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Forord

Kompetensforsorjningen ar en av de stora utmaningarna for svenska foretag, nu och i
framtiden. Tillgéngen till arbetskraft med riatt kompetens ar i vissa branscher och
geografiska omraden oroande ldg. Samtidigt gar utvecklingen snabbt med 6kande
global konkurrens, digitalisering och forandringar i det svenska sambhallet.

Sammantaget stéller det hoga krav pa foretagen att mota utmaningarna for att kunna
finnas kvar pa marknaden, utvecklas och konkurrera pa en internationell marknad.
En av utmaningarna handlar om att kunna ta tillvara de mojligheter den 6kade
mangfalden i det svenska samhillet innebar.

Tillvaxtverket gav Oxford Research AB i uppdrag att undersoka sambandet mellan
mangfald och tillvixt i sma och medelstora foretag (SMF). Uppdraget omfattade en
litteraturdversikt och intervjuer med fem branschorganisationer, fem mangfalds- och
rekryteringsforetag och 20 foretag (SMF) som pa olika sitt tagit initiativ till okad
maéngfald.

Studien visar att den fraimsta orsaken till att foretag viljer att jobba med
mangfaldsfragor ar behovet av kompetens. Risken att g miste om vardefull
kompetens och darmed mojligheter till utveckling, innebar att foretag behover arbeta
aktivt med att bredda sin rekrytering. Men dven med den insikten dr det inte alltid
latt. Kunskap och stod i arbetet behovs ofta. Tillvaxtverket arbetar inom flera olika
omraden for att utveckla kunskap, metoder och stod for att underlitta for foretag att
identifiera sina kompetensbehov och bredda sitt rekryteringsunderlag. Mycket talar
for att medveten och strategisk rekrytering och kompetensutveckling leder till 6kad
mangfald och hallbar tillvaxt i foretagen.

Forfattarna till rapporten lamnar rekommendationer till foretag som vill utveckla sin
rekryteringsbas och till Tillvixtverket och andra aktorer som vill bidra till
utvecklingen. Mer kunskap beh6vs om kompetensférsorjning och méangfaldsarbete,
den har studien ar en pusselbit som ger Tillvaxtverket underlag i det fortsatta arbetet
med naringslivets kompetensforsorjningsfragor.

Studien ar ocksa lasvird for den som arbetar med rekrytering i eller till foretag.

Gunilla Nordl6f

Generaldirektor
Tillvaxtverket
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Sammanfattning

Oxford Research har fatt i uppdrag av Tillvaxtverket att undersdka sambandet mellan
mangfald och tillvaxt i sma och medelstora foretag (SMF). Uppdraget omfattade dels en
litteraturdversikt pa omradet, dels intervjuer med fem branschorganisationer som tagit
initiativ for att bidra till 6kad mangfald, fem mangfalds- och rekryteringsforetag och 20
SMF. Nedan sammanfattas forst slutsatserna fran studiens olika delar, och darefter
sammanfattas vara viktigaste rekommendationer.

Slutsatser

Slutsatser fran forskningsoversikten

En relativt liten andel av forskningen om effekterna av mangfald och mangfaldsarbete
behandlar temat kompetensforsérjning. Den kan delas upp i forskning om mangfald bland
anstéllda, mangfald i ledningsgrupper och genomférande av mangfaldsarbete.
Forskningens resultat och operationaliseringar av mangfald och ekonomisk prestation ar
genomgaende sa spretiga att det inte 4r mojligt att dra nagon tydlig slutsats om direkta
samband mellan mangfald och tillvaxt.

Positiva effekter bland de anstédllda kan exempelvis vara dkad kreativitet och
innovationskraft, eller 6kad kunskapsspridning. Negativa effekter som lyfts fram i
forskningen inkluderar kommunikationssvarigheter och 6kad risk for konflikter.
Forskningen om ledningsgrupper fokuserar ndstan uteslutande pa kon och de effekter
som uppmatts forsvinner nar man kontrollerar for t.ex. kontext, bransch eller
foretagsstorlek. Sammantaget kan litteraturen inte peka ut ndgon tydlig riktning pa ett
samband mellan mangfald och tillvaxt, utan indikerar att det r andra aspekter &n t.ex.
kon, dlder och bakgrund som bast forklarar foretags och gruppers prestation.

Flera forskare betonar vikten av att argumentera fér mangfald ur ett demokrati- eller
rattighetsperspektiv i stéllet for ett nyttoperspektiv. Mangfaldsarbetet bor anpassas till
sitt sammanhang, men inte bara fokusera pa numerar representation utan ocksa pa
maktférdelning och hierarkier i organisationen.

Slutsatser fran intervjustudien

Kompetensforsorjning ar mest synligt i var intervjustudie som visar att det r en mycket
viktig anledning till att SMF viljer att jobba med mangfaldsfragor. Manga uppger att de
helt enkelt inte har rad att ga miste om kompetens, och darfor valt att vidta atgarder for
att bredda rekryteringsbasen.

[ flera branscher upplever man att det finns fordomar som kan vara ett hinder for en
bredare rekryteringsbas. Medan vissa hdvdar att detta baseras pa missuppfattningar
menar andra att det finns genuina problem med jargongen och den sociala arbetsmiljon
inom branschen. Andra utmaningar féor mangfaldsarbetet dr brist pa resurser och
motstand mot fragorna i verksamheten.

Aven utifrén intervjustudien dr det svart att mita effekter av mangfald och
mangfaldsarbete. Orsaken ar framfor allt att det ar mycket svart att koppla samman en
specifik insats med paverkan pa produktionen. Inga av de foretag och organisationer vi
talat med har heller gjort nagra specifika matningar, men enligt mangfaldskonsulterna har
deras kunder forandrat sina tidigare forhallandevis sndva uppfattningar om vad
kompetens innebdr, vilket i lAngden boér gynna kompetensférsorjningen.
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Rekommendationer

Tips till foretag som vill arbeta med mangfald

Boérja internt och skapa kunskap: Borja med att studera den egna organisationens
konsfordelning, dldersfordelning och fordelning mellan inrikes och utrikes fodda. Vilka
uttalade och outtalade normer finns pa arbetsplatsen? Genom att borja diskutera
dessa fragor blir det tydligare vilka utmaningar foretaget star infér. En bra bild 6ver
sitt eget utgangslage ar ocksa centralt for att kunna utforma ett mangfaldsarbete pa ett
optimalt satt.

Ta in hjilp: Mangfaldsfragor kan ibland upplevas som svara och det kan kidnnas som
att det ar latt att gora fel — &ven om intentionerna ar goda. Den som kdnner sig osaker
kan vdnda sig till Mangfaldsforetagarna.se, till sin branschorganisation, eller till
[amstall.nu for att fa mer information och stod.

Mota motstand: Negativa attityder kommer latt i vagen for mangfaldsarbete, och det
basta sattet att mota motstand dr genom Oppen dialog och transparens. Bemét
motstandarnas oro och var konkret med syftet och visionen for arbetet. Det ar dock
viktigt att skilja mellan motstand mot mangfald och mangfaldsarbetet och verkliga
lagbrott. Om du ar anstdlld och har sett diskriminering eller krankningar pa din
arbetsplats bor du i forsta hand kontakta din arbetsgivare, och i andra hand
Diskrimineringsombudsmannen (DO) eller ditt fackforbund.

Rekommendationer till Tillvixtverket

Reflektera kring Tillviaxtverkets definition av mangfald: Forskningen visar tydligt
vikten av att vara medveten i sin definition av mangfald eftersom betydelsen kan skifta
beroende pa sammanhanget. Som myndighet med ansvar for tillvaxtfragor, regional
utveckling och foretagande kan Tillviaxtverket behova reflektera 6ver att mangfald kan
ses som bade ett medel och ett mal i sig, for att sdkerstilla att man ar medveten om
hur nytto- och rattighetsperspektiven forhaller sig till varandra.

Fortsatt forskning om mangfald och kompetensforsorjning:
Kompetensforsorjningsperspektivet saknas nastan helt i forskningen, som i stallet
fokuserar pa antingen hur mangfaldsarbete ska genomforas eller vilka effekter
mangfald har utifran en given operationalisering. Dessutom ar forskningen
inkonsekvent och anvinder olika operationaliseringar av mangfald och tillvaxt, och
darmed finns skal att bedriva vidare forskning om mangfald och
kompetensforsorjning.

Fortsatt diskussion om forutsattningar och utmaningar: De foretag vi har
intervjuat representerar en stor bredd av branscher och en lika stor bredd av
kunskapsnivaer om savil kompetensforsorjning som mangfald. Tillviaxtverket bor
bjuda in foretag for att fa en battre bild av vilket stod de skulle behéva for att paborja
eller vidareutveckla sitt mangfalds- och kompetensforsérjningsarbete.

Uppmuntra till systematiserad forvaltning av de lirdomar som dras av
mangfaldsarbetet: | dagslaget ar det fa foretag och branschorganisationer som aktivt
foljer upp eller forvaltar de kunskaper som mangfaldsarbetet genererat. Bittre
dokumentation skulle kunna bidra till mer aktivt larande foretag emellan.
Tillvaxtverket har stor erfarenhet av uppféljningar och utvarderingar, och darfér vore
det vardefullt for foretag och branschorganisationer om Tillvaxtverket kan sprida
kunskap om olika satt att f6lja upp och mata resultat och effekter.
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1 Inledning

Kompetensforsorjning ar en stor utmaning for svenska foretag. Enligt Tillvaxtverkets
undersokning Féretagens villkor och verklighet uppger nastan vart fjarde foretag att
bristande tillgang till arbetskraft ar ett stort hinder for tillvaxt (Tillvixtverket, 2014).
Svenska foretags svarigheter att hitta och behalla ratt kompetens kan i forldngningen goéra
det svart for dem att bibehalla och stirka sin konkurrenskraft (OECD, 2015).

Trots att foretagen gapar efter kompetens star manga arbetssokande utan jobb. Resultaten
av Féretagens villkor och verklighet pekar pa att problem med kompetensforsorjning
delvis har samband med bransch och foretagsstorlek. Exempelvis ser
rekryteringsprocesser olika ut i stora och sma foretag. Det finns dven starka normer inom
och forestillningar om vissa branscher som skulle kunna hindra féretag fran att vinda sig
till ett brett rekryteringsunderlag. Medvetna och omedvetna forestdllningar om vem som
har viss kompetens kan begradnsa foretag i sokandet efter personall, och leda till att de gar
miste om relevant kompetens.

Mot bakgrund av svenska foretags svarigheter med kompetensforsorjning har
Tillvaxtverket gett Oxford Research i uppdrag att underséka sambandet mellan mangfald
och mangfaldsarbete i smad och medelstora foretag (SMF) och tillvaxt.

1.1  Syfte och metod

Uppdraget gar ut pa att underséka sambanden mellan mangfald och tillvaxt for SMF och
att 6ka kunskapen om SMF:s utmaningar och majligheter nar det géller att fa tillgang till
ratt kompetens och fa stérre mangfald i sin rekryteringsbas. Studien fokuserar pa de
aspekter av mangfald som Tillvaxtverket prioriterar i sin verksamhet - bakgrund, kén och
alder - men den lyfter dven fram andra aspekter av mangfald som framkommit under
studiens gang. Studien har genomforts i tre steg som beskrivs i mer detalj nedan.
Sammanfattningsvis bestar studien av féljande delar:

e Litteraturstudie: En genomgang av svensk och internationell vetenskaplig litteratur
som undersoker sambanden mellan mangfald, eller mangfaldsarbete, och tillvaxt for
SMF

e Intervjustudie med inriktning mot:

— fem branschorganisationers insatser for mangfald

— SMF som sjalva arbetar med mangfald

— mangfaldskonsulter och rekryteringsforetag som hjalper andra foretag dka sin
mangfald

1.1.1  Steg 1: Kartlaggning av relevant forskning

Forskningsoversikten genomfordes med hjilp av automatiserade sokningar i databasen
Web of Science Social Sciences Citation Index (SSCI), som samlar forskning fran éver 3 000
samhallsvetenskapliga tidskrifter. Kompletterande sokningar gjordes i den svenska
databasen DiVA for att sarskilt kartlagga forskning som galler Sverige.

For att hitta den forskning som ar relevant for kartlaggningen specificerades en rad
sokord. S6korden var inriktade mot att identifiera forskning som berér sambandet mellan

1 Se t.ex. Agerstrom, Bjorklund, Carlsson, & Rooth, 2012; A. Ahmed, Andersson, & Hammarstedt, 2011; A. M.
Ahmed, Andersson, & Hammarstedt, 2012; Eriksson, Johansson, & Langenskiold, 2012

8/52



mangfald och tillvaxt, med fokus pa SMF. Litteraturoversikten stimdes ocksa av med
forskare inom féltet.

Resultaten av sokningen skannades manuellt och resulterade i ett urval av artiklar som
var relevanta for studiens primara fragestillningar. S6kningarna kompletterades med en
s.k. ”snobollsmetod”, som innebar att 6versikten ocksa inkluderar relevant forskning som
inte tickts in i de automatiserade sokningarna men som kunde aterfinnas genom
referenser i artiklarna i urvalet. Den skriftliga redovisningen av resultaten fran
kartliggningen strukturerades direfter tematiskt. Oversikten begrinsades till att innefatta
forskning fran ar 2000 till i dag, for att fokus ska ligga pa de mest aktuella
forskningsresultaten.

1.1.2  Steg 2: Kartlaggning och intervjustudie av branschorganisationers insatser

Forskningsgenomgangen foljdes av en kartlaggning av branschorganisationers insatser
kring mangfaldsfragor. Syftet med kartldggningen var att belysa olika typer av insatser for
att 16sa branschspecifika problem, inte att dokumentera samtliga insatser som genomforts
av branschorganisationerna. Sex semistrukturerade intervjuer genomfoérdes - en for varje
insats - med personer som har god insikt i insatserna. For en av branschorganisationerna
genomfordes tva intervjuer. Detta mojliggjorde en inblick i insatsernas syfte, bakgrund,
inriktning och utfall.

1.1.3  Steg 3: Intervjustudie

Studiens tredje del bestod av totalt 25 intervjuer med tva rekryteringsforetag, tre
mangfaldskonsulter och 20 SMF. Syftet var att utforska mojligheterna, resultaten och
utmaningarna med 6kad mangfald i SMF. Intervjuerna genomfordes via telefon med hjalp
av intervjuguider.

Urvalet av foretag var strategiskt. Med andra ord syftade datainsamlingen till att ge
exempel pa hur foretag aktivt arbetat med jamstélldhet och médngfald, och vad detta fatt
for resultat, snarare dn att ge en representativ bild av hur SMF generellt arbetar med dessa
fragor.

Konsult- och rekryteringsforetagen valdes for att de arbetar aktivt med att stddja andra
foretag att 6ka sin mangfald. | samband med dessa intervjuer efterfragades
kontaktuppgifter till SMF som aktivt arbetar med mangfald. Utifran en bruttolista valdes
sedan ca 20 SMF av olika storlek och inom olika branscher och regioner. Listan
kompletterades med foretag som patréffats via andra kanaler, i syfte att astadkomma en
blandning av féretag som deltagit respektive inte deltagit i insatser hos sina
branschorganisationer. I kapitel 7 finns en kort introduktion till foretagens spridning i
storlek, bransch och geografi.

1.2 Disposition

[ kapitel 2-4 presenteras resultaten av kartlaggningen nar det géller relevant forskning pa
temat mangfald och tillvaxt i SMF. Inledningsvis diskuterar kapitel 2 forskning som
behandlar mangfald bland anstéllda och vilka effekter mangfald har pa dels gruppens
effektivitet, dels foretagens prestation. Kapitel 3 redogor for forskning om effekten av
mangfald i ledningsgruppen. Kapitel 4 redogor for forskning som behandlar
mangfaldsarbete.

Kapitel 5-7 redogor for mangfaldsarbete i praktiken genom att lyfta
branschorganisationer, mangfaldskonsulter och rekryteringsforetag samt SMF:s
erfarenheter och perspektiv. I kapitel 5 redovisas resultaten av intervjuerna med
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mangfaldskonsulter och rekryteringsforetag. Kapitel 6 behandlar kartlaggningen av
branschorganisationers insatser kring mangfaldsarbete och redogor for deras
erfarenheter av och reflektioner kring dessa fragor. I kapitel 7 presenteras intervjustudien
med de utvalda SMF.

Vara reflektioner och slutsatser sammanfattas i kapitel 8, och rapporten avslutas i kapitel
9 med ett medskick till Tillvaxtverket och till foretag som vill arbeta vidare med
mangfaldsfragor.

2 Forskning om mangfald bland anstallda

Detta kapitel handlar om mangfald inom arbetskraften och vad det har for effekter pa
foretagsverksamheten. Kapitlet har delats upp i en del om effekter pa arbetsgruppens
effektivitet och prestation, och en del om foretagets prestation.

2.1  Effekt pa gruppens effektivitet och prestation

Flera forskare som studerat effekten av mangfald pa gruppens effektivitet eller prestation
konstaterar att forskningen pa omradet gett inkonsekventa resultat (G. K. Stahl,
Maznevski, Voigt, & Jonsen, 2010). Medan vissa forskare pekat pa positiva effekter av
mangfald har andra tolkat effekterna som obetydliga eller negativa. Forskarna har ocksa
valt att operationalisera mangfald och prestation pa valdigt olika satt, vilket gett upphov
till en stor diskussion inom forskningen och gor det svart att dra nagra entydiga slutsatser.

En av de studier som inte lyckas pavisa nadgon effekt pa prestation har genomforts av
Webber & Donahue (2001). De gor en metaanalys? med fokus pa arbetsgruppens
prestation och operationaliserar mangfald genom att skilja mellan arbetsrelaterade
respektive mindre arbetsrelaterade attribut hos de anstéllda. Arbetsrelaterade attribut
var utbildning, branschbakgrund, arbetsroll och titel medan kon, etnicitet och alder ansags
vara mindre arbetsrelaterade. Inga signifikanta resultat framkom av studien, utan
forskarna patalar vikten av att genomfora fler studier pa omradet.

Stahl et al. (2010) beskriver att forskningens inriktning varit snedvriden och framjat
undersokningar av negativa effekter av mangfald. De beskriver, utifran sina resultat, att
mangfald inte entydigt bidrar till en positiv eller negativ férandring i arbetsgrupper. Enligt
deras studie korrelerar mangfald i bakgrund, a ena sidan, med konflikter och minskad
social interaktion pa arbetsplatsen, men a andra sidan med framjad Kkreativitet och 6kad
tillfredsstallelse bland medarbetarna. Mangfald ar dock langtifran den enda faktorn som
paverkar prestation, och effekten av mangfald kan paverkas av t.ex. arbetsuppgifternas
utformning eller gruppens storlek.

Kurtulus (2011) operationaliserar mangfald pa liknande satt och bekréaftar att sambandet
ar for komplicerat for att det ska ga att dra nagra definitiva slutsatser. Kurtulus studerar
hur prestation paverkas av demografiska olikheter (kon, alder och bakgrund) och icke-
demografiska olikheter (utbildning, arbetsroll, anstéllningsform, tid i gruppen och
l6nenivaer). Eftersom enhetens storlek verkar spela in i mangfaldens effekt pa prestation

2 En metaanalys ar en studie av tidigare producerad forskningslitteratur. Syftet ar att sammanfatta och dra
slutsatser utifran tidigare forskning och forskarnas gemensamma slutsatser. En metaanalys ar sdledes
givande pa sd sitt att studien ger en tydlig bild 6ver ett forskningsfilt eller en specifik forskningsfraga.
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ar resultaten relevanta for SMF trots att studien bygger pa data for ett stort amerikanskt
foretag.

Studiens tydligaste slutsatser ar att skillnad i dlder och tid inom gruppen generellt ar
forknippat med ldgre arbetsprestation, medan skillnader i 16n generellt ar forknippat med
hogre prestation. I en djupare analys av resultaten konstaterar Kurtulus att storre
organisationer tycks vara béttre pa att ta vara pa mangfald i alder, medan mindre
organisationer tycks vara battre pa att ta vara pa mangfald i bakgrunder. Resultaten for
kon och bakgrund dndras dock beroende pa vilken statistisk metod som forskaren
anvander. Sattet som forandringen sker pa indikerar, enligt Kurtulus, att fordomar som
forskaren inte kan méata paverkar hur en anstilld uppfattar sina kollegor. Samtidigt blir
effekterna av vissa typer av olikheter mindre ju langre en anstalld har arbetet i gruppen,
vilket indikerar att uppfattningen om kollegor kan forandras 6ver tid. Komplexiteten i
resultaten stimmer 6verens med resultat fran andra studier, sdsom en studie av Tyran &
Gibbson (2008) och en studie om grupper av entreprendrer av Zhou (2013).

2.2  Effekt pa foretagens prestation

En del forskare har ocksa intresserat sig for effekter av mangfald pa foretagens prestation.
Forskningen stimmer 6verens med den om arbetsgruppers prestation pa sa satt att det
finns en stor diskussion om operationaliseringen av mangfald och prestation, och att
forskarna dr oeniga om resultaten.

En del forskare argumenterar for en bred syn pa mangfald. En av dem &r McMahon (2010)
som understryker vikten av att inte bara se till mangfald av t.ex. bakgrunder, kon, alder
eller utbildningsniv3, utan att dven egenskaper, kompetenser, kognitiva formagor och
perspektiv pa arbetsuppgifter bor studeras for att man ska forsta mangfaldens effekter pa
foretags prestation. McMahon har sammanstillt tidigare forskning pa omradet mellan
aren 2000 och 2009, och resultatet indikerar ett u-format samband mellan mangfald och
foretags prestation. Ett sidant samband tyder p3 att effekten ar storre vid hogre och lagre
nivaer av diversifiering, och lagst vid en mellanh6g niva. Studiens resultat tyder ocksa pa
att effekten verkar variera mellan olika branscher och sektorer.

Pa liknande sitt havdar De Dreu, Homan, & van Knippenberg (2005) att det kravs en bred
forstaelse av mangfald, inklusive typ av arbetsuppgift, processer for beslutsfattande, social
gruppering och motivation, for att férsta hur prestation paverkas. Forfattarnas framsta
slutsats ar att alla dimensioner av mangfald kan ha bade positiva och negativa effekter pa
prestation, beroende pa kontext och sammanhang. Darfor ar det viktigt att se till de
underliggande processerna for att forsta hur mangfald verkar och tar sig uttryck i olika
sammanhang.

En del forskare understryker att en bredare syn pa mangfald skulle kunna bidra till en
battre forstaelse av sambandet mellan mangfald och tillvaxt. Mer om detta i avsnitt 3.1.

2.2.1 Produktivitet

Parrotta, Pozzoli, & Pytlikova (2012) undersoker hur produktiviteten paverkas av en
diversifierad arbetskraft nar det giller utbildning, etnicitet och demografiska faktorer, i ett
foretag i Danmark. Mangfald i utbildning bland de anstallda visade sig kraftigt 6ka
foretagets foradlingsvarde, medan mangfald i termer av etnicitet och demografiska
aspekter verkar ha negativ paverkan pa foretagets produktivitet. Forskarna tror att de
negativa effekterna beror pa att mangfald komplicerar kommunikationen, och att de
negativa effekterna, i detta fall, vager tyngre dn de positiva effekterna av 6kad kreativitet
och kunskapsspridning bland medarbetare. Garnero & Kampelmann (2014) studerar
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belgiska foretag och konstaterar att en storre bredd av utbildning i arbetsgruppen ar
positivt for produktiviteten. Mangfald med avseende pa kon visade sig vara sarskilt
positivt i hogteknologiska och kunskapsintensiva branscher, men negativt i mer
traditionella branscher. Forfattarna resonerar pa liknande satt som Parrotta et al. (2012)
om att mangfald, i detta fall nar det giller kon, paverkar sociala interaktioner. Mot
bakgrund av tidigare forskning tror Garnero & Kampelmann inte att de negativa
effekterna beror pa skillnader mellan konen, utan snarare pa att forestéallningar om
traditionella konsroller reproduceras i grupperna och aktiverar diskriminering.

Denna typ av resonemang starks av Badal & Harter (2014), som undersoker sambandet
mellan kénsférdelning och féretags ekonomiska prestation. En faktor som tycks paverka
sambandet dr medarbetarnas motivation. Resultaten av studien indikerar att en jamnare
fordelning av kvinnor och man inom de studerade enheterna gynnar féretagens
ekonomiska prestation. Samtidigt har hogre grad av engagemang bland foretagens
anstéllda ocksa positiva effekter pa prestationen. Forskarna drar slutsatsen att
konsdiversifiering och medarbetares engagemang ar relativt oberoende av varandra vad
galler faktorernas positiva inverkan pa ekonomisk prestation, vilket tyder pa att féretag
borde arbeta bade for mangfald inom arbetsstyrkan och for en foretagskultur som
engagerar medarbetarna.

Bara en av de undersokta studierna fokuserar pa hur mangfalden paverkar
overlevnadschanserna for nystartade bolag. I en forsta del av sin studie undersoker
Backman & Kohlhase (2013) hur mangfald nar det giller utbildning, yrkesgrupper,
andelen invandrade medarbetare och bransch paverkar nystartstakten for foretagi en
region. I en andra del undersoker de hur mangfald inom ett nystartat féretag paverkar
foretagets tillvaxt och chans att 6verleva efter sitt forsta ar. Studiens resultat visar att
mangfald inom arbetskraften har positiva effekter pa nystartstakten av foretag i urbana
omraden, och att mangfald ar positivt for nystartade foretags tillvaxt och fortlevnad.

2.2.2 Innovationskraft

En relativt stor mangd forskning behandlar hur mangfald paverkar innovation i SMF. Lee
(2015) tillampade ett likande angreppssatt som Backman & Kohlhase nar han genomférde
en studie pa effekten av mangfald pa foretags innovationskraft. Lee undersokte relationen
mellan tvd mekanismer som ar viktiga fér innovation: foretagseffekt (mangfald inom
foretagets arbetsstyrka) och stadseffekt (mangfald inom befolkningen i stider), och
konstaterade att mangfald kan forbattra kunskapsspridning och bidra till nya idéer.
Liknande resonemang har forts i studier av Nathan & Lee (2013) och Wood (2009). Lee
visade ocksa att foretag med storre andel utrikesfoédda dgare eller utrikesfédda partner
har storre chans att introducera nya produkter och processer pa marknaden, men betonar
att mangfald i arbetsstyrkan ar den viktiga faktorn.

Maes & Sels (2014) har operationaliserat mangfald pa ett brett satt genom att inkludera
flera olika aspekter. Alder, kon och bakgrund visar sig ha liten inverkan pa
innovationskraft. I stillet ar det egenskaper bland anstdllda som ror kunskapsinhdmtning
och kunskapsspridning pa foretaget som har effekt pa innovation av produkter inom SMF.

Bengtsson et al. (2014) lyfter perspektivet om mangfald inom foretag till att underséka
huruvida mangfald i foretagssamarbeten paverkar foretags innovationskraft. Forskarna
baserar sin analys pa en enkatstudie med 415 forskning- och utbildningschefer i
italienska, finska och svenska foretag. Studien visar att samarbete med olika typer av
partner (akademi, konsulter, konkurrenter och foretag i andra branscher) paverkar
innovation positivt. Resultaten visar dven att kompetensnivan inom samarbetet har stor
betydelse for innovationsresultaten. Manga samarbetspartner och stora
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samarbetskonstellationer verkar dock ha negativa effekter pa innovation. Resultaten ger
okad forstaelse for hur samarbetskonstellationer kan byggas for att leda till battre
innovationsmojligheter. For att samarbeten ska vara framgangsrika behover foretag vara
selektiva i sina samarbetsstrategier, vad giller bade typen av partner och deras
kompetenser.

Ozgen, Peters, Niebuhr, Nijkamp, & Poot (2014) har gjort en jamférande studie mellan
Tyskland och Nederldnderna, dar de undersoker paverkan av kulturell mangfald pa
foretags innovationskraft. Resultaten visar att innovationskraft inom tyska och
nederldndska foretag varierar beroende av foretagens storlek, samt vilken bransch
foretagen verkar inom. Hogkvalificerad personal visade sig ha storst positiv inverkan pa
innovationskraften. Aven organisatoriska forandringar inom ett féretag har enligt
forfattarna en inverkan pa innovationskraften. Studien visar att kulturell mangfald har
positiv Korrelation med produktinnovation, men att effektens storlek beror pa vilken
analysmodell som anvéndes och vilket land som lag i fokus. Kulturell mangfald bland
anstallda verkar paverka innovationskraften positivt men forfattarna podngterar att
effekten ar blygsam och beroende av sitt storre sammanhang.
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3 Forskning om mangfald i ledningsgruppen

[ detta kapitel har vi sammanstallt forskning om hur foretags prestation paverkas av
mangfald i ledningsgrupper och styrelser. Forskningsresultaten pa omradet ar
inkonsekventa, i likhet med den forskning som presenterades i kapitel 2, vilket delvis
beror pa att forskarna har operationaliserat begreppen mangfald och ekonomisk
prestation pa olika satt. Resultaten mellan olika forskningsrapporter blir darfor inte helt
jamforbara.

3.1 Mangfalds effekt pa foretags prestation

De flesta studierna om sambandet mellan ledningsgruppers sammanséattning och foretags
prestation fokuserar helt pa olika aspekter av kdnssammansattning i ledningen, vilket
skiljer sig fran de studier som handlar om arbetsgruppers sammanséattning. De studier vi
sammanfattat i detta avsnitt behandlar f6ljande teman:

e avkastning och omsattning

e export och internationalisering

e Kkreativitet, innovation och entreprendrskap
e bolagsstyrning och styrelsearbete

e konsmonster i kapitalforsorjning och radgivning

3.1.1  Avkastning och omsattning

Pletzer, Nikolova, Kedzior, & Voelpel genomférde 2015 en metaanalys for att summera
den kvantitativa forskningen om sambandet mellan kvinnors representation i
bolagsstyrelser och foretags ekonomiska prestation. Enligt analysen var korrelationen
nastintill noll, vilket indikerar att kvinnlig representation varken ar positivt eller negativt
for den ekonomiska prestationen.

Minguez-Vera & Martin (2011) visar daremot i en studie av spanska SMF att en storre
andel kvinnor i styrelser har en negativ paverkan pa foretagens ekonomiska prestation.
Forfattarna forklarar det med att kvinnor tenderar att vara mer riskaverta an man, vilket
paverkar foretagens agerande och didrmed resultatet. Det dr vanligt att inom
nationalekonomisk forskning géra denna typ av antaganden om kvinnors och méns
riskbendgenhet, dd antagandet har stéd i empirisk forskning som visat att kvinnor
tenderar att vara mindre bendgna att ta risker an man. Det ar dock viktigt att diskutera
vad sddana antaganden om riskbenigenhet bestar av, samt vilka processer och
mekanismer det dr som skapar eller reproducerar ett sidant beteende. Fragan om
riskbendgenhet aterkommer dven i andra typer av studier av samband mellan
konsfordelning och prestation.

Annan forskning indikerar i stéllet att kvinnlig representation i bolagsstyrelser gynnar
foretagens ekonomiska prestation. Det visar bland andra Minguez-Vera tillsammans med
Martin-Ugedo (2014) i en studie av spanska SMF. Forskningen ger alltsa olika svar pa
samma fragestallning, vilket kan bero pa att studierna har utformats pa olika satt, dvs.
anvander olika metoder och urval for att undersoka relationen mellan kvinnors
representation och foretagens ekonomiska prestation. Studierna av Martin & Minguez-
Vera (2011) och Minguez-Vera & Martin-Ugedo (2014) anvande visserligen samma matt
pa ekonomisk prestation (avkastning pa kapital) men olika urval och statistiska modeller
for analys. Minguez-Vera & Martin-Ugedo (2014) visar att foretag med kvinnor i styrelsen
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presterar battre an foretag utan kvinnor som styrelsemedlemmar, och att féoretag som
presterar battre har storre sannolikhet att ha kvinnor i sin styrelse. Det positiva
sambandet mellan kvinnor i styrelsen och foretagets ekonomiska prestation galler sarskilt
for borsnoterade, men inte i familjedgda, bolag. Forskarna resonerar att detta ar ett
intressant resultat da kvinnor i styrelser inom familjedgda foretag ofta rekryteras genom
personliga nitverk, snarare dn pa basis av meriter, ndgot som ar mer vanligt bland
borsnoterade bolag. Forskarna drar slutsatsen att rekrytering av kvinnor i bolagsstyrelser
bor primart grundas i ekonomiska skal.

Davis, Babakus, Englis, & Pett (2010) undersoker huruvida en man eller kvinna som vd har
nagon effekt pa marknadsorientering, tillvixt och I6nsamhet bland SMF i
servicebranschen. Enligt forfattarna har kon en signifikant indirekt effekt pa bade
foretagets tillvaxt och Ionsamhet, for studien visar att SMF som drivs av kvinnor presterar
avsevart battre an foretag som drivs av man. De forklarar att skillnaden inte beror pa kon i
sig utan snarare pa skillnader i marknadsorientering och féormaga att omvandla
marknadsutveckling till Ilonsamhet. Aven Pletzer et al. (2015) indikerar att det sannolikt
inte ar skillnader i kon som orsakar skillnader i prestation. [ sin artikel efterlyser de fler
studier, da de menar att relationen mellan kvinnors representation i bolagsstyrelser och
foretagens prestation mojligtvis ar for komplex for att deras metod ska ge sidkra resultat.

Richard & Shelor (2002) argumenterar for en bred representation av olika aldersgrupper i
ledningsgrupper, pa liknande sitt som Minguez-Vera & Martin-Ugedo (2014)
argumenterar for blandad konssammanséattning av bolagsstyrelser. Forfattarna finner att
det finns ett samband mellan en spridd aldersférdelning i ledningsgrupper och lagre
avkastning pa kapital, men ocksa okad forsaljning. Relationen mellan dldersheterogenitet i
ledningsgrupper och forsaljningsokning verkar inte vara linjr, utan spridning i alder
verkar ha samband med forsaljnings6kning vid 1ga eller medelhoga forsaljningsnivaer,
med minskad forsaljning vid hoga forsaljningsnivaer.

Metodologiska aspekter av studier om mangfald i ledningsgrupper har ifragasatts, bland
annat av Umans (2009). Umans foresprakar att kombinera modeller och metoder, och att
vidga konceptet kulturell mangfald som alltfor ofta reduceras till demografiska variabler.
Umans understryker att nationalitet inte sager tillrackligt mycket om inneborden av
kulturell mangfald eftersom kultur inbegriper mer dn individers bakgrund och na-
tionalitet.

3.1.2  Export och internationalisering

Marques (2015) diskuterar sambandet mellan kvinnors lagre riskbendgenhet och foretags
export. Marques utgar fran att export av produkter ar mer riskabelt dn att silja varor
inrikes, och att man darfor kan tinka sig att kvinnors lagre riskbendgenhet skulle gora att
deras foretag exporterar i lagre grad dn foretag som leds av man. Dessutom menar
Marques (2015) att exportverksamhet medfor kostnader och att kvinnor som driver
foretag generellt sett har mindre tillgang till kapital an méan.

Marques studie visar att det finns signifikanta skillnader i exportkvantitet och
exportintensitet mellan féretag som drivs av kvinnor respektive man. Den direkta effekten
av kon forsvinner dock nir man inkluderar faktorer som kan tinkas paverka export,
exempelvis utlandskt dgande, eventuellt moderbolag, teknikanvandning, import och
importintensitet, graden av konkurrens och sektorns karaktadrsdrag. I stéllet tyder
analysen pa att kon verkar via nagra av de ovan namnda faktorerna. Det betyder att kon
inte nédvandigtvis ar den primara forklaringsfaktorn, trots att det finns skillnader i
exportkvantitet och exportintensitet mellan foretag som drivs av kvinnor respektive man.
Exempelvis noterar Marques (2015) att det ar viktigt att studera branschernas olika
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forutsattningar. Vissa branscher har lagre produktivitet 4n andra, och kvinnor och man
tenderar att starta foretag i olika branscher; darmed finns en risk att kon ses som
forklaring till skillnader i produktivitet, nar det egentligen ar branschen som avgor
utfallet.

Aven Orser, Spence, Riding, & Carrington (2010) har undersokt om konsskillnader kan
forklara foretags bendgenhet att exportera sina produkter. Analysen visar att féoretag som
till storre delen dgs av kvinnor dr mindre benédgna att exportera jamfort med foretag som
ags av man, dven ndr forskarna kontrollerar for bransch och foretagsstorlek. Samtidigt
visar studien att foretag som ags av utrikesfédda kvinnor var nastan dubbelt sa bendgna
att exportera sina produkter jamfort med foretag som dgs av utrikesfédda man.

3.1.3 Kreativitet, innovation och entreprendrskap

Ett alternativt satt att mata prestation dr genom innovation och entreprenorskap. Fuentes-
Fuentes & Ruiz-Jiménez (2015) analyserar hur foretags ledningskapacitet paverkar
innovation inom spanska SMF i tekniksektorn, med fokus pa kénsférdelningen i ledningen.
Forfattarna mater kapacitet for ledning genom att bedéma foretagens bendgenhet att
attrahera och behalla hogt kvalificerade chefer samt deras formaga att hantera konflikter,
genomfora effektiv koordinering, samarbeta inom ledningen och skapa entusiasm och
motivation i ledningsgruppen. Resultaten indikerar att god ledningskapacitet paverkar
bade produkt- och processinnovation positivt, och att en jAmnare konsfordelning i
ledningsgruppen influerar relationen positivt. Med andra ord visar resultatet att cheferna
pa foretaget lyckas skapa ett battre klimat for produkt- och processinnovation nar det
finns en jamn férdelning av kvinnliga och manliga chefer. Férfattarna argumenterar for att
ju jimnare konssammansattning som finns i ledningsgrupper, desto battre ar féoretagen pa
att generera en kultur, rutiner och processer som framjar innovation.

Fuentes-Fuentes & Ruiz-Jiménez har dven undersokt vilken roll konsfordelningen spelar i
att omvandla foretagets kompetenssammansattning till faktisk innovationskraft,
tillsammans med Ruiz-Arroyo (2014). Forskarna undersokte inte framst det direkta
sambandet mellan konsférdelning i ledningsgrupper och ekonomisk prestation, utan
snarare kon som en paverkande variabel. Studien visade att en ledningsgrupp med sa
jamn férdelning som méjligt mellan méan och kvinnor skapar de basta férutsiattningarna
for att anstéllda ska kunna kombinera sina kunskaper (knowledge combination
cabability), vilket 6kar innovationskraften.

Aven Smith (2007) underséker konsfordelning i bolagsstyrelser, men i icke-vinstdrivande
organisationer, och deras relation till entreprendrskap. Enligt forfattaren har styrelsens
konsfordelning ingen paverkan pa intraprenorskap, dvs. forverkligandet av nya idéer
inom ramen for det ordinarie arbetet pa en arbetsplats. Ddremot har en stérre andel
kvinnor pa inflytelserika positioner en positiv effekt pa organisationens formaga att ta
tillvara nya mojligheter. Resultaten tyder pa att kvantitativ representation ar viktigt for att
forandra mer kvalitativa, kulturella, faktorer i organisationen. Ett annat resultat ar att en
hog andel kvinnor pa inflytelserika positioner inte ndgon paverkan pa organisationens
bendgenhet att ta risk. Studien anvande strategiskt risktagande som variabel for att mata
nivan av entreprendrskap.

Yang & Wang (2014) studerar liknande aspekter i vinstdrivande organisationer, och
beaktar dven bransch och dgandestruktur som paverkande faktorer. Resultaten av studien
visar att mangfald nar det galler alder, kon och erfarenhet i ledningsgruppen, samt i
ledningsgruppen och styrelsen, har en signifikant positiv paverkan pa foretagets
forutsattningar att ga i nya riktningar (t.ex. att ga in pa nya marknader).
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Umans (2013) har undersokt om kulturell mangfald i ledningsgruppen paverkar
foretagets prestation. Umans utgar fran stigberoendeteorin ("path dependency”), som
uppmarksammar att beslut fattas utifran tidigare beslut, samt fran foretags benagenhet att
vara flerdimensionella genom att exempelvis utveckla nya tjanster samtidigt som de
driver en effektiv produktion av befintliga tjanster. Resultaten indikerar att kulturell
mangfald minskar féretagens benédgenhet att vara flerdimensionella, men Umans papekar
att det ar svart att bekrafta resultaten eftersom annan forskning pekat pa positiva
samband. Studien bygger pa en enkitundersokning till vd for svenska och danska foretag.

3.1.4 Bolagsstyrning och styrelsearbete

Terjesen, Sealy, & Singh (2009) har tagit fram en 6versikt 6ver tidigare forskning om
konsfordelningen i styrelsegrupper och dess paverkan pa bolagsstyrningen.
Forskningsoversikten behandlar forskning inom falten psykologi, sociologi, ledarskap,
genus, affirsverksamhet, management, juridik, bolagsstyrning och entreprendrskap och
tacker in manga aspekter av effekten av konsférdelning pa bolagsstyrelser.
Sammanfattningsvis tyder 6versikten pa att en storre jamstalldhet i styrelserummet
bidrar till mer effektiv styrning av féretaget, vilket sker dels genom styrelsens
overgripande funktionssatt och dels genom individuell interaktion. Férfattarna ser tva
skal till att 6ka andelen kvinnor i styrelser: de har en direkt funktion som ledare, mentorer
och medlemmar i natverk, samt en indirekt funktion som férebilder och symboler som
inspirerar kvinnor att utvecklas i féretaget.

Brunzell & Liljeblom (2012) har i en nordisk enkatstudie undersokt hur kvinnors
representation i bolagsstyrelser paverkar styrelsearbetet. Respondenterna fick uppge hur
tillfredsstillda de var med sina manliga respektive kvinnliga kollegor. Drygt 80 procent av
respondenterna, 767 stycken, var man, och 158 var kvinnor. Endast 17 féretag (10,8
procent) hade mer an tre kvinnor i styrelsen. Enkatstudien visade att manliga
styrelsemedlemmar fick hogre betyg an sina kvinnliga kollegor, och det uppfattades inte
som positivt att fa en mer jamn konsférdelning. Ju fler kvinnor som satt i styrelsen, desto
lagre betyg fick kvinnorna av sina ordféranden och desto storre blev skillnaden i betyg
mellan man och kvinnor. [ kombination med tidigare forskning3 bidrar undersékningen
med forstaelse om hur starka forestillningar om genus och konsroller paverkar valet av
styrelsemedlemmar. Resultaten visade dven att sannolikheten for en mer kénsblandad
styrelse okar drastiskt nar foretag anvander en nomineringskommitté for att rekrytera
styrelsemedlemmar.

3.1.5 Konsmonster i kapitalforsorjning och radgivning

Hernandez-Nicolas, Martin-Ugedo, & Minguez-Vera (2015) har undersokt
styrelsesammansattningen i nystartade SMF. Studien testar tre olika hypoteser: att foretag
som drivs av kvinnor eller en arbetsledning med jamn kénsférdelning har 1) lagre
skuldnivaer, 2) lagre skuldkostnader, och 3) langre betalningsperioder pa sina lan. Allt
detta ar enligt forfattarna indikatorer pa ekonomisk prestation. Alla hypoteser kan
bekriftas, vilket innebar att kvinnor som vd eller en hégre andel kvinnor i bolagsstyrelser,
ar associerat med lagre skuldnivaer, lagre skuldkostnader och langre laneperioder.

Abbasian & Yazