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Begreppet mangfald har pa relativt kort tid fatt stor
spridning i Sverige och gjort sitt intrdde i arbetslivet. |
svenskt arbetsliv har mangfald i synnerhet kommit att
forknippas med etnicitet.

Lunds kommun har nyligen gatt fran en definition av
mangfald som jamstalldes med etnicitet till en
mangfaldsdefinition som omfattar “alla de egenskaper som
goér minniskor unika”. Denna forandring paverkar ocksa
forvaltningarnas arbete med mangfald.
Forandringsprocessen pa fyra forvaltningar inom Lunds
kommun &r fokus for denna uppsats. Studien utgar fran
nagra sa kallade mangfaldsombuds beréttelser kring
forvaltningarnas mangfaldsarbete och férandringsprocess.

Syftet med ar att beskriva och analysera fordndringen av
mangfaldsarbetet inom fyra férvaltningar i Lunds kommun
med avseende pa mangfaldsombudens tankar kring
mangfaldsarbetet och forandringsprocessen.

Metodologiskt har den empiriska studien haft sin
utgangspunkt i en kvalitativ ansats och genomforts i en
abduktiv process. Inom ramen for studien genomférdes fyra
semistrukturerade intervjuer pa fyra olika forvaltningar
inom Lunds kommun och en mindre dokumentstudie.

Resultatet visar att det inom kommunen finns ett flertal
forhallningssatt till mangfald och att kommunen centralt
inte tydligt visar om detta & onskvért eller inte. De
undersokta forvaltningarna upplever inte heller att det har
skett en forandring av forhallningssattet till mangfald. Pa
forvaltningarna forekommer aven ett visst motstand mot
mangfaldsarbetet.

Mangfald, Forhallningssatt till mangfald, Forandrings-
process, Organisationsfordndring, Organisationskultur,
Motstand, Larande, Offentlig sektor.
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Forord

Vi vill rikta ett stort tack till berérda parter inom Lunds kommun som genom sin medverkan
har gjort den hér studien mojlig. Tack for ert trevliga bemdotande och er hjalpsamhet under
hela arbetsprocessen. Vi hoppas att vi har kunnat bidra med nya infallsvinklar pa ert fortsatta
arbete med mangfald samt att var studie har vackt nya och intressanta tankar att diskutera.

Ett varmt tack ocksa till var handledare Maria Léfgren Martinsson som genom sitt stéd och
sina konstruktiva kommentarer tillfort ny energi i arbetet.

Slutligen vill vi tacka de personer i var narhet som pa olika satt har stottat oss under
uppsatsskrivandets gang.

Sa till sist ett citat som vi tycker belyser hur arbetet med denna uppsats har gatt till:

“You are lost the instant you know what the result will be” (Juan Gris)

Lisa Gardelius & Lena Lindgren
Lund, juni 2011



Inledning

| uppsatsens inledande kapitel redogor vi for den bild av problemomradet som har lett fram
till studiens syfte. En kort bakgrund kring mangfaldsbegreppet i Sverige ges for att underlatta
lasarens forstaelse. | kapitlet redogor vi ocksa kort for mangfaldsarbetet inom Lunds kommun
da det ar med detta som utgangspunkt som den empiriska studien har genomforts.

Problemomrade

| dagens arbetsliv finns en blandning av manniskor med olika bakgrund, erfarenheter och
varderingar, vilket gor det nodvandigt att internt pa arbetsplatsen arbeta med mangfald.
Begreppet har pa relativt kort tid fatt stor spridning i Sverige och har gjort sitt intrade i
arbetslivet genom att en rad organisationer har antagit mangfaldspolicys (Rénnqvist, 2008).
Mangfald i svenskt arbetsliv har i synnerhet kommit att forknippas med etnicitet men vad som
innefattas i begreppet har under senare ar kommit att férandras.

Flera forskare menar att just forandringar maste ta sin borjan i organisationens kultur vilket
innebar att de underliggande varderingarna maste lyftas fram och bemotas (French & Bell,
1999). Att utforma en medarbetarpolicy ar ett vanligt satt for organisationer att faststélla
visioner och vérderingar, vilket blir det som uttrycker organisationens identitet och
forhallningssatt (Armstrong, 2006). Men de varderingar en organisation sager sig ha staimmer
inte alltid 6verens med hur man inom organisationen handlar i praktiken (Argyris, 1990).
Detta skulle kunna ses som en form av motstand och organisatoriska forsvarsrutiner i den
forandringsprocess som en organisation genomgar; dokumenten uppdateras men
grundldggande varderingar och organisationens arbetssétt tar tid att forandra och har en
tendens att stagnera.

Aktuell organisationsforskning fokuserar till stor del pd hur forandringar kan genomféras
framgangsrikt i organisationer men i betydligt mindre del pa forandringar som specifikt ror
mangfaldsarbete. Pitts (2007) menar att det i stort satt saknas empirisk forskning om
mangfaldspolicys i den offentliga sektorn. Darfor menar vi att organisationer inom den
offentliga sektorn ar sarskilt intressanta att studera; inte minst Lunds kommun som ar var
hemkommun. Var tanke nar vi skulle genomfora den har studien var att undersdka hur en
organisation kan arbeta med mangfald pa en 6vergripande niva.

Den kommunala sektorn berérs i hog grad av en mangfaldig personalstyrka. | januari 2010 tog
Lunds kommun beslut om en ny medarbetarpolicy (Lunds kommun, 2010a) som kom att blir
startskottet for att driva en mangfaldslinje utifran ett bredare grepp an tidigare. Nar vi kom i
kontakt med Lunds kommun vécktes darfor ett intresse kring hur en organisation kan arbeta
for att en medarbetarpolicy och dess véarderingar ska genomsyra organisationen. Da
organisationen &r relativt decentraliserad och varje ndmnd med tillhérande forvaltning har ett
tamligen stort sjalvbestimmande har forvaltningarna kommit olika langt i detta arbete.
Eftersom vi intresserar oss for hur en forandringsprocess for mangfaldsarbete kan se ut har vi
valt att titta narmre pa fyra forvaltningar i Lunds kommun som har kommit olika langt i en
sadan process.
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Syfte

Syftet med denna studie ar att beskriva och analysera forandringen av mangfaldsarbetet inom
fyra forvaltningar i Lunds kommun med avseende pa mangfaldsombudens tankar kring
mangfaldsarbetet och forandringsprocessen. Med denna analys som utgangspunkt amnar vi
aven diskutera hur vi ser pa forandringsprocessen. Uppsatsens syfte kan konkretiseras i
foljande forskningsfragor:

e Hur forhaller sig mangfaldsombuden till det mangfaldsarbete som sker pa respektive
forvaltning?

e Hur tanker mangfaldsombuden kring férandringsprocessen?

e Hur kan mangfaldsombudens férhallningsatt och tankar kring mangfaldsarbetet och
forandringsprocessen tolkas med utgangspunkt i teorier om mangfald och
organisationsférandring?

Mangfald i det svenska arbetslivet

Mangfald dr en relativt ny foreteelse 1 svenskt arbetsliv i motsats till USA dar diversity” ar
ett sedan lange etablerat begrepp som foretagen maste forhalla sig till genom lagstiftning
(Granberg, 2011). Under 1960-talet borjade i USA ett mer genomtankt mangfaldsarbete véxa
fram med malet att 6ka andelen kvinnor och etniska minoriteter i arbetslivet. Forst var tanken
att minoriteter skulle assimileras till de véarderingar och normer som géllde i foretagen. Senare
betonades istéllet relationen mellan de anstallda dar forstaelse, respekt och uppskattning av
varandras olikheter skulle karaktarisera samspelet i foretaget. Numera framhalls en
organisationskultur dér de anstalldas olikheter lyfts fram. Harigenom foérvantas produktivitet
och effektivitet forbattras och darmed aven lénsamheten. Nar mangfaldsidén spreds till
Sverige hade den brutits loss fran sin ursprungsmiljo i USA och de forutsattningar som radde i
form av historiska erfarenheter, politiska faktorer och ekonomiska strukturer (Ronngvist,
2008). Begreppet har pa relativt kort tid fatt stor spridning i Sverige och har gjort sitt intrade i
arbetslivet genom att en rad organisationer har antagit mangfaldpolicys.

| arbetsplatssammanhang har begreppet mangfald flera Overlappande och motstridiga
betydelser och en ordboksdefinition &r sallan anvandbar (Prasad och Mills 1997, refererad i
Prasad, Pringle & Konrad, 2006). Det finns flera intressegrupper; chefer, konsulter,
fackforbund och akademiker som alla ger sin tolkning av begreppet och menar att just deras
definition av mangfald ar den radande. Begreppet har i svenskt arbetsliv i synnerhet kommit
att forknippas med etnicitet (Ronnqvist, 2008).

Lunds kommun och mangfald

Lunds kommun &r med sina cirka 9500 anstéllda den storsta arbetsgivaren i Lund (Lunds
kommun, odaterad a). Kommunen ger service till medborgarna inom en rad omraden - allt
fran forskola till aldreomsorg, fran bygglov till miljo och renhéllning samt fran
transportsystem till kultur och fritid. I Lunds kommun finns 14 nédmnder med politiskt
fortroendevalda (Lunds kommun, odaterad b) och varje ndmnd har i regel en
forvaltningsorganisation, som exempelvis Miljofoérvaltningen.

Nar det galler ansvarsférdelningen for det interna méngfaldsarbetet™ bar varje namnd ansvaret
inom sitt verksamhetsomrade (Lunds kommun, 2010b). Forvaltningen delar upp ansvaret
enligt foljande: respektive forvaltningschef &r den som ser till att arbetet bedrivs enligt

! Nir vi hidanefter talar om mangfaldsarbete i Lunds kommun sa menar vi det arbete med mangfald som Lunds
kommun bedriver i egenskap av arbetsgivare.
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uppgjorda riktlinjer och gallande lagstiftning. Varje arbetsledare svarar for det operativa
mangfaldsarbetet och ska aven vara en god forebild. Dessutom rekommenderas varje
forvaltning att utse mangfaldsombud vars framsta uppgift &r att inspirera till
mangfaldsframjande arbete. Det finns d&ven ett kommunovergripande natverk for
mangfaldsombuden. Den enskilde medarbetaren ansvarar i sin tur for att bidra till
utvecklingen av mangfald pa arbetsplatsen.

Foljande ramverk styr mangfaldsarbetet i Lunds kommun (Lunds kommun, 2011):

FN:s allmanna forklaring
om de manskliga rattig-
heterna

“Alla manniskor dr fédda fria
och lika i varde och rattig-
heter. De har utrustats med
fornuft och samvete och bér
handla gentemot varandra i

en anda av gemenskap.”
Artikel 1

Regeringsformen

“Den offentliga makten ska utdvas med
respekt for alla manniskors lika varde och
for den enskilda manniskans frihet och
vardighet.”

“Den enskildes personliga, ekonomiska och
kulturella valfard skall vara grundlaggande
mal fér den offentliga verksamheten. Det
skall sarskilt aligga det allmanna att trygga
ratten till hdlsa, arbete, bostad och uthild-
ning samt att verka for social omsorg och

trygghet.”
"Det allmanna ska verka for att alla man-

niskor skall kunna uppna delaktighet och
jamlikhet | samhallet.”

Lunds vision 2025
“Lund &r ett ledande interationellt centrum
for forskning, utbildning och féretagande. *

*I Lund finns naturliga métesplatser far en
levande dialog med delaktighet och paver-
kan. Servicen ar av god kvalitet, Iattill-
ganglig och flexibel for att passa skiftande
behov.”

“ldéemnas Lund kdnnetaecknas av
dppenhet for nya intryck kombinerad med
humeor och gladje.”

Lunds kommunfullméaktige 2009

Diskrimineringslagen
"Denna lag har till ndamal
att motverka disknminening
och pa andra satt framja lika
rattigheter och méjligheter
oavsett kin, konsdverskn-
dande identitet eller uttryck,
etnisk tillhérighet, religion eller
annan trosuppfatining, funk-
tionshinder, sexuell laggning
eller alder”

2008:567 Kapitel 1, 1§

Kapitel 1, 2 §

Internationella programmet

" i det Gppna Lund ar de internationella kontakterna manga och det regionala ansvar-
et stort, finns ett demokratiskt och Emstallt klimat dar alla far géra sin rést hord

med lika méjligheter och samma rattigheter samt ett stort intresse for mangfaldens
méjligheter.”

Lunds kommunstyrelse 2007

Bilden ar publicerad med tillstand av Lunds kommun.

Lunds kommun och forandringen av mangfaldsarbetet

Den kommunala sektorn har en mangfaldig personalstyrka men trots detta innefattade
definitionen av méngfald i Lunds kommun under manga &r enbart etnisk mangfald. Ar 2006
forekommer for forsta gangen en bredare definition av mangfald i en av forvaltningarnas
atgardsplan for mangfalds- och jamstalldhetsarbete. | januari 2010 tar Lunds kommun beslut
om en ny medarbetarpolicy som blir startskottet for att driva en mangfaldslinje utifran ett
bredare grepp &n tidigare. Da organisationen ar relativt decentraliserad och varje namnd med
tillhdrande forvaltning har ett tdmligen stort sjalvbestdmmande har forvaltningarna kommit
olika langt i detta arbete.

| samband med att den nya medarbetarpolicyn antogs 2010 kom kommunens definition att
omfatta samtliga diskrimineringsgrunder. Lunds kommun menar numera att mangfald ar:
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.. alla de egenskaper som gor ménniskor unika. I det komplexa begreppet ingér bade likheter och
skillnader som kan vara uppenbara och djupgdende, kanske till och med omedvetna. Som exempel
kan namnas olikheter vad géller kon, alder, etnisk eller kulturell bakgrund, social tillndrighet,
religion, funktionsnedsattning, sexuell laggning, familjeforhallanden och utbildning (Lunds kommun,
20104, s. 8).

Lunds kommuns medarbetarpolicy beskriver de varderingar och forhallningssatt som
kommunen onskar ska genomsyra deras arbetsplatser och alla deras méten med medborgarna,
daribland mangfald (Lunds kommun, 2010a). Medarbetarpolicyn ar gemensam for samtliga
forvaltningar och géller alla medarbetare i kommunen. Som grund foér denna
medarbetarpolicy finns bland annat Vision 2025, som ar en vagledning i utvecklingsarbetet
for Lunds kommun (Lunds kommun, 2009).

Som stdd i det dagliga arbetet for kommunanstéllda kompletteras medarbetarpolicyn med
riktlinjer for sérskilda omraden, diribland “Riktlinjer for mangfaldsfrimjande arbete och
likabehandling” (Lunds kommun, 2010Db). Varje forvaltning ska i enlighet med dessa riktlinjer
och gallande lagstiftning utarbeta en egen handlingsplan med atgarder for aktivt
mangfaldsframjande arbete. Handlingsplanen ska innehalla konkreta atgarder och mal for
aktivt mangfaldsarbete utifran den egna forvaltningens verksamhet och forutséttningar.
Nedanstdende figur visar de styrdokument som &r vagledande for kommunens
mangfaldsarbete i rollen som arbetsgivare.

Vision 2025
(2009)

v

Medarbetarpolicy och ny
definition av mangfald
(2010)

v

Centrala riktlinjer for
mangfaldsframjande arbete
(2010)

v

Handlingsplaner for
mangfaldsframjande arbete
pa foérvaltningarna
(2010 — pagaende)

Figur 1. Styrdokumenten i mangfaldsarbetet. Figuren visar de dokument som &r
vagledande i forandringen av Lunds kommuns mangfaldsarbete.



Teoretisk referensram

| detta kapitel kommer teori och tidigare forskning att presenteras. Den teoretiska
referensramen bestar av tre delar: organisationsférandring, mangfald samt forandring av
mangfaldsarbete. Lasaren kommer &ven att fa en forstaelse for motstand i samband med
forandringsprocesser. Innehallet i detta kapitel kommer sedan, tillsammans med det
empiriska materialet, att ligga till grund for kapitlet Resultat och analys. Vi inleder med en
kortare beskrivning av urvalsprocessen och kritik av det slutgiltiga urvalet av kallor.

Urval av litteratur och kallkritik

Den litteratur som ligger till grund for detta kapitel har valts ut i en process som bdrjade
samtidigt som arbetet med studien inleddes och sedan fortsatte genom datainsamling och
bearbetning och analys av insamlad data. Detta forhallningssatt till urvalet av litteratur kan
hanforas till var abduktiva forskningsprocess som vi kommer att aterkomma till i kapitlet
Metod.

For att fa en oversikt av det aktuella omradet sokte vi efter vetenskapliga artiklar via
databaserna SocIndex, Business Source Complete samt ERIC. Darefter gick vi vidare och
sokte litteratur genom saval Lovisa (den gemensamma katalogen for biblioteken vid Lunds
universitet) samt genom Libris. Vi har vid upprepade tillfallen aterkommit till dessa databaser
och gjort nya sokningar nar den litteratur som redan hittats inte bedémts som tillracklig for att
forsta och analysera det empiriska materialet. S6kord och termer har forandrats genom
arbetets gang och har framst valts utifrdn respektive databas tesaurus?. Exempel pé sokord ar:
diversity in the workplace, organizational change, strategic planning och personnel
management.

Grgnmo (2006) beskriver kallkritik som en metod for att beddma en kéllas kvalitet och pekar
pa vikten av ett kritiskt forhallningssétt till de kéallor som anvands. Nagra relevanta principer
for urval och kallkritik &r &kthet, tidssamband, oberoende och tendensfrihet (Thurén, 2005).
Nedan foljer en redogdrelse for hur vi har forhallit oss till dessa principer. Nér vi under
uppsatsskrivandets gang har behandlat studiens kallor har vi forhallit oss kritiska och varit
mana om att anvanda sa aktuella kallor som majligt. | denna uppsats aterfinns dock ett mindre
antal &ldre kallor. Anledningen till att vi i viss utstrdckning anvént aldre kallor &r en 6nskan
om att utga fran primarkallor. For att minimera risken for paverkan av exempelvis politiska
och ekonomiska intressen har vi huvudsakligen anvant oss av vetenskapliga kallor. Vi kan
dock konstatera att litteraturen ar nagot ensidig under vissa avsnitt i detta kapitel. Inom det
avsnitt som behandlar mangfald har vi framst utgatt fran svensk litteratur eftersom den
amerikanska litteraturen inte ar helt tillamplig pa svenska forhallanden. Vi inser ocksa att det
kan upplevas som en brist i uppsatsen att vi inte har inkluderat fler artiklar da dessa hade
kunnat tillfora studien en storre bredd av kallor men dven ett storre djup.

Vad ar en organisationsforandring?
Det finns omfattande litteratur och en stor méngd forskning kring organisationsférandringar.
Eftersom forandringen av Lunds kommuns mangfaldsarbete utgor ett av de huvudsakliga

2 En tesaurus 4r en /.../slags katalog, dir soktermer i standardterminologin samlats och fortecknats av experter
inom olika forskningsomraden. En tesaurus innehaller saledes termer som star for ett vetenskapligt innehall;
dmnesord” (Backman, 2008, s. 175).
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fokusomradena i denna studie borjar vi med att narmare utforska olika synsatt pa vad en
organisationsforandring ar.

En forandring kan se ut pa manga olika satt: den kan vara planerad eller oplanerad,
omfattande eller enbart innebdra nagra mindre modifikationer (French & Bell, 1999). En
forandring kan ocksa ske pa kort tid eller vara av mer evolutionar art. Eftersom det ar svart att
forutsaga nér forandring ar nédvéndigt ar forandringar ofta reaktiva, osammanhangande, ad
hoc-artade och orsakas av krisartade situationer (Burnes, 2004, De Wit & Meyer, 2005,
Luecke, 2003, Nelson, 2003, refererade i Todnem By, 2005).

Det ar inte enbart hur sjalva forandringen kan se ut som skiljer sig at, utan det finns inom
forskningen flera olika satt att forsta organisationsférandringar. En del forskare havdar till och
med att det ar en av de fa foreteelser som det inom forskningen rader konsensus kring; att
forandringar kan se ut pa manga olika satt och att de darmed ar en del av alla organisationer
(Todnem By, 2005). Det finns ocksa forskning som pekar pa att den existerande praktiken och
forskningen om organisationsforandringar, med fa undantag, framférallt stods av for givet
tagna antaganden om vad nutida forandringsarbete i organisationer innebar (Doyle, 2002
refererad i Todnem By, 2005).

