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Mangfald 4r idag en viktig faktor for ménga foretag
och dess konkurrenskraft. Det finns ddrmed en
onskan och ett stort behov frén foretagens sida att pa
ett systematiskt sitt kunna hantera méngfald sa att
det blir en varaktig del i organisationens strategi.
Problemet som vi ser det dr att det saknas en praktisk
forstaelse for hur foretag systematiskt kan arbeta med
mangfald. Det som skiljer denna uppsats fran tidigare
undersokningar ar att vi ser problematiken kring
arbetet med méangfald ur ett nytt perspektiv genom att
knyta samman tvé teoretiska amnesomradena
Diversity - och Change Management.

Syfte &r att beskriva och diskutera frigan kring om
och 1 sé fall hur arbetet med Diversity Management
kan forbéttras med hjélp av Change Management.

For att besvara var fragestillning har vi anvént oss av
en kvalitativ metod. En fallstudie har gjorts pé
Swedbanks kontor i Rosengard. Vi har valt att
anvinda oss av den abduktiva ansatsen som &r en
kombination av den deduktiva och den induktiva
ansatsen.

Vi har kommit fram till slutsatsen att Change
Management kan anvéindas fOr att forbéittra
mangfaldsarbetet pad foretag. Detta genom att med
hjdlp av European Excellence model identifiera olika
styrkor och forbéttringsomraden for att nd framgang i
mangfaldsarbetet. Vi menar dock att modellen kan
behova kompletteras d& den saknar vissa
infallsvinklar.

Mangfald, Change Management, Diversity
Management, Swedbank
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1. Inledning

1 detta inledande avsnitt dr syftet att ge en introduktion till uppsatsen. Vi inleder uppsatsen
med att beskriva grunden till vart uppsatsdmne. Vidare kommer vi att redogora for tidigare
forskning kring dmnet som bakgrund till uppsatsens problemdiskussion. Problemdiskussionen
mynnar sedan ut i det syfte och den frdagestillning som vi dmnar besvara. Avslutningsvis

kommer vi att forklara uppsatsens nyckelbegrepp.

1.1 Bakgrund

Till £6]jd av den globalisering och internationalisering som sker lever vi idag i en stindigt
pagéende fordndringsprocess dar politiska, sociala och kulturella grénser till stor del har
forlorat sin betydelse och samhillet blir allt mer diversifierat. Det var fordndringsprocessen
och diversifieringen som vi som forfattare fann intressant d& vi tidigare studerat dmnena
Diversity Management och Change Management. Vi bdrjade fundera kring sambandet mellan
dessa tvd dmnesomraden da vi upplevde att det diskuterades om problematiken kring
Diversity Management men relativt lite om hur och vad man kan gora for att forbéttra detta
arbete. Det var hér vi borjade reflektera kring om inte Change Management kan vara ett svar
pa hur man kan arbeta med Diversity Management. Denna koppling fascinerade oss och

uppsatsdmnet var ddrmed fott.

Vi valde att namnge uppsatsen, Walk a mile in my shoes. Tanken bakom valet av rubrik var att
pa ett roligt sitt forsoka fanga bada vdra @mnesomraden. Vi tycker att uttrycket i en djupare
mening beskriver att man inte ska doma andra forrdn man vet vilken situation de befinner sig
i. Vi menar dven att titeln star for att vara dppen for andra perspektiv och inte vara radd att for

att fordndra sitt synsitt.

1.2 Introduktion

Mangfald dr framtiden, heter en av svenska statens offentliga utredningar'. Det ér inte forridn
de senaste decennierna som forskare har fatt upp 6gonen for den 6kade mangfalden och dess
inverkan pa samhillet’. Sveriges befolkning har under de senaste 4rtiondena forandrats och vi

har utvecklats till ett land som priglas av en betydande etnisk, kulturell, social, spraklig och

! Statens offentliga utredningar (2007). Mdngfald dr framtid. Sid. 11
? Friday, Earnest & Friday, Shawnta. S. (2003). Managing diversity using a strategic planned change approach.
Sid. 863



religids mangfald.’ Trots detta rader det en stor diskriminering pa arbetsmarknaden.® Bland
grupper med invandrarbakgrund som bor i omrdden som domineras av ménniskor med
utldndsk bakgrund, exempelvis Rosengérd i Malmo, Bergsjo i Goteborg och Skdrholmen i
Stockholm, ir arbetslosheten mérkbart hogre dn bland personer som ir fodda i Sverige.” Det
hivdas dven att kvinnor och ménniskor med invandrarbakgrund &r 6verkvalificerade for det
arbete de utfor och deras kunskap och erfarenhet far inte adekvat uppskattning®. Det ér inte
bara arbetstagarna i sig som lider av detta utan dven foretaget som inte ser till att ta del av och
utnyttja den kapacitet som finns till hands. Allt fler foretag borjar dock inse att mangfald har
stor inverkan pa organisationen och dess konkurrenskraft och arbetar dérfor med att
implementera mangfaldsprogram i hopp om att forbittra arbetsplatsen.” For att halla sig
konkurrenskraftig pd marknaden géller det for foretag och organisationer att effektivisera och
ta tillvara pd minskliga resurser genom att lyfta fram och organisera potentialen i den

méngfald som finns.®

Det géller for foretag att marknadsanpassa sig for att tillgodose allt mer kravande kunder med
olika behov, bakgrunder och nya konsumtionsmdnster. En organisation dér sammanséattningen
av medarbetare avspeglar befolkningen tillfor battre kunskap om de behov och preferenser
som finns hos kunderna. Genom att det finns olika perspektiv inom fOretaget dkar dess
formiga att identifiera nya affirsomraden och tillfredstilla kunders 6nskemal.” Det finns
manga foretag som idag inte tar tillvara pd denna tillging och inte beaktar att nya
konsumtionsmonster har dykt upp pa den svenska marknaden, vilka skiljer sig at fran

konsumtionsmdnster som funnits ‘[idigare.10

For att mangfald ska bli en naturlig del av en organisation krdvs det att alla medarbetare
forstar vikten av mangfald och dess betydelse for savél organisationen som samhéllet i stort.
Det &r forst nir detta tankesétt genomsyrar hela organisationen som fordndring mot bestaende

mangfald kan ske. Felet ménga organisationer ofta gor ar att de forsoker genomfora

? Statens offentliga utredningar 2007:11

* Roth, Ann-Katrine. (2004). Mangfaldsboken. Frdn teori till praktik. Sid. 9

3 Eriksson- Zetterquist, Ulla & Styhre, Alexander. (2007). Organisering och intersektionalitet. Sid.103
® ibid. 2007:48

’ Friday & Friday 2003:863

¥ Mlekov, Katarina & Widell, Gill. (2003). Hur méter vi mangfalden pd arbetsplatsen? Sid.13

? ibid. 2003:33

"% ibid. 2003:28-29



fordndring, exempelvis att 6ka mangfalden, som en isolerad héndelse och inte en del av det

dagliga arbetet, vilket leder till att de ofta misslyckas.''

1.3 Problemdiskussion

Som pévisats i introduktionen &r mangfald idag en viktig faktor for manga foretag och dess
konkurrenskraft. Det finns ddrmed en 6nskan och ett stort behov fran foretagens sida att pa ett
systematiskt sitt kunna hantera méngfald sa att det blir en varaktig del i organisationens
strategi. Problemet som vi ser det dr att det saknas en praktisk forstdelse for hur foretag
systematiskt kan arbeta med mangfald. Efter att studerat vad som tidigare undersokts
avseende Diversity - och Change Management finner vi néstan enbart material som behandlar
de tvd d&mnena var for sig. Det som skiljer denna uppsats fran tidigare arbeten ar att vi ser
problematiken kring implementering av mangfald ur ett nytt perspektiv genom att knyta
samman dessa tva teoretiska amnesomradena. Till forskningen onskar vi bidra med en djupare
insikt i om och i si fall hur Diversity Management kan forbittras med hjilp av Change
Management. Vi vill vidare titta pa de verktyg inom Change Management som kan anvénds

for en varaktig implementering av méangfald i foretag.

1.4 Syfte

Vart syfte med denna uppsats ér att beskriva och diskutera fragan kring om och 1 sd fall hur

arbetet med Diversity Management kan forbéttras med hjélp av Change Management.

1.5 Fragestallning

For att uppfylla syftet med denna uppsats &mnar vi svara pa foljande fragestillning:

o Kan Change Management anvindas for att forbdttra mdngfaldsarbetet i ett foretag

och i sd fall hur?

1.6 Definition

Nedan har vi valt att forklara det nyckelbegrepp som stindigt dterkommer i denna uppsats for

att pa ett klart och tydligt sétt visa vad vi menar med detta.

! Cao, Guangming; Clarke, Steve & Lehaney, Brian. (2003). Diversity Management in Organizational Change:
Towards a Systematic Framework. Sid. 234



Mdngfald — Det finns ingen enhetlig definition av mangfald i arbetslivet. Enligt Svenska
akademins ordlista avser mangfald "en mingd enheter". Den engelska
motsvarigheten till mangfald - diversity - betyder "olikheter". Manga svenska
foretag och organisationer sitter likhetstecken mellan méngfald och etnisk
méngfald.'? Vi vill ha en mycket bredare definition, méngfald &r en blandning av
kon, etnisk bakgrund, samhaillsklass, élder, funktionshinder och sexuell ldggning.
Problematiken kring det breda méangfaldsbegreppet dr som vi ser det, att det inte
finns en entydig definition utan att innebdorden av begreppet kan ha olika
betydelse for olika ménniskor beroende pé till exempel tidigare erfarenheter och

bakgrund.

12 www.mangfald.com , 080413



2. Metod

Vi kommer i detta avsnitt att redogora for den metodologiska processen som har legat till
grund for denna uppsats. Vi inleder med att beskriva vart val av metod och teori. Ddrefter
presenterar vi vdrt valda fallféretag. Vi avslutar detta avsnitt med att redogora for hur vi gatt

till vdga ndr vi samlat in och bearbetat den information som ligger till grund for uppsatsen.

2.1 Val av metod

For de flesta undersokningar vore det optimala tillvigagangssattet att undersoka ett stort antal
enheter och flertalet variabler for att dirmed kunna fanga savél bredd som djup inom det
valda forskningsomradet'’. Detta ser vi som en omdjlighet med tanke pa tidsutrymmet, vilket
har resulterat i att vi med denna uppsats valt att undersdka vart valda &mne endast pa djupet.
Utifrén detta konstaterade vi att undersokningen skulle goras med kvalitativa intervjuer. Valet
grundar sig i att kvalitativa intervjuer kan mdjliggéra en mer uttémmande fOrstaelse for
amnet. Intervjuer 4r en av de grundliggande metoderna i den kvalitativa forskningen'*. Vi sag
den kvalitativa metoden som bidst ldmpad for att belysa betydelsen mellan Change
Management och Diversity Management och pa sa sitt hjédlpa oss att uppna vart syfte och
besvara var fragestillning. Valet att anvdnda kvalitativ metod for att besvara var
fragestillning och uppna vart syfte bottnar i faktumet att vi valt att anvéinda oss av ett
fallféretag, och mer specifikt ett av deras kontor, och undersoka det mer péa djupet. Darfor ser
vi inte den kvantitativa metod som anvéndbar for var uppsats. Jan Trost menar att det &r just
fragestillningen och syftet som ska avgora vilken metod man anvinder sig av'”. Detta ar
ndgot som vi kan hélla med om dé fragestéllningen och syftet ska vara en rod trad genom hela
uppsatsen. Finns inte denna sd riskerar man att inte uppné sitt syfte med att besvara

fragestillningen.

Nér man véljer metod sa méste man vara medveten om de grundldggande skillnaderna som
finns mellan den kvantitativa och den kvalitativa metoden. Den kvantitativa metoden

innehaller ett deduktivt synsétt, dar fokus ligger pa provning av teorier, medan den kvalitativa

1 Jacobsen, Dag Ingvar. (2002). Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra
samhdllsvetenskapliga dmnen. Sid. 93

" Bryman, Alan. (2002). Sambhdillsvetenskapliga metoder. Sid. 251

' Trost, Jan. (2005). Kvalitativa intervjuer. Sid. 13
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metoden i huvudsak betonar ett induktivt synsitt som gar ut pa att generera teorier.'® Att
antingen anvéinda det deduktiva eller det induktiva perspektivet skulle inte hjilpa oss att
uppnd vart syfte och besvara var frigestillning, déarfor gjorde vi valet att anvénda den
abduktiva ansatsen. Den abduktiva ansatsen dr en kombination av den deduktiva och den
induktiva ansatsen'’. I var uppsats s4 tittar vi pa dagens verklighet genom de teorier som finns
inom Diversity Management och Change Management, vilket dr den deduktiva ansatsen. Nar
vi sedan anvénder oss av vart empiriska material for att komma fram till verktyg som kan
hjilpa organisationer med implementeringen av mangfald s& ar det den induktiva ansatsen
som dr utgdngspunkten. Bryman menar att skillnaden mellan den kvalitativa och den
kvantitativa metoden inte alltid 4r sa tydlig och att det dr forfattaren sjélv som avgor vilket

tillvigagangssitt som ska ingd i den valda metoden'®.

Bryman pépekar att kvalitativ forskning ofta ses som en forskningsstrategi som lagger vikt vid
kvaliteten pa det empiriska materialet och inte vid kvantifieringen, alltsd mangden svar."” Det
var av stor vikt for oss att intervjupersonerna var individer som kunde tillféra relevant
information och bra insikter till var uppsats, darfor lade vi inte sa stor vikt vid hur méanga vi

intervjuade eller méngden av svar.

Forutom intervjuer s dr observationer en viktig del i den kvalitativa forskningen® men dé vi
inte kinde att observationer skulle komma att tillféra nagot till var uppsats sa valde vi att
utesluta det. Detta gjordes med en medvetenhet om att intervjuer och observationer ofta
anvinds i kombination med varandra®'. De fragor som vi vill ha svar pa kan endast besvaras

med hjilp av intervjuer och det dr ocksa anledningen till att vi utesluter observationer.

2.2 Val av teori

For att skapa oss en djupare forstaelse for vart valda d&mne dr litteraturen vi anvint oss av
frimst hdmtad ifran olika universitetsbibliotek men &dven fran artikelkatalogen Elin och fran
Internet i form av Arsredovisningar. Inom omradet Change Management kommer vi att lyfta

fram teorier frimst frdn European Foundation For Quality Management samt fran Su Mi

'® Bryman 2002:33-35

" Alvesson, Mats & Skoldberg, Kaj. (2008). Tolkning och reflektion. Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod.
Sid. 41-42

'8 Bryman 2002:33-34

¥ ibid. 2002:35

*%ibid. 2002:251

*!ibid. 2002:251
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Dahlgaard-Park och Jens Dahlgaard. Dessa forfattare tar upp olika modeller for hur man kan
arbeta med en fordndringsprocess i organisationer. I avsnittet rorande Diversity Management
har vi anvént oss av teorier som belyser vad méangfald 4r och vad som driver mangfaldsarbetet
i samhéllet, med forfattare som Katarina Mlekov och Gill Widell, Rajvinder Kandola och
Johanna Fullerton, Ulla Eriksson-Zetterquist och Alexander Styre samt Ann-Katrine Roth.
Detta menar vi utgdr en palitlig grund for var uppsats da dessa teorier dr antagna inom den

akademiska varlden.

