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Vad betyder mangfald?
Varje person &r unik. Som individ bér var och en av 0ss med sig en uppsattning
likheter och olikheter som gor oss till de unika personer vi &r.

Var och en av oss béar ocksa pa fordomar mot andra manniskor. Véra fordomar
bygger oftast pa de synliga och hérbara — priméra — olikheterna. Aspekter som
namn, harfarg, hudfarg, sprak, kladstil, alder, kon och funktionshinder far oss

att dra forenklade slutsatser o m manniskor utan att nyansera vara upptackter.

De ytliga egenskaperna kan fa oss att associera exempelvis till medias bilder av
en viss folkgrupp och leda till att vi behandlar personen ifraga oférdelaktigt.

Mangfaldens dimensioner

Kon
Hudférg "Uniform”
Kropp Alder
Primara Namn Sprak

. i ev. Handikapp ) .
dimensioner Kuiturella yttringar: mat, musik, ceremonier Synllga/horbara

Sekundara Djupare skillnader

dimensioner Familj « Bérd = Uppfostran
Geografisk plats = Etnicitet = Nationalitet
Tro/Religion = Méanniskosyn = Livsaskadning
Utbildning = Ekonomisk "klass” e Livserfarenhet
Sexualitet = Yrkeserfarenhet = Intressen
Kunskaper « Fardigheter « Politisk uppfattning
Attityder « Varderingar = Resor = Kultur
Relationer « Férhéllande till makt/hierarkier
Kanslor osv...
Manskliga likheter Personlighet
Gladje = Sorg = Framgang = Motgdng Min egen unika erfarenhet,
Hélsa = Sjukdom = Karlek personlighet som skiljer mig e
Behov: Leva av, leva med, leva for frén alla i min grupp
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Isberget visar pa mangfaldens olika dimensioner. De “priméra dimensionerna”
ar de olikheter som uppfattas av 6gat och oOrat; det synliga och det horbara.
De “sekundéra dimensionerna” &r de olikheter som vi egentligen inte kan se,
ana oss till eller upptécka vid forsta anblicken. Hit hor véarderingar, attityder
och andra unika personlighetsdrag.

Begreppet mangfald innebdr i detta sammanhang den mosaik av olika bak-
grunder, religioner, etniska tillhorigheter, aldrar, kon, sexuella laggningar,
funktionshinder, varderingar och andra skillnader som finns representerade
inom och runt en organisation.

Vad innebar det att arbeta med mangfald?

Under senare ar har allt fler svenska organisationer — foretag saval som
myndigheter och andra organ — borjat arbeta med mangfald. De har med
andra ord borjat dgna sig at vad som i USA Kkallas diversity management. Men
vad & mangfald? Vad innebér ett mangfaldsarbete? Varfor borjar foretag och
organisationer att arbeta med mangfald?
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Att arbeta med mangfald innebar att vardera och tillvarata mangfalden bland
organisationens medarbetare, kunder, leverantdrer och andra intressenter i
samhéllet. Mangfaldsarbetet handlar om att skapa en icke-diskriminerande och
inkluderande arbetsorganisation.

Arbetsgivare borjar se de konkurrensfordelar och vinster som de kan uppna
genom ett strategiskt mangfaldsarbete. Arbetsgivarens formaga att rekrytera,
utveckla och behélla kompetenta medarbetare forbattras. Mangfalden skapar
ocksa forutsattningar for att medarbetarna ska bli mer kreativa och battre pa
att l6sa problem. Organisationen kan béttre ta tillvara kundernas olika behov
och pa sa vis fa nojdare kunder.

Nagra faktorer som bidrar till organisationernas 6kade intresse fér mangfald &r
den okade globaliseringen, bristen pa arbetskraft, unga méanniskors allt hogre
krav pa sina arbetsgivare samt kundernas forandrade behov i ett alltmer inter-
nationellt samhélle.

Fa svenska arbetsgivare diskriminerar medvetet. Men stereotypt tankande och
fordomar leder ofta till omedveten diskriminering. Mangfaldsarbete handlar
inte bara om att 6ka antalet medarbetare med utlandsk bakgrund och pa andra
satt 6ka organisationens mangfald. For att skapa en icke-diskriminerande och
inkluderande arbetsorganisation maste oftast chefernas och medarbetarnas
attityder och beteenden foréndras, liksom organisationsstrukturerna och pro-
cesserna inom verksamheten.