Organisationsférandring som planerad process

Det dominerande angreppssattet inom forskningen kring organisationsforandring &r ett
sokande efter ordning, rétlinjighet och recept for att genomfora bra forandringar (Wilson,
2008). Ofta ar utgangspunkten linjara modeller dar forandringen beskrivs som att den borjar
med en problemanalys och slutar i implementering och utvérdering (Ellstrom & Hultman,
2004). Forandringar i organisationer beskrivs som planerade och genomférda av
organisationens ledning. Exempel pa detta aterfinns inom det som kallas for
organisationsutveckling eller organization development (OD). Hér beskriver French och Bell
(1999) en planerad forandringsprocess pa ett schematiskt satt som: (1) upplevelsen av att
nagot ar fel, (2) en analys av situationen for att ta reda pa vad som hander, (3) att planera och
handla i syfte att atgarda det som upplevs som problematiskt, (4) att utvardera handlingarnas
effekter och (5) att gora nddvandiga justeringar.

Det finns i organisationer som genomfér nagon form av forandring en tendens att ha en alltfor
stark tilltro till den analys som ofta gors i inledningen av en foérandringsprocess (Ellstrom &
Hultman, 2004). Framforallt géller detta organisationer som ser och genomfor forandringen
med utgangspunkt i det linjara perspektiv som beskrevs tidigare under denna rubrik, dar
French och Bells (1999) modell i fem steg &r ett exempel. Ellstrém och Hultman (2004)
papekar att forskningen tydligt visar att det initiala forandringsarbetet ofta rinner ut i sanden
och att det efter en tid ofta behdvs ett extra lyft och energi i férandringsarbetet. Forfattarna
framhallers darmed att det kan vara givande att se forandringsarbetet som en process dar
exempelvis diagnostisering ar nagot som gors vid flera tillfallen under forandringens gang.
French och Bell (1999) for ett liknande resonemang nar de komprimerar den beskrivning i
fem steg av organisationsforandring som gavs i stycket ovan till: ”méal - handlingar >
omdefinierade mal = nya handlingar” (s. 3, egen dversittning).

Strategi — forandringens mal och riktning

| forandringar som &r mer eller mindre planerade finns nagon form av mal som organisationen
onskar uppna (French & Bell, 1999). En organisations mal samt det satt pa vilket
organisationen forsoker uppna malen kan kallas for strategi (Swieringa & Wierdsma, 1992).

Framtagandet av personalstrategier och personalpolicys utgor i sig en forandringsprocess
(Armstrong, 2006). | denna process &r larande ar en viktig del (Argyris, 1993). Strategier &r
aven betydelsefulla i den 6vergripande forandringsprocessen eftersom de framkallar en kansla
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av i vilken riktning organisationen &r tankt att réra sig (Armstrong, 2006). Tanken &r att skapa
en kénsla av syfte, mening och riktning som sedan kan utgora bas for att utveckla relevanta
och sammanhangande policys och tillvagagangssatt. Ofta beskrivs processen med att ta fram
en ny policy som nagot logiskt. I den logiska beskrivningen ses processen som nagot som sker
stegvis och vars slutprodukt &r ett formellt dokument som fungerar som guide for
organisationens langsiktiga intentioner. Men strategier kan ocksa ses som nagot som véxer
fram och standigt utvecklas (Tyson, 1997, refererad i Armstrong, 2006). Armstrong (2006)
anser att en strategi aldrig ar fardig utan ar nagot som alltid &r pa vég att bli till. Strategier
kommer till uttryck i formella dokument men enligt Armstrong skapas strategier &ven genom
de handlingar som organisationens medlemmar utfor i sitt dagliga arbete.

Det finns dock alltid en risk att det skapas ett gap mellan den retorik som omger strategierna
och verkligheten. Langsiktiga strategier dverges eller modifieras till foljd av kortsiktiga krav
och behov (Gratton, Hailey, Stiles & Truss, 1999, refererad i Armstrong, 2006). En
organisations strategier och kultur &r nara sammanlankade och paverkar varandra (Swieringa
& Wierdsma, 1992). Darfor kommer vi att aterkomma till strategier i avsnittet ”Att fordndra
mangfaldsarbete” langre fram i detta kapitel.

Organisationsférandring pa flera plan

Ovan beskrevs ett synsatt pa organisationsforandringar dar analys, planering, implementering
och utvérderingen av forandringen utgor en linjar forandringsmodell. Detta synséatt baseras
ofta pa ett antagande om att det inom organisationen ar 6nskvart att uppna konsensus kring
organisationens varderingar och mal, bade generellt och i férhallande till forandringen
(Nilsson, 2004).

Men en organisation kan ocksa ses som att den bestar av en uppsattning organisationer inom
organisationen, eller minivérldar (Hultman, 2004). Dessa kan ha egna traditioner, normer,
ideal, kontaktytor och forandringsprocesser. Med detta synsétt blir det ocksa tydligt att olika
aktorer, sasom avdelningar, yrkesgrupper och sd vidare, kan ha olika uppfattningar om vad
som sker i organisationen. Darfor ifragasatter Hultman antagandet om att konsensus ar nagot
efterstravansvart.

Alvesson och Sveningsson (2008) konstaterar att organisationer ofta ar kulturellt heterogena.
Forskare som exempelvis French och Bell (1999) foresprakar strukturerade och planerade
forandringsprocesser dar samma information gar ut till alla i organisationen. Alvesson och
Sveningsson (2008) & sin sida papekar att ledningen maste forhalla sig realistiskt till det
faktum att det i organisationen inte rader konsensus kring vad forandringen innebar och att
olika delar av organisationen darfor forandras pa olika sétt. Ledningen behover saledes éven
ta stallning till hur mycket denna brist pa konsensus ska motverkas genom att exempelvis ge
samma information till alla i organisationen. Ett och samma budskap till alla i organisationen
kan dessutom leda till olika tolkningar och reaktioner pa olika hall i organisationen. Det ar
darmed viktigt att vara medveten om att meningsskapande och tolkning ar lokala fenomen. Pa
sa vis gar det att undvika att organisationen behandlas som om den hade en homogen kultur
som kan foéréandras genom enhetliga handlingar och budskap.

Att forskningen kring forandringsprocesser i organisationer har visat att det i en organisation
kan finnas olika traditioner och normer kan sédgas starka Alvessons och Sveningssons (2008)
uttalande ovan om att det i organisationen finns olika kulturer. Organisationskultur ar svart att
beskriva eftersom begreppet i grund och botten utgér en abstraktion av en komplex social
verklighet (Bang, 1999). Men Bang héavdar att manga av de olika definitioner av begreppet
organisationskultur som  finns inom forskningen kan sammanfattas till att:
”Organisationskultur dr den uppséttning gemensamma normer, varderingar och verklighets-
uppfattningar som utvecklas i en organisation nar medlemmarna samverkar med varandra och
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omvirlden” (s. 24). Att pd nagot satt férandra organisationens kultur ses av manga forskare
som nddvandigt for att en mer genomgripande organisationsférandring ska kunna komma till
stand. Organisationskultur och forandring av denna aterkommer vi till senare i detta kapitel,
framst under avsnittet ”Att forandra mangfaldsarbete”. Utover den dominerande kulturen kan
det i en organisation ocksd finnas olika subkulturer (Bang, 1999; Wilson, 2008). Dessa
subkulturer kan konkurrera bade 6ppet och dolt med varandra och med den dominerande
kulturen.

| linje med ovanstaende resonemang kan forandringar sédgas &ga rum pa olika plan i
organisationen. | samband med forandringar gar det darfor ibland att se forhallandet mellan
organisationens skal och karna och de olika vérderingar eller kulturer som kan finnas i de
bada (Hultman, 2004). En forandring kan vara en sa kallad skalforandring dar kopplingen
mellan organisationens skal och karna ar l6s. En sadan forandring sker till storsta delen i
organisationens skal utan att innebara en forandring i organisationens karna.

Ibland kan en organisation ocksa anpassa sig till omgivningens krav och uppna legitimitet
genom att endast forandra organisationens skal och pa sa vis andra omvarldens bild av
organisationen (Nilsson, 2004). Anledningen till att det kan finnas tva logiker, en skal- och en
karnlogik, och att dessa kan samexistera i harmoni &r att sprak och beteendemdnster utnyttjas
for att 6verbrygga kollisioner mellan olika diskurser® och délja att det saknas starka
kopplingar mellan organisationens olika nivaer och delkulturer (Hultman, 2004). Detta
resonemang om hur sprak och beteendemdnster anvéands for att 6verbrygga organisationens
olika diskurser kan ocksa jamforas med vad Argyris (1993) kallar for organisatoriska
forsvarsrutiner. Vad dessa forsvarsrutiner innebéar behandlas mer ingaende under avsnittet
”Forandringsmotstand och organisatoriska forsvarsrutiner” langre fram i detta kapitel.

Organisationsforandring som larprocess

Krav pa forandring i en organisation kommer bade inifran sjalva organisationen och fran dess
omgivning (French & Bell, 1999). Interna drivkrafter for forandring kan bestd av nya
strategiska direktiv eller av att arbetskraften har blivit mer mangfaldig an den tidigare har
varit. Externa drivkrafter kan komma fran exempelvis ny lagstiftning eller andra forandringar
i samhdllet. Forskning som utgar fran ett institutionellt perspektiv visar att férandringar i
organisationer ibland har en symbolisk karaktar och drivs av en 6nskan om eller ett behov av
att uppna legitimitet, det vill sdga en form av anpassning till omvarldens krav (Nilsson, 2004).
Enligt Alvesson och Sveningsson (2008) genomfér manga organisationer forandringar med
utgangspunkt i att andra organisationer tycks gora detsamma. Resultatet blir att forandringen
stannar pa en symbolisk niva och sallan far nagra verkliga effekter pa organisationen.

Manga forandringsférsok misslyckas med att uppna de intentioner som var férandringens
utgangspunkt (Ellstrom & Hultman, 2004; Alvesson & Sveningsson, 2008). Det hander ocksa
att forandringen avstannar eller att organisationen trots tidiga férandringsframgangar efter en
tid har atergatt till hur det sag ut innan forandringen (Elistrom & Hultman, 2004).
Organisationsférandringar som trots allt genomfors med ett positivt resultat har enligt
Ellstrdm och Hultman ett gemensamt drag; ’[de skapar] forutsdttningar for ett larande som
innebdar en omprévning och en férandring av invanda forhallningssétt, tanke- och
handlingsmonster” (s. 302).

3 Diskursbegreppet ”bygger pa uppfattningen att hela vart forhallande till verkligheten uttrycks genom diskurser,
och att diskursen sa starkt styr var verklighetsuppfattning att vi ar fangade i den. Samtidigt finns det
uppenbarligen manga olika diskurser. Vara ords och darmed tankars innebdrder styrs enligt detta
forestallningssatt av i vilken diskurs vi befinner oss, och missforstand eller ofcrstaelse uppstar om vi i var
kommunikation med andra ’inte 4r i samma diskurs” (http://www.ne.se.ludwig.lub.lu.se/lang/diskurs).
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Olika aspekter av larande

| relation till larande i samband med organisationsforandringar, som behandlas i avsnittet
ovan, kan man tala om tva olika kompletterande aspekter av larande; ett utvecklingsinriktat
och ett reproduktivt larande (Ellstrom, 2004). Dessa aspekter kan vara mer eller mindre
framtradande i olika situationer.

| citatet som avslutar avsnittet ovan, i vilket Ellstrém och Hultman (2004) talar om vad som é&r
gemensamt for organisationsforandringar vars resultat &r positivt, ar det just ett
utvecklingsinriktat larande som beskrivs. Ett utvecklingsinriktat larande innebar saledes en
omprévning och forandring av existerande forhallningssatt och tankemonster. | ett
organisatoriskt sammanhang handlar det utvecklingsinriktade ldrandet om att omtolka och
forandra foreskrivna uppgifter, mal, rutiner med mera. Det utvecklingsinriktade larandet
liknar det som Argyris och Schon (1978 refererad i Argyris 2004) bendmner dubbel-
loopslarande. Dubbel-loopslarande fokuserar pa att férandra de varderingar, policys och satt
att forsta som ligger bakom existensen av invanda handlingssatt (Argyris, 2004). Detta sker
genom att varfor-fragor kring organisationens regler stalls och den kollektiva kunskapen och
forstaelsen ifragasatts och forandras (Swieringa & Wierdsma, 1992). Dubbel-loopslarande
behdvs nar externa signaler pekar pa att det inte racker att justera de regler som redan finns.
Ett dubbel-loopslarande ar ocksa nodvandigt nar det inom organisationen finns motsattningar
kring reglerna eller nar det inte finns en kollektiv kunskap i organisationen om vad reglerna
egentligen handlar om och foreskriver. Dubbel-loopslarande handlar saledes om att fornya
insikter och principer som redan finns i organisationen.

Det reproduktiva larandet innebér “ett fokus pa forbattring snarare an radikal omprévning och
fordndring” (Ellstrom, 2004, s. 22). Aterigen kan Ellstrdms begrepp jimforas med Argyris
och Schons begrepp. Deras motsvarighet till reproduktivt larande kallas foér enkel-
loopslarande. Enkel-loopslarande ar nar det kollektiva larandet forandrar redan existerande
regler (Swieringa & Wierdsma, 1992). De tolkningar, teorier och antaganden som ligger till
grund for reglerna kommer inte upp till diskussion och berdrs darfor oftast inte vid enkel-
loopslarande. Inte heller organisationens strategi eller kultur berdrs. De fragor som ligger till
grund for larandet handlar om hur nagot kan forandras. Enkel-loopslarande kan darmed
beskrivas som en process genom vilken organisationens regler och lésningar forbattras
genom att de insikter och principer som redan finns i organisationen anvands. Karnan i
skillnaden mellan ett enkel-loopslarande och dubbel-loopslarande kan ses som atskillnaden
mellan att géra ndgonting ratt och att gora ratt sak (Argyris, 2004).

Forandringsmotstand och organisatoriska forsvarsrutiner

Nar en organisation forandras finns ofta ett motstand mot forandringen (French & Bell, 1999).
Radslor som ligger till grund for forandringsmotstandet kan bland annat grunda sig i att
personer upplever framtiden som oséker eller ar oroliga for att forlora status, makt eller
inflytande. Motstandet till forandring kan minskas genom att bemota det med information,
tydliggora varfor det nya arbetsséttet ar battre och framférallt involvera de anstallda i
forandringsarbetet.

Om mangfaldsarbete &r ytterligare en sak som skall géras utdver det ordinarie arbetet ar det
troligt att de som ansvarar for implementeringen enbart goér det som ar absolut nddvéandigt
(Pitts, 2007). Ytterligare hinder kan utgoras av att anstdllda kan ha en tendens att endast
acceptera initiativ som ar relevanta for deras eget omrade, att personer som har arbetat lange i
organisationen har en tendens att forsoka halla fast vid status quo och att det nya initiativet
kan ses som ett hot (Gratton, Hailey, Stiles & Truss, 1999, refererad i Armstrong, 2006).
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Argyris (1993) fastslar att motstand mot forandring kan utévas i form av organisatoriska
forsvarsrutiner som forhindrar larande genom att pa ett Overdrivet satt beskydda
organisationens medlemmar.

”An organizational defensive routine is any policy or action that inhibits individuals, groups,
intergroups, and organizations from experiencing embarrassment or threat and, at the same time,
prevents the actors from identifying and reducing the causes of the embarrassment or threat”
(Argyris, 1990c, refererad i Argyris, 1993, s. 15. Kursivering i original.).

En organisatorisk forsvarsrutin kan ta manga former, exempelvis kan policys, normer och
praxis utgora forsvarsrutiner, men i grund och botten bestar alla forsvarsrutiner av handlingar
(Argyris, 1993). Syftet med forsvarsrutinerna ar att skydda organisationen och dess
medlemmar fran att uppleva hot eller kanna sig obekvama. Organisationsmedlemmarna
upplever ofta just detta da I6sningen pa ett problem innebar en forandring och darmed att
status quo hotas. De handlingar som utg6ér organisatoriska forsvarsrutiner innebar att
manniskor handlar pa ett satt som &r sjalvmotsagande eller inkonsekvent, samtidigt som de
upptrader som om denna inkonsekvens inte fanns. Att forsvaret beskrivs i form av rutiner
innebdr att den typ av handlingar som beskrevs ovan ar nagot som &r standigt forekommande
och oberoende av den enskilda individen. Rutinerna och strategierna existerar for att
organisatoriska normer sanktionerar och skyddar dem. Samtidigt gar det inte att bortse fran att
det ar individen som utfor handlingarna och att det finns en vaxelvis forstarkande process
mellan individen och organisationen.

Mangfald

For att forsta den forandring av mangfaldsarbetet i Lunds kommun som ar féremal for denna
studie ar det ocksa aktuellt att ndrmare utreda begreppet mangfald. Nagot som inte &r helt latt
eftersom det enligt Mlekov & Widell (2003) rader stor forvirring kring begreppet. Andra
forskare menar att mangfaldsforskningen istéllet ar relativt heterogen och att den de senaste
tio aren har varit starkt influerad av ett ekonomiskt vinst- och resultatperspektiv (Bierema,
2010).

| Sverige pekar Mlekov och Widell (2003) pa att diskussionen kring mangfald utgar fran tva
olika perspektiv; ett samhallsperspektiv. och ett organisationsperspektiv. Ur ett
organisationsperspektiv kan mangfald, i likhet med vad Bierema (2010) menar, ses som en
uppséttning affars- och managementstrategier som syftar till att tillvarata resurser hos alla
individer. Men om mangfald istéllet ses ur ett samhallsperspektiv anser Mlekov och Widell att
mangfaldsbegreppet ar normativt och behandlar ett onskvart tillstdnd av jamlikhet och
rattvisa. Den politiska ambitionen att invandrare, funktionshindrade, &ldre, lagutbildade med
flera ska integreras i det svenska arbetslivet ingar ocksa i samhallsperspektivet.

Olika satt att se pa mangfald

Hur en organisation i sin mangfaldsstrategi véljer att definiera begreppet mangfald kan vara
centralt eftersom det paverkar vilka grupper, till exempel etniska minoriteter eller kvinnor,
som mangfaldsarbetet inriktas mot (Integrationsverket, 2004). Exempelvis innebar en
inkluderande syn pa mangfald att organisationen ar restriktiv nar det galler att specificera
vilka malgrupper mangfaldsarbetet avser. Kategoriseringar som till exempel etnisk
tillhorighet, kon eller funktionshinder anvands séllan inom det inkluderande synséattet och
mangfaldsbegreppet utgar istallet fran mer abstrakta foreteelser sasom olikheter, egenskaper
eller erfarenheter (Mirchandani & Butler, 2006; Integrationsverket, 2004). | motsats till detta
utgdr det exkluderande® synsattet p4 mangfald ofta fran avgransande definitioner som &r

4 Kallas av Mirchandani & Butler (2006) for exklusivt synsitt.
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inriktade pa en eller flera specifika grupper, exempelvis kvinnor eller personer med annan
etnisk bakgrund &n svensk (Integrationsverket, 2004). Om en arbetsgivare valjer att utga fran
en bred definition av mangfald som exempelvis allt som gor en ménniska unik” sé kan denne
i storre utstrackning valja vilka som omfattas av atgarderna. (Integrationsverket, 2004). Syftet
med det inkluderande synsattet ar att individen och hennes kompetens och erfarenhet skall sta
i centrum. Eftersom ingen av organisationens medlemmar exkluderas i definitionen minskar
aven motstandet mot mangfaldsinitiativet (Mirchandani & Butler, 2006).

Tre mangfaldsparadigm

Ur ett organisationsperspektiv kan tre olika mangfaldsparadigm urskiljas (Thomas & Ely,
1996). Thomas och Ely kallar paradigmen for (1) Diskriminering och rattvisa, (2) Tillgang
och legitimitet samt (3) Larande och effektivitet. En organisation kan ha ett forhallningssatt
till mangfaldsarbete som mer eller mindre stammer éverens med ett eller flera av paradigmen.
Nedan foljer en utforligare beskrivning av vad paradigmen innebér och hur ett forhallningssétt
som ar typiskt for respektive paradigm tar sig uttryck i en organisations praktiska
mangfaldsarbete.

