diversity management, detaljhandel och méngfaldsplaner bland flera
andra. Avsaknad av viletablerade teorier som direkt kan hjédlpa till att uppfylla
undersdkningens syfte har medfort att undersokningen 4r av explorativ och deskriptiv
karaktir'®. Saledes gar vi upptickarens vig for att finna svar pa vara fragor och kunna
uppfylla studiens syfte, vi antar med andra ord ett induktivt angreppssétt som innebér att
empirin samlas in utan att hypoteser stills upp pa forhand'’. Den deduktiva strategin
innebdr diremot att en eller fler hypoteser stélls upp 1 forvig som undersdkningen
antingen ska forkasta eller acceptera vilket ocksa innebdr att undersokningen tar sitt
avstamp i befintliga teorier inom #mnet.'® I vér studie anvinder vi oss av bada
angreppsséitt (med undantag for att vi inte beprovar nagra hypoteser). Detta genom att vi
kontinuerligt skiftar fran teori till empiri och omvént, vilket i metodlitteraturen betitlas
som abduktivt forhéllningssdtt. Det abduktiva angreppssittet kan betraktas som
fordelaktigt 1 det avseende att det medfor mojlighet till att steg for steg forbattra analysen

av det aktuella problemomréadet."’

Under litteraturgranskningen har vi varit medvetna om att texterna innehdller forfattarnas
subjektiva uppfattningar dér det dr omdjligt for oss att urskonja alla bakomliggande
faktorer som bidrar till subjektiviteten. Genom studerandet av litteraturkillornas
bakgrund, forlag, forfattarens anstillning/befattning samt tidigare verk minimerar vi
risken for opalitlighet och sdkerstéller ddrmed dkthets, beroende och tidskriteriet. DA vi
varit osékra pa en kéllas reabilitet har vi sokt finna annan litteratur som stodjer, eller

motséiger, denna.

D& vi genom arbetets ging tillimpat den kvalitativa metoden tillimpar vi det
hermeneutiska synsittet vid analysarbetet som sker lopande genom uppsatsen och innebér

en djupgdende analys av texter.

2.4 Intervjubearbetning
For att fordjupa vart teoretiska forhallningssitt utforde vi en intervju med tva personer
frin Human Resource avdelningen pa huvudkontoret pd en av ledande svenska

dagligvarukedja. Intervjun tog plats 1 ett av konferensrummen pa huvudkontoret.

' Gummesson, E., (2000)
7 Holme, I, M & Solvang B. K. (1997)
'8 Jacobssen, D.L., (2002).
' Holme, I, M & Solvang B. K. (1997).
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Intervjun syftar till att fordjupa och 6ka forstaelsen for det teoretiska falt som byggs upp i
uppsatsen. Intervjun som utférdes var av djupgaende karaktir och frdgorna var av 6ppen
art. Vi hade utarbetat en tematiserad intervjumanual samt stéllt upp underfragor for att
undga allt for mycket utsvdvningar frdn respondentens sida. Innan intervjun hade
respondenterna fatt veta syftet for vart mote; att diskutera organisationens installning till
etnisk mangfald. Vi hade vidare bett att {4 ta del av foretagets méngfaldsplan, vilket vi
blivit lovade men som tyvérr aldrig infriades. Istéllet fick vi ta del av policys géllande
méngfald som ett utdrag ur foretagets intranét. Vi tilldts att anvénda oss av rostinspelning
under intervjun, vilken vi understddde med egna anteckningar. Vidare har intervjun
transkriberats och tolkats med den litterédra teorin som bas. Vi dr medvetna om att svaren
som framkom kan vara vinklade av tva anledningar; dels for att de anstdllda har en
underbyggd lojalitet mot foretaget och dels for att de vill framstélla det arbete de é&r
ansvariga for i1 positiv dager, trots att verkligheten kan se annorlunda ut. Vidare
faststéllde vi inte i borjan av intervjun att respondenterna kunde forbli anonyma om de sa
onskade, en atgird vi nu i efterhand onskar att vi vidtog d& detta kunde ha bidragit till att
svaren med storre sannolikhet skulle ha speglat verkligheten. Dérmed finner wvi
uppfyllandet av tendenskriteriet vara av kritisk art. Trovirdighetskravet ser vi dédremot
vara uppfyllt, frimst med tanke pa att respondenterna dr anstéllda vid det foretag som

utgor fallstudien samt att deras roll &r att representera foretaget.

2.5 Metodproblem

Vi som forfattare till uppsatsen har véara egna subjektiva forestéllningar som kan paverka
undersokningens utfall. En sddan forestdllning kan utmynna i det faktum att vi &r
Overtygade om att organisationer bor arbeta med frimjandet av etnisk mangfald av flera
skdl. Detta trots att det rimligen kan finnas argument som stddjer stdndpunkter av
motsatt karaktir, det vill sdga att arbetet med etnisk méngfald inte bor framtvingas inom
organisationer och att det dr en process som stjdlper mer d@n den hjdlper. Vidare &ar vi
forfattare alla av utlindsk harkomst vilket vi antar har bidragit till vért intresse for &mnet;
den egna erfarenheten av méngfald i Sverige bidrar till ett kiinslomédssigt engagemang i
problematiken. For dvrigt har vi genom hela unders6kningen varit medvetna om att vér
egen subjektivitet alltid funnits med oss. Insikten i sig, menar Lundahl och Skirvad®,

minimerar paverkan pd undersokningens resultat.

2% Lundahl, U., Skirvad P. H., (1999)
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I uppsatsen soker vi uppfylla validitetskravet genom insamling av relevant litteratur,
vilket vi anser att vi gjort med tanke pa att &mnet som behandlas dr etnisk mingfald och
litteraturen vi anvédnt oss av for faststdllande av teorier behandlar mangfaldsfragan.
Generaliserbarhetskravet anser vi ddremot vara svérare att uppfylla, dock inte en omgjlig
uppgift. D4 vi inte anvédnt oss av nagon empiri for att faststdlla slutsatser, utan endast
betraktat fallstudien som en illustration av den teoretiska bas vi behandlat, anser vi att vi
undviker att hamna i generaliserbarhetsfdllan. Vi studerar dmnet etnisk méingfald inom
den svenska detaljhandeln genom att anvédnda den tillgéingliga litteratur som finns inom
savil mangfaldsomrddet som detaljhandelsbranschen, och sammanfor de tva for att skapa
ett nytt falt. Genom detta perspektiv vilar uppsatsen pa en stor bredd vilket bidrar till att

oka generaliserbarheten.

3. Detaljhandeln

Foljande kapitel syftar till att ge en Gverblick over den svenska detaljhandeln. Har

beskriver detaljhandelns karaktéristika, utveckling samt hur branschen ser ut idag.

Detaljhandeln definieras som “handel med varor for forsdljning till de slutliga
konsumenterna, vanligtvis av varor i smd kvantiteter™'. Branschens karaktiristika utgors
av det Omsesidiga beroendet mellan vara och tjanst. Det finns saledes tre kritiska faktorer
for detaljhandeln; vara, kund och forsdljare. Kundens forhallande till varan ar lika viktigt
som interaktionen mellan kund och forsdljare. Detaljhandeln kénnetecknas av séavél
vertikal som horisontell integration déar foretagen distribuerar sdvél egna varumérken som
globala/regionala produkter. Dagens detaljhandel kategoriseras i tvd huvudgrupper,

nidmligen dagligvaror och sdllankdpsvaror.

Handeln befinner sig inom tjénstesektorn och utgér en av de viktigaste ndringsgrenarna i
landet**. Detaljhandeln svarar for tio procent av det totala antalet sysselsatta i Sverige och
omsitter flera hundra miljarder kronor arligen.” Detaljhandeln kan angripas pé olika sitt
och det ar flera faktorer en detaljist bor beakta. Det vésterldndska samhillet, inklusive

Sverige, har rort sig frin industrialism och massproduktion till ett samhille praglat av

2! Nordstedts ekonomiska ordbok, 2004
22 Svensk handel, www.svenskhandel.se, access date 2006-04-25
2 Statistiska Centralbyran, www.scb.se, access date 2006-05-16
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globalisering, okad rorlighet, lattatkomlig informationsinhdmtning och en storre
medvetenhet bland kunderna gillande sivil utbud som priser’’. Trender skiftar allt
snabbare och individer hdmtar influenser frin jordens alla horn vilket forutsitter
produktdifferentiering, kundanpassning, snabba leveranser och krav pd att rétt vara dr pa
ritt plats i rétt tid. > Butiken som konkurrensmedel har fatt en allt mer framtridande roll
inom handeln. Kunden influeras av savél butikens marknadsforing som av den
omgivande miljon, vilket kan komma att pdverka konsumtionen sdvil positivt som

negativt, beroende pa kundens upplevelser.?

3.1 Dagens svenska detaljhandel

Den senaste prognosen fran HUI*' spar ett rekordér for svensk detaljhandel. Enligt Carl
Eckerdal okar den privata konsumtionen pd grund av bland annat en stark global
konjunktur, valar fyllt av bidragshdjningar och skattesdnkningar, hogre disponibla
inkomster och fortsatt 1&g inflation och rinta.”® Prognoser av denna typ, trots att de later
lovande, vécker ocksd en del funderingar. Den privata konsumtionen 6kar men handeln
maste se till att inte gd miste om koOpkraften till andra sektorer. Enligt F Bergstrom
garanterar inte 0kade inkomster att detaljhandelsforsiljningen 0kar i samma takt. Detta
sker endast pa kort sikt, langsiktigt leder okade inkomster till minskad bendgenhet att
handla varor samtidigt som bendgenheten att konsumera tjanster 6kar”. Detaljhandeln

. . . . . 30
konkurrerar dirmed med andra branscher om ménniskors disponibla inkomster™".

Konsumenterna blir allt mer mangfacetterade och éndrar sina kopmonster. Detta innebér
att kraven pa detaljhandeln okar da den méste anpassa sig efter marknaden. Med detta
foljer 4ven andra krav pa butiksanstillda och andra medarbetare inom detaljhandeln som 1

sin tur kriver nya rekryteringsmonster.’!

Men det kan ocksd innebdra krav pa
kompetensutveckling av redan etablerade medarbetare. Det ér foga troligt att kravprofilen
pa en nyanstélld ser likadan ut nu som den gjorde for fem eller tio ar sedan. Det kanske &r
dags att soka sig utanfor de invanda ramarna for att f4 in ny kompetens i

detaljhandelsforetagen och butiker?

# Tornqvist, G, (1998) s 23; Braunerhjelm, P & Thulin, P (2000) s 521ff.

» Popcorn, F, (1992) s 78ff; Castells, M, (2001) s 208,376.

26 Underhill, P (2003) s 37,47,197; Davies, B & Ward, P (2002) s 139, 203, 181.

2; Handelns Utredningsinstitut (HUI), www.hui.se, access date 2006-04-17.
Ibid

¥ Bergstrom, F (2003) s 23,29.

30 Kotler, P., Bowens,J., Makens, J., (2003)s 119

31 Callius, S (2006), www.dagenshandel.se, access date 2006-05-12.




Generellt sett priaglas handeln av relativt ldga loner, timanstidllningar samt hog
personalomsittning, framforallt i butik’>”. Detaljhandeln ses ofta som ett
genomgéangsyrke,  vilket den hdga  personalomsittningen  styrker’’.  For
detaljhandelsforetagen 16nar det sig darfor inte alltid att investera i internutbildning for
personal som inom kort kommer att lamna foOretaget, trots att de dr beroende av
kompetensen. Detta resonemang aterkommer vi till 1 studiens senare del som behandlar

humankapitalet inom detaljhandeln.

En utvecklingsriktning som gor sig allt tydligare dr butikernas utformning och lage —vi
har 4 ena sidan sma nischade butiker i innerstaden och a4 andra sidan externa
shoppingcentra didr de stora kedjorna dominerar. Vi ser en utveckling riktad mot
standardisering dar samma varor och butiksutformning kan hittas i hela landet och dir
man oftast har generdsare Oppettider och parkeringsmdjligheter. Samtidigt erbjuds det,
ofta till ett hogre pris, varor i sma butiker dér kunderna kan tillfredstédlla behov av lyx och
framhdva personlig stil*’. Flera forskare menar att individer idag kriver allt mer
personifierade varor och tjinster och ar bendgna att konsumera utifrdn hur de vill bli
uppfattade®®. Vi ser exempel pd ungdomsgrupper som, for att visa tillhorighet, endast
anvinder vissa klidesmirken.”” Man kan &dven tinka sig att olika etniska grupper
konsumerar for att visa grupptillhdrighet, s kallad etnisk konsumtion®®. Detaljhandeln
kan dra nytta av denna konsumtion och skapa konkurrensfordelar under forutséttning att
de forfogar 6ver personal som redan innehar, eller ges utrymme att utveckla kompetens

om sirskilda konsumtionsmonster.

32 Fran Statistiska centralbyran (februari 2006) kan foljande statistik hdmtas: Den genomsnittliga lonen for
arbetstagare inom parti — och detaljhandel &r 114,19 kr/timmen jaimfort med den totala genomsnittliga 16nen for
arbetstagare inom den privata sektorn, som dr 122,30 kr/timmen. Jimforande siffror pa tjinstemannaniva ar 26.
842 kr/manad for parti- och detaljhandel komparerat med 28.277 kr/ménad totalt for tjanstemdn inom privat
sektor. Procentuell andel anstillda som ar kvar pd samma arbetsplats efter 2 &r inom detaljhandeln ar 78,4
procent. Denna siffra kan jaimforas med Stél- och metallindustri dér andelen &r hogst bland alla kategorier,
niamligen 90,9 procent och Hotell- och restaurangverksamheten dir andelen ar ldgst, ndmligen 67,4 procent

(SCB 2001).
33 Kreicbergs, J & Leufstedt, S (1998) s 7, 18, 19; Wengstrom, E Bergstrom, F (2002).
3* Callius, S (2006), www.dagenshandel.se, access date 2006-05-12.

3 Bergstrom, F (2003) s 15, 19, 51; Séderlind, J (1998) s 53, 258, 262

36 Castells, M (2001) s 45ff; Giddens, A, (2002) s 101ff.

7 Klein, N. (2003) s 143ff.

*¥ Hui, M.K., Laroche, M., Kim., C (1998); Usunier, J-C (2000) s103

18



Detaljhandelsforetag, de stora kedjorna i synnerhet, stélls infor en rad problem géllande
butikens lokalisering och foretagskultur. De anstillda ar utspridda pa flera butiker dver
hela landet, 1 vissa fall hela vdrlden. Detta bidrar till skapandet av flera subkulturer och
foretaget kan fa svart att implementera en gemensam virdeskapande referensram. Olika
lokaliseringar innebér ofta olikt sammansatta kundgrupper som representerar olika grader
av mangfald, till vilka foretagen kan anpassa sig genom savil produkt som tjansteutbud.
Med tanke pa dessa olikheter stéller vi oss frigan: hur anpassad ar personalstyrkan utifran

dessa aspekter?

Detaljhandeln upplever nu en tid full av utmaningar som kan innebéra en potentiellt 6kad
lonsamhet. Konkurrenskraven okar, produktlivscyklerna blir kortare och konsumenterna
blir mer och mer kunniga, insatta och helt enkelt krdvande. Samtidigt som
sjdlvstandigheten 4r hog sa dr kundlojaliteten 1dg®”. Genom att hantera dessa utmaningar
och ta tillvara pa mgjligheter kan foretagen spegla marknaden och tillgodose kundernas

okade krav, som bland annat yttras genom etnisk konsumtion.

3.2 Summering

Detaljhandeln befinner sig inom tjinstesektorn och karakteriseras av beroendet mellan
vara och tjanst. Interaktionen mellan forsdljare och kund tillsammans med butikens
utformning och lidge kan framsta som ett avgorande konkurrensmedel gentemot andra

aktOrer 1 branschen.

Dagens snabba trendskiften, globalisering och storre medvetenhet hos individer gor
konsumenterna allt mer méngfacetterade och kriavande. Genom kund och produkt
anpassning samt kompetensutveckling och anpassad personalstyrka efter marknadens

efterfrdga kan detaljhandeln std emot konkurrensen fran andra sektorer.

¥ IBM, www.ibm.com/se/sv/, access date 2006-04-30
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4. Etnisk mangfald

I detta kapitel kommer vi att beskriva mangfald som begrepp, problem och syfte. Etnisk
mangfald kommer vidare att behandlas med detaljhandeln som utgéngspunkt efter

redogorelse av den historiska/politiska utvecklingen.

En svensk och en invandrare. Likadana meriter. Likadant CV. Samma arbetsplats. Vem

fick jobbet?

Flera undersokningar av denna typ har gjorts pd nyhetsplats av bland annat TV4 och
Dagens Nyheter. Tva personer med skilda bakgrunder, en svensk och en invandrare,
sandes ut for att soka samma arbete med identiska meritférteckningar ddr endast namnet
pé de arbetssokande dndrades.*’ I de flesta fallen var det den svenska sokanden som fick
arbetet. I en tid d& ménskliga réttigheter och integration debatteras flitigt 1 vart land ser vi

exempel pa denna typ av diskriminering. Borde vi inte ha kommit ldngre i utvecklingen?

Foljande tre punkter &r sammanfattade som de Overgripande malen for svensk

integrationspolitik:*!

e Lika réttigheter och mojligheter for alla, oavsett etnisk och kulturell bakgrund

e En samhillsgemenskap med samhéllets méngfald som grund

e En samhiéllsutveckling som kinnetecknas av 6msesidig respekt for olikheter inom
de granser som foljer av samhéllets grundldggande demokratiska vérderingar och

som alla oavsett bakgrund skall vara delaktiga i och medansvariga for

Den forsta punkten, som behandlar lika rittigheter for alla, & den mest slagkraftiga.
Sjdlvklart ska alla ha lika rattigheter, det dr ju en del av de ménskliga rittigheterna som
alla, med vissa undantag, virldens lénder stiller sig bakom och arbetar aktivt for. Men
kan det vara s, att vi i Sverige ldgger storre vikt vid brott mot de manskliga rittigheterna

utanfor vara egna landsgrianser?

Den andra punkten leder oss in i en diskussion angidende den svenska detaljhandeln; hur

aterspeglas samhéllets méngfald inom organisationer, i synnerhet inom detaljhandeln?

' TV4 (2002); Dagens Nyheter (2004) i Lofgren E (2005)
! Roth, A-K (2004) s 21.
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Det finns organisationer som idag forsoker spegla kundsammanséttningen inom olika
upptagningsomraden med hjilp av méngfald bland personalen. Lindex* och Willis®
anpassar personalstyrkar gillande alder och etnicitet beroende pd kunderna som bor i
butikens niromrade. I Malmdstadsdelen Rosengard har Fonus medveten anstéllt personer
av utlindsk hirkomst som beméter den méngfald av kunder som soker sig till omradet™.
Genom denna atgérd kan foretagen skapa konkurrensfordelar da dven kunder fran andra
omraden med annan etnisk bakgrund soker sig till detta kontor for att de kénner sig
uppmirksammade. Visst speglas samhillet pd detta sdtt, men &r detta verkligen
integration? Vi ser snarare detta som tecken pa marginalisering. Da fOoretagen véljer att
anpassa arbetsstyrkan efter mangfalden som rader i ett bostadsomrade frankommer de
oftast integrationspolitikens syfte. Om alla foretag foljer Fonus perspektiv finns det snart
ingen anledning for invandrare att integreras over huvud taget dd marginalisering av
etniska svenska inom dessa omraden blir ett faktum. For att undvika detta perspektiv
anser vi att personer av annan etnisk bakgrund dven ska finnas representerade pa
verksamheter beldgna i omraden som fradmst utgdrs av en etnisk svensk befolkning och
tviartom, att etniska svenskar ska finnas representerade pa butiker i invandrartita
omrdden. Foretagen dras hdr med en paradox svar att vdga i en végskél; dels ska
samhdllet speglas och dels ska integrationen beaktas. Hur stort ansvar ska foretagen axla i
forandet av samhéillsdebatten? Detta problem géir djupare dn behandling av just etnisk
mangfald inom organisationer. For att fordjupa diskussionen bor hédnsyn tas till den
bostadssegregering som vart samhille préglas av. Var finns roten till problemet? Ligger
den inom organisationernas diskriminering av etnisk arbetskraft eller gar den sa langt
tillbaka pa den politiska agendan att den finns att finna inom bostadssegregeringen som
uppstod pa 1950-talet d4 allt fler invandrare kom till Sverige? Svaret, om det finns négot,

ar av alldeles for stort omféng for att diskuteras 1 denna studie.

Den tredje punkten, géllande Omsesidig respekt for varandras olikheter och allas
delaktighet, leder oss vidare in pd fridgan: Hur mycket ska organisationer och butiker
anpassa sig? Ska innehdllet pd forpackningar i butik std i blindskrift sa att dven blinda
kan ta del av produktinformationen? Om alla, oavsett bakgrund, ska vara delaktiga,

innebdr detta att man da oversétter dokument till andra sprak for dem som inte forstar det

2 Lindex Arsredovisning (2005), www.lindex.se, access date 2006-05-02.
84 blir du battre ledare i butik, (2005) s 88.
* Fonus (2006) www.fonus.se, access date 2006-05-25; SVT1, Aktuellt, 2006-05-17
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svenska spréket? Vem har befogenhet att avgora denna fraga? Det har debatterats att
arbetskraften bor anpassa sig till att spegla mangfalden i samhillet, samtidigt ska
nyanldnda invandrare anpassa sig till det svenska samhéllet och ldra sig spriket och
kulturen, med andra ord sa ska de integreras. Blir denna process nagonsin fullstdndig?
Nér ar man fardiganpassad? Tredje generationens invandrare ar fodda in i det svenska
samhaéllet och talar oftast felfri svenska. Omfattas dven denna grupp av de sdrskilda krav
som invandrare sigs ha gillande konsumtionsménster s& som Mlekov & Widell* pastar?
Hér dr inte definitionen av invandrare avgorande, istdllet dr synen pa olikheter av
betydande karaktir. Alla ovan stillda fragor och paradoxer dr vardag for organisationer
som arbetar med etnisk mangfald. Vi har inte for avsikt att behandla alla 1 denna uppsats,

men de &r vél virda att uppmérksamma.

