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Forord

Under hela vér utbildningstid, samt utifrdn véra erfarenheter frén arbetslivet, har ledarskap
bade varit centralt och fascinerat oss. Mangfaldsarbetet dr ett @&mne som vi berort dd det
anammas av allt fler foretag i dagens globala era. Amnet har kommit att bli vitalt bland
organisationer, vi har darfor valt att utgd frén detta i kombination med vért huvuddmne
ledarskap 1 var magisteruppsats. Vi vill dels knyta an vara lirdomar fran vér utbildning
Service Management, men dven fordjupa oss inom dmnet mangfald, da vi anser det vara ett
intressant men diffust &mne. Var breda kunskapsbas forlitar vi oss till under vér uppsats, da
vér grupp bestdr av tvd elever fran inriktningen Hotel & Restaurant Management och en fréan
Retail Management. Forhoppningen dr att vi i slutskedet av detta arbete ska besitta mer
gedigen kunskap inom méngfald, bade for var individuella utveckling samt som potentiella
ledare.

Fem foretag som verkar inom vitt skilda branscher, samt &gnar sig &t
méngfaldsarbete, har huvudsakligen legat till grund for vir empiri. Vi har dven valt att
insamla information med hjdlp av ett urval av individer fran allminheten, och aterge dess
definition av begreppet. Dirav har vi forhoppning om att fa en djupare inblick kring
mangfaldsarbetets innebord samt dess forverkligande. Vidare ér vér avsikt att aterspegla olika
perspektiv som rdder inom respektive organisation, for att pd sd sétt framhdva deras syn pa
dmnet. Véra fallforetag dr anonymiserade och benimns som foljande; Bankeborg, Byggarna,

Hemkinsla, Natverket och Organisationskonsulterna

Annette Boije Louise Benediktsson Paula Gullmander
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Vad tillskrivs begreppet mangfald och hur praktiseras det? Bor
begreppets definitioner utdkas till att omfatta fler inneborder som
anspelar pad mjuka virden?

Syftet &r att efterforska vilka inneborder ett urval av ledare
tillskriver begreppet mangfald samt hur de praktiserar det. Vi
anvinder oss ocksd av ett urval fran allminheten och dess syn,
vilket utgér vidare grund for om begreppet bor omfatta fler
inneborder.

Uppsatsen grundar sig pa telefon- och e-postintervjuer med ledare
pa Bankeborg, Byggarna, Hemkénsla, Nétverket och
Organisationskonsulterna. Vi har dven gjort en studie baserad pa
ett urval frin allménheten. Med hjélp av snabbenkét som besvarats
via e-post har dessa individer fétt delge sin syn kring mangfald.

Vi har konstaterat att mangfald dr under utveckling, da véra
respondenter tenderar att tillskriva begreppet allt fler inre
olikheter. Dédrav har vi uppmérksammat att det idag rdder en mer
balanserad syn kring tillvaratagandet pa bade yttre och inre
heterogenitet.

Begreppsdefinition, mangfaldsarbete, ledarskap, modeord, image,
kompetens, gruppdynamik, effekter, heterogenitet, homogenitet

och organisationskultur.
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1. Inledning

Vilka inneborder tillskrivs begreppet mdngfald? Problematiken gdllande anvindandet av
begreppet blev pdtagligt, da en av vara respondenter beskrev under ett spontant samtal, hur
madnga i hans ndrhet uppfattar mangfald:
"Manga ser mdngfald som ett sdtt att oka dynamiken inom en organisation och efterlyser
dérfor en indisk, haltlytt och rullstolsburen kvinna™"'.
Av den anledningen finner vi det intressant att efterforska vilka innebérder begreppet

mangfalds tillskrivs, bland bade utsedda ledare samt vart urval av individer fran allmdnheten.

Vidare undersoker vi hur mangfaldsbegreppet appliceras i praktiken.

1.1 Mangfaldens diffusa innebord

Vi upplever att ordet mangfald idag tillskrivs olika innebdrder d& vi har noterat att begreppet
anviands 1 olika sammanhang. Detta vill vi belysa da dven psykologen Leili Falsafi framhaver
detta faktum. Hon hévdar att begreppet anvinds i en allt vidare bemérkelse och har dérfor
forlorat sin innebdrd”. Falsafi menar att di vi ser tillbaka i historien, s& har vissa begrepp
tenderat att bli centrala och verkar besitta ett slags utmirkande sdrdrag for respektive
decennium. Bland annat hamnade solidaritet i fokus under 1970-talet. Likasd fick
miljovénligheten sin centrala betydelse under 1980-talet och dérefter kom 1990-talet att
utmérkas som globaliseringens era. Vidare menar hon att liknande tendenser kan vi nu se
under 2000-talet, da mangfaldsbegreppet verkar ha fatt motsvarande betydelse som tidigare
artiondens utmérkande begrepp.’

Mangfaldsbegreppet dterfinns ockséd idag pa ménga organisationers agenda, men
dven inom modern ledarskapslitteratur. Detta dr iakttagelser som vi finner relevanta. Manga
ledarskapsteorier behandlar vad en chef eller ledare ska gora, diremot anser vi att sjdlva hur-
perspektivet fattas, sirskilt gillande det moderna fenomenet mangfald. Vi finner det darfor
extra intressant att slutféra var utbildning med att knyta samman véra lirdomar om vad en

ledare bor gora, med att efterforska Aur det méngfaldiga ledarskapet utfors i praktiken.

! Intervju med Foretagschefen Bankeborg (2008)
? Falsafi (2004) sid. 25
* Ibid. sid. 26




Véra lirdomar av mangfaldsbegreppet ér att ta tillvara pa kompetenser oavsett
alder, kon, etnicitet, sexuell ldggning och funktionshinder, for att astadkomma en kreativ och
dynamisk arbetsmiljo. Vi hdvdar att begreppet bor innefatta mycket mer 4n sé, pd grund av att
ordet mingfald ofta avstannar kring yttre olikheter. Dérfor anser vi att kritik dr befogat och
behovs for att vicka en debatt om att storre vikt bor laggas vid just mjuka vérden, det vill siga
det mer intellektuella. Vi pastar att det d&r de mjuka virdena som &ar forankrade med
kompetens. Utifran de teorier om mangfald som vi hittills tagit del av, har vi en uppfattning
om att begreppet i manga avseenden handlar om tillvaratagandet av individer som
kategoriseras utifran det yttre. Maéangfald bor inbegripa de egenskaper som inte enbart &r
synliga for 6gat, utan som snarare blir explicita i interaktion med andra.

Vi har en uppfattning om att foretag som ter sig vara homogena rent visuellt,
mycket vil kan besitta utpriaglat méngfaldsfokus. Detta pd grund av att man tar till vara pé de
olikheter man finner bakom den yttre barridren oavsett utseende, kon eller funktionshinder.
Med det menar vi att alla individer besitter olika kvaliteter och bor darfor véirderas utifran det,
istillet for enbart de patagliga egenskaperna. Utifran detta resonemang baserar vi darfor vér
uppfattning om att mangfaldsbegreppet innehar en diffus innebdrd, och vi dmnar dérfor

undersoka vilka definitioner som florerar kring detta begrepp.

1.2 Problemformulering

Mangfald ar ett frekvent och dterkommande begrepp inom olika sociala och kommunikativa
sammanhang. Begreppet ér flitigt anvént inom bland annat marknadsforingssammanhang. En
orsak till detta kan vara att begreppet ligger i tiden, och kan dérfor tillskrivas egenskapen av
ett modeord. I manga reklamsammanhang tydliggérs mangfaldsarbetet genom anvindandet av
individer, som besitter olika karaktaristiska sérdrag i form av skilda etniska ursprung. Det
rdcker med att besoka olika hemsidor, platsannonser och foretag for att moétas av detta
budskap.

Samtidigt behovs en annan diskussion kring begreppet, vilket &syftar till att
utveckla ledarskap inom mangfald. Som tidigare ndmnt s& har vi en forestdllning om att
mangfald handlar mycket mer én om enbart yttre olikheter som blir patagliga rent visuellt, det
vill sdga kon, etnicitet och funktionshinder. Méanga ganger upplever vi att man gor ett
antagande om att yttre olikhet ocksé betyder inre oliktankande. Mgjligtvis skulle en 19sning
kunna vara att ldgga storre vikt vid att framhdva det dolda variationstdnkandet. Vi hdvdar att
variationerna kan aterfinnas i redan befintliga grupper som till synes & homogena, men som 1

realiteten innehar ett genuint mangfaldigt tankestt.




Viér abstrakta uppfattning av faltet har kommit att te sig sddant, att vi havdar att
mangfald inte enbart handlar om kroppar, utan dven inre mjuka virden. Detta faktum
framhdver dven Roosevelt Thomas Jr, ordférande for American Institute for Managing
Diversity. Han framhidver att mangfald inte enbart handlar om yttre representation av
olikheter. Bland annat har han lagt mérke till att begreppet redan &r under foréndring, och allt
fler inre egenskaper borjar inkluderas. Darfor anser han att begreppet bor omformuleras till
tva nya inneborder, for att varken det representativa ska forlora sin innebdrd, eller att inre
olikheter ska bortses.”

Det kan mycket vil finnas foretag som upplever framgang genom att de nyttjar
mangfaldsarbetet, da de rekryterar visuella olikheter 1 form av olika etniska ursprung.
Mojligen dr det sa att anvdndandet av yttre mangfald verkar positivt for foretagets image, och
darfor resulterar i goodwill. Daremot anser vi att var forestdllning om att méngfaldsbegreppet
kan 4terfinnas bland till synes homogena grupper dr relevant for var uppsats, med en vision
om att f4 en djupare forstdelse for anvindandet av begreppet. Detta med hénsyn till vér
uppfattning om att omradet ar relativt nytt, och darfor saknar tillricklig forskning. Vi har
observerat att aterkommande fakta kring dmnet ofta avstannar kring just det yttre
kategoriserandet.

Utifrén vart faltarbete vill vi efterforska vilka inneborder ledningen inom olika
svenska foretag tillskriver begreppet mangfald. Dérefter kommer vi att redogdra for vad
begreppets olika innebdrder har kommit att betyda. Dock ifragasitter vi om det verkligen &r
ett problem att ett begrepp tillskrivs olika betydelser? Ledare innehar ofta kunskap om vad
som forvintas av dennes roll, diremot uppstar det problematiska kring Aur ledarskapet ska
utovas 1 praktiken. Vi ser ocksa en profitrisk med att fokusera och stirra sig blind kring det
heterogena, pa grund av att det verkar moderiktigt. Resultatet av sddana fall tydliggors dé
foretag séger en sak, men gor en annan i praktiken. Vi pastar att dagens chefer bor ha en
forméaga att kunna urskilja, samt forstd dess medarbetare och de faktiska olikheter och
kvaliteter som de forfogar dver. Ett tillvagagingssitt skulle kunna vara att ifrdgasétta sin egen
organisations behov av vilken typ av mangfald som behdvs. Mgjligen dr det s& att manga
foretag omedvetet forfogar 6ver en mangfaldig konstellation av personal, men att man idag
har forblindats av att anvinda yttre olikheter och mangfald som synonyma begrepp. Vér
forestillning &r att det bor rada en 6ppen kultur, for att olika egenskaper ska synliggdras samt

virdeséttas. Inte minst dr detta essentiellt med tanke pé dagens allt mobilare arbetskraft. I och

* Thomas (2006)




med personalens utvidgade mobilitet stéller detta nya krav pa foretagen, samt dess formaga att
vara lyhorda infor det nya. Déarfor anser vi att mangfaldsarbetet bor anvindas omsorgsfullt
och genuint, for att vidare resultera i gynnsam utveckling. Forutsdttningen dr ndjda kunder,
vilket gér méingfaldsbegreppet dnnu mer relevant med tanke pa dess olika preferenser. Aven
tillforlit och autentiskt utdvande ar utméarkande egenskaper som kan komma att bli avgorande
1 konkurrensen om kunden. Dérav relevansen for faktisk forstaelse for méngfaldsbegreppets

egentliga innebord, s att dess praktiserande ska komma till sin rétt.

1.3 Syfte och avgransning

Ovanstdende antaganden leder oss till vart syfte, da vi utifran vért féltarbete ska efterforska
vad ett urval av svenska foretag tillskriver begreppet mangfald, samt hur det utdvas i
praktiken. Utifran denna information kan vi ddrefter konstatera om begreppet bor inkludera
inre olikheter, i form av kompetens i allt vidare bemérkelse. Fortsittningsvis kommer 50
utvalda respondenter fran allminheten att aterge sin uppfattning av begreppet, vilket jamfors
med fallféretagens. Med hanvisning till detta kan vi sedermera fatta beslut, om vilka effekter
mangfaldsarbetet kan inbringa vid anvindandet av verktyget. Vidare vill vi pavisa huruvida
begreppet dr berittigat till en djupare innebord dn vad det har idag. Vi dmnar inte att kritiskt
granska teoretiker inom omrédet, utan snarare vill vi bidra med utékad forskning kring
méngfald och dess utveckling. Syftet leder oss vidare till foljande frgestillningar vilka vi

amnar besvara i var uppsats;

e Vad tillskriver vart urval av ledare begreppet mangfald?

e Hur omsitter fallforetagen mangtaldsbegreppets teori till praktik?

Forutséttningen for att mangfaldsarbetet ska genomsyra den Gvriga organisationen, dr att det
anammas redan pa ledningsnivd. Vi har déarfor valt att avgrinsa vér studie till
ledningsperspektivet. Daribland har vi vidare begrinsat undersokningen till vad ledningen
inom svenska foretag tillskriver begreppet, samt hur det appliceras i praktiken. For att kunna
beddma mangfaldsarbetets externa effekter, har vi valt att inkludera ett urval av individer fran
allmédnheten och dess syn kring begreppet. Deras definitioner kommer saledes att stéllas 1
relation till fallféretagens, for att darav finna eventuella likheter eller skillnader. Var
forhoppning dr att vart avgrinsade omrade ska verka greppbart for att undersokas och

analyseras, samt bidra med intressant forskning.




2. Teoretisk referensram

Foljande avsnitt skildrar vart teoretiska ramverk for uppsatsen. Som inledande del dterger vi
mangfaldsbegreppets historik, vilket vidare foljs av forskares meningsskiljaktigheter kring
begreppet. Sedermera presenterar vi intressevickande frdagor med hithorande teorier som
beror de omrdden vi anser vara nédvindiga for vart syfte, samt besvarandet av vdra

frdagestdllningar.

2.1 Historik kring mangfaldsbegreppet

Vi inleder vart teoriavsnitt med att skildra historiken bakom méngfaldsbegreppets uppkomst.
Var forhoppning ar att ge vara ldsare storre insikt kring begreppet, och varfor det har kommit
att bli relevant for var tid.