Varfor arbeta med mangfald?
Vilka faktorer ar det da som gor att allt fler organisationer borjar arbeta med
mangfald?

Padrivande faktorer

Arbetskraftsutbudet i manga lander blir alltmer mangkulturellt beroende av
bl.a. migrations- och arbetskraftsrorelser. | USA gav Hudson Institutet ar 1987
ut rapporten "Workforce 2000” vilken skakade om det amerikanska narings-
livet. Rapporten avslGjade bl.a. att arbetskraftsutvecklingen i USA framforallt
kommer att ske bland kvinnor, etniska minoriteter och nya invandrare.
Arbetsgivarna tvingades att stalla sig fragorna "Nar vi dessa grupper genom var
nuvarande rekrytering?” och "Har vi idag en organisation som &r inkluderande
och som inte diskriminerar vissa grupper av manniskor?”. Aven Sverige har en
liknande demografisk utveckling med en alltmer mangkulturell arbetsstyrka.

Dessutom har knappast nagon industrination tillrackliga fodelsetal for att

kunna ersétta sin befintliga befolkning och den egna arbetskraftstillvaxten

sjunker totalt sett i manga i-lander. Samtidigt vantas genomsnittsaldern pa
arbetskraften stiga, speciellt galler detta for i-landerna.

Ett av problemen som Sverige star infor ar brist pa hogskoleutbildade inom
bl.a. teknik, vard och lararyrken.

En allt vanligare uppfattning ar ocksa att den yngre generationen kommer
att stélla allt hogre krav pa arbetsplatsernas manniskosyn. Medarbetare vill ha
det bésta av bada varldar — de vill ha en utmanande karriar pa jobbet, men
de vill ocksa ha ett rikt privatliv. Om organisationer vill forbli konkurrens-
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kraftiga, maste de pa ett eller annat satt hjalpa medarbetarna att méta saval
jobbfdrvantningar som forvantningar géllande privatlivet. Organisationer
som aktivt arbetar for mangfald och som dessutom gor sig kanda for att ge alla
medarbetare oavsett bakgrund samma méjligheter till befordran och utveckling
far ett gott rykte bland studenter och universitet. Detta okar arbetsgivarnas
chanser att kunna rekrytera de bésta ur alla grupper. Ytterligare drivkraft for
mangfaldsarbetet ar den vaxande mangfalden bland kunderna.

Det dr inte enbart svenska exportforetag som har ett behov av att ha kunskap
om exempelvis kulturella skillnader i konsumtionsvanor. Vi har idag i Sverige
en befolkning pa ca 1,6 miljoner manniskor med utlandsk bakgrund. En prog-
nos fran Statistiska Centralbyran visar att var 7:e invanare i Sverige kommer att
vara utlandsfédd ar 2020. Om vi aven inkluderar invanare med utlandsk bak-
grund (de som &r fodda i Sverige men har minst en forélder fran utlandet) kom-
mer siffran att uppga till 28 %, narmare en tredjedel av var befolkning. Ingen
organisation som siktar mot nésta sekel har rad att bortse fran denna grupp i
bl.a. marknadsféring och produkt/tjansteutveckling. Alltfler konsumentgrupper
foredrar dven att handla med miljomedvetna och ménniskovanliga foretag.

En allt tydligare global trend &r att olika intressenter (kunder, medarbetare, leve-
rantorer, investerare, aktieagare, samhéalle m.m.) stéller krav pa att foretag tar ett
stdrre socialt ansvar. Som exempel kan ndmnas att allt fler aktie&gare och kapital-
placerare valjer att bygga upp sin portfélj med enbart "goda foretag”. Intres-
senter borjar ocksa stalla krav pa att foretag kompletterar sina arsredovisningar
med sociala redovisningar. Amerikanska aktieagare driver pa utvecklingen och
det &r framforallt kyrkliga organisationer som utnyttjar sitt agarinflytande for
att vacka opinion. Som exempel kan ndmnas att aktiedgare hos Philip Morris
kréver att tobaksbolaget engagerar sig mer mot rékning bland ungdomar.