Det forsta paradigmet — Diskriminering och rattvisa

| det forhallningssatt som &r typiskt for paradigmet Diskriminering och rattvisa ar
utgangspunkten kvantitativa mal for personalsammansattningen (Thomas & Ely, 1996). Dessa
mal handlar om att rekrytera och behalla en diversifierad arbetskraft som avspeglar det
omgivande samhéllet. Dessutom utgar organisationer med detta forhallningssatt i sitt
mangfaldsarbete ofta ifran lagstadgade krav. Att lyckas eller misslyckas med
mangfaldssatsningar handlar framforallt om hur val organisationen nar sina uppsatta
rekryteringsmal. Tanken &r att en forandring av organisationens sammansattning ska Gppna
for forandringar av attityder och strukturer (Integrationsverket, 2004).

Thomas och Ely (1996) konstaterar att organisationer som i sitt forhallningssatt till mangfald
utgar fran paradigmet Diskriminering och rattvisa ofta varderar likabehandling av alla
anstallda hogt. Denna vérdering &r spridd och djupt forankrad i organisationen. En viktig
aspekt av forhallningssattet handlar saledes om att reducera saddana organisatoriska orattvisor
som baseras pa grupptillhérighet. Darfor finns i dessa organisationer ofta mentor- och
karridrutvecklingsprogram som vénder sig speciellt till grupper som &r historiskt och/eller
socialt forfordelade, till exempel kvinnor eller personer med invandrarbakgrund. Det ar ocksa
vanligt med program som syftar till att fd de anstillda i organisationen att respektera
kulturella olikheter. Resultatet blir att personalstyrkan blir mangfaldig och att en réattvis
behandling av anstéllda gynnas. Sjélva arbetet som organisationens medlemmar utfér och
sattet att utfora det pa forandras daremot inte.

| grund och botten bygger detta forhallningssatt pa tanken att alla ar lika och har samma
onskemal (Thomas & Ely, 1996). Meningen &r organisationen ska behandla alla lika och
darfor ska organisationen i sina handlingar vara fargblind, det vill sdga behandla alla anstéllda
som om de vore av samma kon och hade samma ursprung; assimilering blir idealet. Det &ar
darfor inte 6nskvart att den mangfald som finns bland de anstéllda paverkar organisationens
arbete eller kultur.

Det andra paradigmet — Tillgang och legitimitet

Inom detta paradigm géller grundtanken att olikheter dr nagot som ska accepteras och hyllas
(Thomas & Ely, 1996). Motivationen bakom detta &r att om organisationens anstéllda ar
demografiskt mangfaldiga kan de bidra till att organisationen far tillgang till sociala segment i
samhéllet som de annars inte skulle ha haft tillgang till. Anstallda med exempelvis kunskaper
i flera sprak bidrar till att organisationen kan ge battre service och fa legitimitet. Mangfald ses
darfor inte enbart som en rattvisefraga utan dven som en fordel ur ett rent affarsmassigt
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perspektiv. Mangfaldens effekt pa organisationens prestation och resultat blir saledes centralt,
nagot som Combs och Luthans (2007 refererade i Bierema, 2010) bedomer har blivit allt
vanligare. Bierema (2010) foreslar att arbete med mangfaldsfragor i grund och botten bor
handla om att foérandra de maktrelationer som alltjamt finns i dagens samhalle och att det
formodligen kravs en moralisk/etisk utgangspunkt for att astadkomma detta.

Generellt kan ségas att det ar latt att fa med sig hela organisationen bakom en affarsinriktad
satsning pa mangfald (Thomas & Ely, 1996). Organisationer som har ett forhallningssatt till
mangfald som dverensstammer med paradigmet Tillgang och legitimitet verkar nastan alltid i
en miljo dar mangfalden bland kunder, klienter eller potentiella framtida medarbetare okat.

Med ett forhallningssatt som ar typiskt for paradigmet Tillgang och legitimitet
uppmarksammas kulturella skillnader (Thomas & Ely, 1996). Dessa skillnaders betydelse
poangteras ocksa tydligt ur ett affarsmassigt perspektiv. Tanken &r att de anstéallda bor arbeta
pa den plats dar deras olikheter bast kan utnyttjas. Samtidigt analyseras inte den effekt som de
anstalldas skillnader kan fa pa det dagliga arbetet och pa organisationens kultur.
Differentiering blir sdledes huvudtemat. Thomas och Ely konstaterar att denna installning kan
leda till att de anstéllda som inte tillhér normen inom organisationen far arbeta i en nisch som
passar deras speciella kunskaper och att ingen forsoker forsta vad dessa kunskaper egentligen
innebdr. Inte heller hur dessa kunskaper kan integreras i organisationens kultur eller satt att
arbeta far ndgon narmare uppmarksamhet.

Det tredje paradigmet — Larande och effektivitet

Utgangspunkten i organisationer som har ett forhallningssatt som Overensstammer med
paradigmet Larande och effektivitet &r att anstéllda till viss del baserar sina dagliga beslut och
sitt forhallningssatt till arbetet pa sin kulturella bakgrund (Thomas & Ely, 1996). Dessa
organisationer har ocksa utvecklat ett satt att inforliva de anstalldas olika perspektiv i
organisationens huvudsakliga arbete. P& sa satt kan de anstéllda utifran sina erfarenheter och
olika perspektiv ifragasatta och omvéardera centrala uppgifter, strategier och kulturer i
organisationen.

Paradigmet Larande och effektivitet har drag av bada de tidigare beskrivna paradigmen
(Thomas & Ely, 1996). Organisationer som utgar frdn ett forhallningssatt som
overensstammer med detta paradigm foresprakar lika méjligheter for alla anstéllda. Samtidigt
erkanns och vardesatts de anstalldas skillnader som ndgot som bidrar till att organisationen
kan utvecklas och lara. Ledningen ser ett varde i att mangfald bland de anstéallda medfor en
mangd perspektiv, asikter och installningar till arbetet. Med ett sadant forhallningssatt ses
mangfald och de olika asikter och perspektiv som mangfalden medfor saledes bade som en
mojlighet till larande och som en utmaning for organisationen. En viktig forutsattning for att
en organisation i sitt mangfaldsarbete ska kunna utga fran paradigmet Larande och effektivitet
ar att organisationskulturen bidrar till 6ppenhet genom att det finns en hog tolerans for
konstruktiva diskussioner. Om organisationen har ett tydligt uppdrag underlattar det
diskussionerna genom att de mal som finns och hur de ska kunna uppnas kan fungera som
utgangspunkt. Aven organisationens struktur kan uppmuntra utbyte av idéer.

Mangfaldsarbete i den offentliga sektorn

Pitts (2007) framhaller att en stor del av forskningen om mangfaldsarbete i organisationer
(diversity management) utgar fran de villkor som géller i den privata sektorn. Forfattaren
pekar pa att villkoren for exempelvis rekrytering ser annorlunda ut i den offentliga sektorn
och att regelverket medfor att ansvariga har mindre majlighet att anpassa sitt mangfaldsarbete.
Offentliga organisationer har darfor lanat de delar av forskningen kring mangfaldsarbete som
ar tillampliga pa den offentliga sektorn.
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En rapport fran Integrationsverket (2004), dar dokument som rér mangfaldsarbetet i svenska
kommuner har granskats, visar att manga av de undersékta kommunerna tycks strava efter att
integrera  mangfaldsarbetet i den ordinarie verksamheten. De granskade dokumenten
innehaller huvudsakligen atgarder vars syfte &ar att forandra negativa attityder eller
diskriminerande strukturer. | rapporten framgar att kommunerna utgar fran principen att en
mangfaldsvanlig organisation leder till mangfald bland de anstéllda. Integrationsverkets
rapport beskriver ocksa bakgrunden till mangfaldsarbetet inom kommunerna som kluven. De
flesta av de studerade mangfaldsdokumenten har inte kommit till genom ett brett arbete med
att forankra mangfaldsinitiativet i organisationen. Daremot har mangfaldsarbetet i de flesta av
kommunerna ett brett politiskt stod och sin utgangspunkt i politiska initiativ.

Att forandra mangfaldsarbete

Vi har tidigare i detta kapitel beskrivit olika satt att se pd och beskriva organisations-
forandringar. I avsnitten som beror organisationskultur och mangfald resonerade vi med hjélp
av forskare pa omradena kring kultur och forhallningssétt till mangfald. Vi har kommit fram
till att forandringar kan se ut pa manga olika satt och att det finns olika forhallningssatt till
mangfaldsarbete. Som vi kunde se i avsnittet om forandring i organisationer sa ar det mojligt
att det inom en organisation existerar flera parallella kulturer (Bang, 1999) precis som det
inom samma organisation kan finnas flera parallella uppfattningar om en féréandring
(Hultman, 2004). Utifran detta resonemang samt det vi nu har lart oss kring olika
forhallningssatt till mangfaldsarbete skulle en organisations forhallningssatt till mangfald
kunna ses som en del av organisationens kultur. En uppfattning som ocksa Thomas och Ely
(1996) tycks dela da de papekar att en organisation behdver ett kulturskifte for att forandra sitt
forhallningssatt till mangfald. I detta avsnitt kommer vi att fortsétta detta resonemang och titta
narmre pa forandringar av organisationskultur och forhallningssatt till mangfald.

Att arbeta med att forandra en organisations forhallningsatt till mangfald skiljer sig fran
manga andra organisationsforandringar (Thomas & Plaut, 2008). Amnet mangfald knyter an
till det som till till viss del ar tabubelagt eller atminstone kan beskrivas som kansliga @amnen.
Nagra exempel ar sexualitet, etnicitet, genus/kon och rasism. Att mangfald innefattar kansliga
och tabubelagda amnen kan forsvara for anstallda att uttrycka radslor i forhallande till
forandringen och darmed &ven for organisationen att 6ppet konfrontera dessa radslor.

Forandring av organisationskultur och strategi

Huruvida det pa ett systematiskt satt gar att forandra en organisations kultur ar nagot som det
inom forskningen rader delade meningar om (Alvesson & Sveningsson, 2008). Alvesson och
Sveningsson foreslar att det for en kulturell forandring kravs att anstillda pa alla nivaer i
organisationen har en 6ppenhet for férandringen samt att de &r mottagliga for nya idéer och
varderingar. En sadan 6ppenhet kan ocksa forstarkas genom att kulturella forandringar sker i
samhallet. Exempel pa detta ar hur instéallningen till mangfald har forandrats i Sverige under
de senaste artiondena, vilket vi beskriver i uppsatsens inledande kapitel.

Som en konsekvens av att det bland forskare och praktiker finns olika asikter om huruvida en
organisation kan forandras pa ett malmedvetet satt finns det ocksa olika uppfattningar om
kulturell férandring. Férandringen av kulturen kan ses som nagonting som initieras och drivs
av organisationens ledning (Alvesson & Sveningsson, 2008). Detta synsatt kan liknas vid ett
av de synsatt som vi beskrev i avsnittet om organisationsforandringar, namligen
organisationsutveckling (OD). Inom detta perspektiv ses organisationsférandringen som en
process som kan och bor planeras. En forandring av organisationskulturen genomférs genom
att organisationsledningen planerar samt utvérderar behovet av férandring och sedan genom
exempelvis ledningens sétt att handla och tala utmalar en vision. Sprakliga symboler, sdsom
uttryck som anvands i tal och i formella dokument, anvands ocksa for att forandra kulturen
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men dven symboliska handlingar signalerar vad som d&r viktigt. Forandringen blir till en
schemalagd aktivitet.

| organisationer finns saledes ett nara samband mellan strategier och kultur (Swieringa &
Wierdsma, 1992). Tillsammans beskriver, bestammer eller foreslar dessa vilka beteenden som
ar onskvarda i organisationen. Armstrong (2006) framhaller att personalstrategier behdver
Overensstamma med organisationskulturen eller vara utformade for att fordndra kulturen.
Aven organisationskulturen ses av Armstrong som en viktig faktor att ta hansyn till nar
strategin ska implementeras eftersom strategier som ligger i linje med “hur vi gor saker hir”
lattare accepteras i organisationen. Om en strategi istillet utformas for att férdndra hur vi gor
saker hir” behover uppmairksamhet ges till hur det nya ska inforlivas 1 det gamla for att kunna
forekomma eventuella problem. Strategier och policys som syftar till att skapa en
organisationskultur som &r inkluderande och mangfaldig maste inga i en standigt fortgaende
process for att moéta de anstélldas behov (Holladay, Day, Anderson & Welsh-Skiffington,
2010). Att ha en tydlig och sammanhangande mangfaldspolicy underlattar implementeringen
(Mazamanian & Sabatier, 1989; Meier & McFarlane, 1995, refererade i Pitts, 2007). Pa s vis
blir det lattare for organisationens medlemmar att forstd hur mangfaldspolicyns mal hanger
ihop med de faktiska initiativen i verksamheten (Pitts, 2007).

En forandring av kulturen kan ocksa vara nagot som utgar fran och framst sker pa en mer
lokal niva dar omformningen ofta drivs av en eller ett par centrala personer, exempelvis en
hogre chef (Alvesson & Sveningsson, 2008). En kulturférandring sker saledes da vardagen
forandras genom lokala initiativ. Kulturell forandring handlar darfor enligt Alvesson och
Sveningsson inte om att organisationens ledning forsoker fordndra vissa beteenden utan om
att fordndra de idéer och varderingar som grupper i organisationen besitter.

Motstand mot mangfaldsarbete

Motstdand mot mangfaldsarbete kan ses som en specifik form av férandringsmotstand
(Thomas & Plaut, 2008). Idag &r motstandet mot mangfald i flera fall inte lika uppenbart som
det varit tidigare, vilket medfor att mangfaldsmotstandet blir svarare for organisationen att
upptacka och konfrontera. Motstand mot mangfald kan beskrivas som “a range of practices
and behaviors within and by organizations that interfere, intentionally or unintentionally, with
the use of diversity as an opportunity for learning and effectiveness” (s. 5, var kursivering).

Motstand mot mangfald kannetecknas av fornekelse av behovet av mangfaldsstrategier,
undvikande, trots och/eller manipulation (Dass & Parker, 1999 refererad i Thomas & Plaut,
2008). Men organisatoriskt motstand mot mangfald behdver inte vara 6ppet utan kan innebara
att det finns en tystnadskultur kring fragor som mangfald och diskriminering (Thomas &
Plaut, 2008). Ett subtilt motstand kan dven besta i att organisationen ger sina anstéllda och
omvarlden motsagelsefulla budskap om hur de forhaller sig till mangfaldsfragor eller att
mangfald &r en icke-fraga i organisationen. Vidare kan mangfald framstillas som for
tidskravande eller komplext for organisationen men ocksa myter kan framhavas. Dessa kan
exempelvis vara att diskriminering dr nagot som tillhér historien eller att existerande
skillnader mellan olika grupper i organisationen beror pa skillnader i formaga och kompetens.
Motstand kan dven vara oavsiktligt och konsekvens blir att organisationen hindras fran att ta
tillvara mangfalden och mangfaldsarbetet som en kalla till larande.

Motstand baseras enligt Alvesson och Sveningsson (2008) pa hur de anstéllda tolkar och
forstar forandringsinitiativet i relation till sin arbetssituation och sina egna intressen. Ofta
beskrivs anstéallda som motséatter sig mangfaldsarbete eller forandringen av detta som att de
har ett gammalmodigt eller avvikande séatt att tinka. Genom att istéllet skapa en forstaelse for
vilka tolkningar som dessa personer gor skapas ett utgangslage som ar mer givande.
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Metod

| detta kapitel berors de val som utgjort vara metodologiska utgangspunkter och som har
legat till grund for tillvagagangssattet vid genomforandet av studien. Genom denna
redogorelse for vara dvervaganden laggs grunden for den metoddiskussion som aterfinns i
kapitlet Diskussion.

Kvalitativ ansats

Den foreliggande studien syftar till att skapa en djupare forstaelse for hur mangfaldsfragor
och forandring uppfattas i en organisation. Med utgangspunkt i studiens syfte valdes en
kvalitativ ansats. Generellt kan sdgas att kvalitativ forskning har som mal att forsta ett
fenomen genom att analysera data bestaende av ord, medan kvantitativ forskning har som mal
att forklara ett fenomen med hjalp av sifferdata (Fejes & Thornberg, 2009). Kvalitativ
problemstélining lampar sig i regel bast i samband med olika analytiska beskrivningar
(Grenmo, 2006). Syftet ar da ofta att beskriva utan att statistiskt generalisera. Studiens ansats
ar praglad av flexibilitet da den kan andras under loppet av datainsamlingen och anpassas
efter nya erfarenheter. Nar det galler forhallandet till datakallorna, oavsett om det &r
intervjudeltagare eller dokument, kénnetecknas forhallandet av narhet och sensitivitet. Det
nara forhallandet till kallorna kommer till uttryck i att forskaren vanligen sjalv arbetar direkt
med sina kallor.

Abduktiv process

Var forskningsprocess kan pa ett overgripande plan beskrivas som abduktiv da den
karaktériserats av ett vaxelspel mellan teori och empiri. Den abduktiva forskningsprocessen
utgar fran empiriska fakta, precis som vid induktion, men avvisar inte teoretisk forforstaelse
och kan darfor &ven sagas ha drag av deduktion (Alvesson & Skdldberg, 2008). Abduktion ar
likafullt inte endast en enkel blandning av deduktion och induktion utan den tillfér nya
moment till forskningsprocessen. Under processens gang utvecklas den empiriska
tillampningen successivt samtidigt som de teoretiska utgangspunkterna justeras och forfinas.

Skoldberg (1991, refererad i Alvesson & Skoldberg, 2008) tillampar ansatsen pa kommunala
organisationsforandringar. Detta ar nagot som varit aktuellt dven for var forskningsprocess da
studien handlar om en forandring av mangfaldsarbetet inom Lunds kommun. Samtidigt har
det varit betydelsefullt for var forstaelse av mangfaldsarbetet inom Lunds kommun att i
studiens borjan utga fran teori och tidigare forskning. Vi har under studiens gang alternerat
mellan empiri och teori och successivt omtolkat dem i skenet av varandra. Pa sa vis har
tolkningen av mangfaldsarbetet och forandringsprocessen inom kommunen varit nagot som
vuxit fram och successivt forandrats.

Tillvagagangssatt

Till en foljd av metodvalen enligt ovan utgdr intervjuer liksom dokumentstudie l&mpliga
metoder for datainsamling. For att fa mer nyanserade och djupgaende svar an vid traditionella
intervjuer valdes fokusgruppsmetoden, som kom att kompletteras med en enskild intervju och
gruppintervjuer. Med hansyn till dessa standpunkter gjordes urvalet.

Urval

Primart styrdes urvalet av syftet for studien: beskriva och analysera féréandringen av
mangfaldsarbetet inom fyra forvaltningar i Lunds kommun. Men &ven en begransning vad
géller intervjudeltagarnas tillganglighet var en avgdrande faktor vid urvalet.
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Till foljd av den kvalitativa ansatsen blev det aktuellt att géra ett malmedvetet urval. Denna
urvalstyp anvands nar forskaren énskar handplocka fall och personer med utgangspunkten att
dessa besitter ndgon egenskap, kunskap eller dylikt som forskaren menar ar av vikt for studien
(Cohen, Manion & Morrison, 2007). Som namndes i uppsatsens inledning ar Lunds kommun
en relativt decentraliserad organisation dar varje forvaltning ansvarar for sitt eget
mangfaldsframjande arbete. Férvaltningarna hade darfér kommit olika langt med att ta fram
en handlingsplan. Med hjalp av en person som arbetar med mangfaldsfragor pa Lunds
kommun identifierades inledningsvis en grupp personer som hade djupare kunskap om
mangfaldsarbetet pa respektive forvaltning inom Lunds kommun, namligen mangfalds-
ombuden. Ddrefter valdes tre forvaltningar ut som befann sig i olika steg av processen med att
ta fram den nya handlingsplanen. Urvalet baserades saledes pa en Onskan att i studien
inkludera: (1) en forvaltning som stod i begrepp att paborja framtagandet av en ny
handlingsplan, (2) en som holl pa att ta fram sin handlingsplan och (3) en som redan borjat
anvanda den nya handlingsplanen. Vi har tagit fasta pa det Pettigrew m.fl. (2001, refererad i
Alvesson & Sveningsson, 2008) menar, namligen att det inte gar att forstd en
forandringsprocess genom en dgonblicksbild. Eftersom det inte var mojligt att genomféra en
longitudinell studie dnskade vi ett urval av forvaltningar som kommit olika langt i sitt arbete
med att ta fram en ny handlingsplan.