Begreppet mangfald har sitt ursprung i USA déir olika skolor har vuxit fram,
vilket har resulterat i att intresset for begreppet har dkat markant inom organisationer dver
hela virlden. Orsaken dr bland annat den radande globaliseringen, och att ménniskor &r allt
mer mobila dver nations- och kulturgrinserna. Tidigare fokuserades den etniska méngfalden
och inte sjilva arbetslivet.” Det var forst 1987 som mangfaldsfrigan belystes i samband med
att rapporten Workforce 2000 lanserades. Déri konstaterades det att det amerikanska samhéllet
stod infor en betydande demografisk fordndring. Bland annat sa skulle allt fler kvinnor och
icke vita mén, bli en allt storre del av den framtida arbetskraften. Snart visade det sig att detta
fenomen inte enbart var utmirkande 1 USA, utan fOreteelsen pégick 1 den Ovriga
industrialiserade varlden. Foretagsledare kom till insikt med relevansen for att fordjupa sig i
frdgor som framjade denna nya demografiska pdverkan. Darefter borjade foretagen anpassa
organisationerna efter den nya personalen, och det skimtades om att uteblivande anpassning

skulle resultera i en ogynnsam framtid, dirav det myntade uttrycket “Diversity or die”.°

> Mlekov & Widell (2003) sid. 13
% Ibid. sid.18-19




2.2 Vad tillskriver teoretiker mangfaldsbegreppet?

Begreppet mangfald ir inte okomplicerat att definiera’. Med aterkoppling till vért syfte &mnar
vi darfor att efterforska vad vara fallforetag tillskriver begreppet mangfald. Utifran denna
information kan vi ddrefter konstatera om begreppet bor inkludera inre definitioner som utgor
mjuka vérden. Detta beslut kan enbart tas, da var information stélls i relation till vad teoretiker
tillskriver begreppet. For att illustrera problematiken kring definitionen av mangfald, kommer
vi 1 detta avsnitt skildra dess olika inneborder med hjélp av olika teoretiker. Var tes ar saledes
att majoriteten av teoretiker frimst relaterar till yttre olikheter da de talar om méngfald. Detta
har vidare resulterat i att de inre virdena hamnat i skymundan, och darfor inte fiatt samma
relevans d4 man asyftar till mangfald.

I antologin Managing the Organizational Melting Pot, aterger Pushkala Prasad
och andra forskare samlad forskning kring &mnet mangfald. Bland annat hivdar hon och Mills
att det dr fi &mnen inom ledarkretsar som har uppmirksammats i samma utstrickning som
mangfaldsarbetet®. Organisationsforskaren Richard Marsden, refererar foljande attribut till
mangfaldsbegreppet; kon, sexuell ldggning, ras/etnicitet, psykiska och fysiska kapaciteter,
alder och religion. Det handlar siledes om utmérkande egenskaper som tydliggér en persons
identitet och paverkar arbetsplatsens beteende’. Amnet 4r hogst aktuellt idag och anammas
inom béde litteratur, undervisning och foretagande'®. Dock framhiver mangfaldsforskarna,
Diana Wong-Minji och Ali H.Mir, att begreppet 16per risk att romantiseras och generaliseras
utifrén den region man verkar inom'".

Mangfaldskonsulten Gabriella Nilsson Fégerlind &r intressant for var studie.
Dels anser vi det vara visentligt att presentera en svensk teoretiker, da vi undersoker svenska
foretags uppfattning av begreppet. Men vi bedomer dven Nilsson Fagerlind som relevant, da
hon ocksd uppméarksammar de inre olikheterna som betydelsefulla for begreppets innebord.
Detta blir patagligt da hon hdvdar att mangfald inte enbart handlar om etnisk tillhdrighet, kon,
alder, klass, funktionshinder och individuella intressen. Aven inre egenskaper utgdr
mangfaldiga attribut och bor darfor inkluderas i begreppets definition. Nilsson Fagerlind talar

om att olikheter inte ska utgdra ett hinder bland medarbetare for att utféra goda prestationer.

" www.saol.se Definition: ”En méngd enheter”, www.nationalencyklopedin.se Definition: ’Stort och varierat
antal”, www.arbetsmiljoupplysningen.se Definition: ”kon, alder, etnisk/kulturell bakgrund, social tillhdrighetet,
funktionshinder, sexuell 1dggning, familjeforhallanden och utbildning”.

¥ Prasad & Mills (1997) sid.3

° Marsden (1997) sid.108

12 Cavanaugh (1997) sid. 42

"' Wong-Minji & Mir (1997) sid.351




Hon menar att &mnet mangfald utgér uppméarksammandet av medarbetares olikheter, vilka
bor beaktas som en resurs inom organisationer.'?

Pirjo Lahdenperd, professor inom interkulturell pedagogik, ér intressant for var
uppsats da hon bidrar med aktuell forskning inom omradet. Hon belyser att det etniska
méngfaldsarbetet ska gynna individer med utlindsk bakgrund som é&terfinns i samhaillet.
Anledningen &ar att de ldttare ska integreras 1 arbetslivet. Enligt Lahdenperd é&r
mangfaldsarbetet inget nytt verktyg inom organisationer, utan har varit aktuellt under en
langre tid. Dock uppfylls inte alltid malen kring arbetet pa mest ultimata sitt. Anammandet av
mangfaldsarbetet skapar positiva signaler rent teoretiskt, ddremot resulterar det inte alltid 1
effektivt praktiserande. Det rader saledes ett gap mellan teori och praktik'”.

Thomas aterger en hogst intressant beskrivning av begreppet. 1 sin artikel
skildrar han dagens innebord och hur den kommer att fordndras inom snar framtid. En av
orsakerna &r att begreppet redan idag &r under fordndring. Darfér anser vi Thomas vara
relevant for var uppsats, da begreppets pagaende utveckling kan vara orsaken till dess diffusa
definitioner. Enligt Thomas kommer dérfor begreppen representation och mangfald att
sarskiljas fran varandra. Den forstndimnda kommer att syfta till representationen av antalet
kon och etniciteter pd arbetsplatsen. Mangfaldsbegreppet kommer ddremot att referera till de
beteendeméssiga olikheterna respektive likheterna som kommer att uppstd ur
representationen. Att kunna skilja pa dessa tva attribut kommer att bli en nédvéandighet for att
inte representationen av olika kon och etniciteter ska tappa sin egentliga innebdrd, och de
konkurrensméssiga fordelar som de for med sig. De framtida ledarna kommer heller inte att
forknippa mangfald med utdkade civila rattigheter. Snarare kommer de att relatera till
skicklighet dédr fokusering pa sammanhdllning bland olika individer kommer att bli det
essentiella. Aven oro infor det komplexa kommer att neutraliseras d4 man snarare kommer att
ha utvecklat en bekviamlighet och trygghet infor oliktdnkandet. Med hédnvisning till tidigare
redogodrelse, forutspar Thomas att begreppets innebord star infor en snar fordndring. Som
tidigare nimnt sd hérleds ras, kon samt civila och sociala rittigheter till begreppet idag.
Forutndmnda attribut kommer darfor att frankopplas begreppet, vilket vidare kommer att
tillskrivas en mer sanningsenlig innebdrd dir kvalitativa beslut kring olikheter, likheter,

spanningar och komplexiteter kommer att bli det centrala.'®
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2.3 Hur uppnas faktiska och visionara effekter utifran mangfald?

Ovanstdende meningsskiljaktigheter har vi dven uppmérksammat bland vara fallforetag och
vart urval av respondenter fran allminheten. Vissa tenderar att anvinda sig av begreppet ur
den bemérkelsen att det verkar positivt utdt och berikar foretagets image samt dess goodwill.
Andra hdvdar att mingfaldsarbetet inte ska anvidndas for att det anses vara affarsmissigt
korrekt, snarare pa grund av dess etiska och ménskliga framtoning.

For att konstatera hur begreppet anviands och vilka inneborder det tillskrivs,
tvingas vi darfor att forst undersdka svenska foretags instéllning till det. Dérav kan vi
konstatera om foretags motiv till méngfaldsarbete Overensstimmer med de inneboérder de
tillskriver begreppet. Vidare analyserar vi ett urval av allmidnhetens syn kring begreppet,
vilket dr vidsentligt att inkludera for att kunna ta beslut om huruvida det mangfaldiga ar ett
framgéngsrikt ledningsverktyg eller inte. Detta verkar fortsidttningsvis som beslutsunderlag
for att vi ska kunna faststilla om det rdder ett glapp mellan teori och praktik. Om fallet ar
sadant, kan det mdjligen klassificeras likt ett modeord som forlorat sin egentliga innebdrd.
Eller ar det rentutav ett nddvéndigt instrument 1 vart allt mer globala och méngfaldiga
samhille?

Direfter anser vi det relevant att ifrdgasitta; Vilka faktiska och visiondra
effekter forvantas av méngfaldsarbetet? Professor Richard Marsden belyser nddvandigheten
att frigora olikheters potentialer, for att pa sa sitt kunna konkurrera pa den globala arenan'.
Aven mangfaldsforskarna Katarina Mlekov och Gill Widell patalar vikten av foretags ansvar
att frimja den nya demografin och dess inbérdes olikheter'®. Organisationsforskaren Collette
Oseen, havdar att mangfaldsarbetet anvinds som instrument for att framhéva individers dolda
formagor och gor darfor arbetsprocessen #nnu effektivare'’. Vidare framhiver &ven
jamstélldhetskonsulten Ann-Katrine Roth detta faktum, d& konstellationer av olika
kompetenser resulterar i kreativitet och innovation'®. Michael Cavanaugh, méngfaldsforskare,
poéngterar dven han orsaker till varfor man boér anamma méngfald. Bland annat vidmakthaller
han att mangfaldsarbete séinder positiva signaler bade internt och externt.'” Vidare verkar
darfor méngfaldsarbetets faktiska och visiondra effekter som relevanta for var analys, for att

kunna avgora huruvida arbetet bland svenska foretag genererar positiva effekter eller inte.
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Manga forskare framhéver mangfaldsarbetets effekter, vilka i analysen stills i
relation till svenska foretags uppmérksammande av péafoljderna kring arbetet. Cavanaugh
menar att tillvaratagandet av olikheter skapar effekter i form av vilkomnande och
generositet’. Sedermera lyfter psykologen Marika Ronthy fram vikten av att utoka befintliga
tankebanor, vilka ar nodvindiga for en fortsatt utveckling®'. Diribland kan dagens
mangfaldsarbete inkluderas di konsultforetaget McKinsey & Company ser till tillvaratagandet
av olikheter, for att resultera i dynamiska grupper’”. Vidare framhdver Oseen att
méngfaldsarbetet skapar effektivare arbetsprocesser i tivlan om kunden®. Slutligen belyser
Roth att tillvaratagandet av det heterogena utokar foretags formaga att matcha kunders olika

behov?*.

2.4 Hur omsatts mangfaldsteorier till effektivt praktiserande?

For att skonja effekter av mangfaldsarbetet krdvs radikala forandringar. Vi ndrmar oss dérfor
hur-perspektivet, och de omraden inom organisationer som &r forutsattningarna for att teorin
ska kunna omsittas till praktik. Vi kan inte 14ta bli att stdlla oss frdgan; Kan en homogen
ledare generera effektivt mangfaldsarbete? Da vi utgar fran ledarskapets perspektiv, anser vi
dirfor att detta omride #r visentligt att undersoka. Aven forskare belyser det faktum, att
forutsédttningen for ett genomsyrande mangfaldsarbete kridver en anpassningsbar ledning.
Péstaendet styrks i forskarna Mats Alvessons och Stefan Svenningssons studie av ett foretags
misslyckade mangfaldsarbete, pa grund av en icke anpassningsbar ledning. Inom foretaget
besatt man kunskap om vad som behdvdes goras, ddremot rddde avsaknad kring hur det
teoretiska skulle omsittas i praktiken.”” Aven Prasad framhiver relevansen for flexibilitet, da
hon hévdar att ett stereotypiskt tankesétt utgor barridrer for mangfaldsarbetet. Det krévs dérfor
en ledare som 4r dppen gentemot det heterogena, for att dirav kunna frimja oliksinnade.*®
Vidare stods Prasads teori av organisationsforskaren Daina Alm, som framhéver vikten av att
varda olikheter”’. Lahdenperi refererar dven till ledarskapsforskaren Nancy Adler, som utgar
fran att allt mangfaldsarbete har sin begynnelse bland ledningen®. Detta resonemang stods

vidare av bade Lahdenperd samt Mlekov och Widell, d& ledningens anammande av

2% Cavanugh (1997) sid.39

I Ronthy (2006) sid.18

22 McKinsey & Company (2004) sid.66
2 Oseen (1997) sid.64

2 Roth (2004) sid.121

2 Alvesson & Svenningsson (2008)

% pPrasad (1997) sid.129-130

7 Alm (1999) sid.13-14

% Lahdenperi (2008) sid.28




mangfaldsarbetet dr forutsattningen for att det sedermera ska kunna genomsyra den Gvriga
organisationen®’. Sedermera aligger det ledningens ansvar att reflektera hur arbetsklimatet ter
sig, for att vidare eliminera eventuella orittvisor. Forst d& kan kunder uppfatta foretags
méngfaldsarbete som trovirdigt.”® Darfor bor utbildning kring det heterogena framst ske
bland ledningen, och vidare bland medarbetarna for att méal och vision kring méngfaldsarbetet
ska kunna uppnéds’'. For att inte forlora fokuseringen kring méngfaldsarbetet, bor dérfor
ledningen ha arbetets langsiktighet i 4tanke’. Slutligen handlar det enligt forskaren Roy
Jacques, om ledarens formaga att lyssna pa den andre, for att erhdlla en balanserad syn kring
méngfald®.