Den 6kade globaliseringen ger organisationer alltfler utlandska marknader och
kontaktytor.

“Globalization is one of the most powerful and pervasive influences on
nations, business, workplaces, communities and lives at the end of the 20th
century” sager Rosabeth Moss Kanter i ” World Class; Thriving locally in the
global economy”. Nyligen genomférda forskningsarbeten visar att globala
fragor prioriteras hos manga foretagsledare.

Immigration, teknologi, sammanslagningar, strategiska allianser, och utlandska
investeringar har fort varlden till var dorr och det gar inte langre att undvika den
globala ekonomin. Frégan &r inte langre "nar vi ska agera?” utan "hur agerar vi?”

Lagstiftningen &r och har sedan lange varit en stark padrivande faktor for
mangfaldsarbetet i USA. Vi ser idag samma utveckling i manga europeiska
lander inte minst i Sverige. Skyddet mot diskriminering i arbetslivet forstarks i
Sverige from 1 maj 1999 genom tre nya lagar som géller etnisk diskriminering,
diskriminering pa grund av funktionshinder samt diskriminering pa grund av
sexuell laggning.

Den nya lagen mot etnisk diskriminering ger ett mer kraftfullt skydd for den
som utsdtts for etnisk diskriminering under anstallningen eller i samband med
rekrytering.
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Lagen foreskriver att arbetsgivarna i fortsattningen arbetar aktivt for att fore-
bygga etnisk diskriminering.

Mangfaldsarbetets vinster

Genom mangfaldsarbetet forbattrar organisationer sin formaga att rekrytera,
utveckla och behalla kompetens. Organisationer som bedriver ett effektivt
mangfaldsarbete ser till att kunskap och formaga hos alla medarbetare utveck-
las genom uppréttande av réttvisa och objektiva system dar beslutsfattande
inom exempelvis rekrytering och utbildning sker pa objektiva grunder. |
mangfaldsarbetet efterstravas att rekryterings- och urvalssystem ar befriade fran
forutfattade meningar, att rekryteringen ar framgangsrik nar det galler att na
underrepresenterade grupper, och att urvalstester och beléningssystem ar
befriade fran diskriminering.

Dagens foretag verkar i en alltmer mangkulturell miljo dar kunder, leverantorer
och anstallda har olika nationell, etnisk och kulturell bakgrund.

Framgang pa marknaden beror i allt hogre grad pa formégan att pa basta satt
utnyttja den inneboende potentialen hos denna erfarenhetsméssiga mangfald.

Genom att 6ka verksamhetens mangfaldskompetens blir det lattare att anpassa
produkter/tjanster till en méangfaldig kundbas. Med anstéllda av olika nationa-
liteter och bakgrund kan analysen av 6nskemal, behov och livsstil hos poten-
tiella kunder vérlden over forenklas och effektiviseras.

Innovation och kreativitet ar exempel pa faktorer som paverkas av mangfald.
Kanters studie av innovation i organisationer (1983) visade, att de mest inno-
vativa foretagen medvetet bildat heterogena team for att “skapa en marknads-
plats av idéer med insikten, att en mangfald av idéer behéver foras fram for att
optimera problemldsningen.”

Konkurrensfordelar kan aven uppnas genom forbéattrad problemldsning och
beslutsfattande. Detta bygger pa att heterogena arbetsgrupper har en bredare
och rikare erfarenhetsbas fran vilken man nalkas problem dér den kritiska
analysen berikas genom mangfalden. Aven inom detta omrade forekommer
forskning (Hoffman & Maier 1961, Shaw 1981, Nemeth Wachter 1983,
Mcgrath 1984, Nemeth 1985).

Haogre flexibilitet brukar ocksa anviandas som argument for mangfaldsarbete.
Ofta kan sjalva mangfaldsprocessen i sig medverka till att organisationer for-
battrar formagan till flexibilitet.

Heterogenitet i sig &r inte en garanti for att skapa en produktiv arbetsstyrka.

Forskning visar dock gang pa gang mangfaldens positiva inverkan pa kreati-
vitet, innovation och 6kad produktivitet, under forutsattning att mangfalden
kan hanteras och vérderas.