Sverige &dr idag en maéngkulturell nation diar 20 procent av befolkningen har
invandrarbakgrund enligt Integrationsverket’®. Denna siffra varierar beroende pé
definitionen av invandrare och utlindsk harkomst. SCB tar inte specifikt upp
bendmningen invandrare utan anvidnder begreppet utlandsfédda personer som
representerar tolv procent av den svenska befolkningen47. De olika definitionerna och
skillnaderna i1 procentenheter leder oss till funderingar kring vilka det d4r som beskriver
situationen 1 Sverige och hur olika institutioner definierar ordet, och personen,

invandrare.

En definition av invandrare som vi funnit lamplig lyder som foljer: utrikes fodd person,
fodd 1 Sverige med tva utrikes fodda fordldrar; personer fodda i Sverige med en

svenskfodd och en utrikes fodd forilder™.

4.1 Hur ser den historiska utvecklingen ut?

Jamfort med 6vriga skandinaviska liander har Sverige en hog andel utrikes fédda bland
befolkningen.*’ Ménniskor har genom artusenden forflyttat sig Sver landsbarridrer i hopp
om ett battre liv. Invandringen till Sverige tog fart efter andra vérldskriget av just denna

anledning, frimst ifrdn ldnder kring Baltikum. Det var den dévarande arbetskraftsbristen

* Mlekov, K.,Widell, G., (2003) s. 28ff

%6 Integrationsverket, www.integrationsverket.se, access date 2006-04-07
47 Statistiska Centralbyran (SCB) www.scb.se, access date 2006-04-02

* Roth, A-K, (2004) s. 21

¥ ibid 5. 22
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som mojliggjorde egenforsorjning for de nya svenskarna. Under 1950-talet Okade
behovet av arbetskraft i Sverige vilket bidrog till den stora vagen arbetskraftinvandring
som fram till 1960-talet frimst utgjordes av nordbor. Denna arbetskraftinvandring
tillgodoség dock inte den vixande industrins behov varfor flera foretag placerade ut egna
rekryteringskontor i Sydeuropa. Det var fran denna del av vérlden som invandringen
hiarstammade ifran fram till ar 1967 da invandringen reglerades politiskt.
Arbetskraftinvandringen bidrog markant till att 6ka mingfalden 1 det svenska samhallet,
fraimst inom storstadsregionerna ddr invandrarna oftast bosatte sig. Da
arbetskraftsinvandringen stoppades har invandring till Sverige préiglats av flykting - och

anhoriginvandring fran framfrallt tredje virlden och Osteuropa.™

4.2 Mangfald enligt lagen

Den forsta juni, startade Integrationsverket sin verksamhet. Den nya myndigheten var ett
led i den integrationspolitik som skulle ersétta invandrarpolitiken. Fram till 1976 syftade
invandrarpolitiken till assimilation och sig invandrarna som en grupp i behov av
saratgirder. Den nya politiken kom efter ar 1976 att priglas av pluralism och syftar till

valfrihet, integration och samverkan.”'

Till skillnad fran flera andra ldnder med framgéngsrik integrationspolitik, som England
och Canada, ligger tyngdpunkten i1 Sverige pa den lagstiftning som staten initierat ur ett
fagelperspektiv da vi 1 Sverige idag till stor del saknar trycket av kommuner och NGO:s
(Non Governmental Organisations) som snarare driver utvecklingen framat ur ett
grodperspektiv’”. Integrationsverkets roll dr att dvervaka och stodja, initiera och bidra
med kunskap till olika projekt som kommuner, myndigheter och andra instanser sjdlva ar
drivkrafterna bakom®. Ar den kunskap som Integrationsverket bidrar med tillricklig for
att sdkerstélla ett vilfungerande projekt med frimjandet av den etniska mangfalden som
resultat? Eller dr det sa att vi behover ett tryck underifrén, fran organisationer som sjilva

tar ansvar for att framja mangfalden istillet for att vanta pé direktiv uppifran?

%0 Ibid s 21ff; Mlekov, K., Widell, G., (2003) s 10ff

31 Integrationsverket, www,integrationsverket.se, access date 2006-04-25

52 Lappalainen P., Lundgren M., (2004), www.sou.gov.se, access date 2006-04-30
>3 Integrationsverket, www.integrationsverket.se, access date 2006-04-25




Ar 1999 sker en skirpning av lagen om &tgirder mot etnisk diskriminering i arbetslivet
och ar 2003 infors en ny lag om forbud mot diskriminering. Férbudet mot diskriminering
omfattar fyra typer av diskriminering: direkt diskriminering, indirekt diskriminering,

trakasserier och instruktioner att diskriminera.>*

Diskrimineringsombudsmannen dr den som dr ansvarig for att lagstiftningen efterfoljs
och utreder eventuella tvister. Direktiv finns att hitta bland lagstiftningen, men den
intressanta fragan dr hur det aktiva arbetet med etnisk méngfald tillimpas pa
arbetsplatserna. En lagstadgad atgird som har hjilpt arbetsgivarna att fa upp 6gonen for
denna fraga dr mangfaldsplanen. Sedan 2005 &r det lag pa att alla foretag med fler én tio
anstillda ska ha utarbetat en mangfaldsplan®®. Déremot finns det inget krav p4 att denna
skall finnas 1 skriftligt format, men utan en nedskriven plan kan det vara svért for
arbetsgivaren att visa att denne bedriver ett systematiskt forebyggande arbete.
Mangfaldsplanen ska beskriva hur organisationen ska nd de uppstillda mélen med
mangfaldsarbetet och innehéllet anpassas efter foretagens egna forutsittningar och behov.
Mangfaldsplanen bor dock behandla omraden som: vision och policy, ansvarsfordelning,
rekrytering, forebyggande arbeten, anpassning av arbetsplatsen samt information och

kompetensutveckling™®.

Generellt sett dr foretagen vana vid att utarbeta jdmstédlldhetsplaner som behandlar
konsfragan, dmnet etnisk mangfald endast tillignas ett par rader. En forklaring till den
okade medvetenheten kring jamstilldhet kan forklaras i att denna fraga varit pa agendan
under avsevirt ldngre tid dn etnicitetsfrdgan. Lagen mot diskriminering pa grund av kon
tillkom tidigare 4n lagen mot etnisk diskriminering. Det tog med andra ord flera ér att fa
till en lag av jimforande karaktidr inom omrédet etnisk diskriminering. Vi ser dock drag
av att jamstalldhetsperspektivet har en hel del kunskap och teorier att tillfora arbetet med

frimjandet av etnisk mangfald, vilket vi aterkommer till.

> Ombudsmannen mot etnisk diskriminering, www.morgondagen.se, access date 2006-04-05
>> Equalproject, Mangfald som personalidé (2005)
*6 Lappalainen, P & Lundgren, M (2004)
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4.3 Vad ir mangfald

»Generell beteckning for sddant som inom sig uppvisar skillnad”™’

Ovanstdende citat 4r hiamtat frdn Svenska Akademins ordbok och finns att hitta under
uppslagsordet mangfald. Mangfald som begrepp bdrjande inte anvéndas i Sverige forrdn i
mitten av 1990-talet 1 samband med diskussioner om integrationspolitiken. Ytterligare
forklaringar till begreppet méngfald kan tolkas med ord som vixlande, varierande samt
avsevirt antal av varelser’. Men vad innebir etnisk mangfald nir definitionen skall
komma att gélla organisationer? Den amerikanska managementfilosofi som kommit att
bli ndgot av en forebild for mangfaldsarbetet 1 Sverige har fatt namnet diversity
management dir ordet diversity, motsvarigheten till mangfald, definieras som foljer:

% Denna definition, fritt dversatt till svenska som > kvalitén

”Quality of being different
av att vara annorlunda”, har en avsevirt positivare karaktdr dn den svenska forklaringen
”sdadant som inom sig uppvisar skillnad”. 1 den amerikanska definitionen lyfts mangfald
fram som en egenskap och antyder att det finns férdelar med att vara annorlunda. Enligt
denna definition far sjdlva begreppet mangfald en positiv innebdrd vilket ger
méngfaldsarbetet en positiv anda, till skillnad fran anvindandet av den svenska
definitionen som &r av negativ bord. Malet med méngfaldsarbetet dr likvédl detsamma,

men det kan te sig motsdgelsefullt att arbeta mot ett mal som ska ge positiv utdelning

men vars innebord klingar negativt.

Begreppet méangfald dr en paradox; det handlar om att bade se likheterna i det som verkar
olikt samt att se styrkor i olikheterna. Den hir inbyggda paradoxen leder ofta till att
begreppet mots med skepticism. Gabriella Féagerlind beskriver 1 sin bok Méngfald i
praktiken att detta problem kan undgds genom att se begreppet i ett sammanhang: “att
organisationen ska bli sa effektiv som maojligt, bdde internt och externt, med de resurser
som finns tillgingliga, bdde internt och externt”®. Vi skulle vilja problematisera detta
citat genom att stricka oss ldngre dn de tillgingliga resurserna. Vilket scenario uppstar da
etnisk mangfald saknas inom organisationen? D& mangfalden inte redan finns

representerad, innebér detta med andra ord att man inte ska soka efter den?

S’Svenska akademins ordlista dver det svenska spraket (2000)
58 1.
Ibid
* Collins Dictionary (2004) i Meurling, E., (2004)
% Fagerlind, G., (2004) s 20
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For att forklara méngfald kan man anvinda sig av isberget som metafor dédr mangfalden
delas in i tva dimensioner. Den primira dimensionen avbildas som den synliga delen av
isberget och kénnetecknar de olikheter som kan uppfattas av véra sinnen, frimst syn och
horsel. Hit hor attribut som hudfarg, namn och sprék. Den sekunddra dimensionen
avbildas som den del av isberget som &ar osynlig for 6gat, som finns under vatten och
representerar olikheter vi inte kan se eller kénna vid forsta anblicken. Hit hor vérderingar,
attityder, livserfarenhet och utbildning bland andra egenskaper. D& man sitter ihop dessa
tvd dimensioner kommer méangfaldsbegreppet att omfatta all den mosaik av olikheter som
representerar varje manniska.®’ Alla har vi en sida som vi viljer att visa for omvérlden,
och en dold sida som endast skymtar fram i vissa avseenden. Problemet man stoter pa da
man arbetar med mangfald inom organisationer gillande annan etnisk bakgrund é&r att da
kunskap om en viss kultur saknas, kan det bli svart att gissa sig fram till de underliggande
védrderingarna som doljer sig under vattnet. Méinniskor av samma bakgrund och etnicitet
har en underforstddd dmsesidig dverenskommelse om vad som &r accepterat och vad som
mdéts med skepticism®. D& ménniskor av olika omvirldsuppfattningar mots kan denna
Omsesidiga fOrstdelse komma i obalans. Méngfald & med andra ord tillrackligt
komplicerat som det dr da alla ménniskor tdnker olika, etniciteten forsvarar denna process

avsevirt, men samtidigt s finns det mycket att vinna pé oliktdnkande.”

Déa mangfalden inom organisationer diskuteras bér man skilja méngfaldsperspektivet fran
antidiskrimineringsperspektivet. ~ Den  generella  skillnaden  ligger 1  att
méngfaldsperspektivet ser olikheter som en tillgdng for organisationen, dr frivillig och
forutsétter integrering medan antidiskrimineringsperspektivet dr politiskt initierat och
padrivet av lagstiftning samt syftar assimilation. De fordelar man kan hémta fran
antidiskrimineringsperspektivet gillande diskussionen om mangfald handlar frimst om
att se frdgan ur ett samhélleligt perspektiv. Genom lagar tvingas organisationer vidta
atgirder mot diskriminering vilket 1 sin tur kan ldgga en grund for det frivilliga
mangfaldsarbetet samtidigt som det visar att foretagen tar ett socialt ansvar och bidrar till
att 0ka integrationen i samhéllet. Lagstiftningen har fétt std i centrum for denna process,
men i de fall di aktiva atgirder for frimjandet av etnisk mangfald ar onskvért racker det

inte att endast folja antidiskrimineringslagstiftningen. Policys och strategier bor utvecklas

81 Sverige 2000 Institutet, www.sverige2000.se, access date 2006-05-05; Meurling, E, (2004)
62 Usunier, J-C (2000), s 118ff
63 Kanter i Sverige 2000 Institutet, www.sverige2000.se , access date 2006-04-20
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for att gora mangfaldsarbetet till en sjdlvklarhet inom organisationen sa att den blir en del

vardagen.*!

Atskillnad kan goéras mellan kvantitativ och kvalitativ mangfald. Den kvantitativa
mangfalden handlar i huvudsak om representation medan den kvalitativa méangfalden
behandlar fragor som tolerans, dppenhet och respekt for olikheter. Den forstndmnda
varianten, kvantitativ mangfald, dr den som é&r enklast att méta och arbeta efter.
Dokumentering av antalet anstdllda med utldndsk bakgrund &r vanligt forekommande i
denna kategori och relativt latt att dokumentera. Nackdelen &r att denna information kan
vara vilseledande d& den endast tar upp etniska minoriteter som samlad grupp for hela
organisationen, trots att man brukar finna méngfalden representerad i de lidgre skikten.
Man kan sdga att det kvantitativa mangfaldsarbetet kinnetecknas av en kortvarig karaktér
och ger en tillféllig 6verblick. Denna metod 4r samtidigt anvéndbar vid manipulerande av
fakta. S& som en foretagsledare uttrycker det: ”Vdrt foretag prdglas av en stor mangfald.

Néstan hela stidpersonalen kommer frin Thailand!”®

. Om detta foretag hade fort
statistik pa antalet invandrare inom organisationen hade den etniska méngfalden framstétt
satisfierande genom den kvantitativa médtningen. Det statistiken inte talar om é&r att
mangfalden endast finns representerad inom stidavdelningen, som generellt utgors av
kvinnor och invandrare. Det kvalitativa mangfaldsarbetet beskrivs som en langsiktig
process som syftar till att fordndra grundliggande virderingar som motverkar mangfald
och Oppna upp foretaget for nya idéer pé alla plan. Mangfaldsarbetet skall, enligt det

kvalitativa synsittet, ingd som en naturlig del av affrsstrategin och omfatta alla pa

foretaget.*

4.4 Varfor arbeta med etnisk mangfald?

Ar invandrarna en grupp som kriver sirskilda atgirder och har specifika behov eller bor
de anpassa sig till det svenska samhillet och forsoka efterlikna den etniskt svenska
befolkningen? Det starkaste resonemanget for anpassning bottnar i globaliseringseran: vi
lever idag 1 en virld dir ménniskor forflyttar sig mellan sdvil linder som foretag,
snabbare och smidigare dn nagonsin tidigare. Med denna forflyttning foljer &ven ny

kompetens som foretagen, for att bli konkurrenskraftiga pa den globala marknaden som

5 Equalproject, Mangfald som personalidé (2005)
5 Intervju med platschef pa en ledande hotellkedja i Sverige, 2005-04-20.
8 Equalproject, Mangfald som personalidé (2005)
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blivit verklighet for allt fler foretag, bor anpassa sig efter. Med globaliseringen foljer
dven nya konsumtionsmonster. Ett av dessa nya konsumtionsmonster kan betecknas som
etnisk konsumtion. Invandrare, personer med utléindskt pdbrd och minoriteter 1 samhillet
konsumerar for att visa grupptillhorighet, hivda sin identitet och autenticitet och ta
tillvara pa traditioner’”. Denna konsumtion kan yttra i sig i savil matkultur som
annorlunda hogtidskonfektion. Etniska svenskar blir dven allt mer medvetna om olika
trender som rader runt om i vdrlden och efterfrigar andra varor @én de gjorde for tio r
sedan, vilket har kommit att kallas livsstilskonsumtion®®. Genom resor och medier
influeras konsumenter till annorlunda konsumtion vilket stiller krav pa anpassning av
detaljhandeln  for att tillgodose savdl den etniska konsumtionen som

livsstilskonsumtionen.

Mangfald inom organisationer kan bidra till 6kad kreativitet; Kanters studie av
innovation inom organisationer visade att de mest innovativa foretagen medvetet anpassat
arbetsstyrkan till att innehalla en méngfald av medarbete. Resultatet av studien visade att
en méangfald av idéer optimerar problemlsningen.” Detta forutsitter att organisationer
skapar utrymme dér kreativiteten kan floda. For att kunna ta del av de fordelar som
mangfalden erbjuder fOrutsitts mangfalden finnas representerad pa alla nivaer,
framforallt pa tjanstemannaniva da det ar just dir fordndringarna initieras. Med andra ord
sd& bor ledningen foregd med gott exempel och utgéra en sprangbrida f{or
mangfaldsarbetet sa att resten av organisationen kan folja i dess fotspar, som ju gérs med

allt annat strategiarbete inom organisationer.”

I takt med att medvetenheten bland befolkningen okar blir dven kraven pa
organisationerna hogre. Den yngre generationen stéller storre krav pa att organisationer
handlar réttvist och &r en bra arbetsgivare samtidigt som dven andra intressenter stéller
krav pé att foretagen tar ett socialt ansvar som sa kallade goda foretag’'. Som exempel
kan nimnas att manga investerare véljer att bygga sin aktieportfélj] med endast goda

foretag samtidigt som trycket pa sociala redovisningar i samband med arsredovisningen

7 Martin, F., (2003) s 109ff; Giddens, A, (2002) s 94.

8 Martin, F., (2003) s 113.

% Sverige 2000 Institutet, www.sverige2000.se, access date 2006-05-05
7 Ahltorp, B (2002) s 186ff; Lind, J-I & Skirvad, P-H (2000) s 69

! Sverige 2000 Institutet, www.sverige2000.se, access date 2006-05-05
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okar’”. Det har #ven visats att det finns konkurrensfordelar att himta genom
mangfaldsarbetet med avseende pa PR och goodwill, vilket hér samman med det 6kade
sociala trycket fran intressenter pd goda foretag. Det goda sprider sig och gor det ldttare
for foretaget att behalla och rekrytera kompetent personal. Aktivt arbete med mangfald

kan dven leda till stirkt varumérke pa sikt’.

I Sverige finns det idag ett underskott av hogutbildade personer inom speciellt yrken som
vérd och teknik, och den &ldre generationen blir bara stérre. Med andra ord dr det allt
farre manniskor som ska forsorja allt fler, enbart den etniskt svenska befolkningen racker
inte till for nationens forsdrjning’®. Spekulationer har uppstitt pa flera hall dir
arbetskraftinvandring ses som en potentiell 10sning, trots att vi 1 Sverige har en outnyttjad
arbetskraft. En AMS-rapport visar att endast 39 procent av de hogutbildade invandrarna
har ett arbete som motsvarar deras kompetens medan motsvarande siffra for infodda
svenskar uppgér till mer 4n det dubbla: 85 procent. Arbetsgivare kan inte ignorera detta
faktum. For att kunna ta del av denna outnyttjade kompetens och skapa ett utbyte som
genererar positiva resultat bor foretagen redan nu borja anpassa sig till frdmjandet av
etnisk mangfald for att undvika att hamna 1 en situation som utmynnar i oforstdelse och
missforstdnd nir situationen vil blir ett faktum. Ar 2015 beriknas 27 procent av den
svenska befolkningen i arbetsfor alder ha utlindsk bakgrund samtidigt som denna grupp
tillsammans med kvinnor kommer att utgéra 60 procent av den totala arbetskraften’.
Savidl kvinnor som invandrare réknas till den grupp som diskrimineras i néringslivet.

Denna statistik gor dock att vi ser hopp om fordandringar, till det béttre.

De demografiska fordndringarna har dven bidragit till det fordndrade kopbeteendet och
nya kundgrupper da invandrarnas kopmonster i vissa avseenden kan skilja sig frdn de
traditionellt svenska, sd som tidigare ndmnts. En organisation med en arbetskraft som
speglar befolkningen och den fordndrade marknaden borde rimligen tillfora
organisationen en bredare kunskapsbas om de behov och preferenser som kan finnas hos
kunderna. Flera foretag verkar ha uppnatt en 6kad medvetenhet om potentialen bland
heterogena arbetsgrupper, dédremot saknar vi praktiskt handlande i forhallande till detta

som bevisar att niringslivet verkligen forstdtt potentialen i kopkraften. Exempelvis kan

2 Sverige 2000 Institutet, www.sverige2000.se, access date 2006-05-05

3 Roth, A-K (2004) s 126

™ Sverige 2000 Institutet, www.sverige2000.se, access date 2006-05-14; Meurling, E., (2004)
> ds 2000:69 i Mlekov, K., Widell, G., (2003) s 26
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detaljhandeln for att tillgodose invandare och personer med annan etnisk bakgrund
anpassa utbud och kampanjer 1 samband med andra helger dn de svenska. Genom att
anvinda personalens olika kulturella och sprékliga kompetens kan foretagen med storsta
sannolikhet anpassa kampanjer och produkter pd ett mer effektivt sitt dn arbetsgrupper

som endast bestar av etniska svenskar. '°

Annu ett argument for att arbeta med frimjandet av etnisk méngfald bottnar i amerikansk
forskning angidende mangfald och 16nsamhet. Detta félt har delats upp i tva perspektiv.
Det ena foresprédkar att mangfald har en signifikant betydelse for organisationens
overlevnad medan det andra perspektivet menar att mingfalden helt saknar betydelse.
Déremellan finns det flera andra varianter. Det finns dock mycket som talar for att ratt
anviand och vérdesatt kulturell mingfald gynnar organisationens positiva resultat. Det
handlar inte s& mycket om enskilda individer som om kombinationen av oliktinkande
ménniskor. P& grund av svarmédtbarheten som den ekonomiska vinsten i samband med
mangfald medfor tenderar detta resonemang att marginaliseras dd det dr svér att sétta
fingret pa var fordelarna egentligen ligger. Flera forskare &r i fiard med att ta fram verktyg
som pavisar den etniska mangfaldens betydelse for den ekonomiska vinsten inom
organisationer. Fram tills dess att bevisen kartlagts finns det ingen anledning for
foretagen att ignorera detta faktum, tviartom kan de sjdlva bidra till frdmjandet av

mangfalden och pavisa de positiva effekterna.”’