Diérefter framhéver vi relevansen for beaktandet av kompetensen, som trots allt
ar centralt for mangfaldsarbetet. Fallforetag som enbart dgnar sig at den yttre méngfalden,
bidrar det automatiskt till heterogen kompetens? Pedagogikforskarna Walter Sahlqvist och
Bengt Jernhall, lyfter fram problematiken kring att enbart fokusera pa det yttre, vilket
resulterar i forbisedd kompetens. Detta fenomen leder till outnyttjade resurser som vidare kan
bli kostsamt ur bade ett ekonomiskt- och tidsperspektiv.** Diarfor rader de foretag att
kontinuerligt granska den befintliga kompetensen, for att eventuellt finna outnyttjade resurser
och brister, vilket tydliggors med hjilp av kompetensmatrisen™. Som vidare beligg for att
méngfaldsarbetet dven inbegriper inre faktorer, anvénder vi oss av psykologilektorerna Barbro
Lenéer Axelson och Ingela Thylefors, da de framhdver att det heterogena arbetet ocksa
handlar om inkluderandet av mjuka virden®. Det ir trots allt den heterogena kompetensen
som skapar kreativa losningar och verkar som bidragande faktorer till helheten, enligt
McKinsey & Company®’. Avslutningsvis ir foretagskulturen den avgdrande aspekten for att
uppna ett allinkluderande arbetsklimat. Déarfor ar detta omrade relevant att inkludera for att
finna vilka virderingar som vara fallforetag innehar. Verkar det skdmtsamma uttrycket att det
behovs “en hinduistisk, homosexuell, handikappad hona, mycket ménniska for pengarna”
verkligen som en allinkluderande virdering? En av véra respondenter hdvdar att uttrycket

belyser att man trots allt tar méngfaldsarbetet pé allvar, och utgdr darfor inte hinder gentemot
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det heterogena tankesittet.® Vi ifragasitter dock om skidmtet verkar effektivt for att
mangfaldiga personligheter ska uppleva samhdrighet. Déarfor beror vi slutligen den kulturella
betydelsen for ett framgéngsrikt méngfaldsarbete. Enligt professor Christian Gronroos ér det
foretagskulturen som styr beteenden och saledes acceptansen, i detta fall heterogenitet’.
Vidare refererar Oseen till Thomas, att foretagskulturen maste manipuleras for att kunna méta
mangfalden®. Det 4r trots allt kulturen som utgér forutséttningen for att kiinna samhérighet,
enligt mangfaldsforskarna Paula Caproni och Jocelyn Finley*'. Darfor ar den mangkulturella

organisationen relevant infor oliktinkandet, d det lyfts fram som positivt*.

2.5 Disposition

Som konsekvens av ovanstaende diskussion har vi valt att undersoka huruvida det teoretiska
overensstimmer med den reella praktiken. For att folja vara resonemang har vi valt att
disponera var uppsats som foljande; Fortséttningsvis redogdér vi for hur vart empiriska
insamlande har gétt till vdga. Dérefter foljer analysen vilken inleds med véra fallforetags
begreppsdefinitioner, vilka stélls i relation till teoretikers for att finna likheter och avvikelser.
Vidare inkluderar vi ett urval av allménheten och deras syn kring begreppet, vilket verkar som
underlag for vér slutdiskussion. Sedermera undersoker vi méngfaldsarbetets faktiska och
visiondra effekter, for att faststdlla hur relevant ledningsverktyget ar for fallforetagen.
Darefter presenteras ledarskapets betydelse, kompetens och gruppdynamik samt
foretagskultur som avgoérande dmnen for huruvida mangfaldsarbetet ska praktiseras. I
avslutande avsnitt for vi vidare diskussioner kring de slutsatser vi har kommit fram vid

besvarandet av véra fragestéllningar.
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3. Metod

Begreppet mdngfald inbegriper bade yttre och inre olikheter. Dock har vi uppmdrksammat att
manga svenska foretag likstdiller begreppet med enbart yttre olikheter, och ddrav bortses den
inre heterogeniteten. Vi finner det ddirfor problematiskt att begreppet verkar tillskrivas en allt
for ytlig innebord. Den heterogena kompetensen dr, enligt oss, det mest avgorande for ett
foretags overlevnad och bor ddrfor ocksa tas tillvara. I féoljande metodavsnitt kommer vi
ddrfor att redogora for hur vi gdtt tillviga for att insamla information om vad svenska ledare
egentligen tillskriver begreppet mdngfald, samt hur det praktiseras. Vidare anvdinds ett urval
av individer fran allmdnheten och dess begreppsdefinition som komplement, for att fortydliga

uppfattningen kring begreppet och dess anvindande.

3.1 Metodologiskt avstamp

Under vart faltarbete har vi genomfort telefon- och e-postintervjuer med ledare fran
ndringslivet. Detta tillvigagingssitt ansdg vi vara bidst ldmpat, dd vi ville skaffa oss en
gedigen uppfattning om hur begreppet tolkas samt praktiseras bland ledare. Dérfor bygger
vart empiriska material frimst pa kvalitativa forskningsmetoder, da det ger oss mdjlighet att
stilla strukturerade fragor, lyssna och reflektera, samt ta del av genuina kunskaper och
erfarenheter”. Vi har dven valt att genomfSra en mindre undersdkning i form av en
snabbenkait, vilken tilldelats 50 personer frdn allmdnheten. Urvalet har frimst baserats pa vért
eget nitverk bestaende av min och kvinnor mellan aldrarna 25 till 75. P4 sé sétt har vi kunnat
skaffa oss en snabb och Overgripande bild av delar fran allmidnhetens syn kring begreppet.
Detta underlag har verkat som grund for att kunna faststilla om vara fallforetags
méngfaldsarbete dr ett effektivt praktiserande externt sett. Det dr trots allt foretagens
potentiella kunder som representeras bland allménheten, vilka &r avgorande for foretags
fortsatta framgéngar. Vidare har allmdnheten dven bidragit med relevant information vid vart

argumenterande for om begreppet dr beréttigat till en djupare innebord.
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Intervjusamtalet har ocksd wvarit passande for att fanga olika individers
mangsidiga bild kring ett dmne*. Dessa tankesitt kommer vidare att vara avgdrande for de
resonemang och argument vi for, for att lyckas éterge en sd verklighetstrogen bild av
méngfaldsbegreppets innebdrd som mojligt. Uppfattningen om att mangfaldsarbetet bor
inledas pa ledningsniva, utgér grunden for vart urval av ledare som respondenter. Med
forhoppning om att dterge en realistisk bild av begreppets olika uppfattning, har vi utgéatt fran
foretag som verkar inom skilda branscher. Vi ansag det relevant for att fringé risken med det
branschspecifika. Snarare dr var vision att dterge olika perspektiv och uppfattning kring
begreppet, och hur det anvdnds som effektivt ledningsverktyg. Pa sa sitt motverkar vi att
enbart uppvisa en sida av myntet, och darav skildra en tillforlitligare begreppsinnebord.

Vart empiriska underlag har huvudsakligen bearbetats utifran Kvales sju stadier
géllande kvalitativa forskningsmetoder. Tillimpningen av denna metod har fOretrddelsevis
utgjort ramverket for att bibehalla vart fokus under insamlingen. Vi vill dock belysa att det
humanitdra manga géanger har spelat in, och dirfor har de sju stadierna inte alltid foljts
detaljerat. Snarare har flexibilitet varit nddvandigt, vilket resulterat i vissa avvikanden fréan de
strukturerade stadierna. Utifran dverldggningar har vi dndé valt att framst utga fran Kvales
metod, d& de sju stadierna Overensstimmer i1 dvervdgande del med var empiriska insamling.
Utover Kvale har 4ven andra teoretiker inkluderats vid fatalet avvikande fall. Annu en orsak
till den detaljerade beskrivningen av insamlingsprocessen dr att ldsaren ska fa en 6verskadlig
bild av var materialinsamling™.

For att styrka vara argument samt fora diskussioner kring de resonemang vi for,
har vi omsorgsfullt valt teorier fran litteratur och artiklar som behandlar &mnet mangfald.
Utdver den litteratur som behandlar &mnet inom Institutionen for Service Management har vi
anvant sokord som méngfald, heterogenitet, Diversity Management och ledning av mangfald,
vilka har varit till stor hjilp d& vi eftersokt dvriga publikationer. I de fall vi inte har funnit
ursprungskillorna, har vi darfor valt att anvdnda oss av andra teoretikers tolkningar. Vidare
har vi uppmarksammat att det teoretiska manga ganger framhéver vad mangfald har kommit
att innebdra. Diremot finns inte lika utpriaglad forskning kring hur det ska tillimpas. Detta &r
en bidragande faktor till att vi utifrdn vart fdltarbete ska urskilja vilka verktyg som anvénds
for att tillimpa mangfald i praktiken. Ddrav har vi forhoppning om att var uppsats ska bidra

med ytterligare intressant forskning inom mangfald och dess innebord.

“ Ibid. sid. 14
* Kvale (1997) sid. 79




3.2 Empirisk bearbetning

3.2.1 Tematisering

Vi faststdllde att kvalitativa intervjuer var fradmst relevanta for var insamling av det empiriska
materialet. Tillvigagangssittet skulle ge oss mojlighet till en djupare inblick kring
uppfattningen och anvindandet av begreppet. Vid formuleringen av vér intervjuguide har vi
utgatt fran vart syfte, som grundar sig pa att klargéra vad ledare inom svenska fOretag
tillskriver begreppet mangfald, och hur det tillimpas i praktiken. Aven ett urval av individer
frdn allmédnheten och dess uppfattning stélls 1 relation till foretagens definition for att faststilla

méngfaldsarbetets effektivitet.*®

3.2.2 Planering

Planeringsstadiet utgjorde den allmédnna planeringen for att nd den eftertraktade kunskapen
rorande vart syfte'’. Var vision kring slutprodukten, och hur den skulle kunna bidra med
intressant forskning, blev utgingspunkten for var planering”™.  Direfter kontaktades
intressanta foretag och ledare som dgnar sig at mangfaldsarbetet. Var vision ar att aterge en
omfattande bild av mangfaldsbegreppets innebdrd och hur det praktiseras bland svenska
foretag. For att undgd det branschspecifika kontaktade vi darfor foretagsledare som verkar
inom olika branscher. P4 sa sétt har vi en forhoppning om att vara senare argument ska verka
rattfardigade pa grund av vér opartiska ansats. Var avsikt &r inte att generalisera, utan snarare
redogdra for de olika perspektiv som mdjligen rader kring méngfaldsbegreppet, och dess
anvindande, dirav valet av vart antal respondenter.®

Vid kontakten med véra fallforetag bifogades bade presentation av oss sjilva,
syftet for uppsatsen samt var intervjumall. Proceduren gav vara respondenter utrymme att
reflektera 6ver huruvida de skulle kunna bidra med information till var uppsats eller inte.>
Var avsikt var att intervjuerna skulle besvaras skriftligen, ddremot féredrog majoriteten att
intervjun skulle ske via telefon. Darefter uppdelades intervjuerna och genomfordes av tva av
oss gruppmedlemmar.

Vi beslutade att inte spela in intervjuerna da erfarenheter fran tidigare
inspelningar, i somliga fall, haft en formell inverkan pé intervjun och mgjligen forhindrat det

okonventionella samtalet. Daremot forlitar vi oss till var forméga att aterge tal till skrift pa ett
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si etiskt sdtt som majligt’'. Relevanta anteckningar har ocksa forts under intervjuns gang, for
att vidare verka som stod vid sammanstéllningen av vad som sagts i direkt anslutning till

intervjuerna.

3.2.3 Val av foretag och intervjupersoner

Harmed fo6ljer en kort redogorelse for bakgrunden till vart urval av fallféretag och
respondenter. Vidare presenterar vi védra anonymiserade intervjupersoner och dess
arbetsplatser;

Bankeborgs hemsida gav, enligt oss, en ndgot diffus bild av deras méngfaldsarbete. Det
faktum gor detta fallforetag spannande att analysera. For att efterforska vad Bankeborg
tillskriver mangfaldsbegreppet, samt hur det praktiseras, tog vi kontakt med foretagschefen.
P& Byggarnas hemsida beskrivs méngfaldsarbetet som ”Méngfald berikar oss alla, foretaget,
medarbetare, kunder och affdrspartners. Ger oss nya perspektiv.” Vad-perspektivet dr
pafallande, daremot blev vi nyfikna pa hur begreppet omsitts i praktiken inom foretaget. Vi
blev dérefter rekommenderade att kontakta Byggarnas Human Resource Manager (HRM).
Valet av Hemkinsla foll sig naturligt dd det &r ett av Sveriges ledande foretag och dr
framgangsrikt dven globalt. Utifrén erfarenheter frdn deras marknadsforing och platsannonser,
har dess tillvaratagande pa mangfalden blivit explicit for oss. Bland annat har ocksa
Hemkdénsla tilldelats pris for just sitt méngfaldsarbete, vilket gor detta foretag extra intressant
att undersoka for vart syfte. Sedermera tog vi darfor kontakt med Hemkénslas HRM.
Néstkommande fallforetag dr Nitverket, vilka vinder sig till ménniskor med intresse for
marknadsforing. Syftet med nitverket ar att trdffa méanniskor och knyta kontakter, ta del av
andras erfarenheter och kunskaper samt hélla sig uppdaterad med det senaste inom
marknadsforing. Vi ser darfor likheter med idén bakom mangfaldsarbetet, att ta tillvara pa just
olikheter. Darfor finner vi det intressant stdlla fragan; Hur forhaller sig Nétverket till
begreppet, medvetet eller omedvetet? Med hjilp av Nitverkets ordforande har vi fatt ta del av
dess méangtfaldsarbete. Slutligen presenterar vi Organisationskonsulterna, vilka bistar foretag
med individ-, organisations- och affarsutveckling samt projektledning. Under ett spontant
samtal med en av deras konsulter, som beréttar om sin syn pa mingfald, blev @mnet hogst

intressant med tanke pa formedlandet till Gvriga foretag.
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3.2.4 Intervjun

Samtliga intervjupersoner har besvarat fragor utifrdn samma formuldr. Dirav skapas samma
forutséttningar for samtliga respondenter, samt en likvardig empirisk grund for vér senare
analys. Var intervjuguide har baserats utifran tematiska frdgor med hinsyn till vart
huvudidmne méngfald (Se bilaga 1)*>. Ddremot har vi hindelsevis stillt spontana fragor
utanfor mallen. Enligt Kvale sd kan just spontana fragor resultera i att intervjupersonen
limnar mer livliga och oférutsedda svar.>

P& tre av respondenternas begidran genomfordes intervjuerna via telefon. Med
tanke pa respondenternas initiativtagande, forutsétter vi att de befann sig 1 en kontext som inte
hdmmat svaren. P4 sa sétt kunde respondenterna fora ett mer naturligt samtal, da tva av dem
inte befann sig pé arbetsplatsen under intervjun. Vidare sa forutsatter vi att de har valt platser
som kints trygga, vilket ar grundliggande for att kunna tala fritt™*. Annu en orsak ir att vi
upplevde deras svar som utforliga och genuina. Vi anser dock inte att telefonintervjun som
skedde pa en av vara respondenters arbetsplats forhindrat dennes svar. Ett av argumenten &r
att personen i fraga befann sig i ett enskilt rum, samt att denne sjilv valt hur och var intervjun
skulle genomforas.

De Ovriga tvad intervjupersonerna besvarade frdgorna via e-post da tid och
tillfille gavs. Vi dr darfor medvetna om att vi varken noterat betydelsefulla betoningar eller
kunnat stilla relevanta foljdfrdgor. Tonfall &r ett av attributen som kan ha betydelse for oss
som intervjuare att bittre forstd respondenten och dennes forestillningar och livsvirld™. Vi
har darfor haft 1 atanke under analyserandet att tal- respektive skriftspriket besitter olika
retoriska former>®. De nedskrivna svaren bedomer vi dock som relevanta for var uppsats samt
amne.