Av étta forvaltningar som annu inte paborjat processen med att ta fram en ny handlingsplan,
valdes en forvaltning ut for att de var tillgdngliga och visade intresse for att delta; vi kallar
denna forvaltning for forvaltning A. Vid studiens genomfdrande befann sig endast en
forvaltning i sjélva processen med att ta fram en handlingsplan; denna forvaltning kallar vi for
forvaltning B. Tre forvaltningar hade slutfort processen med att ta fram en ny handlingsplan.
Av dessa hade en forvaltning inte mojlighet att delta i studien. En andra forvaltning valdes
bort da vart antagande var att deras forhallningssatt till mangfald skulle kunna paverkas av att
de varit involverade i arbetet med att ta fram medarbetarpolicyn. Den tredje av de
forvaltningar som barjat arbeta utifran sin nya handlingsplan valdes ut; denna kallas i studien
for forvaltning C.

| ett senare skede av studien upplevde vi dock att bakgrunden till forandringen liksom malen
med att forandra mangfaldsarbetet var oklara for oss. Darfor beslutades att ven intervjua en
person som deltagit i arbetet med att ta fram den nya mangfaldsdefinitionen i
medarbetarpolicyn. Under denna intervju framkom ocksa flera synpunkter som berérde
forvaltningens arbete med mangfaldsfragor. Intervjun tillférde aspekter till studiens resultat
som inte hade framkommit i de tidigare intervjuerna och saledes tillfordes ytterligare en
forvaltning till urvalet. Denna forvaltning, som dannu inte hade paborjat arbetet med att ta fram
en ny handlingsplan, kallar vi for forvaltning D.

Det totala antalet forvaltningar i studien kom slutligen att uppga till fyra och antalet
intervjudeltagare till sju.

Framtagande av handlingsplan

Forvaltning Forvaltning Forvaltning
A&D B C

Annu inte p&bérjad

Implementering

Figur 2. Deltagande forvaltningar. | figuren visas hur langt de deltagande forvaltningarna hade kommit i
processen med att ta fram sin nya handlingsplan fér mangfaldsframjande arbete da studien genomférdes.
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Dokumentstudie

For att fa 6vergripande forstaelse for mangfaldsarbetet inom Lunds kommun och hur detta har
forandrats genomfordes en dokumentstudie. Ett antal styrdokument utgjorde grunden for
studien, sdsom kommunovergripande vision, medarbetarpolicy, centrala riktlinjer samt
handlingsplaner for mangfaldsframjande arbete inom Lunds kommunala forvaltningar. Den
forstaelse som skapades genom dokumentstudien anvandes framst for att utforma avsnittet om
mangfaldsarbetet inom Lunds kommun i uppsatsens inledning men har dven till viss del
anvants i var analys. Dokumenten Iag ocksa till grund for utformningen av intervjuguiderna.

En text kan analyseras pa flera sétt och vilka aspekter av texten som blir foremal fér analysen
kan darfor skilja sig at (Bergstrom & Boréus, 2005). Utgangspunkten i var dokumentstudie
var att utifrin kommunens officiella dokument skapa en bild av organisationens
forhallningssatt till mangfald. Emellertid foregar en mangd handlingar, exempelvis muntlig
kommunikation, det beslut som satts pa prant (Bergstrom & Boréus, 2005). Det finns ocksa
atskilliga foreteelser, exempelvis organisationskultur, som indirekt kan paverka texters
innehall och utformning men som &r svara att utlasa ur dokumenten. For att fa en djupare
forstaelse for dessa aspekter valde vi att &ven genomfora intervjuer.

Intervjuer

| var studie intresserar vi oss bland annat for hur Lunds kommun férhaller sig till mangfald
och mangfaldsarbete. Var uppfattning ar att det faktum att begreppet mangfald kan tolkas pa
olika satt i sig ar intressant. FOr att studera detta narmare ville vi l&mna utrymme for
intervjudeltagarna att sjalva resonera och reflektera. Vart val foll darfor pa att genomfora
semistrukturerade intervjuer. | enlighet med studiens kvalitativa inriktning var avsikten att fa
fram rika, detaljerade svar med syfte att skapa forstaelse for hur forvaltningarna sag pa
mangfaldsarbetet och den pagaende forandringsprocessen. Alvesson och Deetz (2000) menar
att det ar svart att ta reda pa idéer och uppfattningar hos manniskor man inte har pratat med.
Dessutom &r intervjun ett flexibelt instrument dér forskaren kan anvénda flera sinnen (Cohen
m.fl., 2007).

Eftersom vi var intresserade av att fa fram ett brett spektrum av varderingar, synpunkter och
kreativa associationer om bestamda, relativt avgransade teman sa foll valet pa fokusgrupps-
intervjuer. Ett l&mpligt antal deltagare i en fokusgrupp &r inte farre an fyra personer och inte
fler an sex personer (Wibeck, 2000). Eftersom endast en av de fyra forvaltningarna hade
mojlighet att bidra med fler an tva intervjudeltagare kom fokusgruppen att kompletteras med
en enskild intervju och tva gruppintervjuer. Tillsammans utgér dessa intervjuer den empiriska
grunden i denna studie.

Det finns pa intet satt en tydlig atskillnad mellan fokusgrupp och gruppintervju utan termerna
anvénds ofta synonymt med varandra (Wibeck, 2000). Dock ligger betoningen i en
fokusgrupp pa ett visst tema eller amnesomrade som man fordjupar sig i medan
gruppintervjuer ofta tacker in flera olika fragestallningar. Samtalet i en fokusgrupp bygger pa
interaktion inom gruppen och foljaktligen forskjuts intresset fran individens horisont till
gruppens samlade asikter. Fokusgruppen har en speciell styrka i det att deltagarna uppmuntras
att dela med sig av sina tankar och erfarenheter och att jamfora dessa sinsemellan. Pa sa vis
kan den information som framkommer i en fokusgrupp bli fylligare &n i en traditionell
intervju. Forutom de reda forskningsresultaten kan fokusgruppen ha betydelse for
gruppdeltagarna sjalva genom att den bidrar till att de blir medvetna om problemomraden som
direkt saval som indirekt beror dem personligen. Vid den fokusgrupp som genomférdes inom
ramen for denna studie blev intervjudeltagarna exempelvis medvetna om att de ingick i en i
hog grad homogen grupp och att den gruppmedlem som stod utanfér normen ofta satte en helt
annan pragel pa de diskussioner som gruppen hade i sitt arbete.
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Nar det galler intervjuernas upplagg, saval de traditionella intervjuerna som fokusgruppen,
kan de sdgas ha varit av semistrukturerad typ. | semistrukturerade intervjuer anvands
intervjuguider med Gppna fragor, dar fragornas ordningsfoljd och exakta ordalydelse inte
iakttas (Cohen m.fl., 2007). Processen med att ta fram intervjuguider inleddes med en generell
genomgang av information kring organisationen samt av tidigare forskning. Intervjuguiderna
(se bilagor 2-5) utgick ifran tva pa forhand specificerade amnen, namligen mangfald och
forandringsprocess. For att forsakra oss om att vi tackte in det som var viktigast innefattade
intervjuguiderna aven en rad underfragor. Underfragorna fungerade bade som ett stod for oss
som intervjuare och som stimulus i den handelse att intervjudeltagarna var faordiga. For att
sakerstalla att fragorna i intervjuguiden var lattforstaeliga valde vi att forst préva fragorna pa
varandra, vilket resulterade i att ndgra frdgor omformulerades samt att ordningsfoljden
andrades. Intervjuguidens upplaggning kom efter varje intervju att forandras pa basis av saval
empiriska upptackter som erfarenheter under datainsamlingen.

Varje intervju inleddes med en presentation av upplagget samt praktiska detaljer. For att
skapa en sa avslappnad intervjusituation som majligt fick varje intervjudeltagare kort beskriva
vad denne arbetade med. Darefter gick intervjun over till de tva amnen som lag i fokus:
mangfald och forandringsprocess. Den av oss som agerade intervjuare lade stor vikt vid att
forhalla sig sa neutral som mojligt samt att ha en mer tillbakadragen roll. En paus efter ett
svar behdvde inte innebdra att intervjudeltagaren hade talat fardigt utan kunde istéllet handla
om att denne behdver tid att tdnka efter. Dessa pauser beaktades sa att intervjudeltagarna
kunde lagga till eventuellt ytterligare kommentarer. Intervjuerna avslutades med att
intervjudeltagaren gavs gott om tid att komma med egna kommentarer och funderingar. Detta
eftersom Wibeck (2000) menar att det i just slutfasen av en intervju kan komma upp manga
intressanta aspekter.

Totalt deltog sju personer fordelade pa en fokusgrupp, en enskild intervju och tva
gruppintervjuer. Intervjuerna holls i en ostérd miljo pa respektive forvaltning och pagick i 30
till 60 minuter. Vi valde att spela in intervjuerna da det i analysfasen &r en stor fordel att ha en
noggrann atergivning av intervjun, utan den filtrering som anteckningar och minne innebér
(Repstad, 1999). En av oss agerade sekreterare och forde anteckningar under intervjuns gang,
for att kunna komplettera med iakttagelser som inte framkom av inspelningen. Dessutom ville
vi sakra materialet vid problem med inspelningsutrustningen. Vid en av intervjuerna fick vi
inte tillatelse att spela in. Hur detta samt hur intervjuernas upplagg och genomférande kan ha
paverkat den aktuella studien diskuteras i den metoddiskussion som aterfinns i kapitlet
Diskussion.

Bearbetning och analys

Dataanalys ar en process da forskaren systematiskt undersoker och arrangerar sitt datamaterial
i syfte att komma fram till ett resultat (Bogdan & Biklen, 2007, refererad i Fejes & Thornberg,
2009). | denna process organiseras data och bryts ner till mer hanterbara enheter genom att
forskaren kodar, sammanstaller och soker efter monster i det foreliggande datamaterialet. |
den aktuella studien paborjades bearbetning och analys av det empiriska materialet sa snart
data borjade samlas in. Datainsamling och analys kan darmed ses som parallella processer
(Wibeck, 2000). De tre intervjuer som spelades in lyssnades igenom av oss bada och
transkriberades. Nar det galler den intervju som vi inte fick tillatelse att spela in renskrevs den
i direkt anslutning till genomforandet sa att intryck, tankar och idéer inte skulle ga forlorade.

Efter sjalva transkriberingen lastes texten igenom flera ganger och informationen
strukturerades for att fa en overblick. Detta tillvdgagangssatt dverensstammer med Repstads
(1999) beskrivning av det inledande steget i analysen, ndmligen att forskaren bor lasa igenom
texten upprepade ganger och leta efter nyckelord. Exempel pa nyckelord som vi identifierade
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i intervjumaterialet var mangfald, inkludera och Gppenhet. I detta skede var det ocksa viktigt
att, liksom Repstad (1999) papekar, ta hansyn till kontexten det vill siga om deltagarna talade
om olika saker eller anvande olika exempel for att belysa samma sak.

Efter den Oversiktliga genomgangen identifierades ett antal kategorier for att kunna tolka
innebdrden av informationen pa de olika forvaltningarna. Exempel pa kategorier som kunde
urskiljas var forhallningssatt till mangfald och forandringsprocess. |1 samband med detta
skrevs en sammanfattning av respektive intervju. Detta gar i linje med vad Wibeck (2000)
foreslar, namligen att intervjuerna kan sammanfattas var for sig och sedan sammanforas till
ett antal kategorier.

Utifran de kategorier som identifierats utvecklades resultatet till en analys i samspel med att
teorikapitlet fardigstalldes. Fejes och Thornberg (2009) menar att det &r viktigt att forhalla sig
till vilken roll teorin har i analysen; laggs teorier at sidan eller utgar analysen istéllet fran en
eller ett par specifika teorier? Vi har i var bearbetning och analys av data haft ett
forhallningssatt till teorin som ligger nagonstans mitt emellan dessa tva ytterligheter.
Eftersom vi valt att i studiens inledande fas Oversiktligt lasa teorier och ha med dessa som en
grund for datainsamling har vi till viss del paverkats och inspirerats av dessa. Samtidigt har
det empiriska materialet till stor del agerat utgangspunkt i analysen.

Kvalitet

Vi skulle vilja inleda detta avsnitt med att instdmma i Pattons (2002, refererad i Fejes &
Thornberg, 2009) uttalande om att forskaren sjalv blir central i analysprocessen och att
analysens kvalitet blir beroende av forskarens omddme, kreativitet, utbildning och féardigheter.
Detta utgor samtidigt en styrka i den kvalitativa forskningen eftersom manskliga insikter och
erfarenheter tillats vara centrala for att generera ny forstaelse.

Validitet och trovardighet

Validiteten bestdms av i vilken utstradckning som den anvanda metoden undersokt det som
avsags undersokas (Kvale, 1989, refererad i Thornberg & Fejes, 2009). | den hér studien tror
vi att resultatet av de intervjuer vi genomfort har kunnat saga nagot om vilka tankegangar som
pa de olika forvaltningarna har funnits kring Lunds kommuns mangfaldsarbete. Daremot kan
vi inte vara sdkra pa i vilken utstrackning intervjudeltagarna paverkats av den specifika
intervjusituationen och vilken betydelse det fatt for resultatet. Det finns inga generella regler
for att bedéma en kvalitativ studies kvalitet (Thornberg & Fejes, 2009). Darmed blir det
avgorande att forskaren har ett reflexivt forhallningssétt och noggrant och tydligt redovisar
samt kritiserar sina metodval och 6vervaganden for att lasaren ska kunna bedéma studiens
validitet.

Det ar var uppfattning att en kvalitativ studie inte stravar efter att vara replikerbar, till skillnad
fran kvantitativa studier, utan att istallet beskriva och forsta en foreteelse i en viss kontext.
Studien har i viss man fargats av var specifika forforstaelse i form av utbildning i
arbetslivspedagogik, kunskaper kring mangfald och erfarenheter av kommunal verksamhet.
Darmed blir det svart att i den har studien tillampa reliabilitetsbegreppet eftersom begreppet i
en objektiv bemarkelse beddmer huruvida en studies m&tmetoder &r korrekta (Grgnmo, 2006).

Istéllet for reliabilitet kan begreppet trovardighet anvandas (Thornberg & Fejes, 2009). Inom
kvalitativ forskning styrs trovédrdigheten av forskarens egen betydelse for resultatet vilket
medfor att hela processen maste beaktas nar kvaliteten skall beddémas. For att starka
trovardigheten ska forskaren vara systematisk i sin datainsamling och databearbetning genom
att folja de krav och forhallningssatt som &r vedertagna for de metoder som anvands. Det
handlar ocksa om att genomgaende tydligt redogora for den kontext inom vilken resultatet ar
hamtat. Har ar det ocksa viktigt att belysa forskarens roll. | vara metodologiska val och
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tillvagagangssatt har vi stravat efter att vara sérskilt uppmarksamma och sa langt som mojligt
utéva sjalvkritik. I metodkapitlet har vi haft for avsikt att redogora noggrant for detta da vi
avsett att underlatta for lasarens bedémning av resultatets trovardighet.

Etiska 6vervaganden

Vi har genomgaende i studien beaktat en rad etiska aspekter som har sin grund i de
forskningsetiska krav som ar etablerade inom samhallsinriktad forskning (Vetenskapsradet,
2011). Intervjudeltagarna informerades (se bilaga 1) pa forhand samt vid intervjutillfallet om
syftet med studien och de gavs dven mdjlighet att avgéra huruvida de ville medverka. |
samband med detta upplystes de dven om sin roll i studien samt att deltagande skedde pa
frivillig basis. Data har behandlats konfidentiellt och namnen pa de forvaltningar som deltagit
i studien har inte angivits for att pa sa satt undvika att en enskild individ pekas ut. Radata fran
intervjuerna kom enbart oss till del och forvarades pa ett betryggande satt fram tills att denna
forstordes i samband med att analysarbetet avslutades.
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Resultat och analys

| detta kapitel presenteras och analyseras resultatet av intervjuer med personer som har varit
involverade i mangfaldsarbetet pa de fyra utvalda férvaltningarna inom Lunds kommun. Aven
sadant som har framkommit genom en dokumentstudie av kommunala dokument som beror
mangfaldsarbetet ingar i detta kapitel. Kapitlet inleds med en kort aterblick pa sadant som
aterfinns tidigare i denna uppsats for att sedan overga till att behandla kapitlets tva
huvudteman: mangfaldsarbetet inom Lunds kommun och férandringen av mangfaldsarbetet.

Kort aterblick

Lunds kommun paborjade for en tid sedan ett arbete med att forandra kommunens
mangfaldsarbete. Som en del i denna forandringsprocess har en ny definition av mangfald
tagits fram och varje forvaltning ska i enlighet med den nya definitionen och kommunens
centrala riktlinjer for mangfaldsframjande arbete ta fram en handlingsplan. Handlingsplanen
ska beskriva hur forvaltningen pa ett konkret satt ska arbeta med mangfaldsfragor. Utifran
denna bakgrund formulerades studiens syfte:

Syftet med denna studie ar att beskriva och analysera forandringen av mangfaldsarbetet inom
fyra forvaltningar i Lunds kommun med avseende pa mangfaldsombudens tankar kring
mangfaldsarbetet och forandringsprocessen. Med denna analys som utgangspunkt amnar vi
aven diskutera hur vi ser pa forandringsprocessen. Uppsatsens syfte kan konkretiseras i
foljande forskningsfragor:

e Hur forhaller sig mangfaldsombuden till det mangfaldsarbete som sker pa respektive
forvaltning?

e Hur tanker mangfaldsombuden kring forandringsprocessen?

e Hur kan mangfaldsombudens forhallningsatt och tankar kring mangfaldsarbetet och
forandringsprocessen tolkas med utgdngspunkt i teorier om mangfald och
organisationsforandring?

Studien baseras pa intervjuer med sju personer fran fyra forvaltningar. Personerna som
deltagit i intervjuerna ar involverade i mangfaldsarbetet pa dessa forvaltningar, de é&r
mangfaldsombud. Figuren nedan (som dven Aaterfinns under rubriken “Urval” i kapitlet
Metod) visar forvaltningarna i relation till hur langt de vid genomférandet av denna studie
hade kommit i arbetet med att ta fram en ny handlingsplan. Forvaltning A och D hade &nnu
inte paborjat detta arbete, forvaltning B befann sig i slutfasen av det och forvaltning C hade
anvant sin nya handlingsplan under en tid.

Annu inte p&bérjad

Framtagande av handlingsplan £

[0

Foérvaltning Forvaltning Forvaltning :,C-,'
A&D B C €

[}

=y

£

Figur 3. Deltagande forvaltningar. | figuren visas hur langt de deltagande férvaltningarna hade kommit i
processen med att ta fram sin nya handlingsplan fér mangfaldsframjande arbete da studien genomférdes.
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Eftersom de personer vi har intervjuat i hog grad ar involverade i mangfaldsarbetet pa sina
respektive forvaltningar, har vi valt att utga fran deras syn pa mangfaldsarbetet och pa
forandringsprocessen. Dessa personer &r centrala i forvaltningarnas arbete med mangfald pa
en overgripande niva och vi menar darmed att deras uppfattningar paverkar forvaltningarnas
mangfaldsarbete i hog grad. Samtidigt paverkas de av hur mangfald forstas inom respektive
forvaltnings organisationskultur. | nedanstdende resultat och analys refererar vi darfor
omvéxlande till forvaltningarna och intervjudeltagarna och jamstaller dem déarfor till viss del
med varandra. Detta val baseras dven pa att vi inte &mnat behandla enskilda intervjudeltagares
svar i fokusgruppen och gruppintervjuerna utan att intervjumaterialet fran varje intervju
analyserats som en helhet.