Att vi sen tidigare har haft en férkunskap inom bada &mnesomridena har gjort att vi har haft
en medvetenhet om att det finns en relativt stor skillnad mellan dessa nér det géller bade
bredd och djup. Vid sokning efter litteratur som behandlar dessa &mnen tillsammans var
resultat forvanansvért litet vilket bekrdftar behovet av ytterligare forskning kring det
tviarvetenskapliga dmnet. Just vid vér litteratursokning i artikelkatalogen Elin fick wvi
bekriftelse pa hur stor skillnaden &r i antalet skrivna artiklar inom just dessa &mnen. Vid en
sokning pa enbart begreppet Diversity Management sa fick vi upp 387 antal traffar medan vi
pa begreppet Change Management fick mer &n tio génger s manga traffar, mer exakt 5742.
Nar vi sedan sokte pa artiklar som berérde bada dessa &mnen sé blev resultatet overraskande

litet, da det var endast 8 artiklar.

2.3 Emopiri

For att skapa en s& nyanserad och méngsidig bild som mgjligt och ddrmed 6ka reliabiliteten
pa resultatet &r en vanlig rekommendation att anvidnda fler metoder p& samma
undersdkningsomréade.** Vart empiriska material ér till storsta del himtat fran den fallstudien
som genomforts dér framst djupintervjuer har legat till grund men dven arsredovisningar,
artiklar och egentryckta material har utnyttjats. Vi kommer forst att presentera vart fallforetag

for att sedan redogora for var empiriska process.

2.3.1 Fallforetag

Nér vi skulle vilja fallforetag till var uppsats sokte vi efter ett foretag med mycket
kundkontakt och en bred kundbas samt ett uttalat mangfaldsarbete. Swedbanks kontor som vi
valt att anvinda som fallforetag i denna uppsats, ligger i stadsdelen Rosengérd som ér ett av
Malmés mest méngkulturella omraden. Stadsdelen bestér av cirka tjugoen tusen invanare. Av

dessa har flertalet utlindsk bakgrund och sammanlagt representerar de mer &n femtio olika

2Gummesson, Evert. (2000). Qualitative Methods in Management Research. Sid. 119-125
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sprakgrupper.”® Det ir med bakgrund av detta samt Swedbanks engagemang for mangfald

som ligger bakom vart val av fallforetag.**

Swedbank &dr en av Sveriges storsta banker och marknadsledande inom flera betydande
marknadssegment. Genom sina 459 egna kontor, uttagsautomater och Telefon- och
Internetbanktjanster samt genom samarbetet med sparbanker och deldgda banker, erbjuder
Swedbank en unik tillgénglighet for bankens 4,5 miljoner kunder. Swedbank stravar efter att
vara ett foredome inom allt ifran kundrelationer och afférsetik till ansvarstagande i viktiga

samhallsfragor som till exempel jamstilldhet och mangfald.”

I Swedbank ir arbetet for jamstélldhet och mangfald en viktig fraga. Swedbank vill pa bésta
sétt ta tillvara medarbetarnas kompetens. Kompetenta medarbetare &r en forutséttning for att
kunna méta kundernas och marknadens krav. Argumenten for att arbeta med jamstilldhet och
méngfald 4r méanga och for Swedbank handlar det 1 slutindan om Idnsambhet.
Banken har en stridvan att 6ka méngfalden i alla grupper och pa alla nivaer i foretaget. Detta
for att pa sd sitt spegla kundernas sammansittning och béttre mota kundernas behov.
Kompetenta medarbetare, nirhet och tillgédnglighet for kunderna 4r en stor del av Swedbanks

ambition att bli ledande pé service.

Som vi ndmnt ovan kommer vi att anvinda oss av empiri dels himtad fran Swedbank som
koncern men dven empiri fran det enskilda Swedbankkontoret pa Rosengérd. I och med detta
vill vi gora ett fortydligande for dig som ldsare. Nar vi skriver ”Swedbank” avser vi
Swedbank som koncern och nér vi skriver ”Swedbank Rosengérd” syftar vi pa det enskilda

kontoret pa Rosengéard.

2.3.2 Den empiriska processen
Dag Ingvar Jacobsen menar att nédr forskare samlar in fakta direkt fran personer eller grupper

som denne har valt att undersoka sa dr sddan information primédrdata. Han menar vidare att
C .. o o .. . . . o . 26
primirdata dr ndgot som fas genom att utféra intervjuer, observationer eller frageformulér.

Vi kommer att anvdnda oss av primirdata i form av intervjuer som utgor det empiriska

2 www.malmo.se 080420

2 www.swedbank.se 080413
% ibid. 080413
26 Jacobsen 2002:152-153
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materialet i var uppsats. Intervjuer kommer dels att genomféras pa Swedbanks kontor i

Rosengérd i Malmé och dels genom en telefonintervju.

Den kvalitativa undersokningen bygger pé fyra intervjuer, med for var uppsats relevanta
intervjupersoner inom Swedbank. En av intervjuerna som vi fann grundldggande for var
uppsats var den med kontorschefen for Swedbank Rosengard. Intervjun med
rorelseomradeschefen for Malmo, var dven den av stor betydelse. Detta pa grund av att han
tillhor den grupp av nyckelpersoner som &r med och utformar den strategiska planen for
Swedbank, i vilket mangfaldsarbetet ingdr. Utover dessa tva intervjuer fann vi det dven
relevant att intervjua tvé av de anstéllda pa4 Rosengardskontoret for att f deras inblick i hur de

uppfattar mangfaldsarbetet i samhaéllet och pa sin arbetsplats.

Vi kommer hédr att anvénda en intervjumetod som bygger pa de sju stadier som Kvale har
utformat for hur man ska gé till viga for att utféra och tolka en intervju.?’ Efter att ha gitt
igenom de sju stegen kommer vi att sammanfatta dessa genom att diskutera dess fordelar och

nackdelar.

Det forsta steget kallas for tematisering. Det handlar om att klargér vad som ska undersokas
och varfor det ska undersokas innan man gar vidare med att faststélla 4ur man ska gé till viga
for att genomfora det.”® Vi klargjorde tidigt vad vi skulle undersdka. Var forkunskap och
undersokning av tidigare forskning resulterade i ett syfte som ar att belysa betydelsen av
Change Management nér det kommer till att forbéttra arbetet kring av Diversity Management
i en organisation. Dessutom vill vi titta pa vilka verktyg som anvinds inom omradet Change

Management for att gora detta arbete varaktig.

Det andra steget handlar om planera for alla de sju stadierna som ingar i undersokningen i
avseende att fa ut den kunskap som forfattaren efterstriivar med uppsatsen.” Sedan tidigare
vet vi att planering &r a och o nir man skriver en uppsats och dérfor valde vi att vara ute i god
tid med att ta kontakt med vért fallféretag och boka in intervjuer. Vi tog kontakt med
relevanta intervjupersoner och valde da att forst och framst ta kontakt med kontorschefen for

Swedbank Rosengard i Malmé. Han rekommendera tva av hans anstdllda men dven att vi

2" Kvale, Steinar. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 81-85
> ibid. 1997:91-92
* ibid. 1997:85, 95-97
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intervjuade rorelseomradeschefen. Vi valde att ha enskilda intervjuer da vi ville att de olika
respondenterna skulle tala ohdmmat utan att paverka varandras uttalande, vilket kan ske i en
fokusgrupp eller gruppintervju®. Vidare valde vi att bada forfattarna skulle nirvara vid
intervjuerna, detta da vi fann det av stor vikt att ingen information skulle ga forlorad. Vi ar
medvetna om att antalet intervjuade kan kidnnas nagot tunt for uppsatsen men kénner att vi fatt
fram den information vi eftersokte. Kvale menar att antalet personer man véljer att intervjua
beror pa hur ménga det behovs for ta reda pa det man vill veta®'. Han papekar dven att det ar
béttre att planera in ett mindre antal intervjuer, sa att man har mer tid pa att forbereda sig infor
intervjuerna, samt att man far mer svingrum till att senare analysera intervjuerna.’> Det vi
fann problematiskt i planeringsfasen var att fa ihop ett realistiskt tidsschema for uppsatsens
alla delar. Detta for att det dr svért att samordna alla dessa samt att oforutsdgbarheten ar stor.

Till exempel kan intervjupersoner och handledare avboka och da forskjuts hela det initiala

upplégget.

Nésta steg i Kvales sju stadier &r sjélva intervjun, som kan vara savél strukturerad som
ostrukturerad.” Vidare talar Kvale om en intervjuform som ar halvstrukturerad. Denna 4r en
intervjuform som kan omfatta en rad teman och relevanta fragor men samtidigt lamnar
utrymme till forandring gillande fragor och ordningsfoljd.** Det &r just denna intervjuform
som vi valt att anvénda oss av och utformade dirfor en intervjuguide med relevanta fragor for
vart valda d&mne. Intervjuguiderna skickade i forvag till respondenterna, detta sé att de skulle
f4 en forforstielse for vad vi vill fa ut av intervjun. Aven om vi hade en intervjuguide si valde
vi att vara flexibla och inte l1asa oss till guiden utan mer lyssna pa vad respondenterna sidger
och utifrdn det stilla fragor och foljdfragor. Fragorna utformades med intentionen att de
skulle vara sa 6ppna som mgjligt, vilket skulle forsvara for respondenterna att endast ge ja
och nej som svar. Dessutom hoppades vi pa att de ppna frdgorna skulle ge oss svar som

skulle ge utrymme till f6ljdfragor.

Vid det forsta intervjutillféllet s& skulle vi intervjua kontorschefen och en av de anstdllda. Vil
pa plats sa blev det dndringar kring vem av de anstéllda som vi skulle intervjua, detta da hon

som frdn borjan var tdnkt, var upptagen med en kund. Detta gjorde att det endast var

3% Bryman 2002:325, 338-339
31 Kvale 1997:97

32 ibid. 1997:99

33 ibid. 1997:125

3 ibid. 1997:117-121
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kontorschefen som 1 forviag hade ldst intervjuguiden. Intervjuerna genomfordes och de var
bada ca 60 minuter. Vid det andra intervjutillfdllet sa skulle vi intervjua ytterligare en anstélld
pa Swedbank Rosengéird, men dven denna gang blev det dndringar eftersom hon som var
tilltdnkt var sjuk. Istdllet fick vi intervjua en annan anstdlld och han hade inte heller haft
mdjlighet att lisa sig in pa frigorna som vi hade skickat. Aven denna intervjun var ca 60
minuter lang. De tre intervjuerna var vildigt givande och stimningen var avslappnad vilket vi
tror hade en positiv inverkan pa de svaren vi fick, dessutom sé kidnde vi oss inte oroliga for att
ha missat ndgot da alla tre respondenter sa att vi kunde aterkomma med fler fragor via e-post
eller telefon. Den fjdrde intervjun skiljde sig fran de andra tre da det var en telefonintervju.
Telefonintervjun fann vi inte lika givande da vi upplevde den som mer formell och stelare én
de andra intervjuerna. Aven kvalitén p4 ljudinspelningen var simre i detta fall. Dock fick vi ut
de relevanta svar vi vill ha och fick dven i detta fall aterkomma med fler fragor via e-post och

telefon om sa behovdes.

Utskrift ar det fjarde stadiet och &r en tolkande process som innebdr att man Oversitter
muntligt samtal till skriven text.*> Vi valde att spela in véra intervjuer med hjilp av vara
mobiltelefoner. Genom att spela in intervjuerna kan intervjuaren koncentrera sig pa dmnet och
dynamiken i intervjun och behéver inte fora anteckningar i samma utstrickning®®. Vi anvinde
oss av bade inspelning och anteckning for att inte g4 miste om viktigt information. Att fora
anteckningar kring respondentens kroppssprak och ansiktsutryck kan vara till hjilp vid
tolkning av intervjun i ett senare skede. Detta dr nagot som Kvale menar krivs for att undvika
en avkontextualiserad version av intervjun som inte tar hénsyn till bakgrund eller
respondenternas ansikts- och kroppsuttryck®’. Utskriften utgdr ofta det frimsta empiriska
materialet och darfor ar reliabilitet och validitet av stor vikt. Det &r alltsé viktigt att det som
star 1 utskriften &r tillforlitligt och att vi verkligen undersokt det som vi hade i syfte att
undersoka.*® Sedan tidigare visste vi att transkribering av intervjuer tar tid och dérfor hade vi

avsatt tid till det sedan tidigare.

Det femte stadiet &r analys och syftar till att forfattaren utifran undersdkningens é&mne och

dess syfte ska tolka och analysera det som kommit fram i intervjun. Kvale menar att analysera

35 Kvale 1997:147

3% ibid. 1997:147

37 ibid. 1997:147

38 ibid. 1997:85, 149-158
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innebir att dela in nigot i avsnitt eller element.”® Var analys kommer att bestd av olika
kategorier som dr genomgaende i uppsatsen. Vi kommer att analysera utifran dessa kategorier

och koppla ihop det med relevant fakta fran det empiriska och teoretiska avsnittet.

Det sjitte stadiet dr verifiering, som avser att faststilla intervjuresultatens generaliserbarhet,
validitet och reliabilitet."’ Kvale menar att verifiering inte &r ndgot som tillhor ett visst
stadium 1 undersokningen utan att det dr mer ndgot som uppmirksammas under hela
forskningsprocessen.” Generalisering av kvalitativa fallstudier brukar ifrigasittas och
framhélls ofta som en svaghet genomfdrt med kvantitativa metoder.”” Dock finns det
forfattare som menar att det inte dr sdkert att mindre kvalitativa studier inte kan vara
generaliserbara och att kvantitativa alltid 4r det. * Vi 4r medvetna om att vi inte kan anvinda
var undersokning for att generalisera en hel bransch eller ett storre omrade da vi har begriansat
oss till ett specifikt fallféretag och ett mindre antal individer. Det vi hoppas pa &r att ge en
inblick 1 hur det kan se ut i en organisation, oavsett vilket bransch det tillhor. Reliabilitet eller
tillforlitlighet som det ocksa kallas, ldgger fokus pa om resultatet frdn undersdkningen skulle
bli detsamma om man gjorde undersdkning pa nytt eller om det paverkas av tillfalliga eller
slupmissiga betingelser™. Validiteten handlar diremot om intervjuerna undersdker det som
var syftet att undersoka®. Reliabilitet och validitet 4r ndgot som vi har forsdkt uppna genom
hela processen, bland annat genom att bada forfattarna skulle vara delaktiga och ge sina
synpunkter i allt som rérde undersokningen. Vi har dessutom forsokt ha ett oppet sinne for

nya perspektiv samt vara objektiva i véar forhallningssatt.