4.5 Summering

Flera undersokningar visar idag att diskriminering pa grund av etnisk bakgrund inom det
svenska niringslivet dr ett faktum. Vi ser ocksd problem med sjdlva definitionen av
invandrare: vem &r invandrare och nér slutar man vara det? I Sverige finns det idag
invandrare som har varit rotade i Sverige i 6ver femtio &r. D& samhéllsdebatten tenderar
att kategorisera minniskor i olika grupper stiller vi oss fragan: vilken kategori tillhor
denna grupp? Vi finner det problematiskt att invandrare diskuteras som en homogen
grupp nir det géller mangfaldsarbete, trots att det finns enorma skillnader invandrarna
mellan géllande graden av anpassning till det svenska samhillet. Integrationsverket skall
inom det svenska samhéllet fungera som en drivkraft och bidra med kunskap till olika

instanser fOr att frimja den etniska mangfalden, pa alla plan, inte bara inom néringslivet.

" Mlekov, K., Widell, G., (2003) s 24; Fagerlind, G., (2004) s 20; Sa blir du battre ledare i butik, (2005) s 88ff
77 Mlekov, K., Widell, G., (2003) s 31; Meurling, E., (2004)
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Fragan hér &r da om denna kunskap é&r tillricklig for att sdkerstélla ett valfungerande
projekt med etnisk mangfald som resultat? Vad dr mangfald egentligen? Den svenska
definitionen lyder: “sddant som inom sig uppvisar skillnad”"™®, en definition som priglas
av en negativ klang. I denna uppsats fokuserar vi istéllet pa det amerikanska begreppet
diversity som begreppet mangfald hiarstammar ifran, dar mangfald istillet lyfts fram som
en egenskap och syftar till de kvaliteter som finns 1 att vara annorlunda. Da
mangfaldsbegreppet diskuteras bor en atskillnad goras mellan méngfaldsperspektivet,
som ser olikheter som en tillgdng for organisationen, och antidiskrimineringsperspektivet
som &r politisk initierat och péddrivet av lagstiftning. Ett resultat av det sistndmnda
perspektivet dr de politiskt initierade jamstédlldhets och méngfaldsplanerna. Nackdelen
med dessa dr dock att konsperspektivet ofta tenderar att fokuseras, andra aspekter av
méngfald sa som etnicitet, sexuell 1dggning och handikapp tillignas endast ett par rader.
Béda perspektiven kompletterar dock varandra; lagstiftningen sdtter direktiv som far
foretagen att uppmiarksamma problemet och ga vidare med arbetet, bortom lagstiftningen.
Varfor foretagen arbetar med fridmjandet av etnisk méngfald finns det flera anledningar
till; den 6kade globaliseringen, arbetskraftsammansittningen, den framtida demografiska
utvecklingen, det sociala trycket samt det faktum att flera forskare menar att mangfald
inom organisationer leder till kreativare l6sningar som i sin tur leder till 6kad ekonomisk

vinst.

4.6 Mangfald inom detaljhandeln — illustration

I ovanstaende teoretiska genomgang har vi kommit fram till att diskriminering inom
ndringslivet forekommer, ddrmed dven inom detaljhandeln. Med hjilp av intervjuer
utforda pé en vilkénd dagligvarukedja vill med detta avsnitt illustrera hur det kan se ut 1

detaljhandeln.

“Mdngfald berikar””® Sé& svarar respondenten pa frigan om vad mangfald innebir for
organisationen. Det finns inga negativa aspekter av mangfalden, menar respondenten.
Foretaget har insett att det dr en kontinuerlig process, mangfalden finns dverallt. Ddremot
ser vi inte lika tydliga drag géllande just etnisk mangfald da foretaget menar att det inte

ska vara nagot patvingat utan ses som en naturlig process. Vi stiller oss da fragan: &r inte

8 Svenska akademins ordlista Gver det svenska spriket (2000)
7 Intervju med Human Resource Manager pa en ledande dagligvarukedja, 2006-05-10.
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en snar femtedel av landets befolkning en naturlig process. Naturligt vore att ha en

arbetsstyrka som speglar samhéllet menar vi.

Vi kan hdrmed identifiera ett monster i foretagets forhéllningssitt till etnisk mangfald: de
anser att mangfalden &r positiv, men det ska inte vara ndgot pétvingat. Darfor har
foretaget inga tydliga mal gillande arbetet med frimjandet av etnisk mangfald vilket
resulterar i att mangfalden endast finns representerad pa lagret, inte pd huvudkontoret.
Kan det vara si att foretaget fastnat i gamla organisatoriska rutiner som i dagens

foranderliga samhélle bildar en ond cirkel.

Da vi gar vidare kan vi urskonja tydliga antidiskrimineringsdrag inom organisationen. " Vi

%0 Finns det foretag som skulle viga pastd nigot annat i dagens

dr emot diskriminering.
samhélle? Troligtvis inte... Med andra ord skulle man kunna péstd att foretaget inte
aktivt arbetar med att frimja den etniska mangfalden inom organisationen di denna
process inte ska vara patvingad. Det finns didremot en utarbetad mangfaldsplan och vi
fick ta del av ett utdrag ur denna som beskriver att man inte ska diskriminera pd nagra
grunder, 1 samma anda som lagstiftningen. Da vi fragade om de hade nagra uppstéllda
mal med etnisk mangfald nedskrivna i mangfaldsplanen blev vi informerade om att ”/
mangfaldsplanen finns det vissa punkter vi ska uppfylla, men mdngfald ska inte vara
ndgot krystat. (...) det dr sd svart att avgora om mdlen...rekrytering sker ju pad

81 Vi stiller oss, med detta resonemang i tanken, fragan vad som egentligen

kompetens
ar meningen med mangfaldsplaner om de bara ar nedskrivna dokument utan tydliga

riktlinjer och mal som kan f6ljas upp?

Genom kvantitativa studier har foretaget kommit till insikt om att etnisk méngfald finns
representerad inom fOretaget: pd lagerenheten har de 6ver 30 olika nationaliteter som
samverkar. Pa tjinstemannasidan ser mangfaldsbilden dock betydligt glesare ut. Men da
foretaget inte har nagra tydliga mal gillande framjandet av etnisk mangfald ser vi inte att
denna bild kommer att fordndras inom en snar framtid. Skillnader i mingfald mellan
olika avdelningar beskriver intervjupersonen genom arbetssokandes karaktirer.

“Mangfald soker sig inte huvudkontoret, ddremot sa séker de sig till lagret. Det dr ju

% Intervju med Human Resource Manager pa en ledande dagligvarukedja, 2006-05-10.
81 o
ibid
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"2 Vi blir nigot

svart att skapa mdngfald om man inte har ndgot att ta ifrdn
konfunderade 6ver detta svar. Ar mangfalden tillrickligt kompetent for att arbeta pé

lager, men inte pa tjinstemannaniva?

For att skapa en méngfaldig arbetskraft inom foretaget bor mangfaldsperspektivet beaktas
som utgangspunkt istdllet for antidiskrimineringsperspektivet som endast uppfyller lagens
minimikrav. Avslutningsvis vill vi stélla frdgan: Vad gora dd mangfalden inte soker sig
till foretaget? Bor foretag istéllet se Over rddande processer for att finna roten till
problemet och aktivt soka efter mangfald d& detta berikar organisationen och kan bidra
till effektivare helhetslosningar samtidigt som man pa detta sitt framstélls som socialt

ansvartagande foretag och speglar samhéllet?

Foretaget for var fallstudie har, som vi definierade ovan, uppenbara problem géllande
arbetet med etniskt mingfald. Vi menar att for att kunna utnyttja fordelar med etnisk
mangfald pa arbetsplatsen och framsta som ansvarstagande bor svenska
detaljhandelsforetag skapa ett medvetande i organisationer. Vi har avgrinsat fyra kritiska
steg som foretagen bor beakta i arbetet med etnisk méngfald. Dessa dr &mnet for foljande

kapitel.

%2 Intervju med Human Resource Manager pa en ledande dagligvarukedja, 2006-05-10.
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5. Etnisk méngfald inom detaljbranschen

Detta kapitel kommer att studera etniskmangfald inom detaljbranschen. Kapitlet inleds
med en initierande avsnitt dir behovet av etnisk mangfald identifieras med hjilp av
humankapital. Detta avsnitt leder oss vidare till tre huvudfélt som vi betraktar som
avgorande i samband med etnisk mangfald inom detaljhandeln, ndmligen rekrytering,
ledarskap samt kundmdéte. Vart och ett av dessa avsnitt avslutas med en illustration fran

var fallstudie i en ledande dagligvarukedja.

5.1 Vad ar humankapital?

I detta avsnitt studerar vi humankapitalets sammansdttning genom att forst presentera
dess innebord for att vidare studera hur humankapitalet &r sammansatt inom
detaljhandeln med etnisk mangfald som utgéngspunkt. Det finns flera definitioner av
humankapitalet och vilka som utgér det inom en organisation. De flesta forskare dr dock
overens om att definitionen av humankapitalet &r kopplad till individen samt dennes
kunskaper/kompetenser och formégor®. Humankapitalet bestdr dessutom av foretagets
varderingar, kultur samt kompetensutveckling. Vi kommer i denna studie att diskutera
humankapitalet isolerat frin dess sammanhang eftersom vi hér fokuserar pd detaljhandeln
som kdnnetecknas av tjdnstemotet mellan ménniskor. Dock vill vi podngtera att det i
samband med humankapitalet &ven kan lyftas fram Gvriga aspekter av en organisations
sammansittning: Det intellektuella kapitalet utgdrs av humankapital och strukturkapital.
Humankapital bestdr i sin tur av kunskap, kompetens och fardigheter som besitts av
individer inom organisationen. Strukturkapitalet bestdr 4 andra sidan av komplexa
organisatoriska infrastrukturer som mojliggér nyttjandet av humankapitalet pé ett

effektivt sitt for att foljaktligen omvandla det till en ekonomisk fordel.™

Det rdder skilda meningar om vilka personer inom en organisation det dr som utgor
humankapitalet. Forskarvirlden har uppmirksammat tva olika utgdngspunkter for att
lokalisera humankapitalet inom organisationer. Det fOrsta synsdttet poédngterar att
humankapitalet aterfinns 1 samtliga medarbetare, medan det andra synsittet menar att
humankapitalet endast aterfinns i1 vissa enskilda individer som ar aktiva i foretagets

affarsidé och bidrar till organisationens forddlingsvdrde, s& kallade professionella

B3Statistiska centralbyran (SCB), Pressinformation 2003-10-07 Nr 2003:260
¥Edvinsson, L. & Sullivan, P., (1996); Joia, L. A. (2000); Stewart, T., (1999)
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medarbetare. Denna andra grupp har dven genomgatt en ladng interutbildning och
kunskaperna som besitts av individer dr knutna till foretaget varfér de anses vara
obytbara. Detta dr dock inte fallet med frontlinjepersonalen, som kénnetecknas av en hog

personalomséttning och relativt enkla arbetsuppgifter.

Vi menar dock att dven denna grupp bor omfattas av humankapitalet inom detaljhandeln
dd branschen kidnnetecknas av en tit kundkontakt pa golvet. Det &r just
frontlinjepersonalen som inom detaljhandeln som é&r kritisk vid sjdlva kundmoétet och har
mojlighet att paverka sévil omsittning som kundlojalitet och kundndjdhet. Savil
kundernas som samhéllets sammanséttning bor speglas inom organisationen for att denna
ska kunna bli sa effektiv som mojligt. Ett steg i denna riktning dr framjandet av etnisk
méngfald inom organisationen. Som vi tidigare papekat har invandrare och personer av
utlindsk hirkomst ett forsprdng nér det géller att variera utbud efter etnisk konsumtion
och kulturella monster. Foretagen bor darfor f4 upp 6gonen for att frontpersonalen ér av
kritisk art for organisationens framging 1 var fordnderliga vérld. Att inte utnyttja en
individs kunskaper och erfarenheter fullt ut dr inget annat &n sléseri med resurser. Detta
ar knappast ndgon medveten strategi hos ledare och chefer utan snarare ett bevis pd att de
anstilldas potential inte anviands fullt ut eller att de inte insett marknadens behov

och/eller utbud pa tillgdnglig kompetens.

Med detta resonemang vill vi inleda efterfdljande avsnitt som behandlar tre kritiska
omraden som foretag stoter pa vid arbetet med framjandet av etnisk mangfald. Ett forsta
steg dr att inse vikten av humankapitalet inom organisationen for att dirmed kunna
rekrytera medarbetare som uppfyller kraven pa humankapitalet. Vidare skall detta
méngfaldiga humankapital ledas och i vissa avseenden bor kommunikationsvégar ses
over for att skapa utrymme for kreativ problemldsning. Nir detta faller pa sin plats ar det
dags for humankapitalet, medarbetarna, att ge sig ut pd golvet for att tillfredsstélla
kundernas behov, vilka i sin tur tillfredsstéller foretagens krav pd ekonomisk vinst.
Processen dr dock inte lika smirtfri som beskrivet hdr ovan varfor vi i efterfoljande
avsnitt mer ingdende kommer att beskriva problematiken med rekryteringsprocessen,

ledning av etnisk mangfald samt kundmotets problemkomplex.
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5.2 Rekrytering
I detta avsnitt vill vi belysa rekryteringsprocessen och hur den inverkar pa arbetet med
etnisk mangfald. Rekryteringsmodeller tas upp och diskuteras ur olika synvinklar, sévil

positiva som negativa.

En del arbetsgivare stravar idag efter att uppnd multikulturalism inom foretagen och de
flesta vill dven utveckla ickediskriminerande rekryteringsprocesser®”. Men dven om
idealet och mélet dr av positiv karaktir innebdr inte detta att forutsdttningarna och

verktygen som anvinds leder till maluppfyllelse.

Det dr idag tydligt att organisationers framtid ligger 1 védlfungerande rekryteringsarbeten
eftersom det 4r individer och grupper av individer som gor organisationer till vad de ar®.
Foretagen har en viss tendens att vélja sa kallade sékra kort vid rekryteringen vilket
innebér att rekryteraren viljer en blivande medarbetare som forefaller passa bra till
arbetet och kéinnas sdker. De sékra korten beskrivs som personer med vialdokumenterad
kompetens som rekryteraren tror sig kunna relatera till. Med tanke pd den rddande
normen i samhéllet brukar de sdkra korten utgoéras av personer av svensk hdrkomst.
Déarmed reduceras osdkerheten gillande spraksvarigheter, kulturella barridrer och
kompetens.®” Faktorer som social bakgrund, ridande normer och éverrensstimmelse med

6vriga medarbetare ar av kritisk art for rekryteringsprocessen™.

Arbetssokandets forlopp och kanaler har en direkt inverkan pa sannolikheten av att fa ett
arbete, att alla har samma mdjligheter att fa den efterstrdvade anstédllningen dr en osann
uppfattning. Invandrare brukar betecknas som en homogen grupp i resonemang av detta
slag, men det finns dven skillnader olika etniska grupper emellan. . Det har gjorts flera
studier som pavisar att utomeuropeiska invandrare har svarare att f4 jobb dn europeiska.
Att utomeuropeiska invandrare ska behOva anstringa sig mer &n Ovriga etniska
minoriteter och infédda svenskar for att fi ett arbete &r skrimmande och en

diskrimineringsfaktor i allra hogsta grad™.

8 Mlekov, K., Widell, G., (2003) s 101

% Flaa et.al (1998)

%7 Ahlstrand, S & Hjern, M (2005)

8 Wahl, A et.al (2001) s 105; Lappalainen, P., Lundgren, M (2004); Mlekov, K., Widell, G., (2003) s 115
% Segendorff, Olli (2005)



Inom forskarvdarlden diskuteras vikten av heterogenitet inom organisationer.
Heterogenitet dr att foredra inom organisationer dir kreativitet och problemldsande ar
nddvindigt for att skapa konkurrensfordelar samt driva verksamheten.”’ Dirmed ar det av
stor vikt att ha olika typer av medarbetare inom olika befattningar och dven anstillda med
invandrarbakgrund. Anledningen till detta ligger i att ju storre mangfald inom gruppen,
desto storre kreativitetsformaga. Detta resonemang kraver dock att en vélfungerande
kommunikation och teamkénsla existerar inom befattningar som syftar till att 16sa

problem”".

5.2.1 Internrekrytering

Rekrytering till organisationer kan ske bade internt och externt. Nidr man talar om
rekrytering till hogre befattningar brukar detta framst ske internt, det vill sdga genom att
befintliga medarbetare pa foretaget ges mdjlighet till annan befattning. Problemet med
denna rekryteringsform ligger i att den frimst gynnar ménniskor inom samma sociala
krets’. Vi vill dven betona problem med internrekrytering i samband med det sa kallade
glastaket som visar pa att det finns en osynlig barridr som ej gér att kldttra genom for att
komma vidare 1 hierarkin. Detta fenomen har studerats i1 synnerhet utifrdn
genusperspektivet men kan dven anpassas till diskussionen om etnisk mangfald. I den
mansdominerade hierarkin som rdder inom de flesta organisationer pa tjinstemannaniva
kan kvinnor osynliggéras och isoleras’ . Detta finner vi dven vara fallet for invandrare

och personer av utlindsk harkomst.

Som vi sett genom var illustration har vart fallstudieforetag en stor mangfald pa lagret,
men inte pa tjdnstemannaniva. Detta faktum kan, med glastaksresonemanget 1 tankarna,
generaliseras till att dven gélla andra minoriteter. Det dr med andra ord svéart for
invandrare att klattra uppat inom organisationen trots att internrekryteringsperspektivet
tillimpas, pa grund av flera kénda anledningar. Vi vet att invandrare finns representerade
inom de flesta organisationer idag i en véldigt blygsam skara, och det finns forklaringar
till detta. Liksom kvinnor befinner sig invandrare i avvikarposition vilket ger upphov till
olika strukturella effekter. En av dessa, synlighet, innebér att invandrarnas prestationer i

en etniskt svensk arbetsmiljo uppmirksammas mer dn 6vriga medarbetares prestationer

% Milekov, K., Widell, G., (2003) s 107
°l Ahltorp. B (2002) s 96f
2 Mlekov, K., Widell, G., (2003) s 118
% Wahl, et.al (2001) s 103
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pd grund av anledningen att de 4r i minoritet. Invandrarnas prestationer ses da som
symboliska for vad gruppen invandrare kan prestera vilket sdtter en storre press pa
medarbetaren som bedoms som undantag; om alla invandrare hade varit lika kompetenta
skulle arbetssammansittningen inom organisationen sett annorlunda ut. Invandraren kan
da inta rollen som gatekeeper vilket innebér att den enskilda invandrarens intrdde till en
hogre befattning inte kommer att foljas av andra invandrare. Omgivningen, och ofta
personen i friga sjdlv som &r 1 minoritet, menar att denna personen har getts ett
fortroende och sldppts in i1 organisationen, trots att detta avviker frdn normen. Darmed
visar denne tacksamhet och lojalitet, genom att inte sléppa in likasinnade d& detta skulle

motas med skepticism.”

For att undvika att ovanstdende scenario uppstir inom organisationen bor denna préglas
av Oppenhet och forstéelse for mangfalden pa alla plan. Det dr en ledares uppgift att se till

att detta efterfoljs.

5.2.2 Externrekrytering

Den externa rekryteringen medfor en storre urvalsgrupp och dkar ddrmed mojligheten till
anstillning av kompetent personal. Urvalsgruppen blir storre eftersom foretaget vinder
sig till minniskor som inte nddvindigtvis redan dr anstdllda pa foretaget. Foretaget
annonserar > ut att de soker personal i olika medier s& som tidningar, hemsidor och
rekryteringsfirmor. Ett problem med annonsutformningen ar att flertalet svenska
utbildningar inte finns i andra lander, till exempel lékarsekreterare. Genom att soka
personal med den utbildningen exkluderas invandrare frdn linder dér denna renodlade
utbildning inte existerar, men yrket finns dir likvdl. Detta problem hade kunnat
forhindras om man fran foretagets sida hade beskrivit arbetsuppgifterna tydligare én att
fokusera pa en specifik utbildning. De flesta foretag foredrar dock att anstilla internt
eftersom man 1 detta fall vet vilken personal man far samtidigt som introduktionen till

organisationskulturen undviks.

Vid rekrytering spelar anpassning till foretagets kultur en stor roll och anstéllning av

homogena grupper av personer blir hir aktuellt dven om avsikten &r att skapa en

* ibid s 103ff
% Roth, A-K (2004) s 143
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heterogen organisation®®. Anstillning av likartade personer blir aktuell eftersom man
utgar frén att anpassa nyanstillda till ridande foretagskultur’’. Paradoxen hir ligger i att
en vilfungerande foretagskultur forutsétter en viss nivd av homogenitet, att de anstéllda
rittar sig efter normer och har liknande vérderingar, samtidigt som mangfald och
heterogenitet efterstrivas for att frimja kreativiteten’ som i sin tur leder till effektivitet.
Monokulturella, homogena organisationer beskrivs med starka ord av Broomé :(...) en
form av etnisk rensning av arbetsstyrkan”. *° Den svenska organisationskulturen 4r med

storst sannolikhet utformad av etniska svenskar vilket medfor att invandrare troligtvis

inte kommer att passa in.

Det finns dven de foretag som anvénder sig av headhunters och personliga kontakter vid
rekrytering, 1 synnerhet till ledande positioner. Nir det géller personliga kontakter
tillfrigas anstdllda pd foretagen savida de kénner personer de finner vara lampliga infor

0

lediga tjanster'”™. Dirmed spelar sociala ndtverk en stor roll vid denna form av

rekrytering och invandrare tenderar att hamna utanfor systemet da de oftast inte ingar 1

%1 Genom headhunting'® erbjuds anstillda vid andra foretag bland annat bittre

detta
arbetsmojligheter och hogre 16ner for att de ska ldmna sin nuvarande anstillning for en
ny. Eftersom det inte finns manga invandrare som har fatt mdjligheten att visa vad de kan
astadkomma pa grund av en rad olika faktorer blir det d&ven svart for invandrare att viljas

ut av headhunters.

5.2.3 Urvalsmodeller
De tva vanligaste rekryteringsmodellerna som anvédndas vid rekrytering dr den
traditionella urvalsmodellen, vilken bygger pa arbetspsykologiska tester, och den sociala

modellen som i forsta hand baseras pa intervjuer'®.

Den traditionella urvalsmodellen bygger framst pa psykometriska tester som avser att

mita attribut som intelligens, motivation, attityder och stresstilighet. Eftersom denna

®Mlekov, K., Widell, G., (2003) s 108 ff; Roth, A-k s 30ff.
" Bolman, L & Deal, T (1997) s 169

% Mlekov, K., Widell, G., (2003) s 108 ff

% Broomé et al i Mlekov., Widell (2003) s 110.

1% Milekov, K., Widell, G., (2003) s 101

1% Mlekov, K., Widell, G., (2003) s 107,

192 Cappelli, P (2000)

19 Miekov, K., Widell, G., (2003) s 98
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modell bygger pd vetenskapliga tester sdgs det att modellen &r mer eller mindre objektiv.
Men da tester generaliserar i det stora hela dr denna modell inte felfri'®*. En nackdel med
psykometriska tester dr att de dr utformade pa sa sitt att de ar tids och kulturbundna vilket
leder till indirekt diskriminering av minoriteter dd de forutsitter att man som sdkande
tanker pa ett specifikt sitt och har en rad eftersokta virderingar'®. Aven om ménniskan
anpassas till en ny kultur paverkas denna av sin bakgrund, historia, vérderingar och
erfarenheter. Det blir ndstintill omdjligt for invandrare som kommit till Sverige under
senare delen av sina liv att 4ga de fixerade normer som efterfrdgas i testresultaten.
Darmed kommer inte invandrare att besvara manga av testerna pa det sitt som forvéntas.
Annu ett dilemma ir att rekryterare inte riktigt vet hur resultaten ska tolkas och dirmed
kan vélja att gi efter det som har fungerat tidigare enligt normerna i rekryterarens

kultur'®

. Anstéllda med annat etniskt ursprung &n svenskt har inte en framtrddande roll
inom tjanstemannapositioner vilket leder till att dessa personer ofta faller bort nér

rekryteraren utgér fran det som tidigare fungerat, det vill siga att anstélla svenskar.

Den sociala rekryteringsmodellens mal ar att rekrytera medarbetare vars psykosociala
behov  matchar organisationens normer och vidrderingar, det vill siga
organisationskulturen. I denna modell tar man hénsyn till att det existerar en dynamik vid
motet mellan ménniskor. Fokus ligger sdledes pa rekryteringens sociala karaktir;
interaktionen med andra ménniskor 4r viktigare 4n de individuella egenskaperna.'®’
Personkemi liksom personlighet har stor inverkan vid anstéllningsintervjun men dr 16sa
kriterier som ldmnar utrymme for indirekt samt systematisk uteslutning av vissa grupper
pa arbetsplatsen. Vid intervjuer tenderar intervjuaren att soka efter kandidater som de kan
relatera till. Det handlar dock inte om att ha béttre eller sdmre personlighetsdrag utan om
att vara lik intervjuaren. Flera invandrare har svarare att uttrycka sig i en svensk miljo
och p& grund av tillhérandet till en annan kultur har en annan form av
kommunikationssétt och uttryck &n svenskar. Detta innebér att missforstdnd kan intraffa

mellan intervjuaren och respondenten med storre sannolikhet &n mellan tva personer med

samma bakgrund.'® Intervjuaren bor dirmed ta hinsyn till kulturskillnader mellan sig

“Milekov, K., Widell, G., (2003) s 104ff

195 Miekov, K., Widell, G., (2003) s 124

1% Bogaert, S & Vloeberghs, (2005)
""Mlekov, K., Widell, G., (2003) s 103ff

1% Miekov, K., Widell, G., (2003) s 115, 124
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sjdlv och den sokande'”. Sprakskillnader som yttrar sig i olika dialekter och grammatiska
svarigheter kan 6verbyggas om intervjuaren ar ppensinnad och fokuserar pd sékandens
kompetenser och meriter snarare dn pa kultur och bakgrund. Att se skillnaderna 1
bakgrunden som négot positivt snarare dn negativt dr dven ett séitt genom vilket foretagen
kan gardera sig mot homogen rekrytering och ddrmed ge invandrare en mojlighet att ingé
1 organisationen. Under anstillningsintervjuer kan f6ljande effekter uppsté:
kontrasteffekten (nir en intervjuperson jamfors med en annan), rosenthaleffekten
(sjalvuppfyllande profetia: en persons forvdntningar pa en annan kan prégla beteendet
positivt eller negativt sétt), mildhetseffekten man blundar for svaga sidor for att

kandidaten har andra starka)''’.

Faktum dr att ingen av de ovan ndmna rekryteringsmodellerna, traditionella och sociala,
forekommer i1 renodlad form. Vid rekrytering till hdgre befattningar varvas de tva sétten

sd att respondenten genomgér flertalet intervjuer och tester.

5.2.4 Rekrytering och invandrare

Invandrare ligger utanfor rekryteringssystemet pa grund av flera tidigare nidmnda
anledningar, vi finner dock att detta kan utvecklas vidare med hjdlp av genusteorier.
Relationen mellan kvinnor och min skiljer sig frdn relationen mellan svenskar och
invandrare, men det finns en rad teoretiska likheter som vi finner kan forklara

invandrarnas situation pa arbetsmarknaden, framforallt gédllande hogre befattningar.

Invandrare, liksom kvinnor, passar inte in i1 den existerande normen av hur en ledare ska
vara''! d& normen for dagens ledare dr svenska mén. Det finns undantag, men inte i
tillrackligt stor utstrickning. Vid rekrytering tenderar rekryteraren att soka efter

112
. Invandrare ses

kandidater som kommer att ta liknande beslut som de sjdlva hade gjort
som en annan social grupp och det dr ddirmed svért for rekryteraren att referera till denna
eftersom de uppfattas vara annorlunda. Normen inom sambhillet ar trots allt mannen, inte
kvinnan eller invandraren, och kompetens brukar dirmed forknippas med mén'".

Problemet héri ligger inte enbart i att invandrare praktiskt taget gallras bort utan att

19 Roth, A-K (2004) 147.

19 Miekov, K., Widell, G., (2003) s 106ff
"' Wahl, et.al (2001) s 105ff

"2 Roth A-K (2002) s 147

'3 Roth A-k (2002), s. 22
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ledningsgrupper och organisationer blir formade av alltfor likartade manniskor. Vi menar
att foretag kan kringgé problemet med att rekrytera homogena grupper av ménniskor
genom att forldgga rekryteringen till bemanningsforetag. Den kritiska faktorn ligger i att
formedla vilka kompetenser som krivs for en anstédllning och podngtera att foretaget ér

Oppensinnat instéllt till méngfald.

5.2.5 Summering

Som vi tidigare konstaterat sa forekommer diskriminering av invandrare och personer
med invandrarbakgrund da rekryterare ofta har en benédgenhet att foredra sdkra kort 1
urvalsprocessen trots att heterogenitet bland medarbetarna forespriakas for skapandet av
en effektivare organisation. Invandrare riknas inte in i denna kategori som utgors av de
sakra korten da osékerhet kan uppstd géllande spréksvéarigheter, kulturella skillnader och

osdker kompetens.

Sjélva rekryteringsprocessen kan ske bade internt och externt. Bada tillvigagéngssétt kan
resultera i diskriminering av invandrare. Internt hindras invandrarna till avancemang
inom fOretaget av det sa kallade glastaket och vid den externa rekryteringsprocessen
missgynnas de da de vanligtvis inte ingar i de informella nédtverk som fOrutsétter ratt
social bakgrund. Aven vid anvindandet av bemanningsforetag missgynnas invandrare av

samma anledning.

Urvalsmodellerna och utfallet av intervjuer paverkas av flera anledningar, bland annat sé
tenderar rekryteraren att anstilla personer som de sjdlva kan relatera till och som hade
tagit liknande beslut som de sjdlva hade gjort. Sociala faktorer, personkemi och
gemensamma véarderingar sdgs hdr vara av stor vikt, ndgot som inte direkt gynnar
invandrare. Det finns flera intervjueffekter som kan uppstd pad grund av ovan ndmnda
faktorer. Bland dessa kan rosenthaleffekten, mildhetseffekten och kontrasteffekten
ndmnas. For att minimera dessa effekter bor rekryteraren vara medveten om att de finns

och forsoka inta en sa subjektiv instdllning som mojligt gentemot intervjupersonen.
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5.2.6 Rekrytering inom den svenska detaljhandeln - illustration

Den svenska detaljhandeln &r emot diskriminering, om man fér tro var intervjuperson.
Rekrytering av personal sker med kompetens som enda kriterium. Vi tittar inte pa hur
gammal personen dr, om det dr man eller kvinna, om han eller hon har annan
nationalitet utan vi tittar pd kompetensen, kunskaper och erfarenheter.”''* Samtidigt
sdger respondenten att det dr viktigt att fa in unga i1 organisationen for att sidkra 40-
talisternas kunskaper. Kan detta vara diskriminering pa grund av alder eller dr det ett krav
for att sdkerstélla organisationens dverlevnad? Som vi ser ar grinsen for diskriminering
en aning otydlig i detta sammanhang. Mangfalden &r dock inget mél i sig for foretaget:
”Ndr vi rekryterar soker vi kompetens for det jobbet. Sen om det skapar mdangfald eller ej

e w5115
dr svdrt for oss att avgéra.”

Foretaget anvinder sig framst av den interna rekryteringsmodellen d& de gérna vill
anstilla personer med butiksvana och kdnnedom om de processer och vérderingar som
rader inom organisationen. Genom tidigare resonemang har vi kommit fram till att
invandrare diskrimineras vid denna process. Enligt Human Resource managern finns det
ungefdr 30 olika nationaliteter sysselsatta pa lagret pd det intervjuade foretaget. Hur
tillats de 30 olika nationaliteterna fran lagret att avancera till tjinstemannapositioner
inom organisationen? Troligtvis gor de inte detta dd de hindras av glastaket och inom
foretaget rddande normer, som inte dr av mangfaldig karaktdr bortsett frdn lagerenheten.
Det finns dnnu en anledning till att rekrytering frimst sker genom interna medel som
bottnar i de svenska fackforeningarnas styrka. Da néstan alla svenska organisationer har
avtal med facket har denna instans dven synpunkter pa hur rekryteringsprocessen bor ga

till for att frimja deras medlemmar.

Om ingen ldmplig kandidat finnes bland organisationens anstéllda soker sig foretaget utat
och tillimpar den externa rekryteringsmodellen som medfor annonsering och anlitande av
rekryteringsfirmor. “Kommer man riktigt hogt upp, da ser vi oftast om det finns en

limplig kandidat, nigon som vi kan tinka oss hade passat''®

. Detta citat styrker
resonemanget om att invandrare hamnar utanfor rekryteringsprocessen dé de oftast inte

ingér 1 de social ndtverk som sdkandet efter lamplig personal sker bland. De utesluts dven

" Intervju med Human Resource Manager (HR) p4 en ledande dagligvarukedja, 2006-05-10.
"5 Intervju med Human Resource manager pé en ledande dagligvarukedja, 2006-05-10.
"% Intervju med Human Resource manager pa en ledande dagligvarukedja, 2006-05-10.
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ur professionella ndtverk da de redan frdn borjan dr underrepresenterade inom hogre

befattningar.

Savdl den sociala som den traditionella urvalsmodellen tillimpas pa foretaget vid
rekrytering till tjinstemannapositioner. Intervju dr ett forsta steg som efterfoljs av
personliga tester om personen verkar ldmplig. Social kompetens dr hir ett nyckelord.
Genom tendensen att satsa pa de sdkra korten kan slutsatsen dras att det inte &r manga
invandrare som kommer vidare i urvalsprocessen for att ta testet. Ett pastdende som till

viss del legitimeras av foretagets brist pA mangfald inom huvudkontoret.

For att sammanfatta foretagets rekryteringsprocess kan vi konstatera att problem
forekommer inom organisationen. Diskriminerande rekryteringsprocesser styrks av
bristen pd mangfald inom foretaget, vilket i sin tur kan vara en effekt av bristen pa
uttalade méal inom omrédet etnisk mangfald. Det &r dock inte rekryteringsprocesserna i
sig som dr diskriminerande, det & minniskorna bakom dem. Vi menar dock inte att
rekryterarna medvetet diskriminerar, men att de ofta foljer invanda monster for att detta
har fungerat tidigare. Det dr ledarens uppgift att initiera réttvisa rekryteringsprocesser,

bland flera andra ansvarsomraden som vi kommer att diskutera under néista avsnitt.

5.3 Ledarskap
Detta kapitel behandlar ledarskapets roll i samband med frimjandet av etniskt mangfald
inom detaljhandeln. Kommunikation, team samt motivation dr centrala

ledarskapsaspekter som tas upp.

Etnisk méngfald pa arbetsplatsen méste, om det ska fungera, hanteras pé ritt satt. Ratt
sitt 1 detta sammanhang innebér att arbetet med framjandet av etnisk mangfald ska vara
en naturlig del av organisationen och byggas in 1 strategin, vilket krdaver ledningens och
chefernas stdd och engagemang. Det betonas att etnisk méngfald i en organisation, dven
om den inte dr avsiktligt planerad, fordrar utveckling av ett fornyat ledarskap och en
overtygelse i ledningen om att mangfald &r en produktiv tillgang, ett budskap som ska

verforas till hela organisationen.'"’

"Integrationsverket, Fran fafald till mangfald, (2002); Mlekov, K ., Widell, G. (2003) s 64,150,170; Fagerlind,
G. (2004) s 25,391f; Féagerlind, G. & Wener, I-L. (2001) s 9.

44



5.3.1 Olika arbetssiitt med etnisk mingfald
Organisationer kan kategoriseras efter hur de moter etnisk mangfald och kulturella

skillnader bland medarbetare da olika motiv frambringar olika arbetssitt.'"®

Bogaert och
Vloeberghs, som analyserar etnisk mangfald ur ett ekonomiskt perspektiv, har identifierat
fyra tillvigagangssitt genom vilka foretag moter den etniska méngfalden: deficit
approach, discriminatory approach, culturalization samt individualization. I det forsta
tillvagagangssittet, deficit approach, antar organisationen att grupper med annan etnisk
bakgrund saknar vissa kompetenser som krdvs pd arbetsplatsen. Hur kulturen pd en
arbetsplats i Sverige fungerar kan vara en av dem. Personer anstills pd grund av andra
kompetenser och fardigheter men kréver trining pa arbetsplatsen och coaching eller
mentoring for att kunna bidra till arbetsguppen. Discriminatory approach déremot bygger
pa att organisationer vill eliminera diskriminering och fOrutfattade meningar pa
arbetsplatsen. Ledningen arbetar aktivt med rekrytering och vill dka forstaelsen for
oliktinkande. Bada dessa tillvigagangssétt, deficit och discriminatory approach, é&r
typiska inom det svenska arbetslivet'®och introduceras ofta pé arbetsplatser frimst pa
grund av att foretagen kénner sig forpliktade att hantera etnisk méngfald; pa grund av
géllande lagar eller samhaéllsdebatt. Bogaert och Vloeberghs menar dock att de egentliga
fordelarna med mangfald, nimligen ekonomisk vinst, inte kommer upp till ytan genom
anvindning av dessa tva tillvigagéngssitt. [stillet foresprdkar de en organisationskultur
som stimulerar till en kreativ miljé ddr man som team arbetar for att oka foretagets
effektivitet. Forfattarna kallar dessa tillvigagangssdtt for culturalization respektive

. .. . .12
individualisation'°

Culturalization grundar sig i att anstdllda med olika kulturella bakgrunder har olika
instéllningar och uppfattningar och beter sig annorlunda i vissa arbetsrelaterade
situationer. Kulturella skillnader pa arbetsplatser leder oundvikligen till konflikter men
kan med rétt ledarskap ombildas till givande interaktioner. Interkulturell
kommunikationstrdning pd arbetsplatser krdvs for att uppnd den Onskvirda situationen
dér positiva delar av allas kulturer eller subkulturer kan kombineras for att skapa positiva
ekonomiska resultat. Denna sorts trdning hjédlper medarbetare att inse att deras

varderingar, vanor och beteende endast dr kulturella attribut samtidigt som de lér sig om

"8 Vloeberghs, D., Bogaert, S. (2005)
9 Mlekov, K. & Widell, G. (2003)
120 yloeberghs, D., Bogaert, S., (2005)

45



andras kulturella bakgrunder. D& medarbetarna inser att skillnader existerar pa
arbetsplatsen kan de prata om dem och pa sa sitt minska missforstdnd och konflikter.
Detta tillvigagangssétt forutsdtter att cheferna skapar utrymme for dialog och effektiv
problemldsning inom foretagets olika avdelningar och butiker. Anstillda med annan
etnisk bakgrund kan pa sa sitt dela med sig av sina kunskaper och anpassa sévil
tjdnsteutforandet som produkter for att attrahera och bibehélla sédvil den etniska som

livsstilkonsumenten.

Sista perspektivet, individualization, foresprakar ocksd mangfald som en kélla till
innovation och konkurrensfordelar. Dock fokuserar inte detta tillvigagangssitt pa
kulturella skillnader utan pa skillnader individer emellan. Om etnisk méngfald pa
arbetsplatsen ska kunna fungera och skapa fordelar bor ledningen se till att medarbetare
uppmirksammas utifran sin individuella situation for att skapa trivsel pa arbetsplatsen,
alstra motivation och bygga lojalitet gentemot foretaget. Praktiska exempel pa detta
tillvigagangssatt dr att ha flexibla arbetstider, deltidsarbete pa alla nivder och hjélpa de
anstillda att balansera familjelivet med arbetet. Déarutover bor sérskilda talanger och
kunskapsexpertis hos enskilda medarbetare uppmirksammas och utvecklas genom
vidareutbildning. Detta tillvigagangssitt vilar pa grundforestillningar om alla
manniskors lika virde; organisationen vardesitter medarbetare utifran den kompetens de
besitter och frankommer pd sa sitt kategorisering av medarbetare. Omvérldens
fordndringar kommer 1 allt storre utstrackning att tvinga ledare att i sin planering dven
innefatta strategisk planering utifran medarbetarnas totala livssituation'*'. Vi ser samma
tankesitt hos en av Willis butikschefer som strategiskt arbetar med etnisk méngfald'*
Han menar pé att det dr viktigt att respektera medarbetarnas liv utanfor arbetet och vara
lyhord for deras onskemal. Da skapas bra forutsédttningar for samarbetet pd arbetsplatsen
som leder till n6jda medarbetare och pa sé sitt dven kunder. Vi ser dock svarigheter med
att genomfora detta perspektiv praktiskt, frimst med tanke pa att den svenska
detaljhanden bestdr av flera stora kedjor med hundratals anstillda vilket forsvarar

individanpassningen avsevirt.

Oavsett vilket tillvigagangssatt foretag anvdnder sig av finns det en rad karaktdristika

som utmdrker en effektiv ledare i mangfaldssammanhang. Att leda méngfald innebdr,

121 Ahltorp, B. (2002) s 214.
122 S blir du bittre ledare i butik, (2005) s 88-91
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enligt Birgitta Ahltorp, att vara flexibel i sina krav och sin framforhéllning gillande

122 Hon har identifierat tre chefsroller en ledare bor

planeringen av hela verksamheten
besitta som &r kritiska for en framgangsrik organisation vilka vi utvecklar under nista

avsnitt.

5.3.2 Framgéangsrik ledning av etnisk mingfald
Mangfaldsarbetet édr ytterst en ledningsfraga varfor vi hir problematiserar ledarens roll
utifran Birgitta Ahltorps idealchefsroller som yttras i visiondren, teambyggaren och

foredomet.

Som visiondr ska en chef kunna planera langt in 1 framtiden, sédtta upp mal och formedla
dem till sina anstdllda. Langsiktiga visioner och mal anvénds sedan som en styrka och
inspirationskilla for att klara av kortsiktiga steg och vardagsrutiner'**. Vid arbetet med
etnisk méangfald inom svenska foretag ingér dven mangfaldsplanen i de langsiktiga mélen

och visioner.

Ledaren som teambyggare behdvs da organisationer idag bygger péd flexibilitet och
snabba fordndringar vilket kriver ett ledarskap med sinne for effektivt teamskapande.
Teambyggaren kédnner till de olika medarbetarnas kompetenser och deras starka
respektive svaga sidor.'” Frimjandet av etnisk mangfald yttras sig genom denna
ledarskapskompetens i effektivt sammansatta mangfaldiga grupper som skapar utrymme
for kunskapsutbyte. Detta bidrar dven till att tjinstemoétet 1 hogre grad kan tillgodose

kundernas behov da personalen berikas av det interna kulturutbytet.

Den sista chefrollen, foredomet, syftar pa att en ledare ska foregd med goda exempel i
fragor av etiskt och moraliskt slag vilket kan kopplas till skapandet av det goda foretaget.
Personlig integritet samt autenticitet dr egenskaper av stor vikt som chefen bor besitta for
att medarbetarna ska folja dennes mal och visioner. Medarbetare tenderar att géra som

126

chefen gor, inte som han sidger Déarmed dr det av stor vikt att chefen lever som

hon/han ldr. Vi menar att det i arbetet med etnisk mangfald 4r en vésentlig egenskap for

123 Ahltorp, B. (2002) s 213.
2 1bid s 21

123 Altorp, B. (2002) s 24, 184
126 1bid s 24, 186.
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att kunna implementera en foretagskultur som ser méangfalden som en naturlig del inom

organisationens alla hierarkiska nivaer.

For att uppna framgéng med mangfaldsarbetet bor en ledare besitta alla ovan nimnda
egenskaper som yttras i de tre chefsrollerna. Ett praktiskt exempel pé detta finner vi
genom Integrationsverkets rapport Fran fafald till méngfald som behandlar ledarens roll
vid arbetet med etnisk méngfald inom organisationer som visat sig framgangsrika inom
detta omréde. '*” Rapporten baseras pa utforda djupintervjuer av sivil chefer som 6vriga
medarbetare inom framgéngsrika foretag som aktivt arbetar med frimjandet av etniskt

mangfald.

Chefernas svar var entydigt - etnisk méngfald &r positivt pd arbetsplatsen. Ibland kan det
dock krévas extra insatser for att uppnd de fordelar mangfaldsarbetet medfor. Fordelarna,
menade bade de anstillda och cheferna, ligger i att medarbetarna lér sig att uppna
uppstillda mal genom olika tillvigagéngssétt. Pa sd sitt kan medarbetarnas olikheter leda
till effektiva problemlosningar som sedan sprids genom hela organisationen.
Teambyggaren som chef har ett stort ansvar i denna process genom skapandet av
effektiva mangfaldiga arbetsgrupper som priglas av informationsutbyte och effektiv

problemldsning.

I intervjuerna med representanter for organisationerna framgar det dven att cheferna ér
klara och tydliga i sin kommunikation samt tillgidngliga fér medarbetarna. Detta &r, enligt
medarbetarna, avgorande faktorer for att personer med olika etniska bakgrunder ska
komma fram till effektiva problemldsningar. Det kan dock  uppstd
kommunikationsproblem pa grund av olika etniska och kulturella bakgrunder. For att
undvika missforstdnd krivs det att ledaren dr Oppensinnad och orddd for det okdnda —
endast dd kan forstaelse skapas for andras oliktinkande och kommunikationen anpassas
dérefter. Det dr dven viktigt att f4 medarbetarna att engagera sig och fa igdng samtal,
menade 80 procent av tillfrdgade chefer och mellanchefer. P4 sd vis kan

missuppfattningar undvikas samtidigt som det blir mdjligt att ta tillvara pa de anstélldas

2"Organisationer som valdes till integrationsverkets rapport var tvungna att uppfylla foljande kriterier:
anstdllda, savil chefer som medarbetare maste representera stor spridning vad géller alder, kon,
utbildningsniva och etnisk bakgrund. Verksamheten maste uppfylla foretagsledningens eller dgarnas krav
pa resultat och vinst samt att manniskor trivs pé arbetsplatsen. Fran 300 organisationer valdes slutligen tio
bist lampade enligt kriterierna.
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idéer som bidrar till foretagets utveckling. Kommunikationen ér den centrala aspekten av
ett framgéangsrikt ledarskap; utan en vilfungerande kommunikation kan de tre
chefsrollerna inte samspela och uppné sin fulla kapacitet. Det 4r med andra ord viktigt att
forega med gott exempel och vara tillgénglig for medarbetarna, kommunicera ut visionen
for att ena medarbetarna s att de arbetar mot uppstdllda mél samt skapa effektiva
mangfaldiga arbetsgrupper som generar kreativitet. Kommunikation dr nyckeln till

framgéngsrikt ledarskap och dirmed framgéngsrika foretag'*®.

5.3.3 Kommunikation

Kommunikationsproblem kan uppstd pa grund av flera anledningar. Otydlighet,
missforstaind och brutna kommunikationskanaler uppstar pd de flesta arbetsplatser pa
grund av individers olika verklighetsuppfattningar'*Olika kulturella och etniska
bakgrunder kan forsvara kommunikationsprocessen avsevért varfor det dr viktigt for en
ledare att vara uppméirksam pa de grundliggande virderingar som utmérker individen

och pa sa sétt undvika onddiga kommunikationsproblem.

Personer som dr uppvuxna i samma land med liknande sociala forhallanden, som talar
samma sprak och dér alder, kon, etnicitet och yrke dverensstimmer har formodligen till
stor del Gverensstimmande mentala kartor och referensramar. Olika sociala grupper
utvecklar olika forestéllningar av vérlden och verkligheten, ménniskor agerar och arbetar
utifrén olika referensramar."® Féljaktligen kan kommunikationen p alla arbetsplatser
forsvéras av att alla individer har olika mentala kartor och referensramar. Svarigheter kan
saledes uppsta pd arbetsplatser med sédvdl homogen som heterogen etnicitet. Ju storre
mangfald av individer desto storre &r risken for missforstdind som grundar sig pé

medarbetarnas tidigare erfarenheter, kulturella samt sociala bakgrund och traditioner.

Medvetenhet om medarbetarnas olika mentala kartor dr i hogsta grad viktigt for
ledningen och cheferna i en organisation, i synnerhet for organisationer som arbetar med
etnisk méngfald. Mentala kartor som ar forenliga forenklar kommunikationen individer

emellan men da dessa ofta tinker lika badar inte detta for kreativitet och effektiv

128 Integrationsverket, Fran fafald till mangfald, (2002)
12 Mintzberg, M. i Starkey, K. (2002) s. 16
139 Bsrjesson, M., (2003) s 47.

49



problemlésning'®'. Det finnes siledes en motsigelse i resonemanget med de mentala
kartorna. Till viss del ska de anstélldas referensramar overrensstimma sinsemellan sa att
alla har liknande uppfattning om organisationskulturen samt att alla vet vad som
forvintas av dem gillande arbetet. A andra sidan ska de mentala kartorna representera en
mangfald for att frimja kreativiteten som 1 sin tur ska leda till ekonomisk vinst for

foretaget

Gabriella Fégerlind reflekterar over detta problemkomplex och menar att hon i sin
forskning sttt pa manga fall dér organisationer blivit framgangsrika tack vare
mangfalden 1 arbetsstyrkan. Det dr dock svért att isolera satsningen pa méangfalden som
en succéfaktor for organisationen. Belidgg for framgang tack vare mingfald kan hdmtas ur
amerikanska studier av ledningsgrupper i banker samt studentgrupper. Denna visar pa att
heterogena grupper dr mera innovativa dr homogena. Dock kunde homogena grupper 16sa
uppgifter snabbare och dven snabbare bilda funktionella arbetsgrupper. Heterogena
grupper 16ste dock samma uppgifter genomgéende bittre.'** Aven Kanter visar pa att
heterogena arbetsgrupper presterar bittre och innehaller hogre kreativitetsformaga an

homogena grupper, trots att arbetet i borjan kan te sig trogt 133

For att mojliggéra en smidig kommunikation méste alla medarbetare ha en gemensam
referensram gillande foretagskulturen och det &4r ledarens uppgift att skapa
tolkningsramar &t de anstdllda. Detta innebédr dock inte att individernas mentala kartor
forsvagas, istdllet ar det viktigt att explicitgéra dem for att 6ka ldrandet i organisationen.
Det krdvs med andra ord en moétespunkt dér foretagsvirderingarna moter alla de olika
individers mentala kartor for ett effektivt kunskapsutbyte. Ledarens atagande blir hér att

fungera som meningsgivare, s kallad framing. '**

5.3.3.1 Kommunikation och kultur
Vid skapandet av gemensamma referensramar pa arbetsplatsen kan en ledare ta hjélp av
Hofstedes kategorisering som beskriver olika kulturers sérdrag. Sverige betraktas enligt

denna kategorisering som ett individualistiskt'> land vilket innebér att rak och tydlig

B! Mintzberg, H. I, Starkey, K., (2002) s. 16ff

2 Figerlind, G., (2001) s 16.

133 Sverige 2000 Institutet, www.sverige2000.se, access date 2006-05-05
3 Heide, M., et.al (2005), s. 162

135 Usunier, J.- C., (2000), s. 69

50



kommunikation virderas och otydlighet beddms med misstainksamhet; individen har den
centrala rollen. Kollektivistiska kulturer daremot, som kénnetecknar flertalet
invandrarkulturer som finns i Sverige s& som Mellandstern, Sydeuropa och Latinamerika,
satter gruppen fore individen'*®. Dessa linder kinnetecknas &ven av en implicit
kommunikation som ldgger storre vikt vid att utlisa ickeverbala signaler i en
konversation'”’. Sverige ér ett typiskt ligkontextland dir kommunikationen utmérks av

explicita meddelanden'*®

. Utmiérkande drag for explicit kommunikation &r att den ar
tydlig verbalt: man gdér vad man séger, och man menar verkligen det man sdger. Ett

exempel pa explicit budskap ar att bokade tider respekteras och efterfol;s.

Hér ser vi att direkta kommunikationsproblem kan uppsta i det svenska arbetslivet da
anstéllda med utléndsk bakgrund kan ha en annan instédllning till kommunikation &n
etniska svenskar. Vi vill dock papeka att denna uppdelning &r generell, trots att den
baseras pa erkinda forskares studier. Da vérlden fordndras allt snabbare och méanniskor
forflyttar sig tonas dessa skillnader ner. Det ér sdledes vart samhélle som programmerar

139 s
. Kdnnedom om

oss for hur olika signaler vid kommunikation med andra ska tolkas
dessa olika grovkategoriseringar kan underlétta chefens arbete och forstdelse for olika
kulturer. Vi har tidigare ndmnt att ménniskor har en tendens att anpassa sig till rdidande
situationer vilket dven innebdr att individer snabbt anammar den kultur som rader pa en
arbetsplats. Daremot dr kommunikationsformerna desto svarare att anpassa di den sker

omedvetet'* varfor kiinnedom om detta ir extra viktigt for alla medarbetare.

5.3.4 Organisationskultur
Vi tenderar att behandla méinniskor vi inte kdnner igen oss i med hjélp av stereotyper och
forutfattade meningar. Da det inte finns ndgra gemensamma referensramar dér individer

kan métas viljer vi att kategorisera méanniskor efter det lilla vi vet'*!

I rapporten “Fran fafald till mingfald” som behandlar framgéangsrika foretag beskrivs
cheferna som réttvisa och forstdende. Att dessa foretag blivit framgangsrika beror pé att

ledningen medvetet skapat ett klimat som frimjar mangfalden pa arbetsplatsen. De

13 Usunier, J.-C., (2000) s. 40, samt s. 69

137 Usunier,J.-C.,(2000) s. 419

138 Usunier, J-C.,(2000) s. 418

1 Mlekov, K & Widell, G., (2003)s. 7, samt s. 87 ff
140 Usunier, J.-C., (2000), s. 417

"“I'Svedberg, L., (2003), s. 143-148
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uppmirksammade bra arbetsresultat och inspirerade medarbetare till att komma med
idéer. Schein beskriver ett medvetet klimatskapande i en organisation med hjdlp av

begreppet foretagskultur'*

. Enligt honom &r grundaren eller ledaren den viktigaste kéllan
till skapandet av foretagskulturen. Det dr viktigt vad en ledare kommunicerar ut genom
vad han/hon uppmairksammar, vad de ldgger mirke till och kommenterar, belonar eller pa
annat sitt systematiskt tar itu med. Den hér processen kan antingen vara omedveten hos
en ledare eller anvdndas systematiskt for att kommunicera ut viktig information och
onskvért beteende. Norrman tar upp ledarens roll inom servicesektorn och menar att det
ar av yttersta vikt for en ledare att uppmiarksamma och belona ritt beteende samt fungera
som forebild'®. Vi menar dirfor att ritt organisationskultur i samband med etnisk
mangfald inom detaljhandeln innebir att ledaren medvetet for in aktivt arbete med etnisk
méngfald. D& hon/han viljer att belona Onskvirt beteende hos butiksanstéllda, deras
anpassning till inforandet och foljandet av en mangfaldsplan, skapas Onskvird
foretagskultur. For att dra nytta av etnisk méngfald pa arbetsplatsen och inféra en
onskvird foretagskultur krévs det att ledaren skapar en ldrande milj6 inom séavil butiken

som andra avdelningar.

5.3.5 Lirande i organisationer

Ledarskap ér avgorande for att fordndra gamla rutiner och skapa synergier mellan olika
kunskaper i en organisation. Den kunskap som behdvs for utveckling och forbattring
finns oftast redan i organisationen men den dr latent och kommer ej till ytan finns bara

. . 1144
som minne och potential ™.

Lirande och kunskap kan, enligt Svedberg, inte ses isolerat da det dr kontextbundet och
existerar endast i relation till en social verklighet. Med andra ord kan alla medarbetare
inom detaljhandeln var for sig besitta kunskap och viktig erfarenhet men utan en miljo
som framjar explicitgorandet av kunskapen har organisationen ingen nytta av den. Den
potential som finns i det gemensamma kollektiva ldrandet kommer endast fram genom
dubbelt loop ldrande, vilket i sin tur forutsdtter att det redan existerar singel loop ldrning i
organisationen. For de anstéllda inom detaljhandeln kan singel loop ldrande innebéra den

handlingspotential som fordras for att arbeta effektivt utifrdn sina arbetsuppgifter. Da det

12 Heide, M et.al., (2005), s. 90
'3 Normann, R., (2000, s. 203
1% Starkey, K., (2002), s. 10-13
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idag krivs stindig anpassning efter fordndrade trender tvingas de anstillda till stindig
forandring och kontinuerligt ldrande om butiken ska kunna std emot konkurrensen - det
krivs dubbelt loop lirande dar man tillimpar kunskap utanfor ramarna.'* Daniel H. Kim
kopplar samman ldrandet i en organisation med individernas mentala kartor. For att en
organisation ska utveckla sitt ldrande och anpassa sig till omgivningens krav behover de
anstillda utoka sina mentala kartor genom att explicitgéra dem'*’. Mentala kartor
synliggdrs genom arbete i grupp som leds av en chef som uppmuntrar dialog. D4 denna
process intriffar kan individernas mentala kartor och kompetenser forenas till for
organisationen gemensamma mentala kartor'*’. P sa sitt skapas organisatorisk kunskap
som 4r oberoende av enskilda individer. '** T butik kan utbytet av kunskaper leda till
bittre anpassning efter marknaden och kundernas Onskemadl. Anstillda med olika
erfarenheter, kompetenser och kulturer bidrar gemensamt till utvecklingen. Butikschefen,
teambyggaren, ser da till att detta viktiga utbyte sker och hon/han formedlar dessa
erfarenheter och nyvunna kunskaper vidare i organisationen. Medarbetare med annan
etnisk bakgrund kan ha viktig kunskap om etniska konsumtionsmonster samt
livsstilskonsumtion utifrdn erfarenheter fran hemlandet. D4 kunskapen om kunderna

delas av hela organisationer kan alla ta tillvara pd denna kunskap.

Dubbelt loop lirande skapas bist i team'*’ och nedan foljer dirfor teorier kring arbete

med team och deras funktion pé etnisk méngfald inom detaljhandelsorganisationer.

5.3.6 Team
Maéngtfaldigt sammansatta grupper dr mer flexibla och kreativa eftersom problem och

l6sningar granskas ur fler perspektiv *°.

Da organisationen har som syfte att bli mer
kundfokuserad, mer kvalitets- och serviceorienterad, mer kostnads- och tidseffektiv samt

. . . . . e . . o - 151
mer innovativ bor ett teamtinkande viixa fram dir kommunikationen stér i centrum'".

15 Svedberg, L., (2003), kap. 5

146 Kim, D., i Starkey, K., (2002)

7 ibid

18 ibid

149 Svedberg, L, (2003), s. 360 ; (2000), Lind J.-I., Skirvad, P.-H., (2000) s. 69 ff
%0 Fagerlind, G., (2004), s. 25 ff

! Lind J.-I., Skirvad, P.-H., (2000), s. 51



For att skapa forutsittningar for effektiva arbetsgrupper, krivs det, enligt Bucholz och

Roth, hogpresterande team'™

som kédnnetecknas av intensiv, oppen och fortroendefull
kommunikation samt att teammedlemmarna &r klara Over arbetets syfte och mal och
arbetar engagerat genom att stodja varandra. Teamets ledare stodjer medlemmarna men
ger frihet under ansvar. En fordel med team yttrar sig genom att gruppens prestationer
och resultat av arbetet blir béttre 4n om individernas prestationer var for sig hade satts
thop. Genom interaktioner uppstar synergieffekter grundade pa det sociala utbytet som

arbetet i team for med sig'>’

. I butik sker det sociala utbytet naturligt dd medarbetarna
interagerar med varandra ndr de utfor sina arbetsuppgifter. Dock fodras det att en ledare
initierar dialog bland alla for att undgé risken med subgrupperingar vilka omdjliggor en
Oppen kommunikation som i sin tur innebir att utvecklingen hdmmas eller avstannar
helt'>*. I en butik finns det olika avdelningar och enheter dir enskilda medarbetare ofta ir
specialister inom sitt omride. Medarbetarna har sdledes ocksa olika grader av
kundkontakt. Enligt Lind och Skérvad kan problem uppsta da siljteamets roller uppdelas
efter individernas specialiserade omraden'>. Forutsatt att kundorientering &r ett krav i
butiken kan det for en anstélld vara svért att bdde koncentrera sig pa sin specialistroll
(soffavdelningen, barnklddersavdelningen, informationsdisken) och samtidig ge god
service till alla kunder. Genom att skapa team som roterar pa butikens olika funktioner
och avdelningar berikas medarbetarna med kompetens gédllande organisationens
funktioner vilket dven bidrar till att foretaget frinkommer beroendet av en viss individ
med spetskunskap. D& medarbetare ar flexibla, har tita méten dér olika erfarenheter kan
diskuteras och anpassar sig efter kunder och varandra istillet for efter sin avdelning och
omrade leder detta till effektiva team. Méngfalden 1 ett sddant team bidrar ytterliggare till
utvecklingen dé fler synvinklar kommer upp till ytan. En organisation kan dock stillas
infor problematiken hur en ledare far medarbetare att vilja kommunicera med varandra

och utbyta kunskaper '*°

. For att medarbetarna ska vilja dela med sig av sina
spetskunskaper, samt inforskaffa nya, dr det ledarens uppgift att engagera och motivera

arbetsstyrkan.

321 ind J.-1., Skarvad, P.-H (2000), s. 69

133 Svedberg, L., (2003), s. 263

'3 Normann, R., (2000), s. 55

135 Lind J.-1., Skirvad, P.-H (2000), s. 109

16 Lind J.-I., Skirvad, P.-H (2000), s. 138; Svedberg, L., (2003), s. 377
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5.3.7 Motivation
Motivation &r en avgorande drivfaktor for effektivt samarbete och vilja till att

kommunicera och ldra sig nya fardigheter '*'.

En chef kan litt hamna 1 fallgropen som
antar att alla medarbetare dr pa samma spér och besitter lika hdga motivationsnivéer. I en
butik motiveras ledaren av att ett effektivt arbete leder till ekonomiskt vinst eller
karridrutveckling for hennes/hans egen del. Hog utbildningsniva och ledande position ger

158

motivation i sig i form av personlig utveckling *°. En motiverad ledare skapar en forebild

159 Faktum #r att alla

och foredome for att kunna engagera och fa med sig anstillda.
individer inte har en inneboende Onskan om att avancera i karridren och ha
ledarskapsansvar. Hur motiverar man ett kassabitrdde som har smd mojligheter till
karridrutveckling eller inte vill avancera 1 karriiren? Svedberg foreslar forst och framst
att medarbetare maste fa tid att ta till sig ledarens forslag som méanga génger innebér
fordndring. For att minska oron dver den egna situationen krdvs det att de anstédllda ska ha
inflytande Sver situationen och forstd bakomliggande orsaker till forandringar '®.
Implementeringen av méngfaldsplanen kan vara ett exempel pd fordndring som kriaver
anpassning och motivation. Anstillda kan dé stilla sig fragande till sin egen roll i1 detta.
Det kan uppsté oro dver fordndrade relationer pd arbetsplatsen varfor alla anstdllda maste
fa foljande fragor besvarade: Vilket dr syftet och varfor ska jag vara med i fordndringen?
Vad ér det som inte har fungerat hittills eftersom forandringar ar pé gang? Vad krédvs det
av mig? Vad vinner jag pa detta?'® Den sistnimnda frigan ar av yttersta vikt di

ménniskor tenderar att vara opportunistiska'®

. Medarbetare kan motiveras med hjilp av
monetidra incitament eller andra formaner som extra semester, personalrabatter och
liknande. Norrman foreslér dock att det krdvs mer &n sa for att motivera personalen. For
det forsta ska en ledare se till att tillgodose de anstdlldas behov. De ska kunna se
utvecklingsmojligheter till avancemang om de sd Onskar det. Det finns dock manga
anstillda pd butiksgolvet som &dr ndjda med sitt yrke och istéllet prioriterar andra saker i
livet. Ett exempel pa detta kan vara familjen och da dr det ledarens uppgift att
uppmérksamma detta och skapa mojligheter for medarbetaren sa att de kan kombinera

familjelivet med arbetet. For det andra kan en ledare professionalisera medarbetarnas

uppgifter och ge dem status vilket mojliggors genom att medarbetare dr vél inforstddda

7 Svedberg, L., (2003) s. 372
138 Ahltorp, B., (2002) , s. 207
13 Ahltorp, B., (2002), s. 161 ff
10 Svedberg, L., (2003), s. 373
181 Svedberg, L., (2003), s. 376
12 Svedberg, L., (2003), s. 77
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med sina arbetsuppgifter och har befogenhet att ni uppsatta mal pa eget initiativ. '®*

Motivationen frambringas genom kénslan att vara oberoende samtidigt som man tillhor
ett lag dér positiva erfarenheter kan delas, man forstirker varandras stolthetskinslor'®*.
Varje anstilld ska ha en kinsla av dganderitt gentemot den utrustning de anvédnder och
butikens miljo — da blir den anstéllt stolt over att kunna skota sina arbetsuppgifter val.
Foljaktligen skapar medarbetarna kdnslan av langsiktigt och allvarligt engagemang —

lojalitet mot foretaget, som i sin tur leder till hogre tillfredstillelse'®.