Analysen kommer att genomforas i tva steg. Inledningsvis kommer vi att titta narmare pa hur
de olika forvaltningarna forhaller sig till mangfald. Darefter gar vi vidare till att, med
utgangspunkt i intervjudeltagarnas upplevelser av forandringen, beskriva och analysera denna.

Hur forhaller sig forvaltningarna till mangfaldsarbetet?

For att kunna forsta en forandringsprocess som handlar om att forandra arbete med
mangfaldsfragor menar vi att det forst ar viktigt att ha en bild av vad mangfaldsarbetet innebar
pa forvaltningarna. Hur forvaltningarna forhaller sig till arbetet med mangfald blir darfor en
grund for forstaelsen av forandringen av detta arbete. | var analys av forvaltningarnas
forhallningssatt till mangfald utgar vi ifran Thomas och Elys (1996) tre paradigm om
mangfalds-arbete som beskrivs i kapitlet Teoretisk referensram.

Det forsta paradigmet — Diskriminering och rattvisa

Det forhallningssatt som ar typiskt for det forsta paradigm som Thomas och Ely (1996)
beskriver, Diskriminering och rattvisa, ar det som i storst grad aterfinns pd de undersokta
forvaltningarna. Av de fyra forvaltningar som varit féremal for denna studie ar det tre vars
forhallningssatt till mangfaldsfragor i varierande grad préaglas av tankar som Gverensstammer
med paradigmet Diskriminering och rattvisa. Framforallt géller detta forvaltning C vars
forhallningssatt nastan uteslutande kan beskrivas utifran detta paradigm. Men &ven pa
forvaltning A och B fors manga resonemang som stammer 6verens med detta forhallningssatt.
Innan vi tar oss an analysen ger vi en kort aterblick pa vad paradigmet innebir.

Utgangspunkten i det forhallningssatt som &r typiskt for paradigmet Diskriminering och
rattvisa ar kvantitativa mal for personalomsattningen (Thomas & Ely, 1996). Aven
likabehandling vérderas hogt och darfor ar det viktigt att arbeta for att reducera oréttvisor som
baseras pa grupptillhdrighet; organisationen ska behandla alla lika oavsett kon eller ursprung.
Den mangfald som finns bland de anstéllda paverkar darmed inte organisationens satt att
tanka kring och utfora det dagliga arbetet. Inte heller organisationens kultur paverkas.

Paradigmet har forvisso sin utgangspunkt i en kvantitativ strategi som framst handlar om att
rekrytera och behalla en mangfaldig arbetskraft (Thomas & Ely, 1996). Just denna aspekt av
paradigmet &r daremot inte sarskilt framtradande pa nagon av de undersckta forvaltningarna.
Men pa nagra av forvaltningarna finns detta antagande anda med i deras séatt att forhalla sig
till mangfaldsfragorna. Ett exempel ar hur flera av personerna vi har intervjuat beskriver att de
vid rekrytering brukar lobba fér s6kande som har namn som inte &r typiskt svenska. Samtidigt
finns pa samma forvaltningar upplevelsen av att det &r svart att 6ka andelen anstéllda fran
grupper som ar underrepresenterade pa forvaltningen eller i vissa yrkesgrupper inom denna.
Nar det kommer till kritan menar de att man anda maste anstalla den mest kompetenta
personen.
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Vid tillséttning av tjanst brukar vi lobba for personer med icke svenskklingande namn. Men det kan
vara svart eftersom dessa personer i manga fall saknar kompetensen.®

Ett antagande som kan ténkas ligga till grund for resonemanget om att 6ka antalet anstallda
fran etniska minoriteter ar nagot som Integrationsverket visar i sin rapport fran 2004,
namligen att en forandring i organisationens sammansattning ocksa 6ppnar for forandringar
av attityder och strukturer.

Aven lagstiftning beskrivs av Thomas och Ely (1996) som en viktig utgangspunkt i
mangfaldsarbete i organisationer som bedriver arbetet utifran ett forhallningssatt som kan
kopplas till paradigmet Diskriminering och réattvisa. Pa samtliga undersokta forvaltningar
framkommer att lagstiftningen har utgjort eller utgor en viktig grund i mangfaldsarbetet. |
ljuset av ovanstaende teori framstar detta som ytterligare ett exempel pa att forvaltningarna till
stor del praglas av ett forhallningssatt som ar karaktaristiskt for paradigmet Diskriminering
och rattvisa. Pa en av de forvaltningar som har tagit fram en ny handlingsplan, forvaltning C,
beskrivs hur diskrimineringslagstiftningen var en viktig utgangspunkt nar den nya
handlingsplanen arbetades fram. Dé&r beskrivs dven lagstiftningen som végledande i det
dagliga arbetet genom att:

/.../ alla ar inte likadana men de maste behandlas lika enlig lagen.

Denna instéllning, dar rattvisa framstar som nagonting som genomsyrar hela forvaltningens
arbete och organisationskultur kan ocksa den ses som ett uttryck for en av grundtankarna i det
foreliggande paradigmet, ndmligen likabehandling. Ré&ttvisa och likabehandling beddms av
intervjudeltagare fran flera forvaltningar som centralt i mangfaldsarbetet och menar att det ar
viktigt att ingen missgynnas och att alla anstéllda vérderas lika. Pa fragan om vad som ar det
viktigaste i mangfaldsarbetet blir svaret i en intervju:

1: Ja, alltsa det &r ju lika vérde...
2: Ja, det &r det.
1: ... bade som méanniska och for det jobbet man utfor.

Det blir darmed tydligt att det hos de undersokta forvaltningarna finns en vérdering om att
likabehandling av alla anstéllda &r viktigt. Nagot som aven det bekraftar kopplingarna till
paradigmet Diskriminering och rattvisa eftersom likabehandling, som ndmndes ovan, &r
centralt i detta paradigm.

Saledes kan konstateras att flera av forvaltningarna tydligt visar att de upplever centrala delar
av paradigmet Diskriminering och rattvisa som viktiga i mangfaldsarbetet. Vi kan éven se att
Thomas och Ely (1996) betraktar idealet inom detta paradigm som assimilering. Med
utgangspunkt i ovanstaende kan det spekuleras i om inte detta ar ett ideal som omedvetet
rader pa flera av forvaltningarna. Kanske skulle detta ideal kunna vara grunden till att det pa
flera forvaltningar ar svart att fa till en diskussion om mangfaldsfragor om det inte finns ett
mangfaldsrelaterat problem att diskutera. Man upplever att fragorna kan bli nagot som
behandlas slentrianméssigt och enbart &r en punkt pa dagordningen som hastas forbi.

Det ar liksom en punkt man tar upp, sd har man gjort det. Precis som arbetsmiljo och systematiskt
brandskyddsarbete. ..och sa har vi méngfald. Och sé knatar man vidare.

> De citat som anges i detta kapitel och saknar referens hérror fran de intervjuer som har genomforts inom ramen
for denna studie. En del citat har dndrats nagot for att intervjudeltagarna inte ska kunna identifieras.
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En mojlig iakttagelse utifran det aktuella paradigmet &r att den mangfald som finns bland de
anstallda inte tillats paverka organisationens dagliga arbete eller kultur (Thomas & Ely,
1996). Saledes blir det inte heller relevant att diskutera amnet sa lange alla kan behandlas lika
eller assimileras: finns det inga uttalade problem &r organisationen fargblind.

Det andra paradigmet — Tillgang och legitimitet

Ett forhallningssatt till mangfaldsarbete som Gverensstimmer med paradigmet Tillgang och
legitimitet aterfinns framst pa forvaltning A vars forhallningssatt i huvudsak kan beskrivas
utifran detta paradigm. Aven forvaltning B och D ger till viss del uttryck for detta
forhallningssatt. Innan vi gar vidare till en mer detaljerad redogorelse for detta vill vi liksom
under foregaende avsnitt ge en kort sammanfattning av det forhallningssatt som ar typiskt for
paradigmet.

Paradigmet Tillgang och legitimitet utgar fran att mangfald bland de anstéllda ar nagot som en
organisation kan tjana pa rent affarsmassigt (Thomas & Ely, 1996). Resonemanget som ligger
bakom detta ar att en demografisk mangfald bland de anstéllda bidrar till att organisationen
far tillgang till sociala segment i samhéllet som de annars inte skulle ha haft tillgang till.
Anstéllda med exempelvis kunskaper i flera sprak bidrar till att organisationen kan ge béttre
service och 0ka sin legitimitet.

Lunds kommun ar en offentlig verksamhet och har darfor inte som mal att tjana pengar, men
tankegangar fran paradigmet Tillgang och legitimitet finns anda i organisationen. Detta
bekréftar Pitts (2007) iakttagelse angaende att offentliga organisationer lanar tankesatt
angaende mangfaldsfragor fran den privata sektorn.

P& de undersokta forvaltningarna inom kommunen tar sig paradigmet Tillgadng och legitimitet
framforallt uttryck i att de anstéallda beskrivs som resurser eller tillgangar for organisationen.
Individuella olikheter ses som en tillgdng som bidrar till att utveckla och forbattra
organisationen. Framst ar det sprakkunskaper som lyfts fram som resurser for verksamheten.

/.../ det ska ses som en resurs: den har individen har ndgonting som ingen annan har. Bland annat till
exempel nér det giller sprdk. Jag menar, vérlden blir bara mindre och mindre /.../. Idag sa har vi
manniskor som kommer fran hela varlden — allt fran Polen, Ryssland, Kina — som kommer hit pa
besdk. Och skulle vi /.../ haft ndgon som talar kinesiska, det hade ju varit jéttebra! Alltsd det hade
varit en enorm resurs for oss!

En av anledningarna till att en organisation anvander sig av ett forhallningssatt som
overensstammer med paradigmet Tillgang och legitimitet handlar om en 6nskan att vinna
legitimitet i det omgivande samhallet (Thomas & Ely, 1996). Denna idé finns dven inom
forvaltningarna i Lunds kommun. De menar att det ar viktigt att kommunens medborgare har
tillgang till det som kommunen erbjuder och att kommunen ocksa maste erbjuda tjanster som
passar alla. Genom att arbeta for att lundaborna ska uppleva att kommunen tillhandahaller
nagot som de har nytta eller néje av menar man pa forvaltning D att kommunens legitimitet
okar. Men dven i kommunens medarbetarpolicy aterkommer resonemang som kan héarledas
till paradigmet Tillgdng och legitimitet. Dar star exempelvis: "Mangfald och jamstilldhet ir
en naturlig och vardefull del av var verksamhet som bidrar till att ge kommunens invanare
bésta mojliga service” (Lunds kommun, 2010a, s. 9). Detta kan jamféras med Thomas och
Elys (1996) beskrivning av paradigmet Tillgang och legitimitet dar anstallda med
sprakkunskaper bidrar till att organisationen kan ge battre service och vinna legitimitet i
samhallet.

Pa flera forvaltningar menar man ocksa att personer som inte tillhér normen eller majoriteten
pa forvaltningen bor involveras i mangfaldsarbetet. Intervjudeltagarna upplever att asikter
fran infodda svenskar och personer med invandrarbakgrund eller fran kvinnor och mén ofta
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skiljer sig at. De menar att det darfor ar viktigt att involvera olika grupper i mangfaldsarbetet.
Thomas och Ely (1996) havdar att det &r vanligt att organisationer som i sitt mangfaldsarbete
utgar fran detta paradigm tilldelar personer arbetsuppgifter som ar nischade till att passa deras
olikheter. Tanken &r att de darigenom ska bidra sa mycket som mojligt till verksamheten. Att
personer som tillnér minoritetsgrupper efterfragas i mangfaldsarbetet skulle kunna vara ett
exempel pa detta. Det ar ocksa mojligt att forvaltningarnas utgangspunkt istéllet ar en énskan
om att reducera orattvisor som baseras pa grupptillhorighet, nadgot som kan hanforas till ett
forhallningssatt som &r utmarkande for paradigmet Diskriminering och rattvisa. Men det ar
aven tankbart att resonemanget kan hanféras till paradigmet Larande och effektivitet och en
onskan om att inforliva de anstalldas olika perspektiv i organisationens arbete for att pa sa satt
kunna omvérdera centrala uppgifter, strategier eller kulturer i organisationen.

Det tredje paradigmet — Larande och effektivitet

Detta paradigm ar det som vi finner minst stod fér inom de undersokta forvaltningarna. Pa
forvaltning B och D finner vi anda ett visst stod for att de har utgangspunkter som kan ses
som representativa for paradigmet Larande och effektivitet. Vi vill aterigen inleda med en
kort beskrivning av vad paradigmet innebar.

Paradigmet Larande och effektivitet har drag av de bada forsta paradigmen. Inom paradigmet
vardesatts en mangfald bland de anstallda eftersom det medfér en mangfald av perspektiv,
asikter och instéllningar till arbetet. Organisationer som har ett forhallningssatt som é&r
karakteristiskt for paradigmet Larande och effektivitet inforlivar ocksa de anstalldas olika
perspektiv i organisationens huvudsakliga arbete.

Inte i ndgon av intervjuerna framkommer asikter som tyder pa att en eller flera forvaltningar
skulle ha utvecklat ett satt att inforliva de anstélldas olika perspektiv i forvaltningens centrala
arbete. Men ett exempel fran forvaltning B visar att de anstalldas olikheter upplevs bidra till
att utveckla verksamheten.

Sen tycker jag att det dr berikande for verksamheten att vi &r sé skilda, sé olika /.../

Denna uppfattning skulle kunna hérledas till tanken om att méanniskors olikheter ska paverka
organisationens kultur och arbetssatt som enligt Thomas och Ely (1996) &r centralt inom
paradigmet Larande och effektivitet. Den organisation som arbetar med utgangspunkt i detta
paradigm ser dven att mangfaldsarbetet bade innebar utmaningar och majligheter till larande
(Thomas & Ely, 1996). Forvaltning D tycks, vilket forefaller likna denna beskrivning, mena
att det praktiska mangfaldsarbetet maste innebara konflikter och samtidigt en majlighet att
lara av varandras olika synsatt.

I det praktiska, det ska man ju ha Klart for sig, sa finns det mycket konflikter /.../ det ligger i sakens
natur. /.../For det handlar ju d& om att dels &r det ett larande, dels om att kunna leva med att vi har
olika syn pa saker och ting och det kommer vi alltid att ha.

Aven om det kan konstateras att ingen av de undersokta forvaltningarna tydligt kan
positioneras inom paradigmet Larande och effektivitet sa uppfylls pa flera forvaltningar vissa
av de forutsattningar for paradigmet som Thomas och Ely beskriver. Ett exempel &r att det i
flera av intervjuerna, aven pa andra forvaltningar an forvaltning B och D, framkommer att
intervjudeltagarna menar att det ar viktigt att det finns en Oppenhet, medvetenhet och
Iyhordhet for att kunna halla diskussionerna om mangfaldsfragor levande. Detta skulle kunna
hérledas till Thomas och Elys (1996) uttalande om att det behdver finnas en 6ppenhet, en vilja
till konstruktiva diskussioner samt en installning som véardesatter alternativa asikter i
organisationen for att ett forhallningssétt i enlighet med paradigmet Larande och effektivitet
ska kunna rada.
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Samverkan och larande — ett fjarde paradigm?

| de intervjuer som genomforts har det ocksa framkommit asikter och beskrivningar som vi
menar inte kan hanforas till nagot av de paradigm som Thomas och Ely beskriver. Detta galler
framforallt forvaltning D.

Deras forhallningssétt till den interna mangfalden utgar i mangt och mycket fran méten med
kommuninvanarna. Inom paradigmet Larande och effektivitet ar utgangspunkten att skapa
mojligheter for de anstallda att ha en paverkan pa organisationens arbetssatt och kultur
(Thomas & Ely, 1996). Detta kan kontrasteras mot det som tycks vara mest karaktaristiskt for
forvaltning D:s forhallningsatt; namligen att paverkan pa organisationens kultur och arbetssatt
maste ske i samverkan med kommunens medborgare. De menar att forutsattningar for att
utveckla mangfaldsarbetet skapas genom att forvaltningens anstallda moter och samverkar
med kommuninvanarna.

Det hér ar ju som en personalutbildning egentligen, det ju faktiskt kompetensutveckling i och med att
man far autentiska upplevelser i moéten med manskor. Det &r ndgot annat &n att sitta och tanka ut
saker fran ett skrivbord och jag tror det har arbetet blir ratt svart att lyckas med om man har den
installningen. Man maste liksom fraga dom det géller, involvera dom det galler och helst ge ganska
mycket spelutrymme &t dom personerna det handlar om.

Aterkommande i beskrivningen av hur forvaltning D arbetar med mangfald &r &sikten att det
inte gar att sarskilja det interna och externa mangfaldsarbetet. En uppfattning som kommer
nara uppfattningar inom paradigmet Tillgang och legitimitet. Tanken skulle kunna jamforas
med det fokus pa den externa omgivningen som finns inom detta paradigm. Thomas och Ely
(1996) namner exempelvis att de flesta organisationer vars forhallningssatt kan harledas till
paradigmet Tillgang och legitimitet verkar i en miljo dar mangfalden okat.

En annan aspekt som &r viktig i mangfaldsarbetet pa forvaltning D &r att samtidigt utveckla
forhallningssattet till mangfaldsfrdgorna och den metod som anvands i arbetet med dessa
fragor. Forvaltningens och kommunens officiella forhallningssatt i mangfaldsarbetet behéver
vara tydligt gentemot kommunens medborgare. Sedan behdver det i forvaltningen finnas ett
arbete med att se till att forvaltningen star bakom de varderingar som kommunen har
officiellt. Bada dessa delar av arbetet &r lika viktiga. De bada delarna utvecklas ocksa i
samspel med varandra genom forvaltningens méten med kommunens invanare samt med
andra forvaltningar och organisationer. Genom dessa moten lar sig forvaltningens
medarbetare mycket om mangfald. Den kunskap som forvaltningen far genom métena innebéar
att de blir battre rustade att mota den har typen av fragor bade i och utanfor organisationen. Pa
forvaltning D menar de aven att mangfaldsarbetet maste vara proaktivt och verka for att
samhallet ska utvecklas i en 6nskvard riktning. For att kunna astadkomma detta ar det ocksa
viktigt att forhalla sig kritisk till de normer som rader idag samt att hela tiden vara medveten
om att samhallets olika grupperingar ar heterogena och statusgraderade, bade sinsemellan och
inom varje gruppering. Darmed kan vi se att forvaltningens syn pa mangfaldsfragor kan
kopplas till vad Bierema (2010) anser att mangfaldsarbete bér handla om, det vill sdga att
forandra de maktrelationer som finns is samhallet.

Vi bedémer att det som ar utmarkande for forvaltningens forhallningssatt ar ett fokus pa
larande genom samverkan med det omgivande samhallet. Som en foljd av detta gar det interna
mangfaldsarbetet inte att separera fran det externa. Darfor kallar vi detta paradigm for
Samverkan och larande.

Lunds kommun och paradigmen — en sammanfattning
Vi kan med utgangspunkt i ovanstaende konstatera att de olika férvaltningarna uppvisar bade
likheter och skillnader i sina forhallningssatt till mangfald. De flesta av forvaltningarna kan
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inte heller entydigt placeras in i ett av de paradigm som Thomas och Ely (1996) beskriver.
Forvaltningarnas forhallningssatt ror sig istéllet ofta dver flera paradigm. Detta skulle till viss
del kunna vara ett resultat av att Lunds kommun &r en offentlig organisation och att
organisationen darfor har applicerat det som har varit tillampligt fran forskning och fran andra
organisationer. Till viss del skulle detta kunna forklaras av den problematik som Pitts (2007)
menar att offentliga organisationer har nar det galler att férhalla sig till mangfaldsforskning,
det vill séga att de far utga fran forskning som baseras pa de villkor som géller i privata
foretag. Samtidigt kan bristen pa entydiga paradigm i de undersokta férvaltningarna mojligen
ocksa sparas till paradigmens utformning som just paradigm. Verkligheten &r ofta mer
komplex an den stiliserade bild som férmedlas i Thomas och Elys (1996) beskrivning av
paradigmen. Vi menar darfor att det inte heller ar forvanande att forvaltningarnas
forhallningssatt inte endast har drag fran ett av paradigmen.

Forvaltningarnas forhallningssatt i relation till paradigmen kan pa ett forenklat vis
sammanfattas i nedanstaende bild.

Diskriminering  Tillgéng & Larande & Samverkan
& rittvisa legitimitet effektivitet & ldrande
Forvaltning
A A
Forvaltning
B B B
Forvaltning
¢
Forvaltning
D D 5

Figur 4. Forvaltningarnas férhallningssatt till mangfald. Figuren visar forvaltningarnas forhallningssatt till
mangfald utifran de fyra paradigmen. En stor ruta representerar det forhallningssatt som forvaltningen
tydligast uppvisar medan en liten visar pa att forvaltningen till viss del uppvisar drag av forhallningssattet.
Figuren utgar delvis fran de mangfaldsparadigm som aterfinns i Thomas och Ely (1996).

Mangfaldsarbete och organisationskultur

Att de olika forvaltningarna uppvisar tydliga skillnader i sina forhallningssétt till mangfald
kan anses starka Hultmans (2004) resonemang om att organisationer kan ses som att de bestar
av flera minivarldar med egna normer och ideal. Genom att forvaltningarna har olika
varderingar och uppfattningar kring mangfald och Bang (1999) menar att organisationskultur
bland annat bestéar av just varderingar och uppfattningar kan forvaltningarna ocksa sigas ha
skilda organisationskulturer. Samtidigt visar analysen ovan dven pa fler likheter i hur
forvaltningarna forhaller sig till mangfald. Nagot som med utgangspunkt i Bangs (1999) och
Wilsons (2008) tankar om subkulturer talar for att skillnaderna mellan forvaltningarnas
forhallningssatt skulle kunna ses just som ett uttryck for olika subkulturer. Med andra ord
starks den inledande beddmningen i detta stycke, det vill sdga att forvaltningarna kan ses som
minivérldar eller organisationer inom organisationen. | intervjuerna blir det dven tydligt att
forhallningssattet till mangfald interagerar med andra vérderingar i forvaltningarnas kultur. Pa
flera av forvaltningarna hénvisas i intervjuerna till att yrkesrollen och de varderingar och
arbetssatt som féljer med denna dven genomsyrar mangfaldsarbetet. Da forvaltningarna har
specialiserade uppgifter och de anstallda darfor har skilda yrken och utbildningar stérks
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antagandet om att kulturerna pa de olika forvaltningarna och darmed &ven forhallningssatten
till mangfald skiljer sig at.

Forandring av mangfaldsarbetet

Nar vi nu har en tydligare bild av hur de fyra forvaltningarna ser pa mangfaldsarbetet kan vi
gd vidare till att narmare beskriva och analysera hur kommunens férandring av
mangfaldsarbetet tar sig uttryck pa de olika forvaltningarna. Vi borjar med en tillbakablick pa
forandringens borjan.

Bakgrund till férandringen

Utifran de beskrivningar av mangfaldsarbetet som getts i intervjuerna och i kommunens
gamla mangfaldsplan kan anses att kommunens mangfaldsarbete tidigare till stor del utgick
fran paradigmet Diskriminering och réattvisa. En av paradigmets mer centrala delar & som
bekant dess fokus pa kvantitativa mangfaldsmal (Thomas & Ely, 1996). | kommunens gamla
mangfaldsplan aterfinns flera exempel pd vad som kan harledas till detta paradigm,
exempelvis “att inom de ndrmaste 5 aren ska minst 10 % av forvaltningarnas anstéllda vara
rekryterade bland arbetstagare med annan bakgrund &n svensk™ (Lunds kommun, 2002).

En intervjudeltagare beskriver hur det inom kommunen under en langre tid funnits en kénsla
av att det har gamla sattet att arbeta pa var fel och inte ledde till ndgra resultat.

... det har varit vildigt utspritt hér att det vi har hallit p4 med tills nu det ar lite fel, det hdnder ju
ingenting!

Bakom Lunds kommuns beslut att andra sin definition av mangfald tycks det ha funnits
sadana interna forandringskrav som beskrivs som en orsak till forandring av French och Bell
(1999). Men aven externt tryck kan paverka organisationen mot att inleda en forandring och
forandrad lagstiftning ar ett exempel pa vad som kan utgora ett sadant krav. Nar det pa en
nationell niva beslutades att diskrimineringslagarna skulle slas ihop och samlas under en
diskrimineringsombudsman sags det som ytterligare en bekréftelse pa att det var dags att
forandra kommunens mangfaldsarbete.

Men sen har ju tiden gatt och tittar man pa hur det ser ut i riket sd har det skett forandringar och bland
annat diskrimineringslagarna som man har fért samman/.../

En mojlig reflektion kan harmed vara att férandringen av kommunens mangfaldsarbete, i alla
fall till viss del, kan ha drivits av en 6nskan om att uppna eller 6ka organisationens legitimitet.
En sadan forandring kan sagas ha en symbolisk karaktéar och forandringen utgor da en form av
anpassning till omvérldens krav (Nilsson, 2004). Alvesson och Sveningsson (2008) patalar att
sadana forandringar framforallt blir symboliska och darmed séllan far nagra verkliga effekter
pa organisationen. | denna analys har vi annu inte narmare studerat férandringsprocessen pa
de fyra forvaltningarna och vi aterkommer darfor, under rubriken “Mangfaldsarbete i
fordndring”, till huruvida detta ar en koppling som dven kan goras i forhallande till den
studerade forandringsprocessen.

| intervjuerna framkom vytterligare foreteelser som skulle kunna ses som interna incitament till
att genomfdra en forandring. Exempelvis fanns det tidigare inom Lunds kommun en mangd
styrdokument som behandlade personalfragor; daribland etnisk mangfald, krankande
sarbehandling och jamstalldhet. Innehallet i dessa dokument upplevdes som otidsenligt och
ibland motsagelsefullt vilket gjorde att det fanns en osakerhet ute pa forvaltningarna om hur
man skulle forhalla sig i dessa fragor.
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/.../ alla dom hér [dokumenten] stod lite p& kryss med varandra upplevde man ute i verksamheten
/.../ och da kéandes det jatteviktigt att se 6ver vilka av dom som galler och hur dom ska kunna
moderniseras sa att man kan fa in det i ett samlat synsatt.

Floran av dokument ersattes darfor av en samlad medarbetarpolicy som beskriver de
varderingar och forhallningssatt som ska genomsyra kommunens arbetsplatser och méten med
medborgarna (Lunds kommun 2010a). Representanter for arbetsgivaren Lunds kommun och
fackliga organisationer tog tillsammans fram underlaget till medarbetarpolicyn. Denna
partssammansatta arbetsgrupp gick ocksa igenom tidigare policydokument, bland annat
kommunens davarande jamstalldhetspolicy och mangfaldsplan, for att skapa en grund for de
nya riktlinjerna for mangfaldsarbetet. Denna beskrivning kan, utifran Armstrong (2006) som
menar att framtagandet av en ny policy ofta ses som en logisk process, tolkas som en
beskrivning av just en sadan logisk process. | citatet ovan framgar aven att det ar ett
gemensamt synsétt som intervjudeltagaren menar utgor malet for medarbetarpolicyn. Med
utgangspunkt i Armstrongs (2006) fortsatta resonemang om den logiska processen kan detta
tolkas som att medarbetarpolicyn ses som en guide for organisationens langsiktiga intentioner.
Vi ser dock inga tecken pa att den nya medarbetarpolicyn &r nadgot som standigt utvecklas och
aldrig blir fardig. Istallet for att som Armstrong (2006) se strategi som nagot som utéver de
formella dokumenten &ven innefattar dagliga handlingar och reaktioner tycks
medarbetarpolicyn ses som ett fardigt dokument. Genom att de manga och motsagelsefulla
dokumenten ersatts av en samlad strategi kan utifran Armstrong (2006) ocksa de anstélldas
mojlighet till att fa en kansla for i vilken riktning kommunen ar pad vag antas ha okat.
Framtagandet av personalstrategier och personalpolicys kan i sig sédgas utgora en forandrings-
process (Armstrong, 2006). Denna process kommer dock inte att bli foremal for en narmare
analys i denna studie, istallet ligger fokus pa den dvergripande forandringsprocessen i vilken
den nya mangfaldsdefinitionen utgor startskottet.

Lunds kommuns nya bredare mangfaldsdefinition antogs i samband med medarbetarpolicyn.
Den nya definitionen lyder:

Mangfald for oss ér ...

.. alla de egenskaper som gor ménniskor unika. I det komplexa begreppet ingar bade likheter och

skillnader som kan vara uppenbara och djupgaende, kanske till och med omedvetna. Som exempel
kan namnas olikheter vad galler kon, alder, etnisk eller kulturell bakgrund, social tillhorighet,
religion, funktionsnedsattning, sexuell laggning, familjeforhallanden och utbildning. (Lunds
kommun, 20104, s. 8)

Mirchandani och Butler (2006) menar att breda mangfaldsdefinitioner ar typiskt for vad de
bendamner som det inkluderade synsattet pa mangfald. Det faktum att Lunds kommuns
definition av mangfald inkluderar manniskors alla unika egenskaper gor att definitionen
tydligt kan kopplas till ett inkluderande synsétt pa mangfald. Att utga fran en bred definition
av mangfald gor att arbetsgivaren i stérre utstrackning kan vilja vilka som omfattas av de
mangfaldsframjande atgarderna (Integrationsverket, 2004). De grupper som det refereras till i
intervjuerna och som ingar i férvaltningarnas nya handlingsplaner (det vill saga i férvaltning
B:s och C:s handlingsplaner) ar framst etniska minoriteter, kvinnor och foréaldrar. Saledes
tycks det som om denna frihet till att sjélva valja vilka som ska innefattas i handlingsplanerna
framforallt har lett till att jamstalldhetssatsningar har blivit en del av arbetet med mangfald.
Mirchandani och Butler (2006) papekar att breda mangfaldsdefinitioner minskar motstandet
mot mangfaldsinitiativ eftersom ingen av organisationens medlemmar exkluderas. Huruvida
vi utifran denna iakttagelse kan visa pa att sa dven ar fallet pa de undersokta forvaltningarna
inom Lunds kommun aterkommer vi till langre fram i detta kapitel under rubriken "Motstdnd
mot méngfald och forandring”.
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Malen med forandringen

Som Dbeskrivits ovan har kommunen som en del i fordndringsarbetet tagit fram en ny
medarbetarpolicy och nya riktlinjer for mangfaldsarbetet. Malen med mangfaldsarbetet
beskrivs i dessa dokument som exempelvis ”Lunds kommun ska vara en arbetsgivare for
alla”, “allas lika rétt” och att mangfalden ska “’bidra till att ge kommunens invénare basta
mojliga service” (Lunds kommun, 2010a; Lunds kommun, 2010b). Kommunen menar &ven
att “olikheter ar tillgangar som berikar verksamheten”. Detta menar vi ar ett forhallningssatt
som har drag av bade paradigmet Diskriminering och réttvisa och av paradigmet Tillgang och

legitimitet.

Samtidigt beskrivs i en intervju att det férhallningssatt som kommunen efterstravar liknar det
som finns pa forvaltning D, det vill sdga det paradigm som vi i denna uppsats kallar for
Samverkan och larande. | och med att dessa forhallningssatt gar isar upplever vi att
kommunens mal och forhallningssatt i mangfaldsarbetet ar nagot oklara géllande om ett
gemensamt forhallningssatt efterstravas samt vilket forhallningssatt detta i sa fall ar. Denna
otydlighet kan vara en bidragande orsak till forvaltningarnas skilda satt att se pa
mangfaldsarbetet och till att det ute pa forvaltningarna inte rader konsensus om vad
forandringen innebar. Som Armstrong (2006) patalar, finns det alltid en risk att den retorik
som omger en strategi inte 6verensstammer med verkligheten.

Vad menar forvaltningarna att forandringen innebar?

Nar nu den nya medarbetarpolicyn samt den nya mangfaldsdefinitionen och de nya
riktlinjerna antagits ligger det pa varje forvaltnings ansvar att ta fram en handlingsplan for hur
arbetet med mangfaldsfragor ska bedrivas pa just den forvaltningen. Handlingsplanerna utgor
grunden for det forandrade mangfaldsarbetet pa respektive forvaltning. Som namndes
inledningsvis i detta kapitel har arbetet med att ta fram handlingsplaner pabdrjats pa tva
forvaltningar, ndmligen forvaltningarna B och C. Forvaltning C har haft sin nya handlingsplan
en tid och forvaltning B befinner sig i slutskedet av att ta fram sin handlingsplan.
Nedanstdende avsnitt baseras darfor pa intervjuerna med mangfaldsombuden pa
forvaltningarna B och C.

Som tidigare konstaterats kan de olika forvaltningarna ses som minivérldar eller subkulturer
inom Lunds kommun. Kommunen ér, i enlighet med Alvessons och Sveningssons (2008)
uttryck, kulturellt heterogen. Ledningen behdver darfor vara realistisk nér det galler i vilken
grad denna heterogenitet motverkas (Alvesson & Sveningsson 2008). Utifran kommunens
riktlinjer for mangfaldsframjande arbete (Lunds kommun, 2010b) kan vi se att kommunens
ledning inte i sérskilt hog grad tycks efterstrava att motverka den kulturella heterogenitet som
finns pa forvaltningarna. En narmare lasning av riktlinjerna bekréftar detta antagande. |
styrdokumentet star det namligen att varje forvaltning ska ha en aktuell handlingsplan “med
atgarder for aktivt mangfaldsarbete utifran den egna forvaltningens verksamhet och
forutsittningar” (Lunds kommun, 2010b, onumrerad). Det faktum att Lunds kommun har tagit
fram en kommungemensam medarbetarpolicy kan eventuellt motsaga denna tolkning da detta
skulle kunna ses som ett forsok till att motverka heterogenitet inom kommunen som
organisation. Vi kan ocksa se att det i kommunens riktlinjer for mangfaldsframjande arbete i
synnerhet framstar som att det &r atgarderna som ar tankta att skilja sig at mellan
forvaltningarna. Men i analysen av forvaltningarna utifran Thomas och Elys (1996) tre
mangfaldsparadigm kunde vi ocksa tydligt se att dven forhallningssattet till mangfald skiljer
sig at mellan forvaltningarna.

Nar man pa férvaltningarna B och C beskriver forandringen kan deras beskrivning ses som
vad som av Ellstrom och Hultman (2004) kallas for en linjar forandringsmodell. Utifran
French och Bell (1999) kan vi resonera som sa att det forsta steget i en planerad
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forandringsprocess, upplevelsen av att nagonting ar fel, redan har genomgatts, vilket har
beskrivits i ett tidigare avsnitt i detta kapitel. Den planerade forandringsprocessens andra steg,
en analys av situationen (French & Bell, 1999), berérs i intervjuerna med férvaltningarna B
och C. | bada intervjuerna &r det framforallt processen med att ta fram de nya handlings-
planerna som star i fokus. Att forvaltningarna, nar de talar om forandringen, tycks se denna
som arbetet med att ta fram den nya handlingsplanen anser vi kan kopplas till forvaltningarnas
analys av situationen. Detta eftersom analysen av det som upplevs som problematiskt bor
ligga till grund for det tredje steget i en planerad forandringsprocess, att planera och handla i
syfte att atgarda det som upplevs som problematiskt (French & Bell, 1999). Nar
forvaltningarna B och C beskriver hur de har handlat berér denna beskrivning framtagandet
av de nya handlingsplanerna. Bada forvaltningarna beréattar att det var relativt enkelt att ta
fram en ny handlingsplan. Arbetet beskrivs som roligt, engagerande och larorikt vilket ocksa
visar att larande, precis som Argyris (1993) anser, &r en viktig del i att ta fram nya strategiska
dokument.

Man far upp det till ytan och man blir lite mer engagerad. Ja, man aktualiserar det ju valdigt nar man
borjar jobba med det /.../ och man sjalv bérjar tdnkta och man sprider ju klart det vidare. Sen lar man
sig ju alltid nya saker nar man haller pa med nanting sant.

Pa forvaltningarna beskrivs att innehallet i handlingsplanerna stod klart redan fran borjan.
Arbetet handlade om att, med utgangspunkt i kommunens centrala riktlinjer for mangfalds-
framjande arbete, pa olika satt strukturera upp innehdllet och relatera det till den egna
verksamheten. Forvaltningarna B och C forefaller saledes ha behandlat forandringen pa ett
satt som tyder pa att deras initiala analys av problemet, det andra steget i French och Bells
(1999) modell, handlade om att den gamla handlingsplanen var otidsenlig och att det darfor
behévdes en ny handlingsplan. Férandringen tycks saledes inte i forsta hand ses som en fraga
om att omprova invanda tanke- och handlingsmoénster utan som ett projekt som handlar om att
byta ut handlingsplanerna. Detta skulle kunna ses som en forbattringsprocess, det vill saga ett
reproduktivt larande (Ellstrom, 2004) eller ett enkel-loopslarande (Argyris, 2004). Samtidigt
lyfts vikten av att arbeta med de anstalldas forhallningssatt fram pa flera forvaltningar. | och
med detta tycks det finnas en dnskan om att ompréva forhallningssétt och tankemonster,
vilket kan beskrivas som ett utvecklingsinriktat larande (Ellstrém, 2004) eller ett dubbel-
loopsléarande (Argyris, 2004).

Innebar detta att bada dessa aspekter av larande forekommer? Ett steg narmare svaret pa den
fragan kan vi komma genom att titta pa hur forvaltningarna upplever forandringen. Pa bade pa
forvaltning B och C menar intervjudeltagarna att den nya handlingsplanen inte har inneburit
nagra storre forandringar gentemot den gamla. Pa den férstnamnda forvaltningen menar de att
den storsta forandringen i mangfaldsarbetet ligger i att den nya handlingsplanen ror sig pa en
hogre niva och inte fokuserar lika mycket pa detaljer som den gamla. P4 den andra
forvaltningen tycker intervjudeltagarna att kollegorna 6ver huvud taget inte har uppfattat att
kommunen arbetar med att forandra synen pa hur mangfald ska bemotas och diskuteras i
organisationen. Att forvaltningarna inte upplever att det skett nagra storre forandringar ligger i
linje med ett reproduktivt larande/enkel-loopslérande vilket stirker antagandet om att
forvaltningarna framst upplever att fordndringen framférallt ligger i att det finns en ny
handlingsplan.

Motstand mot mangfald och férandring

Den del av rapportens resultat- och analyskapitel som behandlar forédndringen av
mangfaldsarbetet inleddes med en bakgrund till férandringen dar dven Lunds kommuns nya
mangfaldsdefinition avhandlades. | relation till den nya breda definitionen framgick att
Mirchandani och Butler (2006) resonerar som sa att breda mangfaldsdefinitioner minskar

31



Kapitel 4 — Resultat och analys

motstandet mot mangfaldsinitiativ eftersom ingen av organisationens medlemmar exkluderas.
Detta resonemang finner dock denna studie inget stod for. Eftersom kommunens breda
mangfaldsdefinition inte har funnits sa lange ar det mojligt att motstandet pa sikt kommer att
minska. Det framgar dock inte av intervjuerna att sa skulle ha skett annu. I intervjuerna
forekommer istéllet en rad exempel pa vad som talar for att det pa forvaltningarna finns ett
visst motstand mot mangfaldsarbetet. Nagra av dessa behandlas narmare nedan.

Pa en av forvaltningarna beskrivs att en del anstallda som arbetat lange pa forvaltningen ar
kvar i gamla vanor som inte passar ihop med férvaltningens forhallningssatt till mangfald. Till
exempel beskrivs att nagra personer ibland kan uttrycka sig klantigt, exempelvis genom att
anvéanda ordet neger. Detta skulle kunna tolkas som ett uttryck for att dessa personer forsoker
halla fast vid status quo. Personer som har arbetat lange i en organisation har en tendens att
gora just detta och det nya initiativet kan enligt Gratton, Hailey, Stiles & Truss (1999
refererad i Armstrong 2006) ses som ett hot.