Det sista steget ar rapportering av undersokningens resultat och de metoderna som man valt
att anvinda. Detta ska resultera i en ldslig produkt*® och i vért fall blir det denna uppsats. Vart
empiriska material lénkas ihop med relevanta teorier inom det valda &mnet. Detta har

utmynnat i en analys som ska uppna vért syfte och besvara vara fragestillningar.

3 Kvale 1997:67-168

0 ibid. 1997:167-168

*libid. 1997:213

2 Alvesson & Skéldberg 2008:39
4 Gummesson 2000:88

* Bryman 2002:43

4 Kvale 1997:113

4 ibid. 1997:85, 229
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2.3.3 Var reflektion over den empiriska processen
Da vi ville ha en klar struktur pa den empiriska processen valde vi att anvinda oss av Kvales

sju steg. De tvd fOrsta stegen, tematisering och planera, hade vi gjort i det initiala skedet,
innan vi ens borjade fundera pa hur metoden skulle ldggas upp, déarfér hade vi ingen direkt
anvindning av Kvales rad kring just dessa tvd moment. Mest nytta av Kvale ser vi att vi hade
i de tvad stegen som foljde, intervju och utskrift, dd det till exempel finns olika slags
intervjutekniker samt ges rad for hur man bdst gar till vdga innan, under och efter sjdlva
intervjun. Gillande de sista tre stegen, analys, verifiering och rapportering, var verifiering det
steget som vi kidnde var viktigt att tinka pd under hela arbetets ging. Att arbetet skulle
innehélla en analys och att slutprodukten skulle vara lislig 4r nadgot som vi efter fyra ar pa
Lunds universitet ser som en sjilvklarhet. Det finns bade for- och nackdelar med Kvales sju
steg. En av fordelarna ar att man tydligt ser de olika moment som ingar i metoden. Négon vi
upplever som mindre positivt dr att Kvale utformat det som sju separata steg nér det, enligt

oss, 1 sjalva verket dr en process dar stegen sker tillsammans och parallellt med varandra.

2.4 Kallkritik

Dag Ingvar Jacobsen framhdver vikten av att redovisa ldmpligheten for det insamlade
undersoknings materialet, savdl den litterdr text men dven empirin i form av intervjuer, maste
vara giltig och relevant samt tillforlitlig och trovirdig.*” Vid insamlandet av teoretiskt
material har vi forsokt forhélla oss kritiska och tar upp vért valda d&mne ur olika forskares
perspektiv. Vi har som tidigare ndmnt dven varit noga med att anvdnda oss av verifierade

kallor.

Aven hur vi som forskare kan ha paverkan pa intervjusituationen r relevant att ta upp. De
som deltar i undersdkningar kan kidnna sig pressade att svara pa ett visst sitt som inte stimmer
6verens med vad de egentligen anser®. Vi har forsokt i den mén det gér att fi si uttommande
svar som mojligt, men dr medvetna om att svaren ibland kanske inte ar helt sanningsenliga.
Detta har vi forsokt ha i dtanke och ta hénsyn till, och redovisar det empiriska materialet pa ett

rittvisande och objektivt sitt.

Generaliserbarheten i vart fall kan ifragasdttas da vi bara anvént oss av ett fallforetag. Som vi

tidigare ndmnt sa &r vi medvetna om att vi inte kan anvénda var undersokning for att

47 Jacobsen 2006:21
8 ibid. 2006:19
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generalisera en hel bransch eller ett storre omrade. Detta da vi har begrinsat oss till ett

specifikt fallféretag och ett mindre antal individer.

2.5 Avgransningar

I denna uppsats kommer vi att koncentrera oss pa mangfald i arbetslivet, hur organisationer
kan hantera méangfalden for att frimja dels foretaget men ocksd medarbetarna och foretagets
kunder. Vi avgrinsar oss till att behandla ett bankkontor, Swedbank i Malmd belédget i
Rosengérd. Inom foretaget har vi avgrinsat oss till djupintervjuer med anstéllda. Vi har valt
bort kundperspektivet och deras syn pa Swedbanks méngfaldsarbetet, da det hade blivit en for
stor och tidskrdvande undersokning for denna magisteruppsats. Vi dr medvetna om att
begreppet méngfald, i denna uppsats, dr starkt forknippat med etnicitet, men vi vill
understryka att principerna dr de samma och uppsatsen gar att applicera pa alla variabler inom
mangfald s& som kon, etnisk bakgrund, samhillsklass, alder, funktionshinder och sexuell

laggning.
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3. Teoretisk referensram

[ detta avsnitt tinker vi anvinda oss av teorier framst utifran Change — och Diversity
Management. De teorier vi har valt att anvinda oss av och fordjupa oss i beskriver pd ett

grundligt sdtt olika infallsvinklar i de bada dmnena.

Figuren nedan sammanfattar och visar pad hur vi under arbetets ging tinker kring var
teoretiska referensram. Avsikten med figuren dr att klargéra hur de tvd @mnesomrédena
Diversity Management och Change Management har ett sammanhang. Vi inleder med att
redogora for grunden till uppsatsen, Vad méangfald dr. Vi kommer dérefter att titta pa Varfor
behovet av mangfaldsarbete finns i vart samhélle och i den enskilda organisationen. Detta gor
vi genom att redogéra for vad det finns for drivkrafter till att arbeta med mangfald.
Avslutningsvis presenteras det teoretiska omradet som vi vill applicera mangfald pa, det vill

sdga Hur foretag kan arbeta med mangfald.

Figur 1.
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3.1 Vad ar mangfald?

Mangfald kan ses ur fler perspektiv och begreppet definieras och uppfattas olika beroende pa
bakomliggande intressen och erfarenheter”. I Svenska Akademins ordlista definieras
méngfald som en méngd av enheter’’. Integrationsverket déremot menar att méngfald utgors
av minniskor med olika egenskaper, forutséttningar och livserfarenheter. Malet ar att leda,
utveckla och tillvarata méangfalden. Det &r inte olikheterna i sig utan samspelet mellan dem
som gor méngfalden till en framgingsfaktor’'. Slutligen faststiller niringsdepartementet
mangfald som en blandning av kon, etnisk bakgrund, klass, élder, funktionshinder, och

sexuell liggning™.

Den engelska motsvarigheten till mangfald &r Diversity Management vilket brukar overséttas
med “olikheter”. Diversity Management dr en ledarskapsfilosofi och ledarstil som syftar till
att hantera mangfald i organisationen. Det handlar om ledning av olikheter dar all

. . . . 33
medarbetares resurser tas tillvara i organisationen.

3.2 Drivkrafterna bakom mangfaldsarbetet

Sverige dr ett land med radikala demografiska forédndringar och framtiden spas i samma
tecken. Manga foretag har borjat f& upp 6gonen for detta och forsoker forsta och anpassa sig
till konsekvenserna av dessa fordndringar. Det finns idag en rad olika faktorer som driver
organisationer till att arbeta med mangfald. Mangfald utifrdn organisationsperspektivet
handlar om organisationsutveckling, att strdva efter att ta tillvara pa och uppskatta
medarbetarnas olikheter i form av bakgrund och kompetens for att nd foretagets mal.”* I detta

avsnitt diskuteras hur tidigare forskning ser pd méangfald inom organisationen.

Globalisering dr enligt Katarina Mlekov och Gill Widell en av de viktiga faktorerna till varfor
organisationer idag har fatt upp 6gonen for méngfaldsarbete. Detta d& grénser idag borjar avta
i betydelse och ekonomiska — och nationella grinser till stor del har suddats ut. Arbetskraftens
mobilitet dkar, méinniskor flyttar till olika delar av virlden av bade nyfikenhet och tvang,

nationer borjar i hogre utstrickning samarbeta efter gemensamma intressen. Detta gor att

* Mlekov & Widell 2003:14

%0 http://g3.spraakdata.gu.se/saob/, 2008-04-01
3! www.mangfald.se, 2008-04-01

52 ibid. 2008-04-01

3 Mlekov & Widell 2003:20

% ibid. 2003:14
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forstaelsen for mangfald okar betydligt mer da kunskap och forstaelse for andra ldnder och
deras kultur paverkar vart beteende och kan vara avgorande i affirssammanhang for att klara
en allt mer hardnande konkurrens. De internationella grinserna mellan ménniskor bdrjar
suddas ut och behovet av sprakkunskap och kunskap om andra kulturer dkar for varje dag.
Detta har tvingat fram ett nytinkande sa vil for individen som for organisationen.” Aven
Ulla Eriksson-Zetterquist och Alexander Styhre anser att finns ménga svarigheter som kan
uppkomma i ett allt mer diversifierat samhélle med en betydande etnisk och religios
mangfald. Det krdvs en omfattande kulturell bildning for att kunna forsta och navigera mellan
olika religioners traditioner. I ett grinsoverskridande och globalt samhélle krdvs det idag en
formaga att vilja och kunna acceptera andra kulturers traditioner.”® Olika nationella identiteter
medfor att medarbetarna har olika normer och vérderingar som paverkar deras sitt att fungera

i internationella organisationer” .

Den demografiska forandring av Sveriges befolkning har som vi tidigare ndmnt resulterat i
forandrade och nya kundgrupper. Ar 2015 beriknas 27% av den svenska befolkningen i
arbetsfor alder — mellan 18 och 64 ar — ha utlindsk bakgrund.™

Arbetskraftsutveckling Ytterliggare en drivande faktor for att arbeta med méngfald r oron
kring arbetskraftsutvecklingen, detta da 40-talisterna borjar ldmna arbetslivet och &r betydligt
fler till antalet &n de som gor intridde pa arbetsmarknaden. Arbetsgivare rapporterar idag stora

rekryteringsbehov. En 16sning p4 detta gap som har diskuterat ér arbetskraftsinvandring.™

Marknadsanpassning, det géller for foretag att idag marknadsanpassa sig for att tillgodose allt
mer krivande kunder med olika behov, bakgrunder och nya konsumtionsmdnster. En
organisation dér medarbetarna avspeglar befolkningen tillfor bittre kunskap om de behov och
preferenser som finns hos kunderna. Genom att det finns olika perspektiv kar forméigan att
identifiera nya affirsomrdden samt att tillfredstilla kunders 6nskemal.®* Det finns ménga
foretag som idag inte tar tillvara pa denna tillgdng inom foretaget och inte beaktar och att nya

konsumtionsmonster har dykt upp pé den svenska marknaden vilka skiljer sig at frain de mer

3 Mlekov & Widell 2003:24

%6 Eriksson- Zetterquist & Styhre 2007:97
7 ibid. 2007:101

8 Mlekov & Widell 2003:25

% ibid. 2003:25-27

% ibid. 2003:33
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traditionella konsumtionsmonster som funnits i Sverige tidigare. De inser inte heller de nya

kundernas képkraft. ¢!

Nér det kommer till /6nsamhet sa skiljer sig forskningen at, vissa menar att mangfald inte har
nagra effekter pa 16nsamheten medan andra menar att det ar direkt avgorande for ett foretags
framtid. Dock tyder mycket pa att organisationer som viardesdtter mangfald har ett positivt

resultat.%?

Juridiska aspekten, for att samhillets totala kompetens ska utnyttjas pé ett effektivt sétt och
att alla ménskliga resurser tas tillvara ér det viktigt att samhéllet undanrdjer hinder sa att alla

kommer in pa arbetsmarknaden.®

Forfattarna Mlekov och Widell menar att arbeta mot 6kad mangfald ar en kontinuerlig process
som handlar om att fordndra attityder och beteende hos medarbetare men dven foretagets
grundliggande virderingar om si behovs®. Dock podngterar de precis som Eriksson-
Zetterquist och Styhre att en organisation inte blir mangkulturell bara for att man rekryterar
medarbetare med olik etnisk bakgrund om de &nda i slutindan forvéntas anpassa sig till och

tanka likadant for att smélta in i de redan befintliga rittesndrena®.

Att manga organisationer gor misstaget att hantera mangfald som ett strategidokument eller
en separat hindelse genom att arrangera enstaka kurser pa nigra dagar. Men mangfaldsarbete
handlar om betydligt mer. Detta héller forfattarna Rajvinder Kandola och Johanna Fullerton
med om och pépekar att en utbildning pa nagra dagar omdjligt kan fordndra en organisation.
De framhéver att mangfald inte dr en separat handelse utan maste integreras i organisationens

kultur, processer och i chefers praktiska arbetssitt.®®

Lar foretag sig att hantera mangfald pa ett bra sitt menar Mlekov och Widell att foretag kan
uppna positiva effekter i form av lagre konflikter, personalomsittning och sjukfranvaro samt

uppna okad kreativitet, innovations — och problemlosningsformaga vilket i sig medfor dkad

1 Mlekov & Widell 2003:28-29

62 ibid. 2003:31

% Roth 2004:63
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produktivitet som i sin tur ger fler marknadsandelar och dir med hégre vinst. ¢’ Aven Kandola
och Fullerton framhéver fordelar som laga arbetskostnader, forbéttrade relationer mellan
medarbetare sé att det blir en attraktiv arbetsplats som lockar nya medarbetare samt att gamla

vill stanna kvar och slutligen béttre kundforstaelse.

I praktiken har manga organisationer redan idag ett pdgdende mangfaldsarbete. Motiven och
perspektiven kan variera men mangfald dr i slutindan gynnsamt for de flesta foretag. Det
krivs dock stora insatser och ett stort engagemang for att fordndra en organisations
virdegrund mot en Okad mangfald.® Viktigt att tinka pa dr att ett langsiktigt

forandringsarbete och forandring kan ta tid®.

Som ovanstidende text vittnar om sd diskuterar forfattarna om varfor man bor arbeta med
mangfald och hur det kan gynna foretag. Det vi stéller oss kritiska till 4r att det inte finns sa
manga forfattare som har kommit med modeller eller verktyg for hur man ska kunna
genomfora detta arbete rent praktiskt. Visst tycker vi, liksom forfattarna, att det ar viktigt att
oka medvetenheten kring méangfaldsarbete men vi tror att det hade varit av stor nytta att d&ven

ha system som hjdlper foretag med mangfaldsarbetet nér de vil insett hur viktig det ar.