5.3.8 Summering

For att lyckas med arbetet med frdmjandet av etnisk méngtald bor det ses som en naturlig
del av organisationen och byggas in i strategin, vilket ytterst dr ett ledarskapsansvar. Det
finns olika tillvigagangssitt som foretag kan anta dd@ mangfaldsarbetet initieras: deficit
approach, discriminatory approach, culturalization och individualization. De tva
sistndmnda perspektiven anses enligt Bogaert och Vloeberghs vara de som nyttjar
mangfaldens ekonomiska fordelar. Oavsett vilket tillvigagingssitt som tillimpas finns

det en rad karaktéristika som utmérker en effektiv ledare i mangfaldssammanhang.

En effektiv ledare kdnnetecknas, enligt Birgitta Ahltorp, av tre interrelaterade roller som
uttrycks 1 visionédren, teambyggaren och foredomet. Ledaren ska dels sdtta upp mal och
formedla visionen till alla anstéllda och dels ha kompetensen att sammansétta effektiva
arbetsgrupper som gemensamt arbetar mot uppstillda mal. Men framforallt ska ledaren
framsta som ett foredome och foregd med gott exempel i mangfaldssammanhang, vilket
kan yttra sig 1 att den etniska méngfalden Okar pa alla nivaer av foretaget och inte som vi
tidigare sétt, endast pa lager eller inom stidavdelningen. Viktiga ledaregenskaper har
dven kunnat kartliggas genom Integrationsverkets rapport “Fran fafald till méngfald”.
Det foresprékas en tydlig och klar kommunikation mellan alla medarbetare for att olika
perspektiv pd idéer ska kunna leda till effektiva problemlosningar. Ledaren ska dven

stimulera till samtal for att vicka idéer och tankar och ta tillvara pa mangfaldens fordelar.

Kommunikationen 4r den centrala ledarskapsaspekten, inte minst vid frimjandet av

etnisk mangfald. Olika kulturella och etniska bakgrunder kan fOrsvara

19 Normann, R., (2000), s. 94, 202
1% Normann, R., (2000), s. 389
19 Normann, R., (2000), s. 94
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kommunikationsprocessen varfor det ar viktigt som ledare att vara uppmirksamm pa och
ha kdnnedom om att alla ménniskor har olika mentala kartor och referensramar som
paverkar savidl kommunikation som verklighetsforestdllningar. Hofstedes kategorisering
av nationaliteter kan vara till hjilp dé ledaren, eller andra medarbetare, ska inforskaffa en
bild 6ver vilken sorts kommunikation som kdnnetecknar personer av viss nationalitet.
Kategoriseringen kan dven vara anvéndbar vid affarsrelationer med andra lénder trots att

kategoriseringen dr grovt generaliserad och tenderar att fordndras i takt med omvérlden.

En ledares uppgift ar att skapa gemensamma referensramar sa att alla medarbetare har
samma forstaelse for organisationens mal och delar foretagskulturens viarderingar.
Problemet héri ligger 1 hur ldngt denna virderingsprocess ska dras? Dels ska
medarbetarnas referensramar overrensstimma géllande foretagskulturen och dels ska de
mentala kartorna representera en mangfald for att generera kreativa losningar och

utveckla hela organisationen.

For att foretaget ska kunna utvecklas och ta tillvara pd den kompetens som individer
inom organisationen for med sig bor det uppsta ett ldrande av double loop slaget som
innebér att individers olika mentala kartor explicitgors si att hela organisationen kan ta
del av dem. Pé sd vis blir kunskapen inte ldngre knuten till en specifik individ utan kan
tillimpas av alla medarbetare. Detta &r inte minst viktigt vid méngfaldsarbetet da
kdnnedom om olika kulturer frdmjar den etniska konsumtionen. Ett effektivt sitt att
genomfora detta pd dr teamarbete dir medarbetarna utbyter specifika kunskaper och
samarbetar for att uppnd kreativa 16sningar. Flera undersdkningar visar att méangfaldigt
sammansatta arbetsgrupper ir mer flexibla och leder till battre 16sningar dver lag. Genom
att skapa team som roterar pa butikens olika funktioner och avdelningar berikas
medarbetarnas kompetens vilket kan vara en motivationsfaktor i sig samtidigt som

foretaget frainkommer kunskapsanknytning till specifika personer.

Ett framgingsrikt mangfaldsarbete utrycks 1 hela organisationens samlade
anstrangningar. Hela personalstyrkan méste med andra ord vara motiverad och forsta
vikten av mangfald pa arbetsplatsen. De anstdllda maste fa veta vilken roll de innehar 1
denna process och vad som forvéntas av dem vilket kriver att chefen &r tydlig och klar 1

sin kommunikation och &r uppmérksam pa att olika personer motiveras av olika faktorer.
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5.3.9 Ledarskap - illustration

Det ter sig en aning besvérligt att beskriva ledarskapets roll for frimjandet av den etniska
mangfalden inom vart fallstudieforetag av flera anledningar. Dels pd grund av att de
faktiskt inte har ndgon etnisk mangfald att leda pa huvudkontoret, dir vi utforde
intervjun, och dels for att den rddande organisationsstrukturen medfor stor ansvarsfrihet
for de enskilda butikerna utan stérre pdverkan fran huvudkontoret. Trots detta har vi

kunnat identifiera en rad ledarskapsaspekter som centrala.

Da vi analyserat intervjuunderlaget har vi kunnat urskonja ett mangfaldsperspektiv som
yttrar sig genom en kombination av deficit och discriminatory approach som ir typiskt
for det svenska arbetslivet. Foretaget anser att mangfald ar positivt, men svarhanterbart.
"pd tjdnstemannanivd dr det svart att fa in mdangfald, pa lagernivad kan det vara svart att
leda den”. Detta tolkar vi som att foretaget har instdllningen att invandrare kréver ett
annat ledarskap én etniska svenskar och didrmed trédning i den svenska foretagskulturen
vilket dr en forutsittning for deficit approach. Invandrarna anstélls pd grund av andra
kompetenser som de har. Hur yttrar sig dessa kompetenser pa lagret och varfor finns de
inte representerade pd huvudkontoret? Kan det vara sa att mangfalden ar nagorlunda
hanterbar pa lagret dd den inte har mgjlighet att paverka organisatoriska fordndringar,
men rent av riskabel for organisationen d& den berikas med ansvar vilket skulle vara fallet
pa tjdnstemannanivd. Discriminatory approach forutsitter att foretaget vill eliminera
diskriminering pé arbetsplatsen, vilket dven vért fallstudieforetag ansluter sig till. Detta
har vi diskuterat under ett tidigare avsnitt dar vi stdllde oss fragan: Vilket foretag idag
vagar pasta att de dr for diskriminering? Med tanke pd avsaknaden av mangfald inom
huvudkontoret borde det inte vara svart att uppnd malet med nolltolerans for

diskriminering pé grund av etnicitet. ..

Som vi ndmnt tidigare i kapitlet dr foredomet en ledarskapsroll som ar viktig i fraimjandet
av den etniska méingfalden. Denna liknelse kan dven projiceras pa sjilva ledningen som
ska foregd med gott exempel och framstar som normen i alla avseenden. Vi ser héir
direkta svarigheter d& ledningen ska motivera personalen till arbete med frdmjandet av
den etniska mangfalden inom organisationen. Hur kan tio svenska min forespraka
tillvaratagandet av etnisk mangfald inom organisationen? Medarbetarna kan stélla sig
undrande till detta initiativ da det tydligen fungerat bra utan méngfald tidigare. Varfor

komplicera det, kan man ténka sig?
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Ovanstaende resonemang kan dock te sig ndgot overflodigt med anledningen att foretaget
faktiskt inte intresserar sig for att oka den etniska méngfalden, eller mangfalden
overhuvudtaget for den delen: "Mdngfald ska ju alltid finnas (...) det ska vara sjilvklart
med inte pdtvingat (...) men det dr svart att ha mal med mdngfald”. Vi méste erkidnna att
vi blev nagot konfunderade Over denna respons. Har foretagen verkligen inte kommit
langre, efter all kunskap som finns tillgénglig gillande detta omrdde? Hur kan ndgot som
inte finns inom organisationen uttryckas vara en sjdlklarhet? Vi anser att foretagets
problem géllande den etniska méngfalden befinner sig pa en grundlidggande niva. De har
med andra ord inte uppmdrksammat de fordelar som finns att hdmta genom
mangfaldsarbetet, hur ska de kunna leda ndgot som inte finns? Tyngdpunkten ligger hér
istédllet pa att ansvariga for utvecklingen inte inser att de har ett behov av den etniska
méngfalden. Detta anser vi att de redan borde ha insett d& de regelbundet gor
undersokningar av kopkraften pa savél kund som butiksnivd. Har de medvetet forbisett
det faktum att den etniska kopkraften utgér en vésentlig del av den totala kopkraften,
eller dr fOretaget helt enkelt inte medvetet om detta faktum? Den sistndmnda
explikationen skulle kunna forklara avsaknaden av méngfald, men med logisk

resonemangsformaga inser vi snart att detta inte kan vara fallet.

Varfor vért fallstudieforetag inte aktivt arbetar med frimjandet av etnisk mangfald kan vi
inte svara pd. Daremot kan vi konstatera att en fordndring dr nddvindig for att mota den
forandrade kopkraften och den 6kade konkurrensen. Detta dr en fordndringsprocess som
maste initieras av ledningen och kommuniceras ut till hela organisationen. For att detta
ska ske pa ett trovardigt sétt bor ledningen foregd med gott exempel och agera foredome.
Mangfalden finns redan representerad inom de ligre skikten av foretaget, nu ska den

forflyttas uppat.
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5.4 Kundmote
Foljande avsnitt kommer att fokusera pa kundmotet inom detaljhandel med
etniskmangfald utgangspunkt. Vi vill hdr pavisa vikten av etnisk konsumtion samt

livsstilskonsumtion som paverkar utfallet av genomford tjénst.

Tjanster utmérks genom att de, till skillnad fran varor, inte gér att ta pa, det ar svart att
standardisera dem. Méanniskor som utfor tjdnsterna gar inte att normalisera, vilket innebér
att tjénsteutforandet aldrig &r identiskt, samtidigt som foretagen krdver anpassning till

kunderna och foretagskulturen'®®.

Detaljhandelns kombination av service och produktforséljning beskrivs som unik.
Interaktioner som sker i butik mellan kund och personal &r en av de avgérande faktorerna
for detaljhandelsforetagets framgang'®’. Servicemoten dr miénskliga interaktioner som
kraver gemensam koordination d4& kommunikationen mellan kund och forsiljare &r av
interaktiv karaktir. Servicemotet involverar traditionellt sétt alltid tva parter och paverkas
av bada karaktérer, social status, vanor samt tidigare erfarenheter. Hur tjanstens upplevs
ar subjektivt men kritiskt for verksamhetens 1 det langa loppet. Att kunna identifiera
tillfredstillande faktorer vid motet kan vara till stor hjélp vid utférandet av tjanster och
utformandet av dess standardnivier. Detta blir allt viktigare i dagens globaliserade
samhélle med stdndigt vixande konkurrens — for att tillfredstélla befintliga kunder och
attrahera nya maste detaljhandelsforetag hitta nya végar. Pa sa sétt skapas dven lojalitet

. . 1
enligt Gronroos.'*®

Mainniskor handlar efter inlirda monster — ritualer. Bada parter i tjdnstemotet har lart sig
en uppsittning av olika beteenden som passar in i olika situationer och hjélper dem att
uppna dnskade mél. Manniskor ar sociala aktorer och roller hjdlper dem att finna sin plats
i samhillet, vare sig det giller rollen som kund eller frontpersonal i butik'®. Enligt
Mlekov & Widell dr personer med annan etnisk bakgrund &n svensk vana vid andra
ritualer och bemétande i butik'”. Att inte fa den forvintade och inldrda servicen kan bli

ett irritationsmoment for kunder som &r vana vid den. Vi haller med detta resonemang till

1% Gronroos, C., (2002), s. 88, 90, 241

17 Biickstrom & Johansson i Corvellac & Lindquist (2005), s. 169-174

18 Grénroos, C (2002), s. 14, 46ff

1 Michael, R., (1985)

170 Mlekov, K., Widell, G., (2003) s. 150ff; Sa blir du bittre ledare i butik (2005) s. 85ff
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viss del. Dock ser vi inte att det kan appliceras pad de invandrare som varit rotade i
Sverige en ldngre tid d4 maéanniskan har en tendens att anpassa sig till rddande
forhdllanden och dédrmed till svenska ink&psritualer och nérbutikens kassasystem. Istillet
ser vi skillnader mellan olika etniciteter géllande hogtidskonsumtion som yttrar sig

genom etnisk konsumtion.

5.4.1 Roller och konsumtion

Teorin om rolltagande uttrycker till vilken grad en viss part agerar passande enligt sévil
uttalade som outtalade bestimmelser och reaktioner som uppstar fran dvriga aktorer och
observatorer som andra besokare, medarbetare och chefer. Méanniskor antar olika roller i
olika situationer som inte nddvéindigtvis Gverrensstimmer med den privata personen.
Personalen i1 en butik antar en roll d& de dr pa arbetet for att tillfredsstilla kunder och
uppfylla organisationens forvintningar gillande graden av service som erbjuds. Kunderna
tar dven de pa sig en roll nir de konsumerar i butik. Aven det enklaste tjinstescenario
kriver manga olika fardigheter och kunskaper som i sin tur krdver trdning for att
rolltagandet skall vara lyckat. Foljden av rétt utfort rolltagande och socialisering &r

skicklighet i att forutsitta beteendet hos andra aktérer'”!

. Med andra ord lar sig ett erfaret
butiksbitrdde att skanna av kunder och omgivningen och anpassa sitt beteende efter olika

kundgrupper.

For att uppna tillfredstdllelse i servicemoétet krdvs det att rollerna sammanfaller och
overstimmer mellan personerna for att dven det forvéntade tjinsteerbjudandet skall
overrensstimma med den erhéllna tjdnsten. Man kan dela upp rolléverstimmandet 1 intra-
roller respektive inter-roller. Det forstndmnda Gverstimmandet reflekterar den grad till
vilken forsdljarens roll dverrensstimmer med organisationens forestéllningar om dennes
agerande. Det andra, inter-roll dverstimmandet, reflekterar graden till vilken forsdljaren
och kunden delar en gemensam uppfattning av serviceroller. Problem kan uppsta vid
avvikelse 1 rolluppfattningar dd den anstélldes utférande av arbetsuppgifter eller
kvalificering skiljer sig frdn kundens forvédntningar. Samtidigt som kundens egen
uppfattning om sin roll kan skilja sig frén den anstilldes uppfattning om kundens roll.'”

Vi vill med detta uppmérksamma att det, pd grund av olika uppfattningar och

forvéntningar, kan uppsté problem 1 butik. En anstilld med annan etnisk bakgrund kan ha

71 Solomon, M., et.al (1985) s. 100ff
"2 Michael, R., et.al (1985)
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en annan uppfattning om hur tjdnstemotet ska ga till. Den anstélldes chef kan uppfatta
detta sitt som misskdtsel av arbetsuppgifter. Samma anstélld kan dock skapa ett positivt

tjdnstemote for en kund som delar samma forvédntningar och uppfattningar av roller.

Detaljhandelsforetag stélls infor dilemmat om hur de bor driva en effektiv, standardiserad
tjdnst pa en acceptabel kvalitetsnivd och samtidigt anpassa tjdnstemotet efter varje
enskild kund'”™. T en ny obekant miljé kan det som kund vara svart att orientera sig och
veta hur man ska anpassa sitt beteende, trots att kunden ofta uttrycker en 6nskan av att
anpassa sig for att passa in i mangden och underlétta sjdlva inkdpsprocessen. Vi vill dock
papeka att alla médnniskor, oavsett om de dr kunder eller anstéllda, har en formaga att
anpassa sig till rddande situation. En anstilld med annan etnisk bakgrund 4n svensk lér
sig hur kunder i1 Sverige vill bli bemétta, en kund med annan etnisk bakgrund kan léra sig
att handla svenskt. Problematiken hér blir saledes till vilken grad en butik ska eller méste

anpassa sig for att skapa konkurrensfordelar.

Idag bestdr den svenska befolkningen till tolv procent av utrikesfédda personer och denna

siffra kan ar 2020 uppga till 21 procent'’*

. Medarbetare med invandrarbakgrund blir
saledes en stor resurs for butikerna med tanke pa méngfalden som kundgruppen utgor.
Anstéillda med annan etnisk bakgrund har sjdlva kanske en gang i tiden varit nya i
Sverige och dérfor behovt reflektera dver samt ldra sig nya roller och system. Det &r inte
ovanligt att kunder som inte kan lista ut innehallet i en forpackning helt enkelt bryter den
— detta kan undvikas med personal som ar uppméirksam pa detta problem och har den

erfarenheten ',

Mangfald i1 en organisation kan ocksd innebéra att ledningen och de
Ovriga anstéllda lér sig att uppméarksamma olika situationer som tidigare forbisetts. Detta
kan leda till nya kreativa losningar, skapa storre innovationsforméga eller anpassat
sortiment'°Vi menar darfor att en marknadsanpassad personalstyrka genererar nojda
kunder. Med ritt kommunikation och ledningsstil i organisationen och butiken kan
anstidllda med annan etnisk bakgrund dela med sig av sina erfarenheter av etnisk

konsumtion kompetens och pa sé sétt skapa lojala kunder eller effektiva kontakter med

leverantorer.

'3 Grénroos, C., (2002) s 73ff

174 Statistiska Centralbyrén (SCB) access date 06-04-02
175 S blir du bittre ledare i butik, (2005), s. 87

176 S blir du bittre ledare i butik, (2005), s. 86
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5.4.2 Kundrelationer i butik

Enligt Gronroos'”’ sdker kunder 16sningar eller helhetspaket som de kan anvinda for att
skapa virde for egen del. Forutom en fysisk vara kan ett foretag gora sig
konkurrenskraftig gentemot andra aktéren genom att erbjuda en extra tjanst'’®. Vidare bor
foretagen bli relationsorienterade genom att utveckla forutséttningar for att framkalla
positiva attityder och en viss instidllning hos kunderna. En relation har uppstitt nér
kunden anser att kund och foretag tinker likvirdigt. Kunden vill med andra ord kdnna att
de far sina behov tillfredstillda'”. Saledes ska foretaget skapa en win-win situation,
ndjda och lojala kunder ger vinster. Vi har redan tidigare namnt att olika kundgrupper
kan ha olika behov, sd dven invandrare. For att en relation ska kunna vixa fram mellan
detaljhandelsorganisationen och kunden med annan etnisk bakgrund fodras en forstielse

for denna kund géllande etniska konsumtionsmonster.

Vid relationsskapande finns det flera faktorer som paverkar kundens uppfattning av
mdtet'™. Enligt Mitchell kan en butik vérda och skapa relationer med sina kunder genom
att visa att man bryr sig om deras personliga behov och énskemal'®! Man kan se till att
det finns tillgénglig parkeringsplats, att kunden kan ringa butiken och frdga om en viss
vara eller att fa en kaffekopp under tiden man provar kldder. Mitchell har utvecklat
tjdnstekonceptet vildigt ldngt, jamfort med svenska matt. I sina konfektionsbutiker
anvinder han sig av detaljrika kunddatabaser som innehdller allt frdn kundernas
fodelsedata och maétt till deras hunds namn — allt for att skapa en personlig relation.
Riktigt sa langt menar vi inte en butik i Sverige ska gd, framfor allt med tanke pa
gillande lagstiftning om individernas integritetsskydd. Daremot anser vi att butiker skulle
tjdina pa att anstdlla personal utifrdn hur kundsammansittningen ser ut. En kund som
kommer till butik och erhaller personalens uppmirksamhet genom att fa hjélp med att
lasa produktinformationen eller uppticker att personalen faktiskt vet vilka klider som é&r
passande vid kulturella hogtider blir sédkerligen tacksam och kommer tillbaka. Kunderna
far pé sa sitt en kidnsla av omtanke och samhorighet vilket skapar lojalitet som leder till

182
1

okad konsumtion, menar Mitchell “°. For att tillfredsstdlla etniska grupper och deras

olika behov och krav fordras en forstielse for detta pa chefsniva. Ofta forekommande och

77 Gronroos, C., (2002), s. 14

178 Grénroos, C., (2002), s. 214

17 Grénroos, C., (2002), s. 46

18 Grénroos, C., (2002), s. 61,85,90f
'8 Mitchell, J., (2003), s. 19ff, 55ff
"2 Mitchell, J., (2003), s. 55ff
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genomtinkt kommunikation mellan ledning och frontpersonal blir avgorande for att
skapa lankar mellan kundens verklighet och organisationen. En anstélld pd chefsposition
som kédnner till eller har erfarenhet av andra kulturer kan vara en annan 16sning pé att

mota den etniska mangfaldens konsumentbehov.

5.4.3 Butikens atmosfir
Olika dimensioner paverkar kundens upplevelse av butiksbesoket, vilka medvetet kan
arrangeras av butikerna. Butikens atmosfir dr en av dessa dimensioner och kan

183

manipuleras for att generera olika beteendemaissiga responser hos kunderna ™. Genom att

lagga mirke till och studera hur och varfér kunden reagerar pé olika stimuli kan butiker

184 .
. Den sociala

anpassa miljon och skapa en dnskvird atmosfédr som leder till konsumtion
miljon, dvriga kunder och besdkare samt personal, och den fysiska miljon, butikens
utformning och design, paverkar besokaren i butiken och avgor ifall besdkaren blir en
kund (konsumerar) eller ej'®. Nir kunder uppfattar atmosfiren som positiv tenderar de
att stanna lidngre 1 butiken och spendera mer pengar (approach beteende). Men om en
negativ atmosfdr dr ett faktum blir istillet kédnslan av att ldmna butiken samt

otillfredsstillelse ett faktum (avoidance beteende)'*®.

Aven varuutbudet och sortimentets bredd paverkar hur atmosfiren uppfattas av kunden.
En dagligvaruhandel kan vélja att anpassa utbudet for en etnisk minoritet 1 Sverige
genom att erbjuda, for en svensk, exotiska varor. Dirigenom kan konkurrenskraften dka
under forutsittning att varorna motsvarar de krav och oOnskemal denna kundgrupp
verkligen har. Andra effekter av detta kan tdnkas uppstd d& andra kundgrupper blir
lockade av nyhetsinslaget hos produkten och dven de konsumerar varan. Enligt studier
som Dawies & Ward ndmner i sin bok kan dock motsatt effekt uppsta da en butik breddar
sitt sortiment. Kunder kan bli forvirrade av for stor bredd i sortimentet och di de inte
kdnner att de har kunskap eller erfarenhet nog att vélja rétt, avstar de heller fran att

187

konsumera Detta problem menar vi kan undgds genom kompetent personal och

ledande interidr som minskar risken for forvirring.

18 Bickstrom & Johansson i Corvellec, Lindquist, (2005), s. 171ff
18 Underhill, P (2003), s. 11ff, 45ff

' Davis, B & Ward, P (2002) s. 98ff

1% Davis, B & Ward, P (2002) s. 133,141

87 Davis, B & Ward, P (2002) s 163



5.4.4 Upplevelse i butik
Detta avsnitt kommer att fokusera pa kundmdtet inom detaljhandel med mangfald och

upplevelser som utgangspunkt.

Enligt flera forfattare '® 4r det upplevelser, aktivt styrda och arrangerade av butiken och
detaljhandelsforetaget, som kan vara avgorande vid konkurrensen med andra. Vi lever i
en upplevelse era, menar Pine & Gilmore'®® och dérfor 4r det viktigt att ha i 4tanke att

dven detaljhandeln arbetar med upplevelser.

Pine & Gilmore kategoriserar tjénster i tva félt: funktionella tjdnster och upplevelser. Nar
en person handlar en vara och erhdller en tjénst fir han eller hon en rad opatagliga
aktiviteter som utfors for hans eller hennes rikning. En kund gér in i butik och vill ha
hjélp med att hitta lampliga kldder. Denna funktionella tjénst fokuserar pé resultatet som
ar att kunden koper en vara. I samband med denna kan olika intryck hos kunden uppsta,
kunden kan vara ndéjd pa grund av den goda servicen han/hon fick av personalen.
Storande moment i form av skrikande barn 1 butiken kan medfora negativa intryck som
leder till missndjdhet.. Somliga moment i samband med tjansteutforandet é&r
paverkningsbara som att motivera personalen till att ge god service. Andra moment, som

att se till att 6vriga kunder ar trevliga, dr svéra att styra och paverka.

Upplevelser diremot dr fokuserade kring konsumtionen. Kunden spenderar tid for att
njuta av en serie minnesrika hédndelser som ett fOretag iscensitter. Denna sorts
upplevelser har tidigare varit forknippade med exempelvis restaurang- eller teaterbesok.
Idag har dven detaljister fatt upp 6gonen for detta och anvinder sig av upplevelser for att
attrahera kunder. Butiker anordnar modevisningar i syfte att fi kunder att konsumera
varor och dagligvarukedjor bjuder in kénda kockar som lagar mat med butikens egna
varor. Genom medvetet skapande av upplevelser kan butiken skapa nyfikenhet for nya
varor och bejaka livsstilskonsumtionen, tillfredsstdlla den etniska konsumtionen och
samtidigt hdvda sig i konkurrensen med andra foretag da upplevelser efterfragas i allt
storre utstrickning. Ett bra exempel pa detta dr Tasty House, som marknadsfor sig som
alternativ till traditionella godisaffarer. Butikerna erbjuder en mingd sorter av exotiska

notter, torkade frukter, godis och smékakor frdn olika linder som inte &r vanligt

'8 Mossberg, L, (2003) s 20; Martin, F (2003) s 109ff
' Pine, Gilmore (1999)
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forekommande i traditionella svenska butiker. De anvinder sig av fargstark design, spelar
orientalisk musik och erbjuder kunden att provsmaka varan. Pa sa vis far butiken bade
kunder som é&r bekanta med varorna och efterfragar dessa och nya kunder som lockas av

nojesinslaget och det exotiska hos varorna.

5.4.5 Summering

Servicemdtet, som kénnetecknar detaljhandeln bland andra branscher, involverar alltid
minst tvd parter och pdverkas av sdvil personernas karaktdrer, sociala och kulturella
bakgrunder samt tidigare gjorda erfarenheter. Mainniskor konsumerar efter inldrda
monster, ritualer, och bada parter i tjanstemotet for med sig beteenden som passar in i
olika situationer och hjélper dem att uppnd dnskade mél. Ménniskan 4r en social aktor
och roller hjdlper till med processen att finna en plats i samhéllet och dven finna sig
tillrdtta bland de roller som antas i samband med konsumtion i butik. Personalen antar en
roll i1 butiken som inte nddvandigtvis overrensstimmer med den egna privata personen,
samtidigt som dven kunderna antar en roll d& de utfor inkdp 1 butik. Ett erfaret
butiksbitrdde lédr sig att skanna av och kinna igen olika kundbeteenden och preferenser
for att pd sa sitt erbjuda en servicenivd som motsvarar savdl kundens som
organisationens forvantningar. Problem kan dock uppstd i avvikelse i rolluppfattningar
mellan kund och butiksbitrdde; kundens uppfattning om sin egen roll kan skilja sig fran
butiksbitrddets uppfattning av denna och tvirtom. D4 butikpersonalen har erfarenhet och
kédnnedom om olika kulturer kan forvirring av rollkaraktarer undvikas. Darmed kan en
marknadsanpassad personalstyrka generera ndjda kunder da personal med annan etnisk

bakgrund delar med sig av sina erfarenheter av etnisk konsumtion

Den etniska konsumtionen bland invandrare och personer med utldndsk bakgrund yttrar
sig fradmst i hogtidskonsumtion och matvanor som skiljer sig fran de traditionellt svenska.
For att skapa konkurrensférdelar och tillgodose den véixande kundgruppen som
kidnnetecknas av etnisk konsumtion bor fOretagen anpassa sévdl utbud som
tjdnstekvaliteten. Didrutover kan &ven livsstilskonsumtionen ndmnas bland de
konkurrensfordelar som finns att himta med mangfaldsarbetet. Detta forutsitter dock att
kunden utvecklar en relation till butiken som uppstar dé butiken vardar konsumenterna
genom att visa forstdelse for och bejaka deras personliga behov och onskemal. For att
tillfredsstélla etniska grupper fordras det darfor en forstéelse av och intresse for dessa. En

dagligvaruhandel kan vélja att anpassa utbudet efter vissa utbredda etniska
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konsumtionsmonster vilket kan yttra sig i1 att dven andra kundgrupper genom

nyhetsinslaget uppmérksammar varorna, vilket 1 sin tur kan leda till konsumtion.

Ytterliggare ett sitt att frimja konsumtionen pa yttrar sig genom att foretaget studerar hur
kunden reagerar pé olika stimuli och véljer att anpassa atmosfiaren si att den leder till
o0kad konsumtion. Butikens utformning, musik, farger och dofter 4r nagra av dessa
attribut som ett foretag medvetet kan manipulera for att fraimja konsumtionen. Detaljister
har dven fatt upp Ogonen for upplevelsers Okade betydelse for konsumtionen och
anvander sig darfor att modevisningar, kdnda kockar och shower for att attrahera kunder.
Genom att medvetet skapa upplevelser kan butiken skapa nyfikenhet f6r nya varor och
bejaka livsstilskonsumtionen samtidigt som den etniska konsumenten tillfredsstills

genom varor och tjénster.

5.4.6 Kundmote - illustration

Vi har konstaterat att utfallet av tjdnstemotet 1 butik paverkas av bade personalens och
kundens bakgrund och tidigare erfarenheter och kunskaper. Med anledning av detta
stdllde vi under intervjun foljande fragor: Hur ser en typisk kund/medarbetare ut? Vilka
forvintningar har ni pa era medarbetare? Hur fungerar kommunikationen mellan

frontpersonal och butik respektive butik och huvudkontor?

Alla frdgor utmynnade liknande svar: att organisationen for statistik gédllande kunder. De
anvander sig av kundkort for att fi reda pé vad olika kunder koper, var i landet de
befinner sig, alder/kén samt hur mycket de handlar for i ménaden. Vi ser en viss
problematik med denna sorts statistikforing. For det forsta forutsétter den att kunden har
ett kundkort, vilket inte alla kunder har. For det andra kan man inte utifran kundkortet
utldsa vilka varor kunden saknar i butiken. Dessutom skoéter huvudkontoret hanteringen
av kundkorten, den enskilda butikschefen har inte tillgang till kunddata. Vi menar att
detta forsvérar kopplingen mellan efterfrdgan hos kunden som finns i butikens ndromrade
och butiksledningen. Samtidig séger respondenten att "Kaffebrodskunden forsvinner allt
mer, idag har vi storre mdngfald (...) nya kunder har med sig sina mattraditioner.” '*°

Intervjupersonen utvecklade vidare att detta pastdende grundar sig i att foretaget dven

utgér undersokningar pd savdl kund som butikschefnivd. Organisationen arbetar inte

"% Intervju med Human Resource manager pa en ledande dagligvarukedja, 2006-05-10
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heller aktivt med att underldtta kommunikationen mellan frontpersonal och huvudkontor.
“Det dr butikschefens uppgift att se till att kommunikationen fungerar... Det dr svdrt for

. ) . 191
oss att se vad som hdnder ute i butikerna.

Vi har pavisat att frontpersonalen besitter
viktig kunskap om kunderna och deras preferenser. Hér menar vi darfor att
organisationen i vér fallstudie har sma mdjligheter att se hur etnisk konsumtion ser ut.
Organisationen har inte heller nagra sirskilda strategiska planer for hur de ska uppmuntra
eller underldtta for butikschefer att kommunicera med frontpersonal géllande denna

aspekt. Med andra ord kan en anstdlld i butik mycket vdl ha goda kunskaper om

kundernas preferenser, exempelvis géllande etnisk konsumtion, men dessa kommer inte

upp till ytan.

Intervjupersonen berittade att organisationen hdmtar information om tendenser pa
marknaden genom savdl egna undersokningar som fran SCB. Vi har i uppsatsen
problematiserat att statistiken géllande etniska grupper kan skilja sig beroende pa
definition och kélla. Dessutom upptickte vi 1 var egen sdkning bland SCB:s statistik att
vissa siffror ter sig ganska forlegade dd de dr daterade nagra 4r tillbaka. Darfor stéller vi
oss fragan hur vil statistiken dverensstimmer med detaljhandelns verklighet. Kan det
vara sd att organisationen i var fallstudie helt enkelt missbedomer marknadens behov

gillande etnisk konsumtion pa grund av detta?

Respondenter berdttar att de planerar fem ar framét for att sdkerhetsstilla en
personalstyrka med ritt kunskap pa huvudkontoret. Vi dr mitt uppe i ett skifte, manga
40-talister med erfarenhet forsvinner.” Foretaget har saledes insett ett behov som de
strategiskt arbetar med. Vi har i uppsatsen beskrivit att marknadens krav stdndigt
fordndras samt att etnisk konsumtion, tillsammans med livsstilskonsumtion, véixer sig allt
starkare. Med andra ord finns det ett behov som vi, utifrdn respondenternas svar, finner
odefinierat av foretaget. Denna slutsats kan vi dra med utgédngspunk i flera faktorer som
tillsamman bildar en ond cirkel. For det forsta arbetar organisationen inte aktivt med att
frimja etnisk méngfald d4 de anser att ”(..) mdngfalden ska inte vara ndgot
krystat(...)

anstélla frontpersonal 1 butikerna. Darfér kan organisationen inte paverka den etniska

»92° Man finner etnisk mangfald p4 lagret med det &r upp till butikschefer att

mangfalden hos personalen i butiken — nagot som vi faststéllt som ytterst viktigt vid

191 4
ibid
"2 Intervju med Human Resource manager pa en ledande dagligvarukedja, 2006-05-10
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kartlaggning av kundbehov och lyckat tjdnstemote i samband med etnisk och
livsstilskonsumtion. For det andra saknas det etnisk mangfald pa tjanstemannaniva pa
organisationens huvudkontor. Sdledes foregir ledare inte med gott exempel och det blir
svérare att fa in en fungerande etnisk méngfald i foretaget. Detta i sin tur leder tillbaka till
problematiken om att butikschefen inte ser att det pa huvudkontoret finns etnisk mangfald
och att det finns fordelar med detta. Da kommer hon/han troligtvis inte inse att det krévs
etnisk mangfald 1 butiken. “En butikschef har ju kanske inte alla de kunskaper som

193 st
Déarmed

krdvs...de vinder sig till huvudkontoret dd de vill ha experthjdlp eller rad.
forsvinner mojligheten att via frontpersonal inforskaffa viktig information gillande
kundgrupper med etnisk konsumtion. Den viktiga erfarenheten och forstdelsen som
personer med olika etniska bakgrunder besitter finns inte alls eller kan inte anvindas 1
praktiken. Med andra ord saknas en marknadsanpassad personalstyrka som ska leda till

ndjda kunder, upplevelser och konkurrensfordelar.

6. Avslutning

Under detta avsnitt kommer vi att féra en diskussion kring de upptéckter vi gjort géllande
etnisk méngfald inom detaljhandeln. Slutsatser kommer att presenteras liksom vidare
forslag pa atgirder. Vi besvarar stillda fragor samtidigt som nya dyker upp och
undersokningsomraden breddas. Vi har redan tidigare i uppsatsen konstaterat att
diskriminering av invandrare och personer med utldndsk bakgrund féorekommer inom det
svenska niringslivet, diribland dven detaljhandeln. Genom instudering av litteratur samt
en fallstudie har vi uppmérksammat att det inte finns ndgon forskning gjord inom filtet
etnisk mingfald inom detaljhandeln, varfor vi hir presentera de slutsatser vi har kommit

fram till.

6.1 Diskussion

I den inledande delen av uppsatsen har vi definierat fyra fadlt som vi finner vara av kritisk
art for frimjandet av den etniska mangfalden inom den svenska detaljhandeln:
humankapital, rekrytering, ledarskap och kundmoéte. Diskussionen som foljer har sin

bakgrund 1 de fyra studerade filten.

Vi har sett att det finns flera orsaker till varfor foretag viljer att arbeta med framjandet av

etnisk méangfald. De flesta foretag, diribland vért fallstudieforetag, antar

193 ibid
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antidiskrimineringsperspektivet vilket innebér att de foljer de lagar och forordningar som
finns lagstiftade. Detta tillvigagangssitt dr inte sarkilt effektiv dd man har som mal att
Oka den etniska mangfalden inom foretaget da det endast uppfyller de minimikrav som
lagen stiller upp. Bland dessa krav finns dven mdingfaldsplanen som syftar till att
foretaget ska arbeta langsiktigt med frimjandet av etnisk méngfald, stdlla upp mal och
folja upp dem. Men som vi erfarit genom intervjuer, dr det vanligt att dessa planer endast

blir till lagpliktiga hyllvirmare.

Genom savil skriftliga som muntliga kéllor har vi tagit del av faktumet att invandrare
finns representerade inom den svenska detaljhandeln, dock inte pa tjinstemannaniva. Vi
kan d& friga oss vad anledningen detta till 4? Har inte foretagen insett vikten av att ha
etnisk méngfald inom organisationen? Vi har i studien identifierat en rad faktorer som
kan verka utlosande for arbetet med fradmjandet av etnisk méngfald. Bland dessa faktorer
kan den oOkade globaliseringen, kundernas okade medvetenhet och den demografiska
sammansittningen ndmnas bland flera andra. Vi anser att endast en av dessa faktorer
borde vara en tillrickligt pddrivande faktor for att foretagen aktivt ska arbeta for
fraimjandet av méangfald inom organisationen. Verkligheten ser dock annorlunda ut. Hur

kommer detta sig?

En anledning kan vara okunskap. Foretagen dr helt enkelt inte medvetna om de fordelar
som etnisk mangfald medfor. En annan orsak kan vara att de dr medvetna om det men
inte vet hur de ska hantera den, for méngfald kréver ledarskap, varfor det uppstar en ond
cirkel och foretaget fastnar i gamla organisatoriska rutiner. En tredje anledning ar att
sjdlva instéllningen till méngfald &r av negativ art. Istillet for att se mangfalden som
ndgot som berikar kan fOoretagen ha en instdllning som bottnar i att mangfald ar av
problematisk art och svdrhanterbar varfor invandrare bor anpassa sig till den svenska
kulturen, inte tvirtom. Dagens globaliserade vérld forkastar dock detta alternativ med det
faktum att mangfald ar ofrankomligt; ménniskor ror sig 6ver landsgranser och kulturella
barridrer blir allt svagare i takt med att informationsatkomligheten 6kar. Ménniskor blir
allt mer medvetna om vad som hinder runt om i vérlden och 6ppensinnat instéllda till nya

varor och produkter vilket leder till fordndrat kpbeteende och konsumtionsmonster.

For att ta tillvara pad denna nya koOpkraft bor foretagen anpassa sig. Den etniskt

mangfaldiga befolkningen blir hér ett effektivt verktyg for foretagen att ta tillvara pa de
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konkurrensfordelar som kan uppnés. Ett forsta steg i denna process ér identifiering av
kritisk arbetskraft som vi hir véljer att bendmna som humankapital. Det rader skilda
meningar om vilka personer inom ett foretag som utgér humankapitalet. Vi identifierar
dock humankapitalet inom detaljbranschen som de personer som har makt att piverka
kopbeteendet och slutkunder, varfor definitionen géller savdl personer med hdogre
befattningar som paverkar visionen som frontpersonalen som har det slutliga ansvaret {for

att tillfredsstilla kunden.

Vidare kan tillfredsstéllande av kunden diskuteras. Det finns de forskare som menar att
invandrare har andra krav pd produkter och tjdnster som skiljer sig fran den etniskt
svenska befolkningen. Vi stéller oss hdr fragan: vilka &r dessa invandare? Vi dr medvetna
om att nyanlédnda invandrare kan kénna forvirring infor att handla pd en stormarknad om
de sjdlva kommer frén landsbygden i en liten bergsby och dr vana att gora sina inkdp over
disk. Denna grupp utgoér dock ingen majoritet bland Sveriges invandare, dessutom sa
tenderar méinniskan att anpassa sig relativt snabbt till rdidande situationer. Vi vill istéllet
fokusera pd den grad av anpassning som foretagen bor gora géllande etnisk konsumtion
och livsstilskonsumtion d4 de allra flesta invandrare faktiskt har anpassat sig till den
svenska kulturen och kdnner till hur man beter sig i butik. Den etniska konsumtionen
yttrar sig i1 att invandraren konsumerar for att visa grupptillhorighet och hédvda sin
identitet och autenticitet. Det kan vara allt ifrdn att handla etniska matvaror som att
inhandla hogtidskonfektion vid andra tillfillen &n etniska svenskar. Foretag som dr
uppméirksamma pa denna konsumtion kan béttre tillgodose kundernas behov och pa sé
sdtt dven attrahera andra kunder som préglas av livsstilskonsumtion. Men for att gora
detta kriavs kunskap om olika etniska grupper och kulturella hogtider, och vem har den

om inte invandrarna sjilva?