Manga organisationer som arbetar med mangfald uppger ocksa att man upp-
nétt hogre ledarskapskvalitet. Bara genom det faktum att man borja inkludera
grupper av medarbetare som kanske statt utanfor befordringsmojligheter tidi-
gare gor att kvaliteten i ledarskapet kan forbattras genom att talangpoolen blir
storre. En organisation som bestar av saval manliga som kvinnliga chefer inklu-
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derande erfarenheter fran olika kulturer bidrar med sina olikheter till ett
mangfaldigt ledarskap som stimulerar till nya infallsvinklar och perspektiv.

IMIT (Institute for Management of Innovation and Technology) och SIQ
(Svenska Institutet for kvalitetsutvecklingen) publicerade ar 1998 boken
Ledarskap ur koncernchefsperspektiv”. Boken ar baserad pa intervjuer med
tolv koncernchefer vid ett urval av Sveriges storsta foretag. Boken presenterar
och analyserar koncernchefernas samlade syn pa ledarskap och krav pa ledar-
egenskaper, idag och i framtiden. Vid intervjusessionerna framkom fyra fram-
tida behov speciellt tydligt: Integritet, formaga att fa med sina medarbetare,
mangkulturell kompetens samt formaga att hantera ny teknologi och nya orga-
nisationsformer.

Nar det galler den mangkulturella kompetensen skriver man bl.a. "Framtidens
ledarskap staller krav pa ledarens férmaga att forsta och samverka med manni-
skor i savél nationella som internationella ssmmanhang.” En majoritet av de
intervjuade ledarna lyfte fram aspekter pa inneborden av att vara ledare i en
mangkulturell varld. Dessutom tryckte flera av de intervjuade pa vikten av att
utveckla formagan att fa med sig och entusiasmera méanniskor oberoende av
nationalitet. Att arbeta i en mangkulturell omvarld innebar manga utmaningar
for en ledare.

Det kan ibland vara svart att direkt koppla investeringar i mangfald till 6kade
intakter.

Det ar da betydligt l4ttare att koppla méangfaldsarbete till reducerade kostnader.

Léagre personalfranvaro (exempelvis lagre sjukfranvaro), lagre personalomsatt-
ning samt reducerade rekryteringskostnader ar exempel pa kostnadsreducerande
omraden som ofta namns.

Foretag som aktivt arbetar med mangfald uppger positiv image och goodwill
som en av vinsterna. Rykten om diskriminering och fordomsfullt agerande kan
leda till dalig publicitet med en férsamrad image och minskad konkurrens-

Mangfald som affarsstrategi
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formaga som resultat. Som exempel kan ndmnas oljebolaget Texaco som ar
1996 gick med pa att betala 176,1 miljoner dollar for att fa forlikning i ett atal
om rasdiskriminering. Hoga Texaco-chefer fallde rasistiska kommentarer om
svarta vilka spelades in pa band. Bandinnehallet vackte enorm vrede bland all-
manheten och fick den svarte politikern Jesse Jackson att utlysa en bojkott mot
Texaco.

Hur kan man arbeta med mangfald?

Vi har under ett antal ar fort en dialog med ett femtiotal amerikanska och
europeiska foretag som strategiskt arbetar med mangfald. Utifran dessa organi-
sationers kunskap och erfarenheter har vi utarbetat en mangfaldsmodell som
beskriver hur man steg for steg kan ga tillvaga i sitt mangfaldsarbete.

Det finns ingen basta vag som passar alla féretag och organisationer. Det &r
viktigt att anpassa arbetsgangen efter den egna organisationens behov och
modellen &r mer ténkt att fungera som en végvisare.

Som i allt forandringsarbete ar engagemanget och stodet fran hogsta ledningen
avgorande. Detta engagemang kan reflekteras pA méanga olika satt som exempel-
vis genom att avsatta nodvandiga resurser for mangfaldsarbetet, att inkludera
mangfald som en komponent i organisationens verksamhetsstrategi, att betrakta
mangfald som en grundlaggande vardering med samma prioritet som andra
grundlaggande varderingar, att personligen vara delaktig i att forankra mang-
faldsvisionen och sist men inte minst att leva som man lar.