En forfattare 1 taget genomforde intervjuerna. Vi dr darféor medvetna om att vissa
relevanta foljdfragor mojligtvis gétt till spillo, med tanke pa att dvriga medforfattare inte
kunnat folja samtalet till fullo. Daremot var vi alla nirvarande, vilket skapade mojlighet for
att tilligga fragor utanfor intervjumallen. Vi vill ocksd poidngtera att telefonintervjun

resulterat i att vi inte kan inkludera varken kroppssprék eller den kontextuella betydelsen’’.
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Daremot har vi noterat intervjupersonens rostlige vilket varit ytterst relevant vid vart

bedomande huruvida vad personen sagt ar relevant for sitt sammanhang eller inte.

3.2.5 Analys

Efter att vi har genomfort véra intervjuer och registrerat vad som sagts, tog vart analytiska
arbete vid. Vi har till viss del utgétt fran Kvales sex analyssteg under intervjuerna. Analysens
fjarde steg har sirskilt fokuserats da det innefattat tolkningen av de utskrivna intervjuerna.
Vart syfte har varit utgdngspunkt vid overldggningar om vilka empiriska delar som varit mest
relevanta for var undersokning.’® Direfter har delarna analyserats pa olika sitt och ur olika
perspektiv, med forhoppning om att finna en allt djupare och faktisk innebord av det som
insamlats. Metoden beskrivs som ad hoc, vilket just innebdr nyttjandet av olika tekniker for
att skapa mening av vad som sagts. Detta har gjort vart angreppssétt mer flexibelt, dd vér
forhoppning #r att astadkomma en si genomarbetad analys som mgjligt.”” Vér analytiska
generalisering har resulterat i att vi kunnat finna likheter, skillnader, motsittningar och
logiska samband bland vért empiriska material.®® Sedermera har utvalda teorier anvénts for att
styrka véra belidgg for de generaliseringar vi gor, vilket &r relevant bade for oss som forfattare
samt véra ldsare.

Vi dr medvetna om att vart val av att registrera intervjuerna kan verka kritiskt 1
de avseenden dé vi valt att generalisera. Darfor kommer vi med ytterst varsamhet anvinda
analytisk generalisering. For att utoka véra pastdendens tillforlitlighet, har vara respondenters
godkdnnande av intervjuunderlaget varit visentligt. Vi har ocksd valt att tilldela ldsare vért
empiriska material vid begiran, da dven detta anses vara ett tillvigagingssitt for att kunna
undersoka dess riktighet®'. Aven i foregiende metodavsnitt har vi redogjort for vér insamling
och analys av det empiriska materialet. Denna redovisning underléttar for ldsaren att

eventuellt undersoka beldgg for vara pastdenden, samt att de ér korrekta.®

3.2.6 Etiska overvaganden

Under processen for insamlingen av vart empiriska material, har vi varderat de etiska reglerna

som hor rapporteringen till. Det mest fundamentala for all typ av forskning &r att visa respekt
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for sina medméanniskor®. Vara intervjupersoner har dirfor fatt bekrifta sitt samtycke om att
figurera och bidra med relevant information for vér uppsats.®* Vi har dven tillfragat véra
respondenter om Onskemadl finns att presenteras med fingerade namn och arbetsplatser. |
samtliga fall har onskemdl funnits, vi har dérfor tilldelat alla anonyma bendmningar. I
samband med detta s& har vi varsamt beaktat risken med fingerade namn, dé det kan resultera
att personen och foretaget i fraga tappar sin egentliga innebord®. Vi har dirfor angivit
fingerade fOretagsnamn som kan hérledas till den bransch de verkar inom. Dock har
respondenternas verkliga position bibehéllits, da var avsikt dr att dstadkomma en uppsats som
aterspeglar realiteten kring méngfaldsbegreppet, och darfor virderar vi det autentiska fran

borjan till slut.
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4. Analys och diskussion

I var analys och diskussion presenterar och analyserar vi var empiri, vilken sammanvdvs med
vdr teoretiska ram for uppsatsen. Inledningsvis redogér vi for vad-perspektivet kring
mangfald, vilket uppdelas enligt foljande omrdden,; Fallforetagens begreppsdefinition, Ett
urval av allmdnheten och dess begreppsdefinition, Mdngfaldsarbetets faktiska och visiondra
effekter. Vidare redogor vi for hur-perspektivet genom att pdvisa hur teori omsdtts till
praktik, med hjilp av foljande; Ledarskapets relevans for mangfald, Kompetensens

forutsdttning for gruppdynamik samt Organisationskulturens mangfaldsarbete.

4.1 Fallforetagens begreppsdefinition

Utifrdn vér tidigare diskussion har vi konstaterat problematiken kring begreppet mangfald.
Dess definitioner asyftar i allt for stor bemirkelse till yttre olikheter, vilket resulterat i att de
inre forsummas. Faktumet belyses dven av Thomas, dd& han skildrar dilemmat om att
representation och mangfald tenderar att anvindas synonymt idag®. D4 foretagschefen pa
Bankeborg beskriver méngfaldsbegreppet rent spontant, s refererar han till den okade
invandringen i Sverige samt legitimerandet av homosexuella. Han syftar bland annat till att
foretagsledare borjade uppmirksamma visentliga kompetenser som inte hade tagits till vara,
pa grund av dess avvikande identitet 1 forhdllande till majoriteten 1 Sverige. Vidare skildrar
foretagschefen hur ledare borjade ifrdgasitta vilka kompetenser som var nédvindiga, for att
fora dess foretag framat mot uppsatta mal. Vi ser dirmed samband med foretagschefens
redogorelse och Mlekov och Widells teori. De bdda forskarna belyser ocksa att
mangfaldsbegreppet har blivit anvindbart i samband med globalisering och forflyttning dver
nationsgrinser. De framhéver dven relevansen for organisationers anpassning utifrdn den
moderna tidens nya personal. Detta tydliggdrs ocksd av foretagschefen, di han hivdar att
olika kompetenser dr nodvindiga for foretags fortsatta Gverlevnad.®” Diarmed finner vi att

uttrycket “Diversity or Die” far sin relevans hir.®® Med andra ord anser vi att foretag bor
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anpassa sig efter omgivningens nya fordndringar, for att 6verhuvudtaget kunna konkurrera pé
vér allt mer internationella marknad.

Nilsson Figerlind talar om problematiken kring att mangfald ofta avstannar
kring de yttre olikheterna. Utifrdn det argumenterar hon for att begreppet borde tillskrivas en
allt djupare innebord dir dven den inre heterogeniteten bor inkluderas.”” For att vidare
fortydliga att hon har beldgg for sitt pastdende, anviander vi foretagschefen som exempel.
Under intervjun med foretagschefen pd Bankeborg belyser han manga ganger relevansen for
individers mangfaldiga kompetens, vilket verkar som utgdngspunkt vid rekrytering. D4 han
asyftar till méangfaldsbegreppet anvinder han sig av termer som oliktdnkande och att flera
tankar dr vidlkomna. Daremot podngterar foretagschefen att han anvénder han sig av yttre
egenskaper 1 form av alder och kon, som grundval for urvalet av individer vid
gruppkonstellationer. I méinga sammanhang under sitt mangfaldsarbete fOrsoker han
kombinera en bra sammansittning av bade den inre respektive den yttre mangfalden. Detta
tydliggors dé han berittar foljande “Infor stundande rekrytering vill jag ha en person som ar
energisk och kreativ, samtidigt som gruppen bestar av fem tjejer och elva killar, vilket gor att
jag 1 forsta hand vill ha en kvinnlig medarbetare”. Med andra ord efterstrivar foretagschefen
en balans mellan inre och yttre olikheter. I vissa fall dr det inte alltid mdjligt att forverkliga
denna balans, dd han trots allt ser kompetensen som den mest avgérande faktorn. Detta
tydliggoérs da han skildrar foljande exempel; ”En kvinna som sokt ett arbete tror sig vara
bortvald just for att hon dr kvinna, vilket inte stimmer. Hon anses helt enkelt inte 1amplig dé
hon saknar den kompetens som krévs for en given situation”. Med dteranknytning till Nilsson
Fégerlinds teori, sd belyser dven foretagschefen detta faktum att méngfaldsbegreppet bor
inkludera s vil inre som yttre olikheter.”’ Vidare r det darfor inte mojligt att lata den yttre
heterogeniteten vara avgdrande for mangfaldsarbetet. Detta tydliggdrs av foretagschefen dé
han hivdar att kompetens inte gar att bortse frdn vid rekrytering, och later snarare denna typ
av egenskap overviga den yttre olikheten. Annu ett argument ir att mangfaldig kompetens
resulterar 1 kreativitet och innovativa 16sningar, vilket verkar utvecklande for foretaget enligt
teoretiker som Roth, Lahdenperd och Oseen’'. Aven detta faktum frambringas av McKinsey
& Company, dd de utifran sina verklighetsbaserade studier kunnat konstatera att heterogena
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Thomas aterger hur méangfaldsbegreppet anvinds som ett verktyg av foretag,
for visat ansvar gentemot civila réttigheter. Det tydliggdrs genom att ta till vara pa en bred
representation av yttre olikheter.”” For att illustrera Thomas skildring av dagens definition
kring begreppet, anvinds Hemkénsla som exempel. Till skillnad fran Bankeborgs
foretagschef sa talar Hemkéanslas HRM om att mangfaldsarbetet anvinds for att tydliggora sitt
samhéllsansvar gentemot den svenska integrationen. Bland annat talar HRM om att vara “’the
good citizen”, vilket efterstrdvas inom Hemkénsla. Mangfaldsarbetet anvinds dven inom detta
foretag som ett verktyg for att aterspegla hur demografin ser ut i Sverige, vilken man avser att
besvara i motet med kunden med hjdlp av yttre heterogenitet, enligt HRM. Bland annat
anviander HRM sig sjdlv som exempel, da han sétter sig in 1 kundens situation ”Jag hade ténkt
likadant om jag vore invandrare i ett annat land. D& hade jag valt butiker som &terspeglar det
jag sjdlv virdesitter, och att det fanns personal som exempelvis talade mitt eget sprak”.
Vidare podngterar HRM att man fokuserar framst pd den yttre méngfalden, d han hédvdar att
aterspeglandet av demografin anses vara affarsmédssigt korrekt. Bland annat efterstridvas en
bra mix av individer. Déribland refererar han till yttre egenskaper i form av olika kon, alder,
etnicitet och handikapp som heterogena attribut. Vidare inkluderar inte HRM inre olikheter
som kompetens i mangfaldsbegreppet, utan han anser att den inre heterogeniteten dr en
mangfald som é&r sjdlvklar. Detta fortydligas d& han beréttar "Méngfaldsarbetet 14ggs det stor
vikt kring inom hela koncernen, déd vi fokuserar pa just det yttre som kon, élder, etnicitet och
religion. Men sedan finns de ju ledare som inte har energi att arbeta aktivt med
méngfaldsfragan och pastar att de visst har méngfald bland sin personal. /--/ Men den typen
av mangfald har vi ju alltid haft, sa darfor krivs en fordndring”.

Med hinvisning till Thomas éterspegling av att mangfald idag anvinds som
visat samhéllsansvar, belyses som en primir orsak for Hemkinslas mangfaldsarbete. Déremot
anger Thomas problematiken kring detta. Han hdvdar ndmligen att representationen av olika
kon och etniciteter anvinds synonymt med méngfaldsbegreppet, och dirfor hamnar de
beteendeméssiga olikheterna i skymundan. Detta har vidare inneburit att representationen till
viss del har forlorat sin egentliga innebérd, da de inre fardigheterna inte framhavs.” Vi kan se
denna tendens inom Hemkinsla som enbart fokuserar péd yttre olikheter inom sitt
mangfaldsarbete. Detta blir &nnu tydligare da deras HRM talar om att den inre heterogeniteten
alltid funnits inom foretaget, och déarfor forbises da han talar om mangfaldsarbete. Vi ser

dérfor en problematik med att Hemkinsla forutsitter att de redan besitter en mangfaldig
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kompetens, och saledes inte inkluderar den inre heterogeniteten i arbetet kring méngfald. En
nackdel ar att eftersokandet av mangfald, utan att ta hdnsyn till den befintliga, resulterar 1
onddig spendering av foretagets resurser.” Detta innebir att det mycket vil kan finnas dold
kompetens som har forbisetts, och enligt Sahlqvist och Jernhall, klassificeras sddan som
outnyttjad resurs’®. Utifréin denna redogorelse ser vi dirfor en poidng med att Thomas
forutspar att mangfaldsbegreppet kommer att fa en ny framtida innebord. Han argumenterar
ndmligen for att uppdela begreppet enligt representation och mangfald. Representation
kommer dérfér anvindas som begrepp for att referera till antalet av yttre olikheter. Vidare
kommer mangfald att anvéndas i de avseenden d& man syftar till de beteendemdssiga
olikheterna, och ddrav riskerar inte dessa att forloras. Grunden till att Thomas forutspéar denna
forandring r att han har uppmérksammat att begreppet redan 4r under omvandling idag’’. Ett
tydligt bevis pa dess utveckling, dr det faktum som foretagschefen tidigare atergav i sin
definition av begreppet. Ddribland inkluderade han vikten av bdde yttre representation och
inre olikheter som attribut som hor méngfald till. Vidare belyser Prasad att stereotypiserandet
utgor barridrer for méangfaldsarbetet, dd den enfaldiga védgen inte skapar mojligheter for
oliktinkandet’®. Darfor poéngterar Oseen att mangfaldsarbetet tilliter individer att anvinda
sin egen forméga och sjilvforverkligande i uppniendet av organisatoriska mal”. Vi ser darfor
en problematik kring att Hemkinsla anvinder mangfaldsarbetet som ett verktyg, for att
kunder ska kunna méta kopian av sin egen stereotyp i servicemétet. Aven deras HRM
anvander sig sjdlv som exempel, dd han beskriver hur han hade uppskattat att mota sin egen
homogenitet vid eventuell utlandsvistelse. Med dessa grundvérderingar ifragasétter vi dérfor
om Hemkénsla anvinder méngfaldsarbetet som ett verktyg, for att snarare bemdta det
homogena med hjilp av det heterogena. I sa fall anser vi att mangfaldsarbetet forlorar sin
egentliga innebord d& det mangfaldiga slutligen homogeniseras.

Aven Byggarnas HRM styrker Nilsson Figerlinds pastdende om att bide yttre
och inre olikheter bor harledas till mangfaldsbegreppet. Savil som Nilsson Fagerlind belyser
dven HRM att dess innebord dock ménga génger avstannar kring de yttre faktorerna.*
Foljande redogorelse illustrerar detta fenomen och argumenten for det. Byggarnas HRM
syftar framst till etnicitet och kon da han beskriver sin definition av begreppet. Vidare

framhéver han att begreppet dock anvinds som ett verktyg for att ge individer mojlighet att
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komma till tals. Darfor understryker han att begreppet inbegriper en kombination av harda
och mjuka vérden. Diaremot berdttar HRM att det emellertid dr de yttre faktorerna som blir
avgorande vid rekrytering av personal. Bland annat si anstiller Byggarna kvinnor framfor
mén, trots att han belyser att kvinnor likvél kan inneha typiska manliga egenskaper och vice
versa. Daremot framhdver han det faktum att yttre faktorer tenderar att dominera utfallet. Han
berittar dock att man inte enbart kan tdnka 1 affarsméssiga banor och utesluta vissa grupper.
Med detta hivdar HRM att det bade finns en etisk och minsklig sida av mingfaldsarbetet.
Darfor ar deras mest grundliggande skél for mangfaldsarbetet att motverka utanforskap.
Diéribland ser han nddvéndigheten med en god blandning av individer som tillfor olika tankar,
idéer samt perspektiv. Pa sa sitt resulterar detta i1 ett motstdnd, det vill sdga oliktdnkande,
vilket Byggarnas HRM anser vara ytterst relevant for vidare samhallsutveckling. Cavanaughs
teori podngterar vikten av att man inte enbart ska fokusera pa en framgangsrik produktlinje.
Snarare framhédver han nodvédndigheten av att beakta vilka signaler som sénds bade internt
respektive externt.®’ Vi ser beligg for Cavanaughs resonemang med hinsyn till HRM:s
redogorelse. Bland annat framhédver Byggarnas HRM det faktum, att man inte enbart kan
fokusera pd det affirsméssiga, utan mdste ta till vara pa det heterogena. Ddrav pdvisar
Byggarna att de tar hinsyn till betydelsen for méngfaldsarbetet, och anvénder det som ett
verktyg bade internt och externt. Detta resonemang styrks av det faktum att man belyser

relevansen for att ingen exkluderas, utan snarare inkluderas alla olikheter, bade inre och yttre.

Med anknytning till ovanstdende redogdrelser, for huruvida somliga av vara
fallforetag ser pd begreppet mangfald, har vi kunnat skonja vissa tendenser. Dessa avser vi att
frimst aterknyta till Thomas resonemang om att begreppet &r beridttigat till tvd nya
inneborder, representation och méangfald™. Utifran véra fallfretag har vi kunnat konstatera att
méngfaldsbegreppet fortfarande &r under utveckling. Detta tydliggdrs d& bland annat béade
Bankeborgs foretagschef samt Byggarnas HRM framhédver relevansen for att
méngfaldsarbetet inte enbart handlar om yttre olikheter i form av kon och etnicitet. Aven de
inre olikheterna bor uppmérksammas, vilket blir explicit da det ofta dr kompetensen som blir
avgorande vid nyrekryteringar. Dédrmed innebér inte detta att den yttre mangfalden kommer
att f4 mindre relevans i vart samhélle. Tviartom handlar det om att finna en balans mellan bade
det inre och yttre och dirav uppna ett sa effektivt mangfaldsarbete som mgjligt. Darfor anser

vi att representation och mangfald kommer att bli tva vélbehovliga begrepp i framtiden, for att
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varken det ena eller det andra ska exkluderas. Snarare kan dessa tva begrepp anvindas som ett
klargérande for att bdde de inre och yttre olikheterna hor till definitionerna da vi talar om det

heterogena.

4.2 Ett urval av allmanheten och dess begreppsdefinition

Pad samma sdtt som en svala inte gér nagon sommar, ger inte heller ett par invandrare,

kvinnor och funktionshindrade mer mdangfald.”

Som vidare utdkning av vilka definitioner som tillskrivs méngfald, har vi valt att dterge ett
urval av respondenter fran allminheten och deras syn kring begreppet. Vi anser att detta
perspektiv dr hogst relevant att inkludera 1 var uppsats, da de trots allt verkar som potentiella
kunder. Utifrdn det kan vi sedermera konstatera vilken uppfattning dessa potentiella kunder
har av mangfaldsarbetet, och vilka attribut de forknippar med foretag som dgnar sig at det
heterogena. Dérutav kan vi vidare dra slutsatser hur vart urval av respondenter fran
allmédnheten och dess begreppsdefinitioner, dverensstimmer med fallforetagens. Sedermera
kan vi darfor faststilla om mangfaldsarbetet dr ett effektivt ledningsverktyg bland véra
fallforetag eller inte.

Da vi redogor for dessa respondenters uppfattning, anser vi dérfor att Leili
Falsafis populédrvetenskapliga verk overensstimmer med detta avsnitt, d4 hon redogdr for
hennes egna tankar kring mingfald. Falsafi sjélv dr av utlaindsk hirkomst, och belyser dérfor
problematiken kring att mangfald oftast avstannar kring det yttre och mest frekvent kring
etnicitet. Hon hdvdar bland annat att yttre olikheter dr en form av kategoriserande. Vidare
menar hon darfor att méngfaldsarbetet kan ses som en fortsatt homogenisering utifran det
heterogena.*® Dirfor belyser hon relevansen for att inte anvéiinda sig av mangfaldsarbetet ur en
enbart representativ bemérkelse. Snarare handlar det om att tillvarata individers resurser i
form av inre heterogenitet for att motverka sirbehandling av grupper.®

Dominerande delen av vara respondenter inkluderar bade yttre och inre aspekter,
da de beskriver sin uppfattning av begreppet méngfald. Daremot har vi uppmarksammat att
etnicitet, kon, alder och utseende &r de attributen som nidmns framst. Darefter framhavs inre
olikheter 1 storre utstrdckning, i form av kompetens, utbildning, synsitt, livsstil och

erfarenhet. Vidare menar de flesta att det &r just den inre olikheten man vill at i samverkan
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med andra. Med andra ord eftertraktas det som avviker fran det generella ramverket, for att
finna bredare perspektiv och fa djupare lardomar. Eller som en respondent uttryckte det “alla
bidrar till helheten med sin erfarenhet”. Utifran detta kan vi konstatera att begreppet dr under
fordndring. 1 allt storre utstrackning pavisar urvalet av respondenter frdn allminheten att det
ar den inre olikheten som é&r relevant, vilket kan tyda pd att vi allt mer frangér de yttre
aspekterna da vi refererar till mangfald. Med é&teranknytning till Falsafi, sa tyder
respondenternas reflektioner pé att vi vérderar individers inre resurser, och déarfor kan det
hirledas till att vi sirbehandlar individer i allt mindre utstrickning.*® En av véra tillfragade
belyste nodviandigheten for att se till helhetssammansittningen av olikheter. Detta ar en aspekt
som dven Mlekov och Widell frambringar 1 sin teori. De hdvdar att medarbetares olikheter ska
tas tillvara och vidare utgéra en styrka for gruppen som helhet.*” Aven McKinsey & Company
bekriftar detta pdstdende, did en grupps helhetssammansdttning utgérs av graden
kompletterande egenskaper™.

Manga av véra respondenter frén allménheten ser pa anvindningen av méangfald
som en forlingning av regeringens misslyckade integrationspolitik. ”Min mening &r att ordet
blev modernt i samband med att regeringen misslyckats med sin integrationspolitik och vill
overfora problemen till arbetsgivarna” anger en av vara tillfrigade. Ytterligare en person
beskriver det som “Maéangfald dr for mig ett ord som framforallt anvinds av politiker nér de
vill forsvara en ganska misslyckad integrationspolitik”. Aven andra respondenter hivdar att
man 1 minga avseenden anvinder méngfaldsarbetet for att det anses vara politiskt korrekt. Ur
det hédnseendet styrks detta av Thomas resonemang om att mangfaldsarbetet tydliggor
individers civila rittigheter.*” Utifrdn detta kan vi konstatera att delar av allménheten innehar
uppfattningen om att mangfaldsbegreppet har fatt en negativ klang. Bland annat sa hérleder de
begreppet till regeringens misslyckande.

Falsafi anser att mingfald har kommit att bli ett modernt begrepp som gemene
man anvinder sig av i olika sammanhang, utan att forsta dess egentliga betydelse’. Detta ar
en vasentlig detalj som dven vi har kunnat skénja bland véra respondenter. Manga uppfattar
nidmligen att anvdndandet av begreppet har resulterat i ett moderord. En respondent beskriver
det som "Mangfald for mig innebdr frimst ett begrepp som &dr pa modet och manga vill

relatera till”. Diaremot har vissa respondenter belyst nackdelen med att ett allt for ihardigt
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anvindande av begreppet kan resultera i att dess innebord urholkas. En aterger att manga
anvéander begreppet utan att reflektera 6ver dess egentliga innebord. Ytterligare en respondent
belyser detta faktum “Mangfald for mig kan klinga positivt, men anvénds ordet for ofta och 1
fel sammanhang sd mister det sin betydelse”. Med hdnvisning till bdde Falsafi och vara
respondenter, sd kan vi hirmed faststilla att méngfald &r ett begrepp som anvénds frekvent i
var tid. Med tanke pa dess flitiga anvdndande, kan detta vara en av orsakerna till att dess
definitioner inte alltid kommer till sin rdtt. Lahdenperd framhédver ocksd det faktum att
begreppet varit aktuellt under en tid. Diremot aterger hon att malen betridffande arbetet inte
alltid uppfylls pa bista sitt, pa grund av att det rader ett glapp mellan teori och praktik.”’ Vi
ser paralleller med detta pastaende da folk &r medvetna om vad begreppet innebdr. Daremot
har de inte kunnat urskilja effekterna och darfér bedomer det som ett urvattnat begrepp.
Orsaken till detta tyder pa att pafoljderna av arbetet inte har kommit till sin fulla rétt. Vidare
orsak till effekternas avsaknad kan vara just det faktum som Mlekov och Widell belyser, att
méngfaldsarbetet tar tid, manga ganger flera ar’>. Detta kan verka som ytterligare stod for att
begreppet bor omformuleras for att foretag ska kunna anvdnda det som ett langsiktigt
ledningsverktyg. I samband med ett reformerat begrepp sa skulle dven relevansen for dess
langsiktighet ocksd kunna frambringas. Dels for att inneborden for dagens méngfaldsarbete
ska komma till sin rétt, men ocksé for att motverka begreppets frekventa utnyttjande, vilket

idag har resulterat i en mittad marknad.

Sammanfattningsvis kan vi hirmed faststilla att begreppet méngfald har kommit
att f4 en negativ klang bland vart urval fran allménheten, dd manga forknippar begreppet med
Sveriges misslyckade integrationspolitik. Vara respondenter klassificerar dven begreppet som
moderiktigt, d& det ar flitigt anvént i olika sammanhang. Vidare anser somliga att det
frekventa utnyttjandet kan resultera i att begreppet urholkas. D& didremot véra respondenter
aterger sina definitioner av begreppet, bendmns bade yttre och inre olikheter, dir den
sistndmnde heterogeniteten dr mest utmirkande. Darfor anser vi att dagens mangfaldsbegrepp
och dess innebord ar berdttigat till en ny bendmning, for att kunna realisera dess positiva
effekter som allménheten dterger. Ddribland ndmns de inre virdena som hdgst prioriterade 1
integration med andra. Begreppet &r séledes under en utveckling och yttre olikheter

neutraliseras 1 vart internationella samhaélle.
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4.3 Mangfaldsarbetets faktiska samt visionara effekter

Med anknytning till foregadende avsnitt, kommer vi vidare att undersoka vilka faktiska- samt
visiondra effekter som kretsar kring mangfaldsarbetet. Utifrdn det vill vi konstatera hur
pafdljderna Overensstimmer med fOretagets anammande av det heterogena. Dérav kan vi
konstatera om begreppets definitioner motsvarar de effekter man forvéintas uppna. Sedermera
tar vi dnnu en gang stéllning till om begreppet savida dr berittigat till en omformulerad
definition.

Cavanaugh talar om hur mangfaldens effekter utgor en positiv klang i form av
en vilkomnande och generds kinsla’. Trots det s& &terger Thomas i sin artikel att det idag
rader oro gentemot det oliksinnade. Darfor krivs ett aktivt méngfaldsarbete for att lyckas
utveckla bekvimlighet och trygghet infor det heterogena.” Aven Roth framhiver
mangfaldsarbetets positiva effekter. P4 sd sitt leder anammandet av det heterogena till att
foretags mojligheter att matcha kunders behov &kar. Aven innovation och kreativitet dr
resultat av tillvaratagandet av mangfaldiga kompetenser. Vidare hdvdar Roth att inte enbart
internt, utan dven externt sett verkar mangfaldsarbetet dérfor positivt. °> Detta pastaende stods
sedermera av Cavanaugh, dd han hdvdar att ett foretags interna och externa signaler &r
bidragande faktorer till dess effektivitet.”®

Alm pastér att méngfald utgors av konstellationer som inbegriper individer med
olikheter.”” Didremot yrkar hon att grupperingar inte fir ske pad grund av olikheter.”®
Bankeborgs foretagschef forklarar att méngfaldsarbetets effekter reflekteras i vad som faktiskt
gors inom organisationen. Vidare berittar han att Bankeborg har blivit béttre pa att aterspegla
dess kundbas. Eller som han uttrycker det ”Vi méste helt enkelt mdta kunderna pa kundernas
villkor, vilket innebdr att personalen maste aterspegla kunderna”. Han anser att detta &r en
viktig komponent inom méngfaldsarbetet, for att kunderna ska kdnna sig avslappnade i métet
med foretaget. Sedermera argumenterar han for att ett avslappnat servicemote resulterar i
langsiktiga relationer. En pataglig effekt av mangfaldsarbetet som Foretagschefen har
uppmdrksammat, dr det faktum att personalen antagit en skepnad som stammer overens med
kunderna. Han har férhoppning om att mingfaldsarbetet ska resultera i att dldre generationer

fdr samma tolerans gentemot oliktdnkandet som yngre besitter idag. Utifrdn det kan man
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komma at ritt kompetenser for skapandet av rétt gruppdynamik och dirav Gverleva den
radande konkurrensen. Med héanvisning till Alm verkar dérfor foretagschefens redogorelse
som kontrast till hennes péstdende. Detta faktum tydliggoérs da foretagschefen illustrerar
méngfaldsbegreppet med hjdlp av att finna samt ta till vara pa kategoriserande egenskaper.
Vidare verkar darfor Alms péstaende utopiskt, da vi hdvdar att medveten strdvan efter
mangfald omdjligt kan astadkommas utan att se till de olikheter som behovs for att lyckas
astadkomma gruppdynamik. Detta resonemang stods vidare av McKinsey & Company, som
beskriver gruppdynamik som ett resultat av kompletterande egenskaper.” Snarare tydliggors
olikheter som &r behovliga for att tillféra dynamik.