Vidare stiller vi oss frdgan: varfor finns det sd fi invandare representerade inom
detaljhandeln, speciellt inom de hogre positionerna? Rekryteringsprocessen dr ett forsta
led 1 diskrimineringskedjan. Genom fallstudien har vi erfarit att etnisk méngfald finns
representerad pd foretaget inom lagerenheten, men pé tjdnstemannasidan dr det avsaknad
av etnisk mangfald som rader. Detta &dr inte unikt for detaljhandeln. Invandrare klassas
ofta utifrdn stereotyper och far didrmed inte det arbete som motsvarar deras
utbildningsnivd. Anledningen till detta kan finnas bland sdvidl diskriminerande

rekryteringsmodeller som bland den befintliga personalens instéllning till invandrare och
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etnisk méngfald. En diskriminerande faktor finns att finna redan i foretagens utformning
av platsannonser, 1 de fall da foretagen anvinder sig den externa rekryteringsformen. Da
flera utbildningar &r typiska for det svenska samhéllet utesluts invandrare med utldndsk
dokumenterad kunskap d& den renodlade utbildningsformen som eftersoks av de svenska

foretagen inte finns i andra ldnder, men yrket finns dér likval.

Da foretag anvinder sig av externrekrytering utesluts invandare dven pa grund av att de
inte ingdr 1 samma sociala nidtverk som de personer som rekryterar da dessa oftast dr av
svensk hiarkomst. Framforallt till de hogre positionerna pagar denna typ av exkludering
av invandrare. Med detta sagt innebdr det inte att den interna rekryteringsformen ar av
mindre diskriminerande art. S& som var intervjuperson uttrycker det. “Hdr pd
huvudkontoret dr madngfalden lite mindre, det dr inte sda manga olika adldrar eller
personer med olika bakgrunder som séker sig hit. (...) det dr svart att ha mangfald ndr

man inte har att ta ifran”.

Vi ser detta citat endast som en bortforklaring for att slippa undan ansvar. D& det endast
ar en viss typ av manniskor som soker sig till en avdelning menar vi att foretaget bor se
over anledningen till detta. Kan de vara sé att den etniska mangfalden inte anses passa in
pa just denna avdelning, men den ldmpar sig utmirkt for lagerarbete? Nigon annan
tolkning har vi svért att komma fram dé vi anser detta vara diskriminering i allra hogsta
grad. For att frimja kreativiteten och uppna de fordelar som finns genom arbetet med
etnisk mangfald kan inte foretagen sitta och rycka pa axlarna at att méngfalden inte soker

sig till en avdelning.

Den interna rekryteringsmodellen bidrar till denna diskriminering av invandrare da de
hindras fran vidare avancemang inom organisationen. Glastaket &r en flitigt anvind
metafor for detta fenomen da sévél kvinnor som invandrare har svért att kléttra uppét 1
karridren inom ett och samma foretag. detta pastdende styrks av det faktum att det
intervjuade foretaget har en stor mangfald bland personalen langre ner i hierarkin, men

hogre upp lyser den med sin franvaro.

Genom ovanstdende resonemang kan vi konstatera att rekryteringsprocessen ar
avgorande for att fa in personer med utlindsk bakgrund i foretaget. Det dr hdr det forsta

hindret ligger, ett hinder som kan te sig svart att Overvinna pd grund av radande
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grundforestédllningar som finns hos rekryterarna, men som aterspeglas i hela samhallet.
For att mildra diskrimineringseffekter bor rekryteringsprocesserna ses over av foretagen.
Men fragan dr om det endast dr processerna som hindrar invandare frin intrdde och
avancemang inom foretaget? Det maste vl finnas en anledning till att invandrarna inte
soker sig till hogre positioner. Vi menar att det &r médnniskors grundlédggande vérderingar
som hindrar den etniska méangfalden inom organisationen. Det adr viktigt att anpassa
organisationskulturen s att denna frimjar ett mingfaldigt tinkande hos alla medarbetare.
Detta dr dock en langsiktig process som fordrar ledningens forstielse for och intresse av
frimjandet av etnisk mangfald. Men som fOrsta steg i denna process ser vi girna att
dagens detaljhandel ser 6ver radande rekryteringsprocesser och analyserar arbetskraftens
sammansattning for att pd sa sitt effektivt kunna fortsitta arbetet med frimjandet av den
etniska méngfalden inom organisationen for att savél spegla vart samhille som uppna de

organisatoriska fordelar som detta innebér.

Naista steg 1 processen mot fraimjandet av etnisk mangfald blir ledning av arbetskraften
for att ta tillvara pa de fordelar som arbetet med etnisk mangfald medfor. Problematiken
hér yttrar sig i att det ofta inte finns ndgon mangfald att leda. Som tidigare nimnt hindras
invandrare ofta redan i rekryteringsprocessen fran intride pa arbetsmarknaden, och det &r

ledarens uppgift att &ndra pa detta.

Som ledare eller chef pd ett foretag axlar man ett stor ansvar, inte minst gillande
frimjandet av den etniska mangfalden. Ledningens roll blir att foregd med gott exempel
och initiera mangfaldsarbetet. Hur kan detta goras pa ett trovérdigt sédtt da de flesta
foretagsledningar utgdrs av medeldlders médn, med ndgra f& kvinnor som undantag? Det
ar sdllan man ser en invandrare pd en position sd hogt upp i hierarkin bland svenska
detaljhandelsforetag. Méngfalden finns som sagt representerad inom organisationernas
lagre skikt och vi har konstaterat att det dr svart for dem att komma vidare i foretaget.
Genom att borja uppifran och anstélla invandrare pd hoga befattningar kan foretaget sitta
exempel for organisationens Ovriga sektioner. Risken finns dock att dessa invandrare
kommer att agera “gate keepers” och anpassa sig till majoriteten for att hidvda sin ratt i
organisationen. Det som uppstar dr att mangfalden minimeras ytterliggare genom
individens Onskan att anpassa sig till majoriteten, med andra ord s& misslyckas forsoket
att 4 in etnisk mangfald i organisationen. En foridndring av grundldggande vérderingar ér

nddvindig. Ledaren maste se till att alla medarbetare forstar vikten av etnisk mangfald
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och de fordelar som den for med sig. Med andra ord dr en forédndring av foretagskulturen

nodvindig.

Mangfaldsarbetet méste vara en naturlig del av organisationen om det ska bidra till
positiva effekter. Det géller att forstd och respektera allas olikheter och skapa utrymme
for kreativa l0sningar. Heterogena organisationer &r foredomet for skapandet av
kreativitet. Med heterogenitet foljer en mangfald idéer och bakgrunder som ledaren ska
se till att beméstra. Det géller att cheferna inom organisationen kénner till att alla
medarbetare priaglas av olika mentala kartor och referensramar. Uppgiften blir att
sammanfora dessa sa att alla arbetar mot ett gemensamt uppstillt mal, ndmligen
frimjandet av etnisk méngfald. Det blir en svar balansgang for ledaren att dels skapa
gemensamma referensramar och dels ta tillvara pa mangfalden. Ett faktum som kan ha

avskrickt foretag frén att pdborja arbetet 6verhuvudtaget?

For att lyckas leda mangfalden och skapa en Oppen organisation finns det en rad
egenskaper som ledaren bor besitta. Oppenhet, tillgéinglighet, visiontinkande, teamanda
och foregangare. Ledaren ska med andra ord vara en perfekt chef. Finns det sddana?
Troligtvis inte. Vi menar dock att det i de flesta fallen &r tillrdckligt att ha en stark vilja
och Overtygelse om att frimjandet av etnisk mangfald leder till positiva resultat samt att
det finns en forforstielse for allas véra olikheter. Alla medarbetare bor ha en forstielse
for olika kulturella dimensioner som kan skilja sig mellan etniska bakgrunder och vara
medvetna om att missforstand kan uppstd i kommunikationen pd grund av rddande

omvarldsforestillningar.

Personalen kan dock stilla sig fragande till att de plotsligt ska dela med sig av sina
erfarenheter och spetskompetenser. D4 minniskan har en tendens att agera
opportunistiskt dr det viktigt att de enskilda medarbetarnas behov uppmirksammas och
att de motivers till en annorlunda arbetsform efter de medel som bist lampar sig. Alla
individer dr olika, varfor dven motivationsmedlet bor anpassa sig darefter. Det forsta
steget 1 processen dr att fa alla medarbetare att forsta de fordelar som etnisk méngfald
inom organisationen for med sig. De ansvariga for processen ska darfor kommunicera ut

varfor de vill ha in mangfald i organisationen och artikulera fordelarna klart och tydligt
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pa alla nivaer. Endast da forstéelse for processen framstatt kan ett aktivt, effektivt arbete

ta plats som involverar hela personalstyrkan.

Det perspektiv som vi foresprikar att foretag ska ansluta sig till dr culturalization som
vérderar interkulturella moten mellan medarbetare for att sprida kunskapen om och
forstaelsen for skilda kulturer och etniciteter. Detta perspektiv fridmjar &dven
organisatoriskt lirande av double loop slaget samtidigt som det okar forstaelsen for den
etniska konsumtionen, vilket i sin bidrar till kundndjdhet bland savél etniska konsumenter
som nyfikna livsstilskonsumenter. Det uppstér en cirkel av det goda slaget, dér allt har sin
borjan 1 en vidl fungerande, Oppen och inkluderande foretagskultur som foresprakar
mangfald 1 alla dess former, inte endast den etiska. Det &r som sagt en process som
standigt pagar, och den pédgér parallellt med dvriga aspekter av verksamheten. D4 man
som foretag foresprakar en viss mangfald, som genusdebatten hittills har gjort, forlorar de
ovriga aspekterna av mangfald tyngd och trovérdighet. Det uppstar med andra ord en
cirkel av det onda slaget da inte all mangfald uppmérksammas likvardigt. Under vilken
kategori hamnar en homosexuell, handikappad kvinna med invandrarbakgrund da hon
kidnnetecknas av  alla de  faktorer som hittills uppmérksammats 1
diskrimineringssammanhang, vissa dock mer &n andra. Enligt vart tankesétt borde hon ha
samma forutséttningar som alla andra da kompetens dr det enda kravet for anstillning. Vi
vet dock att fallet ar ett annat da diskriminering ar ett faktum. Vi stéller oss dérfor vidare
fragan: dr det inte i sin tur diskriminerande att endast frimja en viss typ av mangfald? For
att lyckas med méngfaldsarbete och vara konsekvent bor foretagen se upp med att hamna
1 den fOrsta diskrimineringsfallan, ndmligen att forespréka en viss sorts mangfald framfor
en annan. D4 vi 1 denna studie endast behandlar den etniska mingfaldens inverkan pa
detaljhandeln gér vi nu over till att diskutera det sista steget i processen dér den kunskap
som etnisk personal besitter omvandlas till konkurrensfordelar och tillfredsstiller

konsumenten, ndmligen kundmdétet.

Det finns olika attribut som foretag kan anvinda sig av for att attrahera kundgrupper. En
vél utbredd diskussion behandlar vikten av upplevelser i vardagen. Detaljhandeln har
redan uppmirksammat detta och applicerar det pa olika sétt. Vissa butiker erbjuder
klubbkviéllar med modevisningar och tilltugg medan andra bjuder in kéndiskockar till
dagligvarubutiker som med hjilp av firg, smak och doft erbjuder kunden en upplevelse

som tilltalar alla sinnen. Butiken kan dven aktivt arbeta med att utformning av interidren
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och musik for att paverka atmosfaren sd att den frimjar konsumtion. Problematiken i
detta resonemang ligger 1 att alla minniskor har olika preferenser. Det som tilltalar en
person kan ses som motbjudande av en annan. Denna skillnad i preferenser sidgs vara
annu storre mellan skilda etniska grupper. Vi stiller oss dock tveksamma till detta
pastdende da vi menar att upplevelser talar till manniskans livsstil och intressen, den
bejakar livsstilskonsumtionen med andra ord. Och livsstilskonsumtion likstélls inte med
svensk konsumtion utan bottnar i vetskapen om att ménniskans vidgande av horisonter
och didrmed okat medvetande om sévil produkter som tjédnster. Ménniskor reser allt mer
och blir medvetna om etniska produkter och matvaror som de tar med sig hem fran sina
resor. Vi menar hdrmed att det dr mojligt att tillfredsstdlla savdl den etniska
konsumtionen och livsstilskonsumtionen samtidigt: da en butik ordnar en kampanj for
vissa etniska varor i samband med en ickesvensk hogtid kan dven andra kunder som inte
vanligtvis relaterar till dessa varor attraheras av nyhetsinslaget och dirmed uppmanas till

konsumtion vilket resulterar i nya kunder.

Tjénstemdotet, eller sanningens dgonblick, dr avgorande for kundens helhetsuppfattning
om savil foretaget som den inforskaffade varan. Detaljhandeln kdnnetecknas som bekant
av att savél tjinsten som varan utgor helhetsprodukten. Det finns forskare som anser att
tjdnstemotet, och utbudet av varorna, bor anpassas s att de tilltalar invandrare da dessa
inte dr vana vid de ritualer som pégér i den svenska butiken. Vi stéller oss tveksamma till
detta argument och fragor oss: vilka dr de invandrare som inte kidnner till hur det gér till
att handla pad en stormarknad, eller kopcentrum, eller ndrbutiken? Bor detaljhandeln
anpassa hela tjinsteprocessen sd att den dr bekant for de nyanldnda invandrarna samt
turister som efter ett par besok, pd sin hojd, lar sig kdnna igen systemet och handlar
direfter svenskt? Vi menar att invandrare, sd som alla ménniskor, har en tendens att
anpassa sig efter radande situationer och ritualer. Detta innebdr dock inte att efterfrdgan
pa etniska varor minskar, tvirtom, den etniska konsumtionen yttrar sig genom att
invandrare och personer med utldndsk bakgrund konsumerar for att visa tillhdrighet och
hivda sin identitet. Det dr héri detaljhandelns utvecklingspotential ligger; att anpassa
utbudet och personalstyrkan efter den etniska konsumtionen som frimst utmérker sig

genom hdgtidskonsumtion och differentierade matvanor.

76



Denna anpassning kan ske pé olika nivéder. Den kritiska aspekten dr kunskap om olika
kulturers konsumtionsmoénster. Ofta har vi stott pd sammanhang som kategoriserar alla
invandrare under samma kategori och hédvdar att denna grupp har andra behov 4n etniska
svenskar. Men denna grupp utgérs i sin tur av hundratals olika undergrupperingar som
inte endast visas genom etnisk tillhdrighet utan utmirks av olika subgrupperingar som
finns inom en Overgripande kultur som 1 sin tur utgérs av individer med skilda
virderingar och fOrutsdttningar. Med denna vetskap kan man friga sig varfor
kategoriseringar existerar dver huvud taget. Trots att vi genomgdaende i studien kritiserat
kategorisering av grupper, kan vi inte komma ifrdn dem da de &r levande i allra hogsta
grad. Vart samhille dr uppbyggt av olika kategorier varfor dven invandrare har kommit
att grupperas. Vi vill dock papeka att det i1 detaljhandelssammanhang inte gar att
kategorisera invandrare som en gemensam grupp da detta inte speglar den mangfald som
utgor den etniska konsumtionen. Det foretagen behover for att hidvda sig 1 konkurrensen
och spegla samhéllet och ddrmed ta del av alla de fordelar som den etniska mangfalden
for med sig dr interkulturell kompetens. Foretagen behdver fa in ménniskor i
organisationen som forstar sig pd mangfalden av ménniskor som vart samhélle grupperar
under rubriken invandrare och anpassa butiken med dess varor sé att den attraherar olika

kundgrupper och skapar relationer till dessa.

6.2 Slutsatser
I detta avsnitt presenterar vi de slutsatser vi kommit fram till genom studien samt

besvarar de fragestéllningar som stélldes upp i inledningen av arbetet.

Varfor skall detaljhandeln arbeta med frimjandet av etnisk mangfald?

Det finns flera anledningar till att foretag bor arbeta med frimjandet av etnisk méngfald.
Bland dessa kan de demografiska forandringarna ndmnas som uttrycks i att manniskor
med utlandsk bakgrund idag utgoér 20 procent av Sveriges befolkning. Invandrarna utgor
saledes en stor del av kdpkraften som detaljhandeln bor anpassa sig till for att frdmja de
ekonomiska resultaten. Mangfald inom organisationer bidrar till 6kad kreativitet som 1 sin
tur leder till effektivare problemlosning. Flera studier visar dven att organisationer som
praglas av mangfald pé alla nivaer skapar effektivare helhetslosningar som leder till 6kad
vinst for foretaget. Dessutom har kraven pa socialt ansvarstagande okat vilket speglas 1

foretagens onskan om att framstd som goda foretag, vilket d&ven innebdr att arbetskraften
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ska spegla samhillet. Den o©kade globaliseringen ar en pédrivande faktor for

mangfaldsarbetet inom arbetslivet da foretagen blir allt mer internationaliserade.

Vilka svarigheter moter organisationer i arbetet med etnisk mdangfald?

Det finns en rad svarigheter som detaljhandeln méste dverkomma for att effektivt kunna
arbeta med etnisk mangfald inom organisationen. Det forsta hindret kan utgdras av sjidlva
instéllningen till méngfaldsarbetet. Sjdlva begreppet méngfald har i1 sig en negativ
innebord da det endast syftar till inneboende skillnader vilket kan paverka sjdlva
mangfaldsarbetet 1 negativ riktning. Dessutom ses mangfaldsarbetet ofta som nagot
svarhanterbart som foretagen maste handskas med, vilket i sig sétter en negativ priagel pa
arbetet. Utan en positiv instéllning till arbetet dr det svart att lyckas med frimjandet av
etnisk méngfald pé arbetsplatsen och ta del av dess fordelar. Rekryteringsprocessen dr det
forsta ledet i méngfaldsarbetet som kan verka diskriminerande da invandrare och
personer med annan etnisk bakgrund utestings fran arbetsmarknaden pa grund av
diskriminerande rekryteringsmetoder. Aven ledarskapsmetoder som verkar himmande pé

mangfaldsarbetet utgor ett hinder.

Hur kan organisationer anpassas och arbeta for att frimja etnisk mangfald inom
organisationer?

For att mangfaldsarbetet ska lyckas krdvs en organisationskultur som préglas av 6ppenhet
och fungerande kommunikation pd alla nivder och det &r ledarens uppgift att sitta
exempel for denna. Ledaren har ett stort ansvar i mangfaldsarbetet dd hon/han ska forega
med gott exempel och skapa utrymme for utbyte av kunskaper och erfarenheter bland
personalen. Rekryteringsprocessen dr viktig att beakta d& denna dr ett fOrsta steg till
intrdde 1 organisationen. For att undvika att hamna i diskrimineringsfillan vid
anstillningsprocessen #r det viktigt att rekryteraren dr Oppen och anvinder sig av
ickediskriminerande metoder. Antidiskrimineringsperspektivet ar vil utbrett bland
svenska foretag, men for att kunna ta del av de fordelar som mangfalden for med sig ar
det viktigt att foretag istéllet arbetar efter méngfaldsperspektivet och skapar utrymme for

interkulturella kommunikationskanaler.

Vidare har vi kommit fram till att det finns en rad konkurrensfordelar att vinna genom
méngfaldsarbetet. Genom att anpassa utbud och tjénsteutférandet sé att de bejakar den

etniska konsumtionen kan foretagen savél attrahera nya kunder som de kunder som
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annamar en livsstilskonsumtion. For att mojliggora detta kravs det kunskap om skilda
kulturers konsumtionsmdnster och preferenser, vilka vi menar kan fis genom att anstélla
personal med invandrarbakgrund som i sin tur Overfor denna kunskap till Ovriga

medarbetare inom organisationen.

6.3 Forslag till vidare forskning

Denna studie har resulterat i en grundforstielse for hur den svenska detaljhandeln kan
anpassa sig for att spegla den etniska mangfald som kénnetecknar vart samhélle. En rad
problem har uppdagats, och dtgérder har foreslagits. Som vi beskrev under metodavsnittet
var inte detta syftet med uppsatsen fran allra forsta borjan; det som fangade vart intresse
for &mnet var att undersdka hur den svenska detaljhandeln praktiskt arbetar med etnisk
méngfald inom organisationen, pa alla nivder. Pa grund av intressebrist fran foretag och
tidsbrist for var egen del valde vi en kursdndring. En fortsdttning pd vér studie, om vi far
paverka beslutet, resulterar i en omfattande empirisk studie av flera stora svenska
detaljhandelsforetag dar etnisk méngfald diskuteras pé alla aspekter av foretaget. Genom
djupgéende intervjuer med sévil ledning och butikschefer som frontpersonal kan en

overskadlig bild skapas 6ver den svenska detaljhandelns situation.

Etnisk maéngfald kan &ven studeras ur konkurrensperspektiv. Skapandet av
konkurrensfordelar i samband med mangfaldsarbetet kan verka katalyserande for
frimjandet av processen inom foretaget. En intressant fortséttning pa var studie utmynnar
1 en undersdkning av vilka konkurrensfordelar som foljer med mangfaldsarbetet, samt hur

dessa kan inforskaffas och bibehéllas.

Vidare ser vi gérna en studie som fordjupar sig 1 humankapitalets roll inom detaljhandeln,

samt hur denna uttrycks i den etniska méngfalden och frontpersonalen.

Andra faktorer som vi har bortsett fran sa som politisk paverkan, bostadssegregering och
utbildningsniva kan &dven paverka den etniska mangfaldens sammansittning inom

organisationer varfor dven dessa aspekter kan tas 1 beaktande vid fortsatt forskning.
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Vad hade vi kunnat gora annorlunda? Var tanke var frdn borjan som sagt att
undersoka den  etniska  mangfaldssammanséttningen inom  den  svenska
detaljhandelsbranschen. P4 grund av bristande intresse fran foretagens sida och var egen
begrinsade tid blev detta inte fallet. Om vi hade valt att ligga upp uppsatsen under ett
senare tillfdlle menar vi att studien varit av ett mer omfattande slag och innefattat de

empiriska undersokningar som krivs for att kartligga branschen.
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