3.3 Change Management

Change Management ir ett Gvergripande samlingsbegrepp for teorier och modeller som ror
olika typer av fordndring. I denna uppsats kommer vi att fokusera pa organisationsforandring.
Oavsett bransch maste foretag vara forberedda dd fordndring &r oundviklig. Foretags
effektivitet och framgéng riskerar att stagnera om de inte lyckas att anpassa sig till den
forandringsprocess som préglar hela dess omgivning.”” De foretag som klarar sig bast i
framtiden 4r de som kan anpassa sig effektivt till de forandringar som sker i omvirlden’'. Ett
foretag som har valt att se fordndring som en del av sin strategi maste inse att det dr viktigt
kontinuerligt folja upp och vidareutveckla de fordndringar som gjorts. G6r man inte
kontinuerliga uppf6ljningar sa finns det en risk att organisationen litt dtergar till gamla

invanda rutiner och kommer att behdva genomga en ny forandringsprocess alltfor snart. Felet

¢ Mlekov & Widell 2003:21

% ibid. 2003:60
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organisationer ofta gor &r att de forsoker genomfora fordndring som en isolerad héndelse, och
inte en del av det dagliga arbetet, vilket leder till att de ofta misslyckas.”* Annu en anledning
till att de misslyckas med sin fordndringsprocess beror pa att ledningen inte riktigt forstar vad
som ligger bakom foretaget framgang.”” For att genomfora mangfald till en varaktig del i
organisationen géller det att fA med sig alla medarbetare, det & med andra ord viktigt att alla
inom foretaget delar samma vision och mél. En gemensam vision dr betydelsefull for

ménniskors tillit till varandra och dérigenom ocksa en grund for samverkan och foréndring.”™

3.3.1 European Excellence Model
For att en organisation ska vara framgéngsrik sa méste det oavsett storlek, sektor, struktur

mognadsstadium etablera ett ldmpligt ramverk for hur det ska ledas. The FEuropean
Foundation For Quality Management Excellence model, eller som den mer vardagligt kallas
European Excellence Model introducerades 1992 och dr idag en av de mest spridda
modellerna for kvalitetsarbete och strategisk fordndring i europeiska foretag. Enligt EFQM sa
kan modellen anvindas som ett verktyg for sjdlvutvéirdering, benchmarking med andra
foretag, identifiering av problemomréden, att skapa en gemensam vérdegrund samt fungera
som en struktur for organisationens ledning.”” De nio rutor som modellen nedan bestir av
representerar de kriterier som man ska anvidnda vid utvdrdering av en organisations vig mot
hogsta klass.”® Det dr alltsa dessa som foretag ska fokusera pa for att ni hog kvalitet och

dirmed utmirkande framgéng. "’

72 Cao, Clarke & Lehaney 2003:234

3 Dahlgaard — Park, Su Mi & Dahlgaard, Jens. J. (2007). Excellence — 25 years evolution Sid. 371
™ Senge, Peter. (2006). Den femte disciplinen. Sid. 193

7> http://www.efqm.org/Default.aspx?tabid=35

" http://www.efqm.org/Default.aspx?tabid=37

" Dahlgaard — Park & Dahlgaard 2007:380-381
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Modellen é&r ett ramverk som utgdras av nio kriterier, som delas upp i de mgjliggérande
kriterierna (“enablers”) och resultat kriterierna (“results”).” De forsta fem kriterierna i
modellen Leadership, Policy and Strategy, People Management, Resources and Partnership,
Processes dr de mojliggorande kriterierna (“enablers”) medan de fyra andra, People results,
Customer Results, Society Results och Key Performance results &r resultatkriterierna
("results”).*® “Enablers” ticker in det som organisationen gér medan “results” motsvarar det
som organisationen uppndr. Resultat ar utfallet av dessa “enablers” men dven en omvénd
paverkan sker d& “enablers” kan forbittras nar man analyserat resultatet.*' Modellen gor att
man genom sjdlvutvirderingen av hela organisationen kan identifiera organisationens styrkor
och omraden som behéver forbittras.*> Modellen, European Excellence Model, beskriver de

nio kriterierna foljande:

e Leadership - En forutsittning for ett vdl fungerande fordndringsarbete dr ett gott
ledarskap. Ledningen ska utveckla en vision, uppritta ett ramverk for arbetet samt
foregd med ett gott exempel och inspirera. Under forandringsprocessen sa maste
ledningen hela tiden veta vart foretaget dr pa vidg och pdminna de anstdllda om vad

malet dr. De ska dessutom kunna guida och stotta sina anstdllda under processens

gang.

7 http://www.efqm.org/Default.aspx?tabid=35

7 http://www.efqm.org/Default.aspx?tabid=35

% Dahlgaard — Park & Dahlgaard 2007:381- 382

1 http://www.efqm.org/Default.aspx?tabid=35

%2 http://gwentprobation.gov.uk/about/about_eem.html
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People - Framgangsrika foretag leder, stodjer och tar hand om sina anstéllda s att de
anvinder sin fulla potential. Detta giller pa individnivd, gruppnivd och pé
organisationsnivd. Organisationen skall behandla sin personal pa ett jimstillt och
rittvist sétt samtidigt som personalen fér ta eget ansvar och uppmuntras till att ta egna
initiativ. Organisationen belonar och for en dialog med de anstéllda, vilkrt i sin tur
motiverar och skapar band mellan de anstéllda och organisationen. De blir dirmed mer

benigna till att anvinda deras kunskap och erfarenhet, vilket gynnar organisationen.

Policy and Strategy - Affirsidén och visionen ska implementeras genom att utforma
en strategi som skapar vérde for alla intressenter. Detta innebér i praktiken att folja
den marknaden dir man verkar. Dessutom att ska man utveckla policys som stodjer

foretagets strategi och det 6vergripande malet.

Partnership and Resources - For foretag 1 fordndring sa ar det viktigt att stodja den
Overgripande strategin genom att varda alla relationer och samarbeten, savél interna
som externa. Under tiden som man planerar och leder sd méste organisationen gora
avvigningar mellan dagens behov och morgondagens behov frin organisationen,

samhdéllet och omgivningen.

Processes - Stindigt forandring och omvérdering av foretagets processer och rutiner &r

nodvéndigt for att skapa mervirde for kunden och dvriga intressenter.

Customer Results - Kunden &r grundforutsittning for foretags overlevnad och

framgéng.

People Results - For att sdkerstilla att de anstdllda presterar pa ett som for

organisationen niarmare malet sd r det viktigt med kontinuerlig uppfoljning av arbetet.

Society Results - Omgivningen uppfattning dr ocksd en faktor som maste tas i

beaktning.
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e Key Performance Results - Utvirdering av foretaget resultat med hédnsyn till

nyckelfaktorer som ingér deras strategi och policy 4r ocksa av stor vikt. **

Genom att vara framgéngsrik inom de mdjliggorande kriterierna s& kommer organisationen
alltsa att uppnd héllbar utveckling géllande antal ndéjda kunder, finansiella resultat,
personalmotivation samt énskvird uppfattning frén omgivningen™. Foretag tenderar att vilja
bort denna modell da de ser den som véldigt komplex och problematiskt. Dessutom riktar man
kritik mot modellen och menar pa att den tenderar att fokusera for mycket pa de “harda”
virdena, struktur och strategi och for lite pd de “mjuka” virdena s& som minskliga
virderingar och fardigheter. ® Av denna anledning har vi valt att skriva om 4 P modellen for

att forklara det méanskliga fokus i ett fordndringsprogram.

Kritiken som finns mot European Excellence model tycker vi dr befogad, men vi anser trots
detta att det &r en bra modell som tydligt synliggor de viktiga aspekterna som foretag bor ha i
atanke for att framgangsrikt na fordndring. Att manga foretag ser modellen som komplex och
problematisk kan vi forstd, d& det innehaller manga olika kriterier som bor beaktas. Vi tycker
att de kriterier som modellen innehéller &r passande for de flesta foretagen men stéller oss
kritiska till utformningen av sjdlva modellen. Modellen &r utformad pé ett sitt som gor att
man kan uppfatta varje kriterium som ett enskilt steg som maste vara uppfyllt for att man ska
kunna ga vidare med ett annat. Vi anser att de olika kriterierna borde ses utifrén ett

helhetsperspektiv dir de har en 6msesidig paverkan pa varandra.

3.3.2 4P modellen

Ett relativt nytt kvalitetsverktyg dr 4P modellen, som anvinds for att organisationer ska uppna
enastiende framgang.*® Modellen 4r utvecklad for att ta hinsyn till den ovannidmnda kritiken
med “mjuka —och hérda” virden i European Excellence Model och andra liknande modeller.
Dérfor har vi i denna uppsats valt att anvinda den som ett komplement till European
Excellence Model. 4P modellen sitter de “mjuka” virdena i fokus for fordndring i
organisationer, vilket forfattarna Dahlgaard — Park och Dahlgaard menar, ldnge har varit
underskattat. I denna modell sd betonar forfattarna vikten av den ménskliga dimensionen

samtidigt som de tar hénsyn till andra viktiga faktorer. Uppfattningen enligt 4P modellen &r

% http://www.efqm.org/Default.aspx?tabid=40
% Dahlgaard — Park & Dahlgaard 2007:380-381
% ibid. 2007:381- 382

% ibid. 2007:372
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att organisatorisk framgang (“organizational excellence”) dr resultat av framgang som man

o o 87
uppnar inom dessa fyra omraden:

e People
e  Partnership
e Processes

e Products

Modellen utvecklades i samband med den uppmérksamhet kring vikten av den méinskliga
dimensionen i organisationer och insikten om hur stor roll den utgdr i organisationer och dess
forbattringsatgarder. Forfattarna utgar darfor i denna modell fran individen (’people™) och
menar att fokus i varje strategi bor ligga just hér och inte hos nagot av de andra omradena. De
menar att den ménskliga faktorn bor anvidndas som en katalysator for de aterstaende
dimensionerna, partnership, processes och products.®® Utan att man har fatt med sig alla
medarbetare till att forstd att fordndring dr nddvéindig, kommer fordndringsarbetet arbeta i
motvind och 6nskad fordndring kommer aldrig att ske. For att f& med sig medarbetarna méste
man ha forstdelse for och lyssna pa individen. Forfattarna Dahlgaard-Park och Dahlgaard
menar att fordndringsprogrammet maste implementeras i alla led genom organisationen, top-
down”, “middel-upp-down” och “bottom-upp” for att framgangsrikt fungera i sa vil
organisationen som i gruppen/teamet och slutligen hos individen.* Grundpelaren for att
bygga upp organisatorisk framgéng dr ledarskap, som bland annat innebér att man har ledare
med rétt varderingar. Detta for att ledare sen ska kunna bygga upp en foretagskultur som déir
exempelvis fortroende, respekt och drlighet 4r av stor betydelse.” Ledarskap utgér grunden
for de fyra faktorerna som ingar modellen och tillsammans leder dessa fem faktorer till

forandring dédrmed organisatorisk framgang.”’

Foretag lir sig genom att enskilda mdnniskor ldr sig. Den enskilda individens
utveckling dr ingen garanti for att foretaget utvecklas men det dr en
nodvindig forutsdttning’

¥7 Dahlgaard — Park & Dahlgaard 2007:382
88 ibid. 2007:382

% ibid. 2007:383

% ibid. 2007:383

o ibid. 2007:384

%2 Senge 2006:135
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Forfattarna bakom 4P modellen menar att syfte med modellen inte &r att komma med en
modell som ska ersétta de befintliga modellerna inom omradet Change Management, sa som

European Excellence model, utan snarare fungera som ett komplement.

3.3.3 Ledarskap som ger resultat
For att beskriva den forst variabeln i European Excellence Model, Leadership, kommer vi

framst utgar fran artikeln Leadership that gets results for att forklara hur ett vil fungerande
ledarskap ska utdvas men dven anvénda oss av forfattaren Birgitta Ahltorps resonemang kring

rollmedvetet ledarskap.

Forskningen har visat att de mest framgangsrika ledarna anvénder sig av en kombination av
olika ledarskapsstilar. Daniel Goleman redogor i sin artikel for sex ledarskapsstilar som han
menar har en inverkan pa det finansiella resultatet och foretagsklimatet. Goleman hivdar att
dven om det finns sex ledarskapsstilar som ledare kan anvénda sig av s dr det egentligen bara
fyra av dessa som har en positiv inverkan pa resultatet och foretagsklimatet.”” Vidare sa
framhéver han att kombination &r av vikt d& enbart tillimpning av en ledarskapsstil inte

medfor nagot bra.”*

e The Coercive Style — minst effektiv i de flesta situationer, fa situationer dér stilen
fungerar effektivt, priaglas av “top-down” management, anvdndas med forsiktighet,

negativ inverkan pa foretagsklimatet.

o The Authoritative Style — den mest effektiva, forbdttrar alla aspekter av
foretagsklimatet, ledaren dr en visiondr med langsiktiga visioner, motiverar personal
och fir dem att forstd helheten och vad deras insats har for betydelse. Kraftfull men

fungerar inte i alla situationer.

o The Affiliative Style — vérnar om individen och att alla ska mé bra, organisationens
mal kommer hér lite i skymundan. Positiv effekt pa4 kommunikationen, ger personalen

handlingsfrihet, positiv feedback, bygger en kénsla av tillhorighet bland de anstéllda.

% Goleman, Daniel. (2000). Leadership that gets results Sid. 2
** ibid. 2000:4-6
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e The Democratic Style — lyssnar pa individen och later den komma med egna idéer,

bygger fortroende och respekt.

e The Pacesetting Style — agerar som forebild och utfor helst arbetet sjélv for att visa
hur det ska utforas korrekt, saker ska hela tiden goras béttre och snabbare, har negativ

inverkan pa foretagsklimatet, ger néstan ingen feedback

o The Coaching Style — hjilper medarbetare identifiera sina styrkor och svagheter samt

utveckla nya firdigheter genom att coacha dem.”

De ledare som lyckas med att utnyttjar dessa olika stilar vid rétt tidpunkt och 1 rétt situation,
uppnar ett battre finansiellt resultat &n de som endast anvinder sig av en enda stil hela tiden.
Det giller att veta i vilka situationer man ska anvinda sig av vilken stil for att na ett effektivt
ledarskap. 1 en fordnderlig och dynamisk organisation &r det inte fordelaktigt att vara

enkelsparig och fastna i en och samma stil.”®

Liksom Goleman s& har Ahltorp utvecklat ett antal ledarskapsstilar som ingir i hennes
modell, RONS- modellen”’. Vi viljer att inte ta med dessa dé de till stor del verensstimmer
med Golemans sex ledarskapsstilar. Forutom ledarskapsstilar, som Ahltorp menar att en
ledare ska anvidnda en kombination av, sa hdvdar hon att organisationer i forandring medfor
att ledaren gar igenom ett antal olika roller under processens gang’®. Bland annat ska ledaren
vara en visiondr strateg som pekar ut fordndringar som omgivningen krdver samtidig som
han/hon ska vara en malgorare och stottare i en tid av oklarhet och forvirring. Dessutom ska

. o . . . ° S04t e o, 99
ledaren vara en foretrddare for organisationen, bade inét i foretaget och utét.