Det bor betonas att enbart engagemang fran hogsta ledningen inte ar tillrackligt.
Forankring maste finnas pa alla ledarskapsnivaer inom organisationen, inte
minst pa mellanchefsniva. Férutom ledningens engagemang och stod ar det
naturligtvis av storsta vikt att fa stod och engagemang fran de fackliga repre-
sentanterna i organisationen.Det &r viktigt att identifiera vilka de affars- och
verksamhetsmassiga skalen &r for att paborja mangfaldsarbetet och vad det kan
ge for negativa konsekvenser for organisationen om inte arbetet kommer till
stand. Mangfald maste ses som en viktig aspekt for organisationens formaga att
behalla och forstarka sin konkurrenskraft.

For att kunna gora kopplingen mellan mangfaldsarbete och verksamhetsstrategi
maste man ocksa definiera vad man menar med begreppet mangfald. Manga
organisationer har inte definierat begreppet mangfald vilket har lett till att med-
arbetare har olika uppfattningar om vad mangfaldsarbetet egentligen innebr.

Innan man upprattar sin mangfaldsplan ar det viktigt att gora en nulagesanalys
for att identifiera sina styrkor och forbattringsomraden. For att kunna satta
realistiska mal bor man arbeta med fakta och inte satta mal utifran egna anta-
ganden om organisationen. Manga hoppar 6ver nuldgesanalysen i sin iver att
komma igang med sjalva arbetet vilket kan ge negativa konsekvenser.

For att 6verbrygga det inneboende motstandet mot forandring ar det viktigt
att forsta och kommunicera behovet av forandring. Det 4&r manga ganger forst
néar behovet har accepterats som det gar att skapa en gemensam vision om var
organisationen skall befinna sig i framtiden och vad som fordras for att detta
skall kunna uppnas. Det ér viktigt att fundera dver hur man skall informera om
noédvandigheten for den egna organisationen att borja arbeta med mangfald
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(kopplingen mangfald — verksamhetsstrategi) samt hur man skall informera om
resultaten fran genomford nulégesanalys.

Ledningen i en organisation kan visa vdgen genom att specificera visionen samt
ta fram och besluta om de vérderingar som skall driva utvecklingen. Manga &r
overtygade om att de organisationer som uppnar bra resultat drivs av en vision.
Hur utarbetar man da en vision for sitt mangfaldsarbete? Visionen utvecklas av
ledarna i organisationen men en forutsattning for att na en visionsgemenskap
ar att visionen formedlas till medarbetarna och att medarbetarna gar med pa
att stddja visionen. Dessutom bor visionen vara positiv, inspirerande och en
utmaning for alla medarbetare.

For att mangfaldsarbetet skall bli framgangsrikt fordras konkreta mal. Det &r
darfor viktigt att stélla sig fragan vad som ar lampliga indikatorer pA mang-
faldsframgang for den egna organisationen och hur malen skall foljas upp.
Dessutom ar det viktigt att malen kopplas till mangfaldsvisionen och de for-
battringsomraden som har identifierats i nulagesanalysen. Redan i arbetet med
att formulera malen kan det vara lampligt att fundera dver hur man skall folja
upp mangfaldsarbetet. Saval kvalitativa som kvantitativa mal kan sattas. Manga
ganger stalls fragan vad som skall ingd i en mangfaldsplan. Nagra standardise-
rade mangfaldsplaner finns emellertid inte utan innehallet i en mangfaldsplan
kan skilja sig at mellan olika organisationer. En mangfaldsplan maste utga fran
organisationens egna forutsattningar och behov. En mangfaldsplan beskriver
hur organisationen avser att bedriva sitt arbete for att na de mal man har satt
for sitt mangfaldsarbete. Nedan ges exempel pa vad som kan inga i en méang-
faldsplan:

« Organisationens mangfaldsvision — sa har vill vi se ut i framtiden

« Organisationens mangfaldspolicy — det hér ar vara riktlinjer for vart
mangfaldsarbete

« Definition mangfald — nér vi talar om mangfald i var organisation
menar vi detta

« Koppling méangfald och verksamhetsstrategi — det har &r anledningen
till att var organisation bérjat arbeta med mangfald

« Resultat fran nulédgesanalys — det har &r vara styrkor och det har behover vi
forbattra i var organisation

» Mangfaldsmal — det har vill vi uppna genom vart mangfaldsarbete

e Strategier och aktiviteter — det har kommer vi att géra for att na vara
mangfaldsmal