Oseen beskriver att det mangfaldiga arbetssdttet synliggors 1 samband med
heterogen arbetskraft. Vidare hdvdar hon att detta bidrar till hela arbetsprocessens

effektivitet.'*

Detta beldgg stods dven av Byggarnas HRM dé han sdger "Méngfaldsarbetet
innebdr att ge majligheter for olika ménniskor att komma till tals”, vilket ses som en essentiell
foljd av mangfaldsarbetet. Sedermera resulterar detta i att kombinationer av olika harda och
mjuka vérden blir greppbara och kan tas tillvara. Ytterligare en effekt av mangfaldsarbetet &r
att man uppvisar ansvar gentemot etiska och ménskliga aspekter. Inom Byggarna ar arbetet
kring det heterogena relativt nytt, och déarfor har han dnnu inte kunnat urskilja nagra mirkbara
effekter. Daremot ar dess HRM oOvertygad att mangfaldsarbetet dr 16nsamt i lingden. Han
menar att individer med olika tankar och idéer utgor ett relevant motstdnd, for att fora
samhdllets och organisationers utveckling framét.

Lenéer Axelson och Thylefors betonar att méngfald inte avstannar kring det
yttre, s& som kon och etnicitet. Den inre heterogeniteten géllande personligheter och
informella roller 4r av samma relevans, och bor dirfor beaktas vid gruppkonstellationer.'"!
Hemkénslas HRM ser effekterna av mingfaldsarbetet genom att sédga Vi vill vara the good
citizen” vilket han séger resulterar i att vara “det goda exemplet” pd den svenska marknaden.
Med hjélp av att fokusera pa yttre méngfald, sa kan man inom Hemkénsla uppna en god mix
av bade unga och gamla samt olika etniska perspektiv. Pafoljd av den differentierade mixen
bland personal, ses som ett instrument for att bemota olika kunder. Med hénvisning till
Lenéer Axelson och Thylefors, ser vi aterigen problematiken kring att Hemkénslas
méngfaldsarbete begrinsas till enbart det yttre. Denna fokusering tror vi kan resultera i att

innovativa idéer och kreativitet begridnsas, pd grund av att man inte anser att den inre
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heterogeniteten #r lika relevant som den yttre.'”

Vidare hdvdar vi att den inre kompetensen
ar lika nodvandig att beakta, med tanke pd att man inte kan forutsétta att personal enbart
moter sin egen homogenitet i servicemotet.

Nilsson Figerlind talar om hur olikheter inte ska ses som hinder, utan snarare
som resurser . Ordforande for Nitverket beskriver att de tar upp olika teman inom sin
medlemsklubb, for att attrahera och vidlkomna alla individer. Det handlar saledes om att séitta
teori 1 praktik. Som ett resultat av detta har han uppméirksammat att medlemmarna
representerar néstan alla aldrar, yrkesinriktningar samt néstintill lika manga mén och kvinnor.
Genom den breda representationen av medlemmar, har de fatt tillgdng till kontaktytor som
inte annars kunnat nas. Ytterligare en effekt av mingfaldsarbetet ar att Natverket har kommit
att bli allt mer Oppnare och vitalare. Bland annat beskriver ordforande det méngfaldigas
effekter da han berdttar ”fran 300 till 1200 medlemmar talar sitt tydliga sprék”. Diaremot lyfter
Ordforanden fram motverkandet av utanforskap som den mest vésentliga effekten av
méngfaldsarbetet. Vidare belyser han att impulser fran alla mojliga hall ar forutsittningen for
fortsatt samhdillsutveckling. Darefter beréttar han att somliga medlemmar inom nétverket
klagat pd det hoga antalet medlemmar. Han sjélv ser ddremot ingen problematik kring detta,
utan ser det snarare som en positiv forklaring till dess mangfaldiga bredd. Med andra ord ser
han den vida representationen av kompetenser som en tillgang for medlemmarna, vilket
overensstimmer med Nilsson Figerlinds teori, om att se olikheter som en resurs inom
organisationer.'® Aven Cavanaughs skildring av méngfaldsarbetets generdsa kénsla bekriftas
av Nitverkets ordférande som anvénder olika teman som ett allinkluderande vilkomnande'®.

Oseen poidngterar att mangfaldsarbetet handlar om att frigora varje anstéllds
potential i tivlan om konsumenten'®. Organisationskonsulten poingterar det faktum att
méngfaldsbegreppet har kommit att bli modernt i1 Sverige. Ddremot belyser hon
problematiken kring att svenskar generellt har dalig kunskap om det heterogena och dess
effekter. Utifrdn det hdvdar hon att "Manga talar positivt om mangfald, men har svért att
hantera de processer som krdvs for att vi ska f4 en givande och bestdende utveckling av
méngfald”. Enligt Organisationskonsulten handlar méngfaldsarbetet om att anvdnda den
heterogena kompetens som &r outnyttjad idag. Vidare skulle utnyttjandet leda till effektiva

16sningar och mojligheter. Med aterknytning till avsnittets inledande teori sé far Roth relevans
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for sitt pastiende om att mangfaldsarbetet resulterar i innovation och kreativitet.'"”” Aven
samband med Oseens teori gillande frigorandet av individers potential kan skonjas, da
organisationskonsulten ~ frimjar  synliggérandet av  den dolda  kompetensen'®.
Organisationskonsulten har dven uppmirksammat fOrdndrade tankebanor gentemot de
oliksinnade som en positiv pafoljd av arbetet. Ur det avseendet har det manga génger
resulterat 1 direkt kundnytta. Darav anser hon att svenska foretag kan bereda sig for att
konkurrera pd den internationella marknaden. Aven Ronthy talar om relevansen for nya
tankebanor, vilket klassificeras som en essentiell faktor for fortsatt utvecklingmg. Liksom
forskaren Thomas, samt Bankeborgs foretagschef, podngterar &ven Organisationskonsulten att
acceptansen kring méngfald idag &ar bade begrinsad och fyrkantig. Dérfor har hon
forhoppning om att yngre generationer ska bidra till dess fordndring, for att kunna realisera
dess positiva effekter av arbetet. Vi skulle dock hellre se ett generellt ansvar gentemot
méngfalden bland sdvil unga som é&ldre. Vidare anser vi att ett gemensamt ansvar dr

forutsittningen for att vi verhuvudtaget ska lyckas astadkomma ett allinkluderande samhiille,

oberoende av yttre eller inre olikheter.

Som ett explicit forfarande anvéinds manga ganger den yttre méngfalden som ett
visualiserande verktyg for mangfaldsarbetet bland vara fallforetag. Tillvigagangssittet ska
inte nedvirderas, utan aterigen ser vi samband med Roths teori om att méngfaldsarbete skapar
en positiv bild av foretaget externt sett. Bland annat dkar foretagets mojlighet att matcha
kundernas behov samt att kommunicera med dem, vilket konstaterats av forutndmnda
respondenter.''® Aven Cavanaughs resonemang kring att ett foretags effektivitet 4r ett resultat
av dess interna och externa signaler far relevans, d& samtliga illustrerar méangfaldsarbetes

direkta kundnytta.'"'

Bland annat har man lagt mirke till att dess kunder kénner sig mer
bekvdma i servicemdtet dd de moter sin egen homogenitet. Vidare resulterar detta i
langsiktiga relationer. Déremot fér inte de inre olikheterna forglommas. Detta faktum belyses
av vissa respondenter, som menar att mangfaldiga arbetsplatser leder till att fler vigar séga
vad de tycker och tinker. P s sitt tydliggdrs medarbetarnas inre virden i form av forslag

och idéer, som i sin tur leder till effektivitet pa grund av konkreta 16sningar. Dédrmed kan vi
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konstatera att ett 0msesidigt beroende mellan den inre och yttre méngfalden ar visentligt att

beakta, for att mangfaldsarbetet ska verka effektivt och konkurrerande.

4.4 Hur omsatts mangfaldsarbetets teori till praktik?

Ovanstdende redogorelser leder dessa oss vidare till att undersdka Aur man implementerar och
praktiserar méngfaldsbegreppet. Utifrdn detta kan vi konstatera om mangfald anvénds som ett
konkurrensmissigt verktyg. Om inte, s& kan vi faststdlla om det rentutav rader ett glapp
mellan teori och praktik pd grund av begreppets frekventa utnyttjande och dérav dess
forlorade innebord. Nedan analyseras de omraden som enligt véra respondenter anses vara
mest avgorande for méngfaldsarbetets effektivitet, vilka foljande &r; ledarskap, kompetens

och gruppdynamik samt organisationskultur.

4.4.1 Ledarskapets relevans for mangfald

For att exemplifiera ledningens betydelse for mangfaldsarbetet har vi darfor valt att tydliggora
Alvessons och Sveningssons studie Flummet som forstorde fordndringsarbetet. Artikeln
skildrar ett foretags misslyckande kring implementeringen av mangfaldsarbetet. Foretaget
visste vad som behdvde goras for att implementera méngfald, men déremot besatt de ingen
vetskap om hur det skulle realiseras. Problemen uppstod i samband med att en enhet inom
foretaget avknoppades, for att leverera resultat pa egen hand i1 egenskap av ett fristdende
foretag. Fran att enbart ha levererat tjanster och produkter internt, skulle nu foretaget agera pa
en Oppen marknad med en global marknad som f6ljd. Foretaget anlitade specialister inom
forandrings- och méngfaldsarbete. Ledningen var ddremot inte mogen att fordndra sitt
tankesétt 1 processen, vilket blev resultatet for problematiken. Man trodde pé enkel fordndring
med enbart hjélp av modeord och slogans, utan eftertanke huruvida det mottogs bland
medarbetarna.' 2

Lahdenperd refererar till Adler, som belyser ledningsaspektens betydelse for
mangfaldsarbetet. Hon talar om att mangfaldsarbetets begynnelse hor hemma bland
ledningen, och att dess instéllning till det heterogena &r en avgorande faktor for att lyckas.
Ledningen maste sédledes besitta forméagan att se till olikheter som aterfinns inom

113

organisationen. ~ Aven Mlekov och Widell framhiver ledningens betydelse for ett genuint

mangfaldsarbete. Bland annat belyser de vikten av ledningens fulla stéd gentemot det
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heterogena, pd grund av att méngfaldsarbetet har sin begynnelse i toppen. Till exempel ska
alla ha mojlighet att uppleva delaktighet 1 en grupp, genom att man respekterar varandras
olikheter och ser dessa som en tillgang for organisationen''*. Som ledare innebir det att lira
sig att leda grupper bestdende av individer med annorlunda bakgrund. Direfter kan
medarbetarnas olikheter tas tillvara och utgdra en styrka for gruppen som helhet.'"” Liksom
forutnimnda forskare hidvdar ocksa Lahdenperd att huvudparten av kunskaperna som ror
ledarskap har sin framsta ansats inom ledning, styrning och organisation. Emellertid framhévs
enbart de harda virdena i samband med métning av effektivitet, vilket kan klassificeras som
ett endimensionellt synsitt. Detta ensidiga perspektiv skapar darfor inte utrymme gentemot de
mjuka virdena som kénslor, irrationalitet, etniska kulturer, symbolik, andlighet och estetik' ¢
Ett oppet ledarskap gentemot det heterogena och dess fordelar resulterar i stéllet i bade
kreativitet, innovation och effektivitet for organisationen''’. Direfter dr det ytterst relevant att
ha en explicit vision, som alla i organisationen kan ta till sig for att lyckas uppna effektivt
méngfaldsarbete''®.

Enligt Alm handlar inte mangfaldsarbetet om att skapa olikheter inom
organisationer. Snarare handlar det om att ta tillvara pa det heterogena for att skapa
effektivitet och konkurrenskraft, och pa sé sitt kunna méta kunder med olika preferenser.'"’
Denna teori stods av Bankeborgs foretagschef d& han é&terger bakgrunden till
mangfaldsarbetet. Diribland illustrerar han fenomenet for ledares ifragasittande av vad som
behdvs inom grupper for foretags fortsatta utveckling. Med aterkoppling till Alm, efterlyser
Foretagschefen vilken typ av mangfald som &r nddvandig, for att Bankeborg ska verka &nnu
effektivare i konkurrensen om kunden. Aven Nilsson Figerlind belyser Foretagschefens

120 De vidare rad som

ifragasittande for vad man gor som vésentligt for mangfaldsarbetet
Nilsson Féagerlind presenterar &r att ledare maste reflektera huruvida arbetsklimatet ser ut, for
att kunna motverka eventuell diskriminering och orittvisor. P4 sd sdtt hdvdar hon att
trovirdighet skapas gentemot marknaden samt Gkar effektiviteten inom organisationen'”'.
Foretagschefen poédngterar dven han relevansen for detta resonemang. Han sdger att

ledningen maéste inneha forméga att kunna skilja pd sak och person, for att inte minoriteter

ska uppleva sdrbehandling. Med det menar han att kompetensen ska bli det avgérande och
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inte de yttre egenskaperna, vilket styrker Nilsson Figerlinds resonemang. Vidare belyser
Nilsson Fégerlind vikten av att ledaren ska efterstrdva ett inkluderande arbetsklimat, dir
medarbetarnas unika egenskaper och prestationsformagor utnyttjas. Detta resulterar 1 att
samtliga individer upplever delaktighet inom organisationen'””. Som beligg for
tillvaratagandet av mjuka varden framhéver dven Foretagschefen detta faktum. Han anvinder
sig ndmligen av ifragasittandet vid nyrekryteringar, for att kunna urskilja vilken kompetens
som behdvs for 6kad dynamik. I kombination med kompetens anvidnder han dven yttre
olikheter i form av alder och koén som utgéngspunkt. Det dr dock de mjuka vdrdena som
verkar mest avgorande vid valet av ny personal. Vidare talar Prasad om att det stereotypiska
utgor barridrer for méngfaldsarbetet'”. Bankeborg har ingen faststilld plan for Aur dess
méngfaldsarbete ska utforas. Snarare hdvdar Foretagschefen att méngfaldsarbetet fungerar
som en igangsittare av processer, som vidare resulterar i dynamik. Vi kan dérfor se samband
med Prasads teori, att det stereotypiska forhindrar mangfaldsarbetet. Bland annat sa har inte
Bankeborg faststillt ndgon stereotypisk manual for hur det heterogena ska praktiseras. I
stillet forlitar man sig till dess mangfaldiga formégor som pa sitt sétt bidrar till en
tillfredsstillande gruppdynamik.'?*

Vidare tar Nilsson Fégerlind upp ledningsaspekten som relevant for
mangfaldsarbetet. Bland annat hivdar hon att manga organisationer frimst satsar pa
utbildning av medarbetarna, istéllet for att utbilda ledningen dir forutsdttningarna for allt

méngfaldsarbete borjar'>

. Vid diskussioner kring ledandet av méngfald, lyfts ofta egenskaper
som “den fordomsfria” och “den perfekta chefen” fram. Fé& chefer och ledare lever upp till
dessa forvintningar, men genom att inforskaffa sig kunskap och utveckla sig sjélva kan de na

langt'*

. Vi finner sanningsenlighet i teorierna da Byggarna har anammat utbildning kring
ledning av mangfald. Deras HRM berittar att de har utvecklat en mangfaldspolicy, som bland
annat innefattar utbildningar kring mangfaldstinkandet for chefer och rekryterare. Vidare
sager HRM att forutsittningen for att det heterogena ska sétta prigel pa hela organisationen,
ar starka och tydliga ledare. Ddrefter hdvdar Nilsson Fégerlind att det krdvs vissa
forutsittningar for att lyckas leda 1 méngfald. Déribland inkluderas en gemensam vardegrund

och tydliga mal som #r kinda bland samtliga inom organisationen.'*’ Teorin far sitt tydliga

stod did Byggarnas HRM poéngterar relevansen for en grundliggande och gemensam
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plattform, som forutsittning for ett samarbetande méngfaldsarbete. Mlekov och Widell
poangterar dock att mangfaldsarbetet tar tid, manga ganger flera ar, vilket adr av vikt att
belysa for att varje framsteg ska beaktas som en unik och positiv framging'®®. Aven
Byggarnas HRM belyser méngfaldsarbetets unika langsiktighet. Detta bekriftas dd han
beréttar att mangfaldsarbetet dr nytt inom organisationen “Initiativet méste fi en chans att
implementeras och genomsyra hela organisationen forst, innan man kan se resultat av
arbetet”.

Vidare framhdver Nilsson Fégerlind att medarbetarna bor utbildas om vad
mangfaldsarbetet kommer att ha for betydelse for organisationen.'”. Diribland inkluderas
tydliggorandet av visionen samt sdtta mal for olika aktiviteter kring arbetet'”’. Med
aterkoppling till resonemanget har vi funnit mélens relevans inom Nétverket. Bland annat
berdttar Ordforanden att de satt upp mal for att &stadkomma en bred representation av
individer. Vidare aterger han att styrelsen medvetet representerar denna bredd. Som exempel
belyser han det faktum att man antagit lika manga mén som kvinnor. Aven en bra variation
gillande bade alder och yrkesinriktning verkar som bevis for dess mangfald. Oseen far stod
for sin teori om det breda ledarskapet, som resulterar i att inkludera alla dimensioner rérande

Bl Ordforandens allinkluderande syn har dock inte lett till att nitverket lyckats

personligheter
locka den etniska mangfalden. Faktumet klargoérs da han sdger att minst en medlem &ar
utomnordisk, men hdvdar att de borde vara fler av annan etnicitet. Jacques belyser
nddvéndigheten for att lyssna pd den andre for att dverhuvudtaget f4 en balanserad syn pa
méngfald som ledare'*. Utifran Jacques teori ser vi samband med Ordféranden, som menar
att mangfalden ar relevant for att kunna uppleva varandras olikheter. Att lyssna pa den andre
illustrerar Ordforanden da han sédger ”S& om man skrapar pd ytan kan man se det genuina

under”.

Med ateranknytning till Alvesson och Sveningsons studie, kan vi hidrmed
bekréfta att samtliga fallforetag insett ledningens betydelse for effektivt mangfaldsarbete. Vi
vill dock fortydliga att det teoretiska anammandet inte &r tillrackligt, utan det maste ske ett
praktiserande av méngfaldsarbetet. Ett bra exempel &r styrelsen inom Nétverket som har

insett vikten av mangfalden inom styrelsearbetet. De dterspeglar dess mangfaldsarbete genom
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en bred representation av individer, vilket har resulterat i att de lyckats locka medlemmar av
olika aldrar, koén och yrkestitlar. Daremot belyser Ordféranden bristen pd medlemmar med
olika etnisk bakgrund. En av orsakerna kan just vara det faktum att den etniska méngfalden
inte aterfinns inom styrelsen. Det kan vidare bidra till omedvetet negativa signaler och att just
denna grupp inte kinner sig inkluderad. Vi har uppmirksammat att i vissa fall ar
kompetensen mest avgorande, medan andra som Hemkénsla snarare ser till den yttre
mangfalden som en avgorande faktor. Diarmed kan vi konstatera att yttre, savédl som inre
faktorer, har samma relevans for begreppet. Som beldgg for vart resonemang, att begreppet
dven bor bereda plats for de inre virdenas existens, bekrdftas av majoriteten av vara

respondenter som framhéver relevansen for den mangfaldiga kompetensen.

4.4.2 Kompetensens forutsattning for gruppdynamik

I foregdende avsnitt konstaterade vi att vara respondenter inkluderar inre olikheter i storre
utstrackning dé de talar om méngfald. Kompetens lyfts fram som en central egenskap, dé de
beréttar varfor méngfaldsarbetet anvidnds i1 efterstrdvan av framgéngsrik gruppdynamik.
Dérfor anser vi det relevant att klargora for huruvida de heterogena inre egenskaperna bidrar
till konkurrensméssig dynamik. Vidare anvdnds detta faktum som beldgg, for i vilken
utstrdckning begreppet dr berdttigat till en allt vidare definition, dir dven inre olikheter
inkluderas ur en vidare bemérkelse.

Da forskaren Kerstin Keen tydliggér kompetens, tillskrivs begreppet formagor
som kunskaper, erfarenheter, kontakter, virderingar, samordning och féardigheter. For att
tydliggora bilden av inre faktorer som tyvérr inte alltid tydliggérs inom méngfaldsarbetet, har

vi dérfor valt att pavisa huruvida kompetens resulterar i organisationers effektivitet.'*

Fardigheter

Vela fakia, Kunskaper

kunna metoder

Lara av miss
och framgéngag

Kraft cch .
fysisk/paykisk Samordning Erfarenheter

energi
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Kompetensen innefattar de faktorer som figuren illustrerar. Daribland ndmns kunskaper vilka
inbegriper forstaelse for hur saker och ting fungerar samt varfor. Teori som omsitts till
praktik bendmns sedermera som fardigheter. Vidare inkluderas erfarenheter som ett resultat
av att individer lir och reflekterar dver misstag, for att framtida handlingar ska leda till
effektivitet. Aven kontakter och virderingar klassificeras som kompetenta attribut. Till
kontakter hor relationer och attityder, vilka dr av storsta vikt som kréver social forméga.
Fortséttningsvis utgors virderingar av individers olika tankesétt och handlingar. Slutligen
handlar samordning och ledning om att koordinera ovanstiende kompetensgrupper. Det krivs
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darfor ett tydligt ledarskap som visar vigen, sa att individers kompetens tydliggors
ytterligare forklaring finns det manga arbetsplatser som enbart utgér fran de harda vérdena,
och dérfor tas inte befintliga kompetenser tillvara. Ett exempel 4r Hemkénsla som framst
fokuserar pa yttre faktorer i deras mangfaldsarbete. Sahlqvist och Jernhall talar om
problematiken med att kompetensen ofta finns tillgénglig, utan varken medarbetarens eller
ledarens vetskap, och dérfor gar till spillo.'” Vi anser dirfor att kompetensmatrisen verkar
som ett anviandbart instrument for att synliggora och forvissa sig om disponibla kompetenser.
Vidare far vi beldgg for vart eget pastdende om att en till synes homogen grupp kan likvil

bestd av mangfald, da det synliggors med hjélp av matrisen.'*

KOMPETENS KAND AV MIG OKAND FOR MIG
Vad jag gor och far Min sociala kompetens,
KAND feedb-ack pa. Till exe-mpel _som andora ser, men i1¥te
FOR ANDRA dagliga arbetsuppgifter jag. Omraden som jag inte
och kundkontakter far feedback inom
Uppgifter som jag loser Utvecklingspotential.
OKAND FOR ANDRA men som andra inte Uppgifter som gors
miérker att jag gor. Till automatiskt.
exempel support, Forhallningssétt. Speciella
trivselatgirder och relationer som kan vara
kundservice av virde for foretaget
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Vidare diskuterar Sahlqvist och Jernhall det faktum att dolda kompetenser kan likstéllas med
outnyttjade resurser. Mojligen utfors arbetsuppgifter som inte ldngre dr nddvéndiga, utan sker
pa grund av rutiner, vilket klassificeras som sloseri med bade kompetens och resurser. Det
aligger dérfor ledarens ansvar att kontinuerligt se dver och granska organisationen och dess
individer, for att eventuellt finna dolda formagor."*” Under intervjun med Hemkiénslas HRM
hdvdar vi att de inre olikheterna &r lika viktiga for mangfaldsarbete som de yttre. HRM sédger
dock att de redan besitter inre olikheter och dérfor fokuseras inte dessa vid méngfaldsarbetet.
Han anser att det maste tas ett aktivt beslut for vilken typ av méngfald man ska fokusera pa.
Darfor har den yttre mangfalden kommit att bli dominerande inom Hemkénsla. Vi ser en risk
med denna enfaldiga fokusering kring yttre faktorer, da vi tror att den inre heterogeniteten
successivt kommer att hamna i skymundan. P& si sdtt kommer individer kdnna att deras
kompetenser inte tas tillvara i samma utstrdckning dé det yttre styr. Darfor vill vi knyta an till
vad Sahlqvist och Jernhall sédger om outnyttjade resurser. Det innebdr att organisationer gar
miste om virdefulla egenskaper hos medarbetare dd de enbart fokuserar kring yttre
aspekter.””® Aven Lenéer Axelson och Thylefors menar att respekt for mangfald inte
avstannar vid de yttre faktorerna. Det handlar snarare om att se till individers olika
personligheter, samt de informella roller som individer tar p4 sig i en grupp.'* Darfor rader vi
Hemkénsla att anvénda sig av kompetensmatrisen i sitt mangfaldsarbete, for att tydliggora
kompetenserna inom organisationen. Detta for att motverka outnyttjade resurser och istéllet
framhéva medarbetarnas formigor som, enligt Roth, resulterar i ett innovativt och effektivt
arbetsklimat.'* Sahlqvist och Jernhall menar att ménga foretag tyvirr inte 4r medvetna om
vad de gar miste om, da de inte satsar pd kompetensfragor. Att leta efter en dold kompetens &r
bade tidskrdvande och dyrt och foretaget dr kanske inte ens medveten om att en kompetens
kan vara dold inom den egna organisationen, vilket verkar som ytterligare beldgg for véra rad
riktade till Hemkénsla. Om ddremot foretaget véljer att investera i kompetensutveckling kan
det bli en lyckad satsning rent ekonomiskt. Genom att utnyttja den dolda kompetensen i
arbetet, kan det dven resultera i en kvalitet som gynnar bade foretaget och dess kunder, vilket
verkar som ytterligare stod for att inte enbart fokusera pa det yttre.'*!

Organisationskonsulten verkar som motpol till Hemkénslas HRM, da hon anser

att mangfaldsarbetet handlar om att anvéinda den kompetens som idag finns outnyttjad inom
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organisationer. Foretagschefen pd Bankeborg anvédnder sig av méangfaldsarbetet som ett
verktyg for att skapa gruppdynamik utifran kompetenser. Vidare tyder detta tillvigagangssatt
pa det utnyttjandet av kompetens, som Organisationskonsulten manga génger saknar inom
organisationer. Aven McKinsey & Company verkar som stdd for foretagschefens agerande
géllande méngfald. De pétalar bland annat att gruppdynamik &r centralt for organisationer, da
heterogena kunskaper och kompetenser bistar med kreativa I6sningar at olika problem. Dirav

skapas effektivitet pd resan mot uppsatta mal.'*

Detta pastdende tydliggdrs utifran
verkligheten, d& Foretagschefen hdvdar att effektiva grupper astadkoms utifrdn en god
blandning av bade inre och yttre mangfald. Bade Organisationskonsultens och
Foretagschefens resonemang kring relevansen for att uppméarksamma individers olika
kompetenser dverensstimmer med Oseens teori. Hon belyser att personer gor saker pé olika
sitt, de arbetar annorlunda tillsammans och nar darfor de organisatoriska mélen olika.'*?
Sahlqvist och Jernhall podngterar ocksa relevansen for att ledare kontinuerligt
ska granska befintliga resurser inom organisationer. Dels for att finna dolda formagor samt se
till eventuell avsaknad av kompetens.'** Trots att Foretagschefen forsoker se till bade de yttre
och inre olikheterna, &r ofta den sistndmnde en avgorande faktor vid rekrytering. Han anser att
det ar kompetensen som dr mest véasentlig i konkurrensen om kunden. Foretagschefens
resonemang tyder pa Sahlqvists och Jernhalls teori. Detta belyses i hans tillvaratagande av
befintliga resurser och anviander dessa som utgdngspunkt for att analysera vilka kompetenser
som behovs. Kandidater som béde besitter den eftertraktade kompetensen samt yttre olikheter,
verkar darfor som mest optimala vid rekryteringsprocesser. Vidare séger han att det &r av
storsta vikt att lata kandidater fa veta varfor de har valts eller inte. Detta for att motverka
missforstand som kan verka diskriminerande mot den individ som fick avslag i samband som
man vérderat gruppens helhetssammansittning. Totalitetens relevans belyser dven McKinsey
& Company, da ritt gruppsammansittning skapas genom att fokusera pa gruppens helhet och
enskilda individer. Gruppens helhetssammanséttning avser graden av kompletterande
egenskaper, samarbetsformaga samt sammanhallning vid svara situationer. Vid fokusering
kring den enskilde individen studeras dennes formagor och erfarenheter i form av studier,
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yrkeserfarenhet, specialkunskaper, sérskilda talanger samt fritidsintressen.~ Detta tyder pa

att inre mangfald prioriteras framfor det yttre vid gruppdynamik.
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Med ateranknytning till kompetensens sammansittning s& aterspeglar
Bankeborgs foretagschef formégan for samordning och ledning, da han avser att vilja den
kandidat som bist kompletterar 6vriga kompetenser.'*® Foretagschefen stodjer detta pastiende
dé han analyserar vilka kompetenser som dr behovliga for att uppna effektiva och dynamiska
grupper.

Aven Byggarnas HRM lyfter fram det faktum att olikheter skapar
gruppdynamik, vilket verkar som ett resultat av organisationens fortsatta utveckling. HRM
sdger att det handlar om en kombination av hérda och mjuka vérden, och egentligen inte
enbart om etnicitet och kon. Trots hans resonemang sé styr de yttre faktorerna vid val av
personal. Har tydliggors att rekryteringsprocesser sérskiljer sig mellan vara fallforetag, och att
man prioriterar yttre och inre faktorer olika. Med undantag for Hemkénsla, inkluderar

fallforetagen bade inre och yttre faktorer som vésentliga for mingfaldsarbetet.