Bakom omrédet ledarskap s& finns det mycket forskning, darfor finns det mycket litteratur
som belyser just ledarskap. Anledningen till att vi just valt att anvdnda oss av Golemans

ledarskapsstilar beror pa att vi tycker att dem é&r logiska och litta att forsta.

% Goleman 2000:1-7

% ibid. 2000:8

%7 Ahltorp, Birgitta. (1998). Rollmedvetet Ledarskap, om chefer och ledningsstilar i strategisk samverkan. Sid.
133-135

% ibid. 1998:92, 133-135

* ibid. 1998:92
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3.3.4 Confucianism
For att beskriva hur manniskan 1ar sig har vi hir valt att anvédnda oss av filosofen Confucius.

Confucius beskriver vikten av att ldra. Han menar att méansklig utveckling endast kan ske
genom stindigt 1arande. Det gar dock endast att ldra individer som verkligen sjélva vill bli
larda, utifran det menar Confucius att ldrare endast ska ldgga tid pa de individer som sjdlva
strdvar efter mer kunskap. Han poéngterar dock vikten av att individen verkar i en
tillfredstdllande miljo och har en bra ldrare. Idealet menar Confucius ér, att finga ny kunskap
varje dag och behdlla den gamla genom att stindigt repetera det man lirt sig. Han belyser
dven vikten av att stanna upp och reflektera 6ver den kunskap man har lirt sig. Man ska inte
vara rddd for att direkt rétta till fel som man uppticker, detta dr en mycket viktig del for
individens ldrande, det &r dock fa som har denna fardighet att kunna ritta sina egna fel. Att

faststilla fakta och att vara for ensidig i sin fokus 4r ndgot Confucius vill varna for.'*

3.3.5 Levin’s three-stage model
I sin artikel Understanding and Creating Whole Organizational Change Through Learning

Theory sa menar forfattaren Chris Hendry att Kurt Lewins trestegs teori om fordndring &r
grunden for de flesta teorierna inom Change Management. Teorin utgors av de tre stegen som

ar “unfreezing”, "change” och “refreezing”.'"!

Det forsta stadiet, unfreezing, &r det svaraste for att det ar 1 detta steg som
forandringsprocessen ska startas'®>. Problem och obehag i form av kris hos ménniskor och
organisationer &r oftast den utldsande faktorn for unfreezing. Konsekvensen av krisen blir att

organisationer och ménniskor bérjar reagera, vilket leder till forédndring. '

Change fasen dr det andra stadiet i modellen dr Change fasen. Det dr i denna fas som man
maste konfrontera problemen och omformulera dem till mojligheter och utmaningar. Det dr
forst nar problemen kommer upp till ytan som man rationellt kan borja analysera dem. Det dr
hir som den egentliga fordandringen kan borja, nér alla har en gemensam bild av foretagets
problem. Just i denna fas sa ar det vanligt forekommande att forédndringen géar for snabbt och
att organisationer och ménniskor inte tar sig den tiden de egentligen behover for att ta fram

och né fordndring i form av ny teknik eller nya tankesétt. Detta &r emellertid en viktig del i

1% Dahlgaard-Park, Su Mi. (2006). Learning from east to west and west to east. Sid. 227-231

1" Hendry, Chris. (1996). Understanding and Creating Whole Organizational Change Through Learning Theory
Sid. 624

12 ibid. 1996:624

'% ibid. 1996:624
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den totala lirandeprocessen for att forindringen ska vara framgangsrik.'® Levin menar att om
manniskor trots denna kris, som ska vara utgangspunkten for fordndringen, inte vidtar

atgidrder si ska de tas bort och utbildas.'®®

Det sista steget dr refreezing och innebédr att man forstirker och underbygger det nya
tankesdtten som man har natt fram till under change fasen. Detta menar han kan bland annat

goras genom olika beléningar, uppskattning, relationer och andra liknande system.'*

' Hendry 1996:625
105 ibid. 1996:626
196 ihid. 1996:625
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4. Mangfaldsarbetet pa Swedbank

I detta avsnitt kommer vi att presentera resultatet av vdara genomforda intervjuer med
kontorschef och personal pa Swedbank Rosengadrd i Malmo samt med rérelseomrddeschefen
for Swedbank Malmo. Strukturen for empirin dr dven denna uppdelad i Vad, Varfor och Hur
for att folja en réd trdd genom arbetet. I forsta avsnittet definierar vi och redogor for vad
mdngfald dr for Swedbank och varfor de tycker att det dr viktigt, for att sedan i andra
avsnittet ta upp hur de arbetar med mangfald rent praktiskt Vi kommer att inleda med en kort
presentation av vdra intervjupersoner. Vdr fokus i denna uppsats ligger pa Change

Management, vilket har varit en utgangspunkt ndr vi valt struktur och rubriker for delen Hur.

Vaér forsta intervjuperson ér rorelseomradeschef for Swedbank i Malmo och han har innehaft
tjénsten sedan januari 2008. Befattningen som rorelseomradeschef ar inget nytt for honom da
han tidigare haft denna befattning pé andra stéllen i Sverige. Inom Swedbank har han jobbat i

cirka 8 ar.

Den andra intervjupersonen ar kontorschef pa Swedbanks kontor i Rosengard och har innehaft
denna position sedan december ar 2000. Ett brinnande intresse for mangfald ar nadgot som

kénnetecknar denna kontorschef.

Den tredje intervjupersonen dr bankséljare. Inom Swedbank har han arbetat sedan november
2006 och sedan februari 2008 har han varit pd Rosengéardskontoret. Persiska &r modersmalet
for denna séljare som ser relationen mellan kund och personal som viktigaste for en lyckad

affar.
Den fjarde intervjupersonen arbetar pa kundtjdnsten och har endast jobbat pa kontoret i en

manad. Det arabiska spraket dr nagot denna kan erbjuda de kunder som inte behdrskar det

svenska spréket, vilket hjilper och frimjar interaktionen med Swedbanks kunder.
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4.1 Swedbanks syn pa mangfald

P& Swedbanks hemsida beskrivs vad méingfald innebar for foretaget:

Med mangfald menar banken att varje medarbetare med sina olika
egenskaper, forutsdtiningar och sin livserfarenhet dr en del i den samlade
mangfalden. Olikheter, jdimstdilldhet och mangfald dr inte i sig ett
sjdlvindamdl. Det dr formdgan att ta tillvara olika erfarenheter och
kompetenser som gor mangfalden till en framgdngsfaktor for att varaktigt oka
verksamhetens lonsamhet och géra banken till en fortsatt attraktiv
arbetsgivare. Jimstdilldhet och médngfald dr ddirfor av strategisk betydelse.!”

Vi bad dven véra respondenter redogora for sin syn pd mangfaldsbegreppet. Det framkom att
tre av fyra respondenter lagger mer tyngd vid den etniska méngfalden &n vid ndgon annan
variabel 1 mangfaldsbegreppet. Vara tre forsta respondenter utryckte det mer konkret som att
mangfald dr en blandning av ménniskor fran olika miljoer och kulturer och med olika
bakgrunder. De tog dven upp sprakets betydelse, vilka erfarenheter manniskor har samt vilka
lander de hédrstammar som kénnetecken for méngfaldsbegreppet. Det var endast en av de

intervjuade som tog upp de andra variablerna s som kon, sexualitet och dlder.

4.2 Drivkrafter bakom Swedbanks mangfaldsarbete

Banken redogor for varfor de anser att mangfald ar en viktig fraga och foljande citat 4r hamtat

fran Swedbanks hemsida:

1 Swedbank dr arbetet for jamstdilldhet och mangfald en viktig fraga. For oss
handlar det om att pd bésta sdtt ta tillvara medarbetarnas kompetens'”

Alla medarbetare oavsett kon, etnisk tillhorighet, religion eller annan
trosuppfattning, dlder, sexuell ldggning eller funktionshinder ska ha lika
forutsdttmingar ndr det gdller arbetsuppgifter och mojligheter till karridr.
Arbetsforhdllanden, [on, formdner och andra anstdillningsvillkor utformas sd
att de syftar till att ge lika mojligheter samt underlittar for alla medarbetare
att forena arbete, privatliv och fordldraskap. Lagar och avtal dr miniminivder
for jamstilldhets- och mdangfaldsarbetet i banken.'”

Skdlen for att jobba med jimstdilldhet dr manga. Ur bankens perspektiv
handlar det i slutindan om lonsamhet.’’’

17 www.swedbank.se 2008-05-09
1% ibid. 2008-05-09
199 ibid. 2008-05-09
19 ihid. 2008-05-09
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Respondenterna ndmner alla att det ar viktigt att arbetsplatsen aterspeglar det samhélle som de
arbetar och lever i, och i deras fall sa dr det ett mangkulturellt samhélle. Ett mangkulturellt
samhille efterfrdgar olika expertis som man kan f& fran olika ménniskor, och detta menar de
ar av storsta vikt om en organisation ska kunna fungera och Gverleva pa lang sikt. Att arbeta
med mangfald ser de som en nddvindighet da en stor del av befolkningen i Malmo har en

annan etnisk bakgrund dn den svenska och efterfragar tjanster som passar just dem.

Kontorschefen menar att det dr visentligt att bade Swedbank och andra foretag arbetar med
att implementera mangfald for att halla sig konkurrenskraftiga och dverleva pd marknaden.
Han menar vidare att mangfaldsarbetet &r viktigt for allas del, for foretagen, for kunderna och
for framtida anstillda. Kunderna och de anstéllda ska kinna sig vil bemdtta av de foretag som

de viljer att samarbeta med samtidigt som det kan leda till att foretagens resultat forbéttras.

Rorelseomradeschefen anser att det dr nodvindigt att f6lja marknaden for att foretaget ska
lyckas, darfor ar det viktigt for dem att dgna sig 4t mangfaldsarbete for att avspegla bankens
kundsammansédttning. Han menar att Swedbank dr hela Sveriges bank och da maste de ta sitt
ansvar som hela Sveriges bank och ta hiansyn till alla olika grupperingars behov for att kunna
lyckas. Detta dr dven ndgot som banksédljaren anknyter till d& denna menar att Swedbank
Rosengérd maéste tinka pa ett mangfaldigt sétt da majoriteten av deras kunder &r icke svenska
och efterfrdgar en annan typ av tjénster dn de som redan finns. Vidare menar bankséljaren att
Swedbank har en fordel gentemot andra foretag dd de kan erbjuda kunderna hjilp pé deras

sprak, samtidigt som personalen forstar kundens sétt att téinka och agera.

Alla tre respondenter som jobbar pa Swedbanks kontor i Rosengérd menar att den storsta
fordelen med ett mangfaldsarbete &r att en forstdelse for andra kulturer och synsitt véxer
fram, vilket gor att fordomar minskar. Kontorschefen hdvdar att det samarbete som finns inom
mangfaldsarbetet dr det enda séttet att forinta de fordomar som har byggts upp av méanniskor
som endast arbetet med likasinnade individer. Losningen pé detta ligger, enligt honom, i att vi
samarbetar och lir av oss av varandra. Dessutom é&r det ett sétt for den enskilde att utvecklas

pa ett personligt plan.
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4.3 Hur arbetar Swedbank med mangfald?

4.3.1 Strategi och implementering
P& Swedbank menar man att en viktig del i jamstéilldhets- och mangfaldsarbetet ar att bryta de

eventuella monster och strukturer som kan finnas och som hindrar medarbetarna att anvinda
sin potential fullt ut.'"" P4 hemsidan str att ldsa hur foretaget rent praktiskt arbetar med

mangfaldsfrigoma.

Jamstilldhet och mdngfald beréor alla anstdillda och drivs pd alla nivder i
Swedbanks svenska verksamhet. Varje chef har ett ansvar att bedriva ett
malinriktat jamstilldhets- och mdngfaldsarbete ddr det ingar att genomfora
fordndringar, sprida information och gora kontinuerliga uppféljningar. Ett
ledarskap som uppmdrksammar, forstdr, virdesdtter och tillvaratar olikheter
och likheter hos medarbetare ger medarbetarna stérre mdjligheter att nyttja
sin fulla potential. Hdrigenom kan banken bdttre tillgodose kundernas olika
behov och dirmed hitta nya och forbittrade  affirsmdjligheter.”?

Enligt Swedbank &r mangfaldsarbetet integrerat och genomsyrar hela organisationen.
Rorelseomradeschefen menar att inférande av mangfaldsarbete ar en uttalad del i bankens
strategi vilket kontorschefen haller med om men tilligger att arbetet framst tillimpas i
omraden dér det bor en stor andel ménniskor med utlindsk harkomst. I dessa omraden har

organisationen satsat pa att anstdlla medarbetare som kan moéta denna kundgrupp.

Banken har dven tagit fram konkreta och méitbara mal for att ldttare kunna folja upp att arbetet
fortskrider. Mélen for 2008 innefattar bland annat att ha minst 40 % av det
underrepresenterade konet pa chefs- och specialistposter, konsneutrala och sakliga argument
for 16neskillnader samt att 6ka mangfalden i alla grupper och pa alla nivaer i banken. Vidare
ska alla medarbetare ha tillrdckligt mycket kunskap om bankens syn pa jamstdlldhet och
mangfald. For att 6ka medarbetarnas kdnnedom om bankens syn i frigan anvénds en
arbetsmetod framtagen i samarbete mellan banken och facket. Metoden kallas IDA vilket star

for medarbetarnas Insikt, Delaktighet och Ansvar i jimstélldhets- och méngfaldsarbetet. '

Béde rorelseomradeschefen och kontorschefen péapekar att de tittar pd hur marknaden ser ut

och vilka kunder de har, vad dessa kunder har for behov och vad de efterfragar for att kunna

" www.swedbank.se 2008-05-09
2 ibid. 2008-05-09
3 ibid. 2008-05-09
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uppdatera sitt mangfaldsarbete. Dock gor rorelseomradeschefen det mer for hela omradet som
han ar chef 6ver medan kontorschefen gor det for det egna kontoret. Genom att titta pa deras
omgivning s& menar kontorschefen att de kan utforma en plan for hur de ska skapa en relation
och bemdta kunderna. Detta utformas, enligt honom, pad det egna kontoret. Bade
kontorschefen och rorelseomradeschefen menar att behovet av mangfaldsarbete ar nagot som
kommer att vixa med tiden och darfor ar det vikigt att Swedbank anpassar sig successivt till

denna forandring for att uppna langsiktig konkurrenskraft.