Det ar inte heller sa att andra anstallda pa forvaltningen reagerar pa dessa. Under intervjun
framkommer istéllet att alla pa forvaltningen ar av uppfattningen att de personer som star for
den hér typen av uttalanden inte menar vad de séger.

I deras huvud menar dom inte nanting illa med det. Vi har ju mérkhyade méanniskor har, och vi har ju
folk som nén gang har uttryckt sig klantigt, men det &r ingen som har reagerat pa det eftersom vi vet
att den har manniskan inte menar det.

Men pa forvaltningen menar man samtidigt att det inte ar accepterat att kranka nadgon annan.

Det &r klart att vi har folk som kanske har annorlunda asikter. Men vi accepterar inte att man kranker
nagon annan.

Detta ar intressant ur flera aspekter. Dels menar vi att de ovanstaende citaten tydligt visar att
amnet mangfald beror kansliga &mnen. Dessa utgor saledes en bekraftelse av Thomas’ Plauts
(2008) iakttagelse. | detta fall handlar det om rasism. Det kan darfor vara svart for anstallda
att uttrycka radslor i forhallande till forandringen och darmed dven for organisationen att
oppet konfrontera dessa radslor (Thomas & Plaut, 2008). Ovanstaende citat dr ocksa
intressant for att tydliggora de organisatoriska férsvarsrutiner som vi menar férekommer i
forhallande till mangfaldsarbetet inom Lunds kommun. Att kommunicera att det rader
nolltolerans mot krankningar och samtidigt mena att vissa ord och uttryck, som kan uppfattas
som krankande, anda ar acceptabla att anvanda uppfattar vi som sjalvmotsagande. Argyris
(1993) menar att sjalvmotsidgande handlingar, och det efterféljande upptradandet da
motsagelsen fornekas, & vad som utgdr organisatoriska forsvarsrutiner. Syftet med
organisatoriska forsvarsrutiner ar att hindra organisationen och dess medlemmar fran att
uppleva hot eller kénna sig besvarade.

Ett annat exempel pa hur organisatoriska forsvarsrutiner kan yttra sig ar att det pa
forvaltningarna finns en uppfattning om att andra forvaltningar séllan ser behovet av att arbeta
med mangfaldsfragor. Pa flera av forvaltningarna beskrivs aven att andra forvaltningar an den
egna har installningen att mangfald inte &r ett problem. Samtidigt tonas den egna
forvaltningens behov av mangfaldsarbetet ned vilket kan sdgas utgora en sadan sjalv-
motsédgelse som &r utmérkande for en organisatorisk forsvarsrutin.

Det har aldrig vart nagra problem for det &r nagonting som &r sjalvklart, alltsa det &r ju sa alldagligt
hos oss. Det ar svart att Iagga marke till problemen nér de inte finns.

Nagot som saknas i detta citat ar ifragasattandet av de alldagliga antaganden som finns pa
forvaltningen, vilket ar en forutsattning for ett utvecklingsinriktat larande/dubbel-loopslérande
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(Ellstrom, 2004). Med hjélp av Thomas och Plauts (2008) redogorelse for mangfaldsmotstand
kan detta, att mangfald behandlas som en icke-fraga, ocksa tolkas som ett subtilt motstand
mot mangfaldsarbetet. P& flera av forvaltningarna beskrivs dven att det finns ett ointresse
bland de anstéllda for aktiviteter som anordnas i syfte att dka kunskaperna eller skapa
diskussion kring mangfald. Som nedanstaende citat visar var mottagandet av en uthildning
som anordnades pa en av forvaltningarna svalt.

Folk holl i regel god min men de var nog mest dar for att de maste och kande mest att: kan vi inte fa
det hela ur varlden.

Gemensamt for alla dessa beskrivningar av motstand mot mangfald och mot férandringen kan
sdgas vara att de hindrar att arbetet med mangfald utnyttjas som ett tillfalle till larande, vilket
aven overensstammer med Thomas och Plauts (2008) definition av mangfaldsmotstand. |
denna definition anses motstandet bland annat hindra att mangfaldsarbetet ses som ett tillfélle
till larande.

Tidigare argumenterades for att de olika forvaltningarna kan ses som skilda minivérldar inom
organisationen eller att de pa olika omraden ger uttryck for att ha skilda subkulturer. Vi
fastslog dven att detta till viss del ar en foljd av att forvaltningarna har olika ansvarsomraden
och arbetsuppgifter samt att detta paverkar forvaltningarnas satt att forhalla sig till mangfald.
Det ar darfor inte orimligt att forvaltningarnas olika organisationskulturer &ven skulle komma
att paverka motstdndet mot mangfaldsarbetet och mot forandringen av detta. Enligt
Armstrong (2006) handlar det om hur val det nya mangfaldsinitiativet éverensstimmer med
hur de brukar gora saker pa forvaltningarna; strategier som éverensstimmer med den Gvriga
kulturen accepteras lattare. Ett resonemang som far medhall fran en av forvaltningarna:

Vi ar ju valdigt praglade av var yrkesroll, av detaljer och av det tvarvetenskapliga. Vara kollegor ar
valdigt naturvetenskapliga, jag tror att det ar lattare pa vard och omsorg eller pa socialforvaltningen.

Mangfaldsarbete i forandring?

| litteraturen kring organisationsforandringar &r det ett flertal forfattare som patalar att manga,
eller till och med de flesta, férandringar inte uppnar det som varit forandringens mal (Ellstrom
& Hultman, 2004; Alvesson & Sveningsson, 2008). Eftersom forandringen av Lunds
kommuns mangfaldsarbete &r i ett relativt tidigt stadium har vi inte for avsikt att pa nagot vis
utvardera om forandringen varit framgangsrik eller inte. Avsikten med detta avsnitt ar istallet
att narmare studera om och pa vilket satt kommunens mangfaldsarbete hittills har forandrats.

| ett langre tidsperspektiv blir det tydligt att det har forekommit en férandring av
forvaltningarnas och Lunds kommuns forhallningssatt till mangfald. 1 kommunens gamla
mangfaldsplan fran 2002 &r det, som konstaterades ovan, tydligt att det radande
forhallningssattet var synonymt med paradigmet Diskriminering och réattvisa. Idag ar den
dokumentation vi har tagit del av inte lika latt att placera inom ett paradigm och de
kvantitativa rekryteringsmalen har frangatts.

Aven forvaltningarnas forhaliningssatt till mangfald har forandrats. Som en intervjudeltagare
uttrycker det:

/.../ tills nu sé& har fokus legat pa invandring i arbetslivet. Det har vél [handlat om] hur vi skall fa alla
att vara likadana /.../ Men nu har vi borjat tinka om! Vad kan vi ta av det som &r bast med det andra?
Till exempel olika sprak och olika satt att tanka si det ar det vi kommer att ldgga mycket arbete pa.
Det &r helt enkelt; vilken nytta kan vi dra av det oliktdnkande som vi har?

Enligt denna person har kommunens tidigare forhallningssatt till mangfald inneburit fokus pa
etnicitet och assimilering. En tolkning som &ven éverensstammer med kommunens tidigare
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mangfaldsdefinition som beskrev mangfald i termer av etnisk mangfald (Lunds kommun,
2002) och starker var tidigare analys av att kommunens forhallningssétt tidigare utgick fran
paradigmet Diskriminering och réttvisa. | citatet ovan beskrivs det nya tankeséttet i termer av
nytta, vilket kan jamféras med Thomas och Elys (1996) beskrivning av paradigmet Tillgang
och legitimitet dar affarsmassig vinning ar grundlaggande. Utifran detta resonemang visas att
forhallningssattet pa en av forvaltningarna har paborjat en &vergang fran paradigmet
Diskriminering och réttvisa till paradigmet Tillgang och legitimitet. | citatet ovan kan vi dven
utlasa att tanken med det nya forhallningssattet innefattar att dra nytta av organisations-
medlemmarnas olika satt att tdnka vilket skulle kunna ses som ett uttryck for att
forhallningssattet ocksa har drag av det tredje paradigmet: Larande och effektivitet. | detta
paradigm har organisationen hittat ett sétt att inforliva de anstélldas olika perspektiv i
organisationens huvudsakliga arbete (Thomas & Ely, 1996). Aven om citatet ovan inte ger
skal for att anta att organisationen har gjort detta tyder det anda pa att tanken har borjat gro pa
forvaltningen.

Daremot ror sig nastan alla beskrivningar av forandringar i mangfaldsarbetet i en tidsperiod
som borjar innan kommunen tar fram den nya mangfaldsdefinitionen. Som vi tidigare patalat
upplever ingen av de forvaltningar som tagit fram nya handlingsplaner att det har skett en
tydlig forandring. Forandringen som skett den senaste tiden beskrivs utifran att en ny
handlingsplan har tagits fram medan attitydférandring berérs i ett langre tidsperspektiv.
Utifran detta konstaterande ar det mojligt att resonera kring att det inom Lunds kommun tycks
forekomma tva skilda forandringsprocesser: en konkret forandring av den officiella
dokumentationen och en férandring av forvaltningarnas forhallningssatt till mangfald. Av
dessa tva forandringsprocesser ar det, som redan konstaterats, den forstnamnda som av
mangfaldsombuden pa de studerade forvaltningarna uppfattas som den huvudsakliga
forandringsprocessen. En forandring som framférallt berér en organisations officiella
dokument kan utifran Hultman (2004) beskrivas som en skalforandring. Organisationens
karna, i detta fall varderingar kring mangfald, tycks inom kommunen forandras i mindre grad
eller i langsammare takt.

Ovan gjordes en analys av forvaltningarnas forhallningssatt till mangfald (se figur 4 for en
sammanfattning) dar vi konstaterade att forhallningssatten skiljer sig at mellan
forvaltningarna. Vi har aven sett att de studerade forvaltningarna har kommit olika langt i
arbetet med att ta fram sina nya handlingsplaner (se figur 3). Forvaltningarna B och C ar de
som har tagit fram nya handlingsplaner och deras forhallningssatt kan framforallt knytas till
paradigmet Diskriminering och rattvisa, men i forvaltning B:s fall aven till Tillgang och
legitimitet samt till Larande och effektivitet. Paradigmet Diskriminering och réttvisa dr ocksa
det paradigm som kommunens tidigare mangfaldsplan fran 2002 kunde knytas till. Vi kan
darmed se att det framforallt & forvaltningarna A och D som har frangatt detta
forhallningssatt till mangfald vilket ger skal for att pasta att det inte finns ett tydligt samband
mellan forvaltningarnas forhallningssétt till mangfald och forandringen av handlingsplanen.
Det blir darfor tydligt att Hultmans (2004) uppdelning av forandring i organisationens kérna
och skal kan ses i den studerade organisationsférandringen. Mojligen &r kopplingen mellan
skal och karna starkare pa forvaltning B som i var analys av forhallningssétt till mangfald sags
ha drag av tre olika paradigm, nagot som skulle kunna tyda pa en pagaende forandring av
forvaltningens forhallningssatt. Den forandringsprocess som de studerade forvaltningarna har
genomgatt sedan Lunds kommun forandrade sin definition av mangfald tycks darfor
framforallt kunna beskrivas som en skalférandring. En férandring av férvaltningarnas karna
eller forhallningssatt till mangfald tycks ha skett i ett langre tidsperspektiv.

Tidigare talade vi ocksa om att forandringen av Lunds kommuns mangfaldsarbete paverkats
av externa faktorer och darfor skulle kunna drivits av en 6nskan om att uppna eller 6ka
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organisationens legitimitet. Vi resonerade ocksa med hjalp av Alvesson och Sveningsson
(2008) kring att forandringar som baseras pa en sadan legitimitetsonskan i manga fall blir
symboliska och inte far verkliga effekter pa organisationen. Nar vi nu har studerat
kommunens forandringsprocess mer ingaende kan vi konstatera att uppdelningen mellan
forandringen i organisationens skal och kédrna innebér att det &r mojligt att Lunds kommuns
forandring av mangfaldsarbetet framst ar av symbolisk karaktar.

Kulturférandring och larande

Anledningen till att en férandring kan ske enbart i organisationens skal handlar om att sprak
och beteendemonster utnyttjas for att dolja att det saknas starka kopplingar mellan
organisationens olika nivaer och delkulturer (Hultman, 2004), det vill sdga att det finns
organisatoriska forsvarsrutiner (Argyris, 1993). Detta ar nagot som vi tidigare i detta kapitel
har konstaterat finns pa flera av de undersckta forvaltningarna. Att det finns en tudelning av
forandringsprocessen medfor att forvaltningarna till stor del & omedvetna om att den nya
definitionen innebar mer an bara en forandring av handlingsplanen. Savida forandringen inte
enbart ar tankt att vara av symbolisk karaktar forvantas forvaltningarna foérandra sitt
forhallningssatt till mangfaldsfragor och darmed sin organisationskultur. Att férvaltningarna
till stor del ar omedvetna om detta visar aterigen pa att motstandet mot forandringen ar spritt i
organisationen. Genom denna omedvetenhet blir det ocksa svart att folja Armstrongs (2006)
rad om att utforma personalstrategier for att forandra kulturen pa specifika satt och
forandringsprocessen forsvaras.

Detta kan tolkas som att organisationen omedvetet hindrar sig sjalv fran att anvéanda
mangfaldsarbetet som en mojlighet till ett utvecklingsinriktat larande/dubbel-loopslarande.
Aven denna typ av omedvetna processer och handlingar menar Thomas och Plaut (2008)
utgor en form av motstand mot mangfald. Vi upplever dven att forvaltningarnas arbete med att
bemdta det motstand som finns i organisationen forsvaras genom att kulturforandringen inte
behandlas pa ett medvetet satt i organisationen. Detta eftersom motstand bade kan rora
mangfaldsarbetet i sig och vara en produkt av den osakerhet som sjalva forandringen kan
skapa.

For att organisationen ska kunna forandra sitt forhallningssatt till mangfaldsfragor behdver
den genomga ett utvecklingsinriktat larande eller ett dubbel-loopslarande (Ellstrém, 2004;
Swieringa & Wierdsma, 1992) och skapa en kollektiv medvetenhet om vad mangfald och
mangfaldsarbete innebéar eftersom detta idag inte finns i organisationen. | nulaget ar det ocksa
otydligt vilket forhallningssatt till mangfald som kommunen efterstravar och detta i
kombination med att det ute pa forvaltningarna saknas en medvetenhet om att de behover
forandra sin organisationskultur innebar att larandet och forandringsprocessen forsvaras.

Avslutningsvis kan s&gas att organisationen som en foljd av omedvetenheten om
forandringens karaktar inte ser behovet av att stilla varfor-fragor och ifragasatta for givet
tagna forestallningar vilket Swieringa och Wierdsma (1992) menar behovs for att uppna ett
utvecklingsinriktat larande/dubbel-loopslarande. Dessa fragestallningar tycks darfor inte
heller forekomma. Istéllet har forvaltningarna forbattrat de principer och antaganden de redan
har och inte ifragasatt varken dessa antaganden eller organisationens kultur. Darfor menar vi
att den forandring som har skett efter inférandet av den nya mangfaldsdefinitionen kan
beskrivas som ett reproduktivt larande eller ett enkel-loopslarande. Pa sa vis kan aven den
overgripande mangfaldsstrategin bidra till att skapa en kéansla av vart organisationen &r pa vag
sasom Armstrong (2006) anser att en sadan strategi bor gora.
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Diskussion

Med detta kapitel avslutas denna uppsats i en diskussion kring tankar som har uppkommit i
samband med uppsatsens resultat och analys. Vi diskuterar aven vissa metodval som pa olika
satt har kommit att paverka denna studie under rubriken Metoddiskussion. Kapitlet avslutas
med forslag till vidare forskning.

Vad menar vi att férandringen innebar?

| det foregaende kapitlet konstaterades att de olika forvaltningarna kan sdgas utgora
minivérldar inom organisationen. Vi resonerade ocksa kring att forvaltningarna till viss del
kan sagas ha skilda organisationskulturer. Har kan vi ocksa se att mangfaldsombuden pa de
olika forvaltningarna har olika forhallningssatt till mangfald och arbetet med detta, vilket vi
menar har ett samband med fdrvaltningarnas olika organisationskulturer. Ytterligare en
anledning till att forvaltningarnas forhallningssétt skiljer sig at tycks vara att kommunen inte
ar tydlig angaende huruvida ett och samma forhallningssatt i mangfaldsfragor ar onskvart pa
alla forvaltningar. Vi upplever darfor att det &r viktigt att organisationen klargdr sina
intentioner. En anledning till detta &r att vi har sett att det underlattar for den som ska
genomfdra den praktiska forandringen om de vet vad som ska forandras och hur. Ar det
onskvart med konsensus i organisationen eller inte?

Att genomfora en organisationsférandring ar ett komplicerat projekt, ndgot som har blivit an
mer tydligt efter att ha genomfort denna studie. Det har blivit tydligt for oss att forandringar
kan tolkas pa olika satt av olika personer, framforallt i en stor och decentraliserad
organisation. Det tycks darfor vara betydelsefullt att kommunen i arbetet med att genomféra
denna forandring forsoker se och ta hansyn till att férvaltningarna har olika normer, ideal och
kontaktytor; de ar olika minivarldar och har delvis olika organisationskulturer. Genom att
klargora for forvaltningarna vad kommunen efterstrdvar tror vi att kommunens
mangfaldsstrategi kan ge en tydligare kansla pa forvaltningarna av i vilken riktning
organisationen ar pa vag.

Men hur skapar man forutséttningar for att genomfora en forandring som ar sa komplex och
svarpreciserad som en forandring av ett forhallningssatt? Och hur gér man detta i en
organisation dar forutsattningarna skiljer sig sa avsevart at mellan olika delar av
organisationen? Pa dessa fragor har vi inga svar men i var studie av de fyra forvaltningarna
har vi anda sett en del saker som vi tror kan vara bra att ha i atanke i det fortsatta
forandringsarbetet. Kunskapen om mangfald och mangfaldsarbete skiljer sig at mellan
forvaltningarna. Men samtidigt méter vi pa alla forvaltningar en vilja hos mangfaldsombuden
till att utvecklas och lara sig mer. Vi anser att det &r den tidigare omtalade otydligheten som
gor det svart for mangfaldsombuden att utveckla mangfaldsarbetet genom att ifragasatta
personliga och organisatoriska sanningar. Darfor blir det svart for mangfaldsombuden, andra
anstallda, forvaltningarna och kommunen att uppna ett utvecklingsinriktat larande. Det
forsvarar formodligen dven kommunikationen mellan mangfaldsombuden, bade inom och
mellan forvaltningarna. De olika forhallningssatten till mangfaldsarbetet ar svara att upptacka
nar de inte granskas och ifragasatts. Arbetet kan vinna mycket pa om alla organisationens
medlemmar uppmuntras till att ifragasatta mangfaldsarbetet och att lara av varandra.
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Metoddiskussion

Denna studie hade kunnat genomforas pa andra satt an det vi valde och det finns punkter pa
vilka vi skulle kunna kritisera vara utgangslagen, antaganden och tillvagagangssatt. Under
denna rubrik kommer vi att ta upp nagra aspekter dar vi menar att det finns fog for ytterligare
eftertanke eller kritik.

Till att borja med finns det nagra foreteelser som bor namnas nar det galler var huvudsakliga
datainsamlingsmetod, namligen intervjuer. Alvesson och Deetz (2000) ifragasatter om det
genom intervjuer verkligen gar att ta reda pa vad en person har for erfarenheter, kanslor och
varderingar. Vi instammer i kritiken da det foreligger en mojlighet att intervjudeltagarna
véljer att uttrycka asikter som inte stammer Overens med vad de faktiskt anser.
Intervjudeltagarna kan exempelvis vélja att halla sig till det som ar politiskt korrekt istéllet for
att ge uttryck at meningar som ar mindre accepterade i organisationen eller i samhallet.
Alvesson och Deetz framhaller att det som berattas i en intervju kan paverkas av bade av det
sociala sammanhanget och av spraket. Darmed ar det som framkommer i en intervju inte en
enkel spegling av vad ménniskor tanker eller av den sociala verklighet som beskrivs av dem.
Det kravs darfor att den som genomfér en intervju och sedan bearbetar intervjumaterialet
forhaller sig kritisk och reflekterande. I arbetet med denna uppsats har det inte alltid varit latt
att ha ett kritiskt och reflekterande forhallningssétt till intervjuerna och till det material som
har blivit resultatet av dessa. Vi har ofta, och ibland omedvetet, forutsatt att det som sagts i
intervjuerna faktiskt beskriver intervjudeltagarnas sociala verklighet och deras uppfattning av
mangfald. Denna problematik kan vara viktig att ha i atanke i relation till det resultat- och
analyskapitel som framstalls i denna uppsats.

Nagra kommentarer kring vad som skett under arbetets gang och som skulle kunna ha
paverkat studiens resultat ar ocksa pa sin plats. Tva av intervjudeltagarna tackade forst nej till
att delta i intervjun pa grund av tidsbrist men genom att korta ner intervjutiden overtalade vi
dem till att delta. Vi upplevde dock inte att de forholl sig restriktivt instéllda under intervjun
utan den forlopte som forvantat. Samtidigt kan det diskuteras om det ar etiskt forsvarbart att
overtala intervjudeltagare till att delta i en studie eftersom det kan vara svart att dra en grans
for ndr intervjudeltagarna kan anses ha deltagit i studien frivilligt genom ett informerat
samtycke. Det kan ocksa noteras att fokusgruppen var relativt liten vilket berodde pa
uteblivna deltagare vid det aktuella tillfallet. Var uppfattning ar dock att detta inte paverkat
intervjun i ndgon storre utstrackning da diskussionen fortlopte som forvantat.

Som namndes i uppsatsens metodkapitel fick vi vid ett av intervjutillféllena inte mojlighet att
spela in vilket medforde att vi endast hade anteckningarna som underlag. For att férebygga
informationsbortfall valde vi att skriva rent intervjuanteckningarna i omedelbar anslutning till
intervjun. Analysen av det empiriska materialet fran detta tillfalle kan dock ha paverkats
genom att nyanser och direkta citat gatt forlorade. Avsaknaden av en inspelad intervju
medforde att det inte var mojligt att upprepade ganger lyssna pa intervjun och pa sa satt
fordjupa den forsta tolkningen av intervjumaterialet. Wibeck (2000) papekar att det ar latt att
missuppfatta vad som sags, och darfor behéver man, kanske flera ganger, atervanda till
intervjuinspelningarna. Vid de tva sista intervjutillfallena valde vi darfér att begransa
intervjudeltagarnas mojlighet att avboja inspelning av intervjun. Ur ett etiskt perspektiv kan
detta dock ses som tveksamt. Repstad (1999) menar namligen att om nagon av
intervjudeltagarna valjer att avsta fran inspelning sa maste detta respekteras. Var uppfattning
ar dock att intervjudeltagarnas installning till sjalva intervjun inte paverkades av att vi inte
bad om lov till att spela in och att studiens resultat darfor inte heller paverkats.
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Nar det galler den analys som har genomforts i avseende att skapa en forstaelse for de olika
forvaltningarnas forhallningssétt till mangfald och mangfaldsarbete finns det en aspekt som
sarskilt bor diskuteras. Som kan utldsas i avsnittet om paradigmet Larande och effektivitet
hittade vi relativt lite som tydde pa att de undersokta forvaltningarna i sitt mangfaldsarbete
utgick fran detta forhallningssatt. Till viss del kan detta bero pa att Thomas och Elys teori
kring de olika mangfaldsparadigmen kom in i arbetet efter att den empiriska studien hade
genomforts. Karnan i paradigmet Larande och effektivitet &r, som tidigare beskrivits, att de
anstalldas mangfald av erfarenheter pa ett systematiskt satt ska influera organisationens
karnverksamhet. Eftersom denna teori kom in relativt sent i studiens skede stéllde vi i
intervjuerna inte heller nagra fragor som behandlade om och hur detta skulle kunna tankas ske
pa de olika forvaltningarna. Resultatet skulle darfor till viss del kunna vara en spegling av de
fragor som (inte) stalldes under intervjuerna. Samtidigt vill vi framhalla att resultatet
formodligen hade sett annorlunda ut om denna instéllning pa nagon forvaltning varit central i
mangfaldsarbetet eftersom intervjudeltagarna med storsta sannolikhet anda hade talat om
detta i intervjun. Sammanfattningsvis menar vi saledes att den analys som har gjorts speglar
de forhallanden som rader pa respektive forvaltning.

Forslag till vidare forskning

Som tidigare namnts saknas det i stort sett empirisk forskning om mangfaldspolicys i den
offentliga sektorn. Denna studie skulle darfor kunna tdnkas ha bidragit till forskningen genom
att studera forandringen av en sddan mangfaldspolicy i en offentlig verksamhet. | studien har
vi identifierat ett mojligt fjarde mangfaldsparadigm: Samverkan och larande. Vidare forskning
skulle kunna visa om detta fjarde paradigm forekommer i flera verksamheter an i Lunds
kommun eller om det skulle kunna inordnas under de redan befintliga paradigmen. Intressant
vore aven att se huruvida detta paradigm framst forkommer i offentliga verksamheter och vad
detta i sa fall skulle kunna bero pa. Denna studie har behandlat mangfaldsarbete pa en mer
overgripande niva och darmed har det inte legat inom ramen att narmare undersoka hur
mangfaldsarbetet upplevs av kommunens anstéllda. En narmare analys av detta och av det i
denna studie identifierade motstandet mot férandring och mangfald hade darfor varit
intressant.
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Bilagor
1. Inbjudan till intervju

Hej!

Jag och min kurskamrat Lena Lindgren laser programmet for Personal- och arbetslivsfragor
vid Lunds universitet och skriver nu var kandidatuppsats med inriktning pa
arbetslivspedagogik. Vi har tidigare varit i kontakt med X angaende forvaltningens arbete
med att ta fram en ny handlingsplan for mangfaldsarbetet eftersom vi ar intresserade av hur
organisationer arbetar med mangfaldsfragor.

Syftet med var kandidatuppsats &r att titta narmare pa den process som Lunds kommun har
genomgatt da de forandrat sitt interna mangfaldsarbete. Darigenom hoppas vi kunna fa en
okad forstaelse for hur kommunens strategiska mangfaldsarbete fungerar: fran utformningen
av den nya medarbetarpolicyn via handlingsplanerna till hur dessa forandringar har paverkat
mangfaldsarbetet inom forvaltningarna.

Som en del i var studie skulle vi vilja veta mer om hur arbetet med att ta fram en ny
handlingsplan for mangfaldsarbetet har gatt till. Ni pa X forvaltning ar den forvaltning som
just nu befinner sig i slutfasen av detta utvecklingsarbete. Eftersom du har ingétt i den
arbetsgrupp som nyligen har utarbetat en mangfaldsframjande handlingsplan &r vi mycket
intresserade av att ta del av dina erfarenheter och asikter i relation till detta.

Vi vill darfor bjuda in dig och de 6vriga i arbetsgruppen till att delta i en gruppintervju och
diskussion kring mangfaldsarbete. Vi beraknar att detta kommer att ta ca 1-1,5 timmar. Det ar
frivilligt att delta och dina personuppgifter och annat som kan identifiera dig kommer att
behandlas konfidentiellt. Det &r av stor betydelse for studiens kvalitet att du och dina kollegor
deltar eftersom ni genom er medverkan bidrar till att skapa en forstaelse for processen som
helhet.

Tack for ditt deltagande!
Med vanliga hélsningar

Lisa Gardelius och Lena Lindgren



2. Intervjuguide enskild intervju

Intervjumoment

Primérinlagg Ev. uppféljningsinlagg

Viktigt att tdnka pa

1. Inledning

Presentera 0ss: nhamn och utbildning.

Medverkan: tacka intervjudeltagaren for att denne stéller upp.
Presentera upplégg: praktiska detaljer och sedan intervju.
Presentera uppsatsen: syftet.

e Vi vill titta pa hur arbetsgivare arbetar strategiskt med mangfald. Som ni vet haller Lunds
kommun pa att férandra sitt mangfaldsarbete och vi ar aven intresserade av hur en sadan
forandringsprocess gar till.

Konfidentialitet: frivilligt, avbryta.
Inspelning: samtycke, anledning till inspelning.
Hur intervjun kommer ga till:
¢ Vi kommer anteckna som backup till inspelningen
¢ Intervjuarens och sekreterarens roll
¢ Intervjulangd ca 40 min
o Det finns inga riktiga eller felaktiga svar
Paborja intervjun

Kan ni beratta jattekort om vad ni arbetar med.

Att vara tydlig.




Intervjumoment Primarinlagg Ev. uppfoljningsinlagg Viktigt att tanka pa
2. Mangfald Kan du beskriva lite narmre hur ni pa denna Vad &r viktigast i forvaltningens interna Lyssha mer an du pratar.
forvaltning arbetar internt med mangfald. mangfaldsarbete?
Véold ar malen med forvaltningens interna Om det blir tyst, vinta,
mangfaldsarbete?
Varfor har ni valt att lagga upp det interna
mangfaldsarbetet pa det sétt ni har gjort? Forhall dig neutralt till det
som sdgs.
Pa vilket satt har kommunens nya definition av -- o . s «
0 e o o 9
méngfald, som kom forra ret, paverkat Ar det nagonting som har blivit battre/samre? _ )
< . . o Stimulansfragor
forvaltningens interna arbete med mangfald?
— — e — p Kan du berétta lite mer?
3. Process Kan du beskriva lite ndrmre hur ni pa Vilka &r involverade i mangfaldsarbetet pa
' forvaltningen arbetar med att fordndra det interna | forvaltningen? Kan du utveckla det?
mangfaldsarbetet. Vad tycker du &r viktigt att ha i &tanke under Hur menar du da?
forandringen av det interna mangfaldsarbetet?
Hur upplever du att arbetsprocessen fungerar?
e Upplever du att det finns nagra hinder?
e Vad upplever du som positivt?
4. Avslutning Foljdfragor: hor med sekreteraren.

Nagot att tillagga: hor med intervjudeltagarna.
Medverkan: tacka intervjudeltagarna.

Informera: vi mejlar uppsatsen vid 6nskemal.




3. Intervjuguide gruppintervju

Intervjumoment

Primarinlagg

Viktigt att tanka pa

1. Inledning

Presentera 0ss: namn och utbildning.

Medverkan: tacka intervjudeltagarna for att de stéller upp.
Presentera upplagg: praktiska detaljer och sedan intervju.
Presentera uppsatsen: syftet.

e Vi vill titta pa hur arbetsgivare arbetar strategiskt med mangfald. Som ni vet haller Lunds
kommun pa att férandra sitt mangfaldsarbete och vi ar aven intresserade av hur en sadan
forandringsprocess gar till.

Konfidentialitet: frivilligt, avbryta.
Inspelning: samtycke, anledning till inspelning.
Hur intervjun kommer ga till:
e Vi kommer anteckna som backup till inspelningen
e Intervjuarens och sekreterarens roll
e Intervjuldngd ca 40 min
e Det finns inga riktiga eller felaktiga svar
Pabdrija intervjun

Kan ni beratta jattekort om vad ni arbetar med.

Att vara tydlig.




Intervjumoment Primarinlagg Ev. uppfoljningsinlagg Viktigt att tanka pa
2. Mangfald Kan ni beskriva lite narmre hur ni pa Vad &r viktigast i forvaltningens interna Lyssha mer an du pratar.
denna forvaltning arbetar internt med mangfald. mangfaldsarbete?
Véold ar malen med forvaltningens interna Om det blir tyst, vinta,
mangfaldsarbete?
Varfor har ni valt att lagga upp forvaltningens
interna mangfaldsarbete pa det sétt ni har gjort? Forhall dig neutralt till det
som sdgs.
Pa vilket satt har kommunens nya definition av " . . o )
0 I o o 9
méngfald, som kom forra iret, paverkat Ar det nagonting som har blivit battre/samre? Stimulansiacor
forvaltningens interna arbete med mangfald? Har ni gjort nagot sarskilt for att forandringarna i g
handlingsplanen ska paverka forvaltningens Kan du berétta lite mer?
3 2
mangfaldsarbete? Kan du utveckla det?
3 Process Kan nl__beskrl_va hur ni har_ gatt tlllva_ga_for att ta Vilka har varit involverade i arbetet med att ta fram Hur menar du d&?
fram forvaltningens handlingsplan for internt den handlingsplanen?
mangfaldsarbete. Vad tycker ni har varit viktigt att ha i atanke vid
framtagandet av handlingsplanen?
Hur upplever ni att er arbetsprocess har fungerat i
samband med framtagandet av handlingsplanen?
e Vilka hinder stétte ni pa i arbetet med att ta
fram handlingsplanen?
e Vad har varit positivt i arbetet med att ta
fram handlingsplanen?
4. Avslutning Foljdfragor: hor med sekreteraren.

Nagot att tillagga: hor med intervjudeltagarna.
Medverkan: tacka intervjudeltagarna.

Informera: vi mejlar uppsatsen vid 6nskemal.




4. Intervjuguide gruppintervju 2

Intervjumoment Primérinlagg Viktigt att tdnka pa

1. Inledning Presentera 0ss: namn och utbildning. Medverkan: tacka intervjudeltagarna for att de stéller upp. Att vara tydlig.
Presentera uppsatsen: syftet.

e Vi vill titta pa hur arbetsgivare arbetar strategiskt med mangfald. Som ni vet haller Lunds
kommun pa att forandra sitt mangfaldsarbete och vi ar aven intresserade av hur en sadan
forandringsprocess gar till.

Presentera upplagg: praktiska detaljer innan vi gar vidare till intervjun.

Hur intervjun kommer ga till: tva huvudomraden. 1. Framtagandet av kommunens nya definition av
mangfald. 2. Mangfaldsarbetet pa forvaltningen.

Konfidentialitet = kommer inte lamna ut era personuppgifter till nagon annan. Frivilligt, avbryta.

Inspelning: Vi kommer att spela in intervjun. Det handlar om att det &r svart att hinna med att
anteckna samtidigt som det &r viktigt for var analys att allt ni séger kommer med.

Jag forstar att det kan kannas jobbigt

Ingen annan kommer lyssna pa inspelningen eller lasa vara anteckningar

| uppsatsen kommer det inte ga att identifiera vem som sagt vad

Inspelningen kommer att raderas efter att uppsatsen ar fardig

e Intervjuldngd: ca 30 min
¢ Intervjuarens och sekreterarens roll — kommer att anteckna som back-up till inspelningen

e Det finns inga riktiga eller felaktiga svar, det vi efterstravar &r ett oppet samtal dar allasasikter
och erfarenheter &r viktiga.

e Fragor?

Pabdrja intervjun

Kan ni beratta jattekort (en halv minut) om vad ni arbetar med.




Intervjumoment Primarinlagg Viktigt att tanka pa
2. Mangfald Amne 1: Nér &ndrades definitionen (var det i samband med | Om det blir tyst, vanta.
- " . H 9 )
Hur kom det sig att kommunen valde att &ndra sin den nya medarbetarpolicyn)? ”Svara sdsom ni uppfattar
definition av mangfald? Varfor valde kommunen att definiera mangfald fragan”
pa det sattet ni gjorde?
Vilka har varit m_vquerade i arbetet med att ta stimulansfrégor
fram den nya definitionen?
e 1 ,
Om nagon av dem varit med i arbetet med att ta Kan du beratta lite mer’
fram den nya definitionen: Kan du utveckla det?
e Vilka hinder stotte ni pa i arbetet med att | Hur menar du da?
ta fram en ny definition av mangfald? Kan du ge ett exempel pa
e Vad var positivt i arbetet med att ta fram | det?
den nya definitionen?
e Vad menar du/ni var viktigt att ha i
atanke vid framtagandet av en ny
definition?
e Fanns det ndgonting under processens
gang som ni hade olika asikter om?
3. Process Amne 2: Vad ér viktigast i forvaltningens interna

Da skulle vi vilja att ni gar over till att diskutera
vad ni tdnker och tycker om forvaltningens
interna mangfaldsarbete.

mangfaldsarbete (varfor)?

Vad ar malen med forvaltningens interna
mangfaldsarbete (varfor)?

Varfor har ni valt att 1agga upp forvaltningens
interna mangfaldsarbete pa det sétt ni har gjort?

Hur upplevs det interna arbetet med
mangfaldsfragor av anstéllda och chefer pa
forvaltningen?

g




Intervjumoment

Primarinlagg

Viktigt att tanka pa

4. Avslutning

Foljdfragor: hor med sekreteraren.

Nagot att tillagga: hor med intervjudeltagarna.

Medverkan: tacka intervjudeltagarna.

Informera: vi mejlar uppsatsen vid 6nskemal

Om det blir tyst, vanta.




5. Intervjuguide fokusgrupp

Intervjumoment

Primarinlagg

Viktigt att tanka pa

1. Inledning

Presentera 0ss: namn och utbildning.

Medverkan: tacka intervjudeltagarna for att de staller upp.

Presentera upplagg: praktiska detaljer innan vi gar vidare till intervjun.
Presentera uppsatsen: syftet.

e Vi vill titta pa hur arbetsgivare arbetar strategiskt med mangfald. Som ni vet haller
Lunds kommun pa att forandra sitt mangfaldsarbete och vi ar dven intresserade av hur
en sadan forandringsprocess gar till.

Konfidentialitet: frivilligt, avbryta.

Inspelning: vi kommer att spela in denna intervju. Det handlar om att det &r svart att hinna
med att anteckna och det &r viktigt for var analys att fa med sa mycket som mgjligt av det ni
sager.

Jag forstar att det kan kénnas jobbigt

Ingen annan kommer lyssna pa inspelningen eller lasa vara anteckningar

| uppsatsen kommer det inte ga att identifiera vem som sagt vad

Inspelningen kommer att raderas efter att uppsatsen ar fardig

Hur intervjun kommer ga till: mangfaldsarbete pa férvaltningen. Och framtagandet av
handlingsplanen

e Intervjulangd: ca 1-1,5 timme
e Vi kommer anteckna som backup till inspelningen
¢ Intervjuarens och sekreterarens roll

e Betona att deltagarna ska diskutera med varandra och inte med oss.

Att vara tydliga

Anteckna namn pa
deltagarna




Intervjumoment | Primarinlagg Viktigt att tanka pa
e Det finns inga riktiga eller felaktiga svar, det vi efterstravar ar en 6ppen diskussion
dar allas asikter och erfarenheter ar viktiga
e Prataen i taget (svart att hora pa band) — Fragor?
Pabérja intervjun
Kan ni berétta jattekort (en halv minut) om vad ni arbetar med.

2. Mangfald Amne 1: Vad &r viktigast i forvaltningens interna Om det blir tyst, vanta.
Vi skulle vilja att ni bérjar med att diskutera mangfaldsarbete (varfor): Svara sasom ni uppfattar
vad ni tanker och tycker om forvaltningens Vad ar malen med forvaltningens interna fragan
- o H ] . ,) . o
interna mangfaldsarbete. (20 min) mangfaldsarbete (varfor)* Ar det ndgon som har en

annan tanke/asikt om
det har?

3. Process Amne 2: Vad har varit viktigt att ha i atanke vid Om det blir tyst, vanta.
Da skulle vi vilja att ni gar over till att framtagandet av handlingsplanen Svara sasom ni uppfattar
diskutera hur arbetsprocessen for att ta fram | Vilka hinder stétte ni pa i arbetet med att ta fragan
handlingsplanen har gatt till. (30 min) fram handlingsplanen® Ar det ndgon som har en

Vad har varit positivt i arbetet med att ta fram | annan tanke/asikt om
handlingsplanen? det har?
Finns det nagonting under processens gang
som ni har haft olika asikter om?
Hur upplevs det interna arbetet med
mangfaldsfragor av anstéallda och chefer pa
forvaltningen?
4. Avslutning Foljdfragor: hor med sekreteraren. Om det blir tyst, vanta.




Intervjumoment

Primarinlagg

Viktigt att tanka pa

Nagot att tillagga: hor med intervjudeltagarna
Medverkan: tacka intervjudeltagarna.
Informera: vi mejlar uppsatsen vid 6nskemal