Med éaterkoppling till kompetensens sammansittning, skulle vi déarfor vilja
tydliggora dess komponenter; fardigheter, kunskaper, erfarenheter, kontakter och virderingar.
Som forslag skulle vi darfor vilja se dessa attribut som utdkade definitioner kring
méngfaldsbegreppet. Vi anser att detta klargérande ar nodvéndigt att inkludera inom
begreppet, for att inte kompetensen ska riskera att forbises och resultera i slosaktighet av

resurser.

4.4.3 Organisationskulturens mangfaldsarbete

Utifrdn ovanstdende analys har vi uppmérksammat virderingar gillande ménsklig inkludering
inom vara fallforetag. Foretagskulturen verkar som ett gemensamt begrepp for de vérderingar
som rader inom foretag, darfor anser vi denna aspekt ar vdsentlig att berdra. Vidare ar det
denna kultur som rustar medarbetares beteende och virderingar, vilket dr nodvindigt att
beakta ur det avseendet for huruvida det méngfaldiga accepteras inom en organisation.'*’
Oseen refererar till Thomas som belyser att manipulation av foretagskulturen &r
nyckeln till framgangsrikt mangfaldsarbete. Han héavdar att det trots allt &r
organisationskulturen som héller samman organisationen likt ett bindande klister'*®. Prasad
anser darfor att inga stereotypiska forestéllningar bor finnas, som diskriminering av kon eller

olikheter, d4 dessa utgér barridrer for mangfaldsarbetet. Organisationer kan beskrivas som

konstprodukter som influeras av kulturella ideologier vilka innefattar regler, viarderingar, tabu
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och vanor.'® Detta faststiller dven Organisationskonsulten d& hon talar om att medarbetares
grundbeteenden kan utgdra barridrer for mangfaldsarbetet. Déribland inkluderar hon
individers okunskap, missforstand och forhastade slutsatser. For att motverka en varierande
anpassningsformaga si frambringar hon relevansen for tydliga och gemensamma vérderingar
samt mal inom organisationen. Utifrdn Organisationskonsultens illustration finner vi beldgg
for Thomas teori, att manipulera medarbetarnas beteende genom en gemensam

foretagskultur.'*

Med andra ord ar en allinkluderande kultur vésentlig for mingfaldsarbetet.
Detta resonemang stods sedermera av Prasad d& det &r den organisatoriska ideologin som
spelar en visentlig roll i skapandet av organisatoriskt agerande'”'. Vidare hivdar ocksa Paula
Caproni och Jocelyn A. Finley att det trots allt &r denna ideologi som mgjliggor for individer
att kiinna samhorighet'*”. De uppmanar 4ven att granska det organisatoriska spraket, vilket

133 For att kunna leda en

annars kan fungera som ett vapen gentemot oliksinnade
multikulturell organisation maste allt som kan utgdra systematisk skada gentemot de
oliksinnade forhindras'*. Annu en ging fir Organisationskonsultens resonemang kring
forandring av grundbeteendet relevans, da det bade inbegriper de inre viarderingarna samt det
synliga beteendet i form av sprdk med hénvisning till Capronis och Finleys teori.

Mlekov och Widell talar om den multikulturella organisationskulturen, vilken
inbegriper oliktinkande inom samtliga nivaer, som i sin tur belénas och framhévs som négot
viktigt och positivt for organisationen'>. Nilsson Figerlind lyfter fram att inom heterogena
organisationer finns inga kopplingar mellan bakgrund hos medarbetarna och de olika nivéer
som aterfinns i 0rganisationen156. Niétverkets ordforande vill att alla medlemmar ska inneha en
kinsla av samhorighet och vilkomnande, vilket styrelsen aterspeglar med hjidlp av en bred
representation. Inom styrelsen éaterfinns dirfor medlemmar som verkar utifrdn samma
viardegrund oberoende av yrkeserfarenheter, aldrar och kon. Detta pédvisar stodet for bade
Mlekovs och Widells samt Nilsson Fégerlinds pastdenden. Med héanvisning till de
forstndmnda, sa belyser Ordféranden att dess vida representation bland bade
styrelseledamoéter och teman har resulterat i att man har lyckats locka ett stort antal
heterogena medlemmar. Vidare har det mingfaldiga medlemskapet verkat positivt for att alla

ska kinna sig vilkomna. Aven Nilsson Figerlinds teori stods av Ordféranden da de inte har

149 Prasad (1997) sid.129-130

130 Oseen (1997) sid. 64

! Prasad (1997) sid. 131-132

132 Caproni & Finley (1997) sid.272
133 1bid. sid. 276

3 bid. sid. 282

135 Mlekov & Widell (2003) sid.56
1% Nilssson Fagerlind (2004) sid.30




tillsatt individer inom styrelsen pa grund av deras bakgrund, utan snarare utifrdn dess
kompetens. Dérav skapas en tolerant kultur gentemot det heterogena, enligt Néatverkets
ordforande. Med anledning av deras fokusering kring kompetens, har dérfor det yttre inte varit
avgorande vid rekrytering av styrelsemedlemmar. Det kan vara orsaken till att dem, enligt
Ordforanden, saknar utomnordiska representanter i styrelsen. Med aterkoppling till Prasad
verkar dock Nitverkets allinkluderande kultur som ett utomordentligt exempel 1 efterstravan

157 Aven Nilsson Figerlind héivdar att

att eliminera eventuella barridrer for méngfaldsarbetet
en sadan mangkulturell organisationskultur resulterar i Oppenhet gentemot det heterogena

tankesittet'>S.

Som avslutande sammanfattning vill vi illustrera kulturens bidrag till
gemenskap. Likt lidnders kulturer som far invanare att kdnna samhorighet, kan en
organisations kultur verka som instrument for skapandet av en allinkluderande samhdrighet.
Dérfor verkar pdminnandet om att “alla dr vilkomna” som véardefullt for tillvaratagandet pé

mangfalden, da det sdnder positiva budskap bade internt och externt.
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Figur 3. Egen tolkning och illustration av mangfaldsbegreppets utveckling.
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5. Slutdiskussion

I avslutande avsnitt for vi vidare diskussioner kring de slutsatser vi har kommit fram vid
besvarandet av vara fragestdllningar. Vi skapar hdrmed utrymme for att dterspegla vdra
egna tankar och dsikter kring vad begreppet mangfald har kommit att innebdra. Vidare ger vi
rad om hur begreppet bor modifieras for att det ska resultera i effektivt praktiserande.

Avslutningsvis framhdver vi vdara forslag infor framtida forskning.

I ovanstdende analys har vi redovisat for vad vart urval av ledare tillskriver begreppet
méngfald. Vi har dven redogjort for hur fallféretagen omséatter méngfaldsbegreppet fran teori
till praktik. Vér slutdiskussion verkar darfor som avgorande resonemang for den problematik
vi skildrade inledningsvis 1 var uppsats. Vi vill dock framhéva att vi fatt en annan uppfattning
av begreppet och dess utnyttjande, d& vi utifran vér analys har uppmérksammat att mangfald
ar under utveckling.

Att begreppet tenderar att avstanna kring yttre faktorer har vi observerat vara
relevant forstadium till den fortsatta mangfaldsutvecklingen. Daremot bdorjar allt fler av véra
tillfragade ledare frdngd detta stadium, dd de borjat virdera de beteendemissiga och
kompetenta olikheterna. Mangfaldsbegreppets pédgdende utveckling illustreras med
hénvisning till vara fallforetag som befinner sig inom olika stadier. Detta klargdrs da
Hemkinslas HRM later de yttre olikheterna styra vid val av personal. Vidare belyser
Byggarnas HRM relevansen av att beakta bade inre och yttre olikheter. Han talar om att den
forstndimnde olikheten bor vara vésentlig, dock later han det yttre vara avgorande vid
rekrytering dd han vérderar aterspeglandet av sin kundkrets. Slutligen illustrerar
foretagschefen pa Bankeborg hur han inkluderar bade inre och yttre egenskaper vid
anstillningar. Daremot ligger tyngdpunkten pa inre egenskaper, vilket han anser vara hogst
prioriterat for Bankeborgs fortsatta utveckling, samt ur konkurrensmissigt avseende.
Forutndmnd illustration pévisar hdrmed det faktum att begreppet mangfald &r under
utveckling med hinvisning till fallforetagens skilda preferenser. I takt med att foretag borjar
anvinda sig av begreppet, har allt fler inre olikheter borjat forknippas med méngfald. Vi ser
darfor ett behov av att utdka dess definitioner, dér dven de inre aspekterna framstills och
kommer till sin rdtt. Enligt personer fran vart filt anser de att den inre aspekten dr avgorande

for organisationers fortsatta dverlevnad, da de ar beroende av kompetens och innovativa idéer




som kan bidra till dess fortsatta utveckling. Med hanvisning till detta faktum anser vi darfor
att begreppet bor tillskrivas attribut utdéver dagens inneborder som kon, etnicitet och alder.
Dérfor skulle definitionerna kunna utdkas med till exempel erfarenheter, kunskaper och
vérderingar som ett tydliggorande for tillvaratagandet av inre olikheter sd att de inte riskerar
att hamna i skymundan.

Med hénvisning till ovanstiaende diskussion kan vi hidrmed konstatera att
Thomas teori dr hogst relevant for vér tid. Vi hdvdar darfor att hans teori bor far storre
utrymme inom mangfaldsforskningen, med hénsyn till den pagéende utvecklingen déd fler
ledare inser relevansen for de beteendeméssiga olikheterna. I stillet for att utoka begreppets
definitioner talar han om att sérskilja de yttre och inre olikheterna, med hjidlp av
representation och mangfald. Vi anser att detta dr en kreativ 16sning for problematiken kring
begreppet, for att varken den ena eller den andra aspekten ska exkluderas. Snarare skulle de
bada begreppen verka som ett upplysande for dess dmsesidiga beroende.

Vid diskussion om méngfaldsbegreppets innebdrd och dess praktiserande, kan vi
inte lata vart urval av respondenter fran allménheten och deras syn kring begreppet forbises.
Vi anser denna grupp vara ytterst relevant att inkludera, da de trots allt verkar som potentiella
kunder ute i samhéllet. Véra fallforetag besitter nimligen &sikten om att méngfaldsverktyget
anses vara viasentligt ur den bemirkelsen att aterspegla sin kundkrets. Daremot forknippar
manga av vara tillfragade fran allminheten mangfaldsbegreppet med regeringens misslyckade
integrationspolitik, och ett ansvar som nu Overldmnats till foretag. Darfor tenderar delar av
allménheten att se pd méingfaldsarbetet som politiskt korrekt, snarare &n effektivt
praktiserande. Vi ser déarfor en risk med att dessa respondenter inte innehar tillrickligt
fortroende gentemot foretag som utgor sig for att anamma det mangfaldiga. Med andra ord
riskerar dérfor ett genuint anammande av det heterogena att nedvirderas bland allménheten.
Vi anser att detta faktum &ir relevant att beakta bland véra fallféretag, dd anvindandet av
méngfaldsbegreppet kan vara riskfyllt ur konsumenters perspektiv.

Utifrdn vart féltarbete har vi kunnat urskilja att effekter av méngfaldsarbetet
verkat genererande, bade externt och internt bland vara fallféretag. Daremot spekulerar vi om
ledningsverktygets benimning méingfald bor modifieras, for att utoka fortroendet bland dess
potentiella kunder. Som vidare beldgg for att ledningsverktyget bor inneha en annan
bendmning dr var allmédnhets negativa instillning till just ordet méngfald. Méanga bland dessa
respondenter beskriver ndmligen méngfald som ett modeord, vilket anvéinds frekvent och
darfor riskerar att forlora sin egentliga innebord. Med andra ord, besitter inte dessa potentiella

kunder det langsiktiga tdlamod som &r nddvéandigt for att lyckas uppnd effektivt




méngfaldsarbete. Vi hidvdar darfor att instrumenten for méngfaldsarbetet bor tas till vara med
tanke pd att det verkat effektivt for foretag 1 vart allt mer internationella samhélle. Daremot
rdder vi att fordndra dess bendmning, for att undga negativa instillningar till begreppet vid
implementering. Faktumet att bdde fallforetagen och allménheten borjar vérdera det inre 1 allt
storre utstrackning, anser vi &r tillrdckligt beldgg for att omdefiniera begreppet. Slutligen
anser vi ocksa att de inre virdena dr vésentliga att beakta for att synkronisera den faktiska
utvecklingen.

Som en forlingning till Thomas idé om att sédrskilja de yttre och inre
egenskaperna, har vi valt att utforma ett eget forslag som skulle kunna ersdtta dagens
mangfaldsbegrepp som ledningsverktyg. Vi anser att det finns ett behov for ett gemensamt
begrepp som inkluderar savél inre som yttre olikheter, for att motverka att varken det ena eller
det andra exkluderas. Vidare hdvdar vi ocksd att méngfaldsarbetet som ledningsverktyg dr
nddvindigt att modifiera, for att motverka eventuell negativ klang och misstroende. Vart
begrepp bendmner vi MIIA, vilket utforligt representerar tillvaratagandet pa Multiple Intellect
Irrespective of Appearance, vilket vi fritt Oversatt till svenska, Méngfaldigt intellekt
oberoende av det yttre. P4 sa sitt lyckas vi inbegripa relevansen for tillvaratagandet pd bade
den yttre och inre mingfalden, samt framstdlla dess Omsesidiga beroende. Vidare verkar
belysandet av bada aspekterna som verktyg for att bibehalla fokuseringen pa tillvaratagandet
av bade yttre och inre mangfald. Slutligen tror vi att ett nytt begrepp kommer resultera i att
individer 4r mer mottagliga gentemot dess positiva effekter, sa vil internt som externt. P4 sé
satt motverkar man att begreppet hirleds till eventuella bakslag, s& som regeringens
misslyckade integrationspolitik. Avslutningsvis vill vi déarfor framhiva relevansen for att
anpassa sig till omgivande fordandringar, si vél individer, organisationer och miljé som uttryck

och begrepp, vilka alla besitter ansvar gentemot var samhélleliga utveckling.

Forslag till framtida forskning
Som forslag till framtida forskning vore det intressant att efterforska hur olika ledarskapsstilar

paverkar forutsittningarna for effektivt méngfaldsarbete.
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Bilaga Intervjumall

Fallforetag

1. Vad innebér begreppet mangfald och méngfaldsarbete for dig?

2. Arbetar ni med méngfald pa nagot sétt i er organisation, och i s fall pa vilket sétt och
varfor gor ni det?

3. Om ja, hur upplever du att mingfaldsarbetet har fordndrat organisationen och ert
arbetssitt? Kan du se négra for- respektive nackdelar i méngfaldsarbetet?

4. Hur implementerar ledningen/styrelsen mangfaldsarbetet, och hur upplever du att det
genomsyrar hela organisationen?

5. Pavilket sétt ar det viktigt att arbeta med méngfald och varfor?

Allmanheten

1.

Vad innebar méngtald for dig?