Till skillnad fran vad kontorschefen séger s menar kundtjanstmedarbetaren och bankséljaren
att de inte kinner att de arbetar med négon uttalad plan for hur méngfaldsarbetet pa kontoret
ska ga tillvdga. Kundtjdnstmedarbetaren menar att det enda som han mgjligtvis skulle kunna
se som nagon sorts implementering av méangfald &r att han efter sin anstéllningsintervju blev
placerad pa Rosengardskontoret, vilket enligt honom férmodligen beror pa att han behérskar

arabiska.

4.3.2 Ledarskap och motivation
De tre respondenterna pa Rosengérdskontoret framhaller ledarskapet som nagot avgérande for

ett lyckat méangfaldsarbete. Kontorschefen pépekar att bra ledarskap dr det som har lagt
grunden till méngfaldsarbetet pd Swedbanks Rosengérdskontor. Han berittar att ar 2000,
innan han borjade jobba inom Swedbank, s& var kontoret pad Rosengérd vildigt nedgédnget och
det radde totalt kaos. Det var ett kontor som var fyllt med irritation, dir personalen inte ville
jobba och dér vakter fanns for att halla ordning. Det var ett exempel pa hur man behandlade
bade personal och kunder illa. Kontorschefen menar att den forre regionchefen var tvungen att
fatta beslut som skulle avgdra kontorets framtid, antigen skulle de vara tvungna att stinga helt
och hallet eller gora stora fordndringar i sin strategi. Han tog beslutet att stinga det gamla
kontoret och Gppna ett nytt frascht kontor med ett nytt forhallningssétt. Han hade en idé om
att anstilla personal med annan etnisk bakgrund &n vad kontoret haft tidigare for att pa sa sétt
bittre nd ut till sina kunder. Det anstilldes 14 medarbetare som talade 20 sprak.
Kontorschefen menar att det var den davarande regionchefens ledarskap som varit avgérande

for mangfaldsarbetets begynnelse.

Nedan beréttar den forre regionchefen under ett foredrag om den nuvarande kontorschefen:

Han kommer fran Palestina och hade varit arbetslos i Sverige i dtta dr. Efter
sex mdnader pd jobbet var han den bdsta sdljaren pad pensionssparande i hela
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Sverige. Idag dr han kontorschef i Rosengdrd och pd Nydala. Att han lyckats
sd bra menade xxx beror pd att han har ett vildigt tydligt ledarskap och kan
kommunicera med de anstdillda pd kontoret. Ledarstilen dr lika viktigt som
svarhanterad, och vi mdste ldira av varandra, menade xxx. Mdnga fran andra
kulturer har en tradition att man slaviskt ska géra vad chefen sdger, men lika
mdnga kan uppleva detta som pressande. Pd Rosengdrdskontoret bérjade man
pd ett annat sdtt dn vad folk var vana vid. Man arbetar genom att sdtta hoga
krav och folja upp personligt varje dag. Man sdtter tydliga mdl som man
foljer noggrant. Man sdtter press men stimulerar samtidigt sina medarbetare.
0ch1]c3etta passar bankens chefer med utlindsk bakgrund vdildigt bra, tror
XXX.

Banksiljaren menar att kontorschefen leder och motivera sina anstéllda genom att han
forsoker forstd deras situation samtidigt som han stiller upp for dem. Han menar dven att
kommunikation dr nagot viktigt i kontorschefens ledarskap, da han tar upp och loser problem
sd fort de uppstdr. Vidare menar han att kontorschefen sitter de anstillda i frimsta rum
eftersom det 4r de som gor att det arbetet fungerar. Aven kundtjinstmedarbetaren framhaller
kontorschefens sitt att vara ar avgorande for framgang och menar dérfor att kontorschefens
ledarskapsstil har haft stor inverkan pa hur det har gatt for kontoret. Denne menar att
kontorschefens ledarskap dr valdigt avslappnat med fa eller inga strikta linjer mellan honom
och de anstillda men &ndé lyckas han formedla sitt budskap och sin vilja. Han menar
dessutom att de anstillda har en bra och vénskaplig relation till kontorschefen men ser dndé
honom som chef. Precis som bankséljaren sa papekar denna respondent att kontorschefen i
alla lagen star bakom och stddjer sina anstillda, vilket ar viktigt for att de anstéillda ska kénna
sig sdkra och gora ett bra jobb. Dessa tva respondenters svar pa vilken sorts ledarskapsstil
som kontorschefen har stimmer vil 6verens med det som kontorschefen sjdlv hiavdar ar syftet
med hans ledarskap. Han papekar att en viktig del i hans ledarskap r att utveckla manniskor
och han finner stor bekréftelse och lycka nir han ser att en medarbetare véxer i sitt sétt att
vara. Kontorschefen pavisar dven att dialog och kommunikation &r en nddvindig essens i hans

ledarskap, for att det mojliggor och ger ett stérre utrymme for framgéng.

Kontorschefen berdttade hur andra kontor skickar sina medarbetare till dem for att de ska se
hur man jobbar dar, vilka fragor man stéller, pa vilket sitt man stéller fragor och hur man
svarar pa fragor. Dessa medarbetare anvinder sedan sin nyvunna kunskap for att forbattra

arbetssittet pa det kontor de vanligtvis arbetar.

" www.malmo.se/download/18.73¢3317a1116a50e994800011294/pdf0707februari.pdf, 2008-05-09
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Bankséljaren menar att anledningen till att han dr motiverad dels beror péd ledarskapet dels pa
det faktumet att han och hans familj en gang varit i den situationen som manga av deras
kunder befinner sig idag. Han menar pé att han kan identifiera sig med deras kénslor vilket
gOr att han bittre kan forstd och hjédlpa dem. Denne respondent menar att &ven om han ar
vildigt motiverad av mangfaldsarbetet sa finns det dven en besvikelse och irritation hos
honom. Trots att han kan tala kundens sprak och ddrmed underléttar for denne kan vissa
kunder vara ovilliga att 10sa problemen pa det sitt som banken erbjuder. Han menar att
kunden dven maste medverka for att 16sa problemet och ddrmed métas pa mitten. Likasa
papekar kundtjinstmedarbetaren att han ser bade fordelar och nackdelar med deras
mangfaldsarbete, men framhaller att fordelarna klart och tydligt 6vervéiger nackdelarna. Han
beréttar dven att han blir motiverad av att se att han uppnér nagot som inte &r sa latt, till
exempel att forklara en tjénst pa arabiska. Dessutom menar han att en stor del av motivationen
ligger 1 att man ser vilka dorrar som Oppnas nidr man véiljer att arbeta med méngfald.
Rorelseomradeschefen framhéver att Swedbank genom sina olika visionsdokument och som
en del i verksamhetsplaneringen motiverar de anstillda. Han papekar att oavsett var du

befinner dig i organisationen sa dr mangfald en del i verksamhetsplaneringen.

4.3.3 Utbildning och uppfoljning

En sak som var genomgéende hos alla fyra respondenterna var bristen pa utbildning gillande
méngfald. Rorelseomrédeschefen pavisar att Swedbank utbildar sina anstéllda i olika omraden
men just pd omradet mangfald finns det inget. Han framhaller att det sdkert tas upp inom
andra utbildningar men att Swedbank skulle ha nagon specifik utbildning inom just detta ar
han sdker pa att de inte har. Kontorschefen instimmer pa detta pastadende att det inte finns
speciella utbildningar for méngfaldsarbetet men framhéver att det r en sorts utbildning som
sker pa plats. Nar det uppstar ett problem sa 16ser man det pé plats och forhoppningsvis sa lar
de inblandade sig ndgot. Som tidigare ndmnt s& skickar andra kontor ofta sina anstéllda till
Rosengérdskontoret, vilket kontorschefen ser som en sorts utbildning inom Malmdregionen.
En av de dvriga respondenterna séger att dven om det inte finns utbildningar for tillféllet s& ar
det ndgot som han tror kommer att forédndras i och med att vikten av mangfaldsarbete okar.
Han ar av uppfattningen att det formodligen kommer utbildningar som gér ut pa att utbilda
personalen i hur till exempel arbetet med mangfald gér till, vilka fordelar som finns och hur

det fungerar.
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Uppf6ljning dr nadgot som finns inom Swedbank men att det skulle vara nagot som just &r
inriktat pd mangfald menar en av respondenterna ar fel. Han menar att den enda uppfdljningen
som finns &r uppfoljning av forséljning. Rérelseomradeschefen beréttar att uppfoljning gors i
form av statistisk for varje rorelseomrade och for varje region. Detta menar han &r en viktig
del i1 deras verksamhetsplanering infor varje & och da tittar man bland annat péa
aldersfordelningen, konsfordelningen och etnisk bakgrund. Han menar vidare att alla anstéllda
som har nagot att gora med verksamhetsplaneringen dr tvungna att beskriva varfor det ser ut
som det gor pa deras avdelning, vem som finns dir och hur man jobbar med just
konsfordelningen, aldersfordelningen och méngfald. Han hivdar att detta & nagot som

genomsyrar hela Swedbanks planering, savél pa regionniva som pé koncernniva.

4.3.4 Mangfaldsarbetets resultat
Det rader skilda meningar om vad mangfaldsarbetet har gett for resultat.

Kundtjanstmedarbetaren menar att det dr svart att se nagot resultat av det mangfaldsarbete
som bedrivs pa Swedbank i Rosengard. Han menar att ett konkret resultat skulle hjélpa
personalen pé kontoret att se vart de dr pa vdg och hur de kan fOrbéttra sitt arbete.
Banksidljaren ndmnde att han frimst ser resultatet av arbetet 1 kundndjdheten.
Rorelseomradeschefen menar att resultatet av mangfaldsarbetet ligger i det antalet
marknadsandelar som foretaget innehar samt att Swedbank ligger bra till jamfort med andra
konkurrerande banker. Likasd menar kontorschefen att resultatet kan ses i1 antalet affdrer som
kontoret gor, till exempel sd har kontoret pd Rosengards lange legat etta géllande forséljning i
omrédet, men resultatet ses dven i den allt hogre kundtillfredsstillelsen. Bankséljaren menar
att anledningen till att de séljer sa bra ar for att de jobbar med méngfald men dven for att
kontorschefen har ett forséljningsinriktat ledarskap. Han ndmnde vidare att kollegor fran
andra kontor i Malmo har svért att forstd hur Rosengardskontoret kan ha sd pass hoga
forséljningssiffror, vilket han menade till stor del beror pa att ménga fordomar tyvérr finns

bland kollegor.

4.3.5 Svarigheter i arbetet med mangfald

Nér det kommer till vad det finns for svarigheter med att arbeta med méangfald sé ar asikterna
bland respondenterna delade. Bankséljaren menar att svirigheterna med arbetet ligger i att
bygga upp den forstaelse med kunden som krivs for att man ska kunna genomfora en lyckad
affiar. Denne menar att man maste bygga upp en forstdelse med kunden som vanligtvis har
helt andra forvéntningar &n vad man dr van vid, detta for att sedan ga vidare och motas pa

mitten for att kunna erbjuda kunden den bésta mojliga hjélp. Han pépekar att det dr svart och
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ndstan omdjligt att utfora sitt jobb om kunden inte &r villig att motas pa mitten, vilket dr nagot
som gor att mangfaldsarbetet inte alltid &r det lattaste. Vidare papekar han att det ibland kan
uppstd missforstaind mellan arbetskamrater med olika etniska bakgrunder, nédr det kommer till
att skdmta med varandra, da kanske inte alla forstar eller uppskattar samma typ av skdmt.
Missforstand mellan arbetskamrater med olika etniska bakgrunder &r dven nédgot som

kontorschefen berittar om.

Enligt kundtjanstmedarbetaren sa ligger svarigheten i att de inte har sett ndgra konkreta
resultat pa vad deras méingfaldsarbete har bidragit med. Han menar att det hade varit en stor
drivkraft att fa resultatet pa papper s att man kan se att det man gor faktiskt gor nadgon nytta.
Dessutom menar han att det skulle underlédtta mangfaldsarbetet pé sa sétt att man hade fatt

mer kunskap om det man gor &r rétt eller om man kanske ska ha ett annat tillvigagangssitt.

Kontorschefen menar att svarigheten ligger i att implementera mangfaldsarbetet pa alla stdllen
pa samma niva. Denne menar att det &r svart att hitta den roda trdden som binder samman hela
organisationen, da de verkar pa olika marknaden dir vissa marknader inte uppvisat nagot
behov av mangfaldsarbetet. Aven om vissa marknader har ett mindre behov 4n andra s menar
han att det 4r av storsta betydelse att man arbetar med att implementera detta i hela
Swedbanks organisation. Detta d4 antalet ménniskor med utléndsk bakgrund successivt 6kar i
Sverige och dven andelen hogskolestudenter med utldndsk bakgrund okar for varje dag. Han
menar att Swedbank maste visa sig attraktivt for dessa unga akademiker genom att visa pa att
méngfald dr ndgot som stér i fokus. Far man in nya unga akademiker som bade har kunskapen
men dven insikten 1 mangfald sé blir det lttare for foretaget att fa fler och mer néjda kunder.

Han betonar gdng pa gang att en varaktig implementering dr ett viktigt steg for att kunna

lyckas med méngfaldsarbetet.
Rorelseomradeschefen menar att svarigheterna med méngfaldsarbetet for honom ligger i hur

man ska hantera den allt storre olikhet som finns, och nyckel till detta ligger enligt honom i att

jobba med virderingar sd att alla har en gemensam foretagsvardering.
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5. Analys

I detta avsnitt har vi analyserat empirin utifrdn de teorier vi har valt att anvinda oss av.
Analysen kommer att vara uppdelad i tre huvuddelar. I den forsta delen analyseras empiri
som kan sammankopplas med teori krving vad mdngfald dr, den andra delen analyserar det
empiriska materialet som dr knutet till varfor vi ska arbeta med mdngfald och i den tredje och
sista delen kommer analysen att binda samman empirin med teorin kring hur man kan arbeta

med mangfald och vilka verktyg som finns tillgdngliga.

De tva forsta delarna av vart analyskapitel syftar till att skapa en bild av hur vart fallféretag,
Swedbank och dess kontor i Rosengérd, ser pd mangfaldsbegreppet och vilken vikt de lagger
vid méngfaldsarbetet. Detta d& vi vill se vart kontoret idag befinner sig i dessa frigor. Vi
menar att detta &r intressant att beakta d& det bor ha en viss inverkan pé hur pass vél en
eventuell implementeringsprocess kan te sig. Om foretagets syn pa mangfaldsbegreppet och
betydelsen av mangfaldsarbete ¢j Overensstimmer med den vedertagna synen vi ndmner i vart

teoriavsnitt, har de en storre uppgift framfor sig &n om synen till storre delar stimmer dverens.

5.1 Analys av Swedbanks syn pa mangfald

Efter att ha analyserat vart empiriska material kan vi konstatera att Swedbanks syn pé, och
definition av, mangfaldsbegreppet spanner dver samtliga variabler som vi redogjort for i
teorin. De anstillda hade ddremot en smalare syn pa vad mangfaldsbegreppet innefattar och
tre av fyra respondenter likstdllde mangfald med endast etnicitet. Enligt Peter Senge ar det
viktigt att alla inom fOretaget delar samma vision och mél. Detta da han menar att en
gemensam vision dr betydelsefull for méanniskors tillit till varandra och dérigenom ocksé en
grund for samverkan och forindring.'”” Aven European Excellence model betonar vikten av
en gemensam virdegrund for att skapa en vil fungerande organisation''®. Vi menar att det ar
positivt att Swedbank har en tydligt definierad bild av mangfaldsbegreppet och ett verktyg,
IDA, for att kommunicera sin stindpunkt internt. Dock vittnar de anstélldas syn om att den ar
alltfor daligt kommunicerad och vi menar att IDA diarmed ar bristfalligt och inte lyckas fylla

sin roll fullt ut.

15 Senge, Peter. (2006). Den femte disciplinen. Sid. 193
"6 Dahlgaard & Dahlgaard — Park. 2007:380-381
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5.2 Analys av drivkrafterna bakom Swedbanks mangfaldsarbete

Att mangfaldsarbetet dr viktigt och har betydelse for foretagens langsiktiga resultat har vi
konstaterat tidigare. Efter att ha jamfort Swedbanks syn pa vad som driver deras
mangfaldsarbete med de faktorer som fOrfattarna Mlekov och Widell menar driver
organisationer till att arbeta med mangfald kan vi se tydliga likheter. Av Mlekovs och Widells
totalt sex drivkrafter for att arbeta med mangfald har Swedbank storst fokus pé fyra av dessa,
globalisering, demografi, marknadsanpassning och lonsamhet. De drivkrafter som inte
framkommit eller fatt fullt s& mycket fokus under var empiriinsamling &r den juridiska

aspekten''” och arbetskraftsutvecklingen.

Okad forstaelse for andra kulturer och att fordomar minskar dr nigot som alla respondenter pé
Swedbanks Rosengardskontor dr 6verens om dr en av de frimsta faktorerna till varfor det &r
viktigt med mangfaldsarbete. Detta dr ndgot som forfattarna Mlekov och Widell héller med
om och framhaller dr av stor betydelse for att lyckas i ett allt mer grinslost samhiélle, da
kunskap och forstaelse for andra kulturer paverkar vért beteende och kan vara avgdrande i
affarssammanhang''®. Aven Eriksson-Zetterquist och Styhre betonar vikten av att kunna

forsta, acceptera och navigera mellan olika kulturers traditioner i ett globalt samhille'"”.

Savil rorelseomradeschefen som de anstédllda vid Swedbanks kontor pa Rosengérd, menar att
det dr viktigt att bankens personalsammanséttning avspeglar mangfalden bland deras kunder.
Detta kan vi koppla till tvd av Mlekovs och Widells faktorer for framvixt av méngfald.
Forfattarna menar att Sveriges demografiska fordndring skapar nya kundgrupper vilket i sin
tur krdver en marknadsanpassning. Denna marknadsanpassning effektiviseras om
medarbetarna kan forstd kundernas preferenser.'” Vi menar att Swedbank Rosengard visar,
genom sitt agerande med mangfaldig personal, att de har insett kopkraften i de “nya”

kunderna och tar tillvara pa den kompetens som finns inom foretaget for att tillgodose detta.

Bade rorelseomradeschefen och kontorschefen &dr Overens om att en drivkraft bakom
méngfaldsarbetet dr resultatet pd 16nsamheten, detta dd Swedbank ér ett vinstdrivande foretag

med ansvar infor sina aktiedgare. Nar det giller mangfaldsarbetets inverkan pd Ionsamhet

"7p5 Swedbank ir lagar och avtal 4&r minimiavtal for jamstélldhets — och mangfaldsarbetet i banken.

8 Mlekov & Widell 2003:24
"9 Eriksson — Zetterquist & Styhre 2007:97
120 Mlekov & Widell 2003:33

44



rader det enligt Mlekov och Widell oenighet i fragan. Trots att det finns oenigheter menar
forfattarna att mycket tyder pa att mangfaldsarbetet har en positiv inverkan pa resultatet. Vi

menar att svaren frén véra respondenter pa Swedbank styrker just detta.

5.3 Analys av hur Swedbank arbetar med mangfald?

Vi kommer i denna del av var analys att identifiera Swedbank Rosengéards styrkor och
omraden som eventuellt behdver forbattras ndr det kommer till deras mangfaldsarbete.
Ramverket vi kommer att utga ifran ar European Excellence model men &ven andra teorier

och forskares asikter kommer att tas upp for att komplettera modellen.

5.3.1 Leadership

Grunden till ett framgéngsrikt mangfaldsarbetet ligger, enligt Dahlgaard-Park och Dahlgaard,

1''. Aven European Excellence model

i ledarskapet, vilket de bekriftar i sin 4P model
framhdver gott ledarskap som en forutsittning for att foretagets fordndringsarbete ska lyckas.
Ett av modellens kriterier &r att det bakom ledarskapet maste finnas en vision, ett ramverk och
ett gott foreddme for att ledarskapet ska né sin fulla potential.'** Vi ser det som att den forra
regionchefen utformade en vision och ett ramverk samtidigt som han genom sitt ledarskap var
ett foredome. Detta bekriftas av kontorschefen pa Rosengardskontoret di denne menar att det
ar den forre regionchefens ledarskap och vision som varit avgorande for det framgéngsrika

mangfaldsarbetet. Kontorschefen ser detta ledarskap som en forebild och inspirationskélla och

nagot som han forsdker bygga vidare pa.

Véra respondenter, banksdljaren och kundtjinstmedarbetaren, menar att kontorschefens
ledarskap priglas av att han vérdesétter goda relationer och sitter medarbetarna i férsta hand.
De menar vidare att han ar bra pd att kommunicera i form av att han tydligt formedlar sitt
budskap och sin vilja generellt och didrmed ocksd inom fragor kring méngfaldsarbetet.
Exempel pa detta ir att de tror att tankarna och virderingar kring méngfaldsarbete ar nigot de
kommer att bdra med sig oavsett om de arbetar kvar pa kontoret i Rosengérd eller ej. Den
forre regionchefen framhéver just detta som en framgangsfaktor for kontorschefen och menar
att anledningen till att kontorschefen lyckats sa bra med sitt kontor och i sin ledarskapsroll dr
for att han har ett tydligt ledarskap som bottnar i god kommunikation med sina anstéllda.

Dahlgaard-Park och Dahlgaard poédngterar att det dr ledarens vérderingar som bygger upp

2 Dahlgaard — Park & Dahlgaard 2007:382-284
12 hitp://www.efqm.org/Default.aspx?tabid=40

45



3

foretagskulturen'”. De bada ledarnas tydliga vision, vérderingar och prioritering av

mangfaldsfragor menar vi lamnar ett viktigt bidrag till foretagets mangfaldsarbete.

Utifran vara intervjuer kan vi se att kontorschefens ledarskap framst préglas av vad Goleman
bendmner som the authoritative style och the coaching style’?, dessa dr tva av de
ledarskapsstilar som har en positiv inverkan pa foretagsklimatet och resultatet. Att kombinera
olika ledarskapsstilar framhéller forfattaren Birgitta Ahltorp &r av storsta vikt, speciellt under
en fordndringsprocess di situationen fordndras kontinuerligt'®. Utifran ovanstdende
resonemang anser vi att ledarskapet dr en styrka for Swedbanks kontor i Rosengérd och utgor

en bra grundforutsittning for méngfaldsarbetets framgang.

5.3.2 People Management

For att ett foretag ska bli framgéngsrikt krévs det att de motiverar och anvénder sin personals

fulla potential'*®

. Det empiriska materialet vittnar om att de anstéllda pa Swedbanks kontor i
Rosengard dr motiverade till att arbeta med mangfald. Dock skiljer sig anledningen till varfor
de dr motiverade frdn den bild som rorelseomradeschefen har om vad som motiverar
medarbetarna. Detta tyder enligt oss pé ett forbattringsomrade, da vi anser att det ar svart for
ledningen att uppmuntra de anstéllda i mangfaldsarbete da de inte har en samstdmmig syn pa

hur motivationsbilden fér mangfaldsarbetet ser ut.

Ett problemomrade som framkom i intervjun med dels kontorschefen men dven bankséiljaren
var att det ibland kan uppstd missforstind mellan medarbetare med olika etniska bakgrunder.
Missforstand kunde gélla tolkning av vardagliga situationer i arbetet eller hur medarbetare
skdmtar med varandra. Banksidljaren beréttar &dven att det finns fordomar internt bland
medarbetare frdn andra kontor. Vi menar att detta vittnar om att det finns ett behov av 6kad
forstaelse for olika kulturer inom foretaget for att minska olika typer av missforstand. Enligt
Eriksson-Zetterquist och Styhre krivs det en omfattande kulturell bildning for att kunna forsta
och navigera mellan olika religioners traditioner. I ett gransoverskridande och globalt

samhille kridvs det idag en formaga att vilja och kunna acceptera andra kulturers

' Dahlgaard — Park & Dahlgaard 2007:383

'2* Goleman 2000:1-7

'25 Ahltorp 1998:92, 133-135

126 hitp://www.efqm.org/Default.aspx?tabid=40
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traditioner."”’ Aven Mlekov och Widell betonar vikten av att skapa forstielse for olika

kulturer och minniskor' 2%,

5.3.3 Policy och strategi

Enligt Swedbank dr mangfald en viktig friga som ska genomsyra hela organisationen, arbetet
ska bedrivas pa alla nivder och berdra alla anstillda. Rorelseomrddeschefen menar att
mangfald, liksom implementering av mangfald, utgér en viktig del i foretagets strategi. Enligt
European Excellence model ar det viktigt att foretaget utvecklar policys som stddjer
foretagets strategi och hjdlper dem na sina dvergripande mal'®. Swedbank har som policy att
det &r upp till varje chef att se till att bankens méngfaldsstrategi efterlevs genom att sprida
information och gora kontinuerliga uppféljningar. Problematiken, enligt kontorschefen, &r
svéarigheten med att implementera mangfaldsarbetet pd samma nivé i hela organisationen. Han
menar att detta endast gors i vissa omrdden med hog andel invandrare. Tvd av véra
respondenter menar att det finns brister i hur de ska arbeta med mangfald rent praktiskt da de
inte har nagra konkreta riktlinjer att folja. Swedbank har en uttalad och dokumenterad strategi
vad det giller sitt mangfaldsarbete vilket vi ser som positivt. Dock tyder detta enligt oss pa att
det finns brister i form av avsaknaden av policys och riktlinjer for det dagliga arbetet. Detta
kan enligt oss forsvaga den Overgripande strategin da organisationens olika delar inte arbetar
likartat och vi ser detta som ett forbattringsomrade. Vart resonemang styrks av Dahlgaard-
Park och Dahlgaard som anser att det dr viktigt att foretaget inte har policys som hdmmar

forandringsarbetet' .

5.3.4 Partnership and Resources
Véara respondenter menar att Swedbank forsoker halla sig uppdaterade med vilka deras

kundsegment dr, vad dessa kunder har for behov samt vad de efterfragar. Vidare ar de 6verens
om och framhéver att det &r viktigt att deras arbetsplats aterspeglar det samhallet de verkar i.
De anstéllda pa Swedbanks kontor pd Rosengard har en bredd av olika etniska bakgrunder
och erfarenheter. Detta menar vi visar pa att Swedbank, genom sammansittningen av sin
personal, forsoker aterspegla den mangfald som rader i det omradet kontoret verkar och
ddarmed battre varda sina kundrelationer. Detta adr nagot vi kopplar till det fjarde kriteriet i

modellen EFQM, partnership och resources, som menar att det ar viktigt for foretag i

127 Eriksson- Zetterquist & Styhre 2007:97

"** Mlekov & Widell 2003:24

12 hitp://www.efqm.org/Default.aspx?tabid=40
% Dahlgaard — Park & Dahlgaard 2007:382-284
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forandring att virda sina interna och externa relationer och samarbeten'”'. Med bakgrund av
detta anser vi att arbetsséttet stodjer den dvergripande strategin betrdffande mangfaldsarbetet
och kan betraktas som en styrka for foretaget. Aven om de har en bredd av olika etniciteter pa
kontoret s& dr bade vi och Swedbank medvetna om att avvigningar méste goras da de inte kan

representera alla olikheter som finns, utan méjligtvis majoriteten.

P& Swedbanks kontor i Rosengérd forsoker man varda sina kundrelationer genom att erbjuda
en stor etniskt bredd hos personalen. Trots detta menar en av vara respondenter att det ibland
uppstér en problematik i hur vissa kunder ar vana att gora sina bankaffarer. Han menar att det
i dessa fall inte rdcker med att banken gar kunden till métes genom att tala dennes sprak da
kunden ir ovillig att mdtas pa mitten och kréver att fa gora affdrer pa det sétt denne &r van
vid. Att kunderna ar ovilliga att mota bankpersonalen pa mitten dr nigot som vi kan koppla
till filosofen Confucius tankar kring méanskligt ldrande. Han menar att mansklig utveckling &r
nagot som sker genom stindigt ldrande, men ldrande géller dock endast de individer som vill

bli lirda och &r inget man kan tvingas till'**

. Med detta menar vi att oavsett hur personalen
agerar sd maste det finnas en vilja frdn kundens sida att ldra sig de system, arbetssitt och

rutiner som géller pd Swedbank.

5.3.5 Processes
Som vi ndmnt tidigare rddde det &r 2000 kris pa Swedbanks kontor i Rosengard vilket ledde

till att foretaget var tvungna att se Gver sina arbetsprocesser och rutiner. Detta gér i linje med
vad Levin ndmner, da det ofta dr en kris som utloser en reaktion vilken i sin tur dr borjan pa
en forandringsprocess vars forsta steg kallas for unfreezing'>’. Det andra steget, change,
bestdr av att skapa en gemensam bild av och konfrontera problemen for att direfter
omformulera dessa till mojligheter och utmaningar."** I Swedbanks fall gjordes detta genom
att man valde att stinga det gamla kontoret och Gppna ett nytt kontor med ett helt nytt
annorlunda forhéllningssatt till hur arbetsprocesserna och rutinerna skulle utforas. Det var i
denna fas av forandringsprocessen som banken tog beslutet att 1ata méngfaldsarbetet utgdra

en stor del av den nya strategin for kontoret pa Rosengard.

B! http://www.efqm.org/Default.aspx?tabid=40
"2 Dahlgaard 2006:227-231

'35 Hendry 1996:624

4 ibid. 1996:624
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Rorelseomradeschefen menar att det formodligen finns inslag av mangfald i andra
utbildningar som foretaget har for sina anstillda, han berittar dock att det inte finns ndgon
specifik utbildning inom méngfaldsomradet. Vidare menar han att problematiken och
svarigheterna ligger i avsaknaden av gemensamma vérderingar nir det kommer till
méngfaldsfridgorna. Vi menar att det &r intressant att man fran Swedbanks sida har identifierat
problemet med olika vérderingar. Banken har méngfald som en viktig del av sin strategi och
maélséttning och vill ha en gemensam syn i frdgan, men har ingen utbildning for hur de
anstidllda ska tillampa méngfaldsarbetet i praktiken och for att, som Levin menar, forsékra sig
om att méngfaldsarbetet lever vidare och forstérks, vilket dr det sista steget som heter
refreezing'>>. Kontorschefen i sin tur menar att utbildning finns och sker pa de enskilda
kontoren. Med bakgrund av detta anser vi att om det dr kontorschefens uppgift att utbilda de
anstillda i mangfaldsarbete sd bor det finnas riktlinjer och utbildningar for kontorscheferna
for att sikerstdlla kvalitén och kontinuiteten i mangfaldsarbetet. D4 det 4&r de som utgor

grunden for att framgangsrikt arbete.

Som vi tidigare ndmnt sa ingdr det i Swedbanks strategi att f6lja upp mangfaldsarbetet.
Forfattarna Guangming Cao, Steve Clarke och Brian Lehaney betonar vikten av kontinuerliga
uppfoljningar for att inte riskera att organisationen atergar till gamla invanda rutiner och da

136 Vi menar att Swedbank

kommer att behdva genomgé en ny fordndringsprocess alltfor snart.
i Rosengard hade fokus pad méngfaldsfrigorna initialt men att de har tappat detta da det inte
finns nagon kontinuerlig uppfoljning och obligatorisk utbildning inom méangfaldsomradet. For
att nd maximalt resultat och framgéng i mangfaldsarbetet bor detta ses som ett omrade med

forbattringspotential.

5.3.6 Results

Fran empirin gar att utldsa att respondenterna har olika syn p& hur resultatet av
mangfaldsarbetet mits. Bankséljaren och kundtjanstemannen som dagligen moter kunder
menar att det resultat de ser av mangfaldsarbetet speglar sig i form av kundnéjdhet. Till
skillnad ~ fran  bankséljaren och  kundtjanstemannen ser  kontorschefen  och
rorelseomradeschefen mangfaldsarbetets resultat genom att titta pa lonsamheten och antal
affirer som kontoret gor. Dessa olika synsitt ter sig enligt oss naturligt d& kanske inte

kontorschefen och rorelseomradeschefen tréffar kunder i samma utstrickning som

'35 Hendry 1996:625
136 Cao, Clarke & Lehaney 2003:234
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bankséljaren och kundtjdnstemannen. Problematiken nédr det kommer till att se resultat av
mangfaldsarbetet anser kundtjanstmedarbetaren ar att det aldrig visas ndgra konkreta resultat
for medarbetarna om vad méngfaldsarbetet har lett till. Om medarbetarna hade fitt ta del av
konkreta resultat hade det enligt honom gjort att de béttre kan se vart de ar pa vig med arbetet
och hur det kan forbittras. Synen kring resultat kan vi koppla till fyra olika typer av resultat
som ingar i European Excellence model, vilka &r, kundresultat, personalresultat,
omgivningens resultat och resultat utifrén strategi och mal'*’. Utifrdn detta tycker vi oss
kunna se att Swedbank som helhet har lagt fokus pa det resultat som ger svar pd om de har
uppnétt sina ekonomiska mal, vilket gor att exempelvis personalresultat och kundresultat
hamnar i skymundan. Att mest fokus lidggs pa det ekonomiska resultatet finner vi inte konstigt
dd Swedbank som vi tidigare ndmnt dr ett vinstdrivande foretag och det ar genom de
ekonomiska malen som foretaget kan se hur de ligger till pd marknaden i jimforelse med sina
konkurrenter. Vi dr dock av uppfattningen att det skulle gynna Swedbank om de mer specifikt
tittar pa och forsoker méita vad mangfaldsarbetet har haft for effekter pa de olika kontoren nér
det kommer till personal, kundndjdhet och omgivning och inte bara fokusera pa de rent
ekonomiska malen. Detta for att uppméarksamma och na fordelar sa som forbattrade relationer
mellan medarbetare, béttre kundforstaelse, okad kreativitet samt att det blir en attraktiv

arbetsplats som lockar nya medarbetare samt att gamla vill stanna kvar."®

Y7 hitp://www.efqm.org/Default.aspx?tabid=40
¥ Mlekov & Widell 2003:21
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6. Slutsats

Vi kommer i detta avsnitt att sammanfatta de resultat som framkommit i var analys och
redogora for vdara slutsatser, for att ddrigenom uppfylla vdrt syfte och besvara var

fragestdllning. Uppsatsen avslutas med forslag pd vidare forskning.

Uppsatsen avser svara pa fragestéillningen:

o Kan Change Management anvindas for att forbdttra mdngfaldsarbete i ett foretag och
i sd fall hur?

Vi kan konstatera att Swedbanks syn pa mangfaldsbegreppet och dess innebord
overensstimmer med den vedertagna definitionen av vad mangfald &r. Detta menar vi ir av
vikt att utreda for att veta vart i fordndringsprocessen mot ett framgangsrikt méngfaldsarbete
foretaget star. Om foretaget inte hade haft ndgon definition av mangfaldsbegreppet, eller haft
en bristféllig sddan, hade véigen till ett framgangsrikt mangfaldsarbete behovts startas i ett
tidigare skede. Vi menar att foretaget da hade behovt belysa och identifiera
mangfaldsbegreppet, dess relevans och vilka mojligheter det erbjuder for dem. Vi har kunnat
urskilja fyra drivkrafter till varfor det &r relevant for Swedbank att arbeta med mangfald. Vi
menar att da det finns si pass manga och tydliga incitament till att arbeta med méngfald, och
da foretaget sjéilva insett detta, ter sig mangfaldsarbetet naturligt och férmodligen med litet
motstand. Utifran att Swedbank har svar pd frdgorna vad mangfald ar och varfor det ar
betydelsefullt for dem s& menar vi att Swedbanks kontor i Rosengard har kommit en bra bit pa

vagen i sitt mangfaldsarbete.

Nér det kommer till det praktiska arbetet har vi kommit fram till slutsatsen att Change
Management kan anvindas for att forbattra méngfaldsarbetet pa foretag. Genom att anvinda
sig av European Excellence model, som kan ses som en checklista, kan foretaget fa hjilp att
identifiera inom vilka av omrddena, (Leadership, People Management, Policy & Strategy,
Processes, Partnership & Resources och Result) som mangfaldsarbetet sker samt vilka av

dessa omraden som stddjer mangfaldsarbetet och vilka som inte gor det.

Efter att ha granskat Swedbanks nuvarande mangfaldsarbetet har vi, med hjilp av European

Excellence model, identifierat olika styrkor och forbattringsomraden. Ledarskapet menar vi
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kan ses som en styrka dd Swedbank agerar som modellen foresprakar genom att ha en tydlig

vision och ett ramverk som stodjer méangfaldsarbetet.

Inom omrédet People Management kan vi konstatera att det finns forbéttringsomraden da
mangfalsrelaterade problem, sd som fordomar och missforstdnd i form av kulturskillnader
mellan medarbetare, forekommer. Vi anser att detta dr en intressant infallsvinkel och ett
problem som kan fé stor betydelse for mangfaldsarbetets framgéng da European Excellence
model inte beaktar detta. Modellen foresprdkar endast att foretaget ska behandla sina
medarbetare jamstillt och rittvist men ndmner inte ndgot om hur de anstillda sinsemellan ska
behandla varandra. Vi menar att &ven om Swedbank behandlar sin personal sa som modellen
foresprakar s& kommer de inte nd framgang fullt ut i méangfaldsarbetet forrdn personalen

behandlar varandra jamlikt.

Nér vi kommer till omrddet som rér Swedbanks policy, strategi och processer for sitt
méangfaldsarbete sa kan vi konstatera att de pa pappret har en valutvecklad strategi men saknar
riktlinjer for det dagliga arbetet samt saknar utbildning inom méngfaldsomradet. Detta i
kombination med att de anstédlldas syn pa mangfald endast dr kopplad till etnicitet vittnar om
att mangfaldsarbetet ar alltfor daligt kommunicerat internt. Utifran detta drar vi slutsatsen att
mangfaldsarbetet riskerar att forsvagas d& organisationens olika delar inte har en samlad syn

och inte arbetar likartat.

Ytterligare ett problemomrade som vi med hjdlp av modellen har identifierat &r inom omradet
partnership och resources. Trots att banken forsoker varda relationen till sina kunder genom
att tillgodose dessa med en mangfaldig personal &r detta inte tillrdckligt for ett framgangsrikt
mangfaldsarbete vilket det enligt European Excellence model borde vara inom detta omréde.
Vi menar att det 4ven méste finnas en vilja frdn kundens sida att interagera i servicemétet. Att
kunden inte &r villig att ga banken tillmétes trots stor anstringning och goda forsok fran deras
sida menar vi dr nagot som modellen inte kan styra dver men ar samtidigt inget den beaktar

vilket vi menar ar en brist.

Sammanfattningsvis kan vi, efter att ha anvént oss av European Excellence model, konstatera
att det finns minga omraden inom vilka Swedbank gor ett bra arbete som vi menar stirker och
hjdlper foretaget forbéttra sitt méngfaldsarbete. Modellen har ocksé hjilpt oss identifiera de

omraden inom vilka det finns en tydlig utvecklingspotential och dér arbetet idag inte har
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nagon positiv inverkan pa mangfaldsarbetet. Utifran de identifierade problemomradena drar vi
slutsatsen att modellen skulle behova lagga till ytterligare aspekter for att fungera fullt ut nir
det kommer till att na ett framgéngsrikt mangfaldsarbete. Dock géller det nu for foretaget att
arbeta med dessa forbattringsomraden for att omvandla dessa till styrkor och inte riskera att
falla tillbaka till gamla monster och rutiner, vilket i slutdindan kan leda till minskad 16nsamhet

och forsvagad konkurrens i dagens allt mer globala samhille.

Vi anser att vi har uppfyllt vart syfte med att underséka och besvara var fragestillning pa ett
tillfredstillande sétt. Som forslag pé vidare forskning tycker vi att det skulle var intressant att
titta pa hur European Excellence Model kan utvecklas och for att bittre anpassa till de
problemomraden som foretag stélls infor niar det kommer till Diversity Management, sé att de

i slutdndan kan né ett framgangsrikt resultat.
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Bilaga

Intervjufragor till Rorelseomradeschef

1.

o ® N kv

—
=

11.
12.

13.
14.

15

16.

Kon:

Anstéllningstid:

Befattning:

Vad innebdr mangfald for dig?

Varfor anser du att mangfaldsarbete dr nodvandigt?

Vad ér fordelarna med att arbeta med mangfald? Och vilka resultat har detta gett?
Hur arbetar Swedbank for att implementera mangfaldsarbetet pa de olika kontoren?
Vad ser du som svarast nir det géller mangfaldsarbetet?

Vad skulle underlitta mangfaldsarbete?

. Vad gor du som Rorelsechef for att se till att mangfaldsarbetet lever vidare pé

kontoren och i organisationen?

Hur motiverar Swedbank anstillda till att arbeta med méngfald?

Tycker du att Swedbank tydligt forklarar varfor det &r viktigt och nédvandigt med
mangfaldsarbetet for de anstéllda?

Finns det tillgang till utbildningar och uppf6ljning av méngfaldsarbetet?

Hur ser du pa méangfaldsarbetets kortsiktiga och langsiktiga effekter?

. Varfor tror du att just Swedbanks Rosengardskontor har lyckats med sitt

mangfalsarbete?
Vad gor Swedbank for att kontinuerligt uppdatera med nya aspekter i

mangfaldsarbetet?

Intervjufragor till Kontorschef

1.

o ® N kv D

10.

Alder:

Kon:

Anstéllningstid:

Befattning:

Vad innebar mangfald for dig?

Varfor anser du att mangfaldsarbete dr nddvandigt?

Vad ér fordelarna med att arbeta med mangfald? Och vilka resultat har detta gett?
Hur arbetar du for att implementera mangfaldsarbetet pa detta kontor?

Nér du rekryterar ny personal vad tar du hansyn till da?

Vad anser du som kontorschef ar svarast nér det géller méngfaldsarbetet?
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11.
12.

13.
14.

15.
16.
17.
18.

19.

Vad skulle underlitta mangfaldsarbete?

Vad gor du som kontorschef for att se till att mangfaldsarbetet lever vidare pa kontoret
och i organisationen?

Hur motiverar du dina anstéllda till att arbeta med mangfald?

Tycker du att Swedbank tydligt forklarar varfor det dr viktigt och nddvéandigt med
mangfaldsarbetet for de anstéllda?

Finns det tillgéng till utbildningar och uppfoljning av méngfaldsarbetet enligt dig?

Hur skulle du beskriva din ledarskapsstil?

Hur ser du pa méngfaldsarbetets kortsiktiga och langsiktiga effekter?

Varfor tror du att just Swedbanks rosengdrdskontor har lyckats med sitt
mangfalsarbete?

Vad gor ni for att kontinuerligt hélla er uppdaterade med nya aspekter i

mangfaldsarbetet?

Intervjufragor till Personal

1.

o ® N kWD

—_—
- O

12.
13.

14.
15.
16.

Alder:

Kon:

Anstéllningstid:

Befattning:

Vad innebir mangfald for dig?

Varfor anser du att mangfaldsarbete dr nddvandigt?

Vad dr fordelarna med att arbeta med méngfald? Och vilka resultat har detta gett?
Hur upplever du att ni arbetar for att implementera mangfaldsarbetet pa detta kontor?

Vad ser du som svarast nar det géller méangfaldsarbetet?

. Vad skulle underlitta ditt mangfaldsarbete?

. Vad gor du som anstilld for att se till att méngfaldsarbetet lever vidare pa kontoret och

i organisationen?

Hur motiverad é&r du till att arbeta med méangfald och varfor da?

Tycker du att Swedbank tydligt har fatt dig att forstar varfor Swedbank tycker att det
ar viktigt och nédvandigt med mangfaldsarbetet?

Finns det tillgang till nya utbildningar och uppféljning av mangfaldsarbetet enligt dig?
Hur upplever du samarbetet mellan medarbetare pa kontoret?

Varfor tror du att just Swedbanks Rosengardskontor har lyckats med sitt

mangfaldsarbete?
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