« Budget, tidsram och ansvarsfordelning
« Uppféljning — s& har kommer vi att folja upp vart mangfaldsarbete
» Organisation — sa har kommer vi att organisera vart arbete

e Kommunikationsstrategi — sa har kommer vi att kommunicera vart
mangfaldsarbete
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 Kompetensutvecklingsplan- sa har kommer vi att kompetensutveckla vara
medarbetare

En kontinuerlig uppféljning av mangfaldsarbetet for att méata huruvida upp-
satta mal natts eller ej ar nédvandigt. Uppfoljning kan ske pa olika sétt och ar
avhangigt vilka mal som satts for mangfaldsarbetet. Om mal har satts for att
oka mangfalden bland de anstéllda eller for att utjamna eventuella I6neskillna-
der mellan olika grupper anvénds ofta internstatistik for att méata maluppfyll-
nad. Om mal har satts for att integrera mangfald i policy- och andra strategi-
dokument kan man anvénda dokumentgranskning som uppféljningsmetod.

Om mal har satts for att forbattra medarbetarnas syn pa organisationen ur ett
mangfaldsperspektiv kan enkatundersokningar, intervjuer och fokusgrupper
anvéandas. Dessa metoder kan anvandas for matningar av organisationskulturen
vilka ger mojlighet att utvardera arbetsklimatet och hur olika kategorier av
medarbetare uppfattar arbetsklimatet. Manga organisationer inkluderar méang-
faldsrelaterade fragor i redan etablerade medarbetarundersokningar medan
andra utformar frageenkater som enbart fokuserar pa mangfald.

Nar det galler uppfoljning av mal som rér kundernas syn pa organisationen ur
ett mangfaldsperspektiv anvinds ofta enkitundersokningar, intervjuer och
fokusgrupper. Sociala/etiska revisioner kan anvandas for att folja upp mal som
ror olika intressenters syn pa organisationen ur ett mangfaldsperspektiv.

Det &r av vésentlig betydelse att under det fortldpande arbetet kommunicera
resultaten av mangfaldsarbetet till alla berérda grupper och medarbetare.
Kommunikationen &r en viktig del for att uppratthalla drivkraften i arbetet.
En del foretag anvander med framgang intranat, nyhetsbrev och artiklar i per-
sonalmedia for att beskriva mangfaldsarbetets utveckling. Det kan ocksa vara
en god idé att ta upp mangfaldsaktiviteterna som ett staende inslag pa personal-
moten eller liknande forum.For att na framgang med sitt mangfaldsarbete
kréavs att mangfaldsarbetet integreras och blir en naturlig del av verksamheten.
En del organisationer bedriver inledningsvis sitt mangfaldsarbete i projektform
medan andra bedriver mangfaldsarbetet enbart i vissa delar av organisationen.
Forr eller senare maste dock mangfaldsarbetet integreras i organisationens
befintliga system och processer och bli en naturlig del av verksamheten.

Att integrera mangfald, sa att mangfaldsarbetet blir en naturlig del av den dag-
liga verksamheten, ar ett langsiktigt arbete. Organisationens samtliga processer
och strukturer kan inte férandras dver en natt utan arbetet maste betraktas
som ett standigt forbattringsarbete. Att integrera mangfald i organisationens
processer och strukturer leder inte automatiskt till skapandet av en inkluderande
arbetsorganisation men dr en oerhort viktig del av arbetet. Genom att forandra
processer och strukturer skapar man férutsattningar for ett forandrat beteende
inom organisationen. Men det ar inte bara beteenden som maste forandras.
Inkluderande och accepterande attityder hos chefer och medarbetare behévs
for att skapa en inkluderande arbetsorganisation. Detta kan bl.a. uppnas genom
en battre forstaelse och insikt om egna férdomar och stereotypt tankande.
Genom att skapa en mangfaldig arbetsorganisation dar manniskor med varie-
rande bakgrund och tillhérighet méts skapas goda forutsattningar for forandrade
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attityder. Genom moten och dialog minskar risken for framlingsfientlighet och
diskriminering. Ett aktivt mangfaldsarbete dar man framjar och tillvaratar
mangfalden savél inom som utanfor organisationen skapar goda forutsattningar
for att lyckas eliminera diskriminering och frdmlingsfientlighet.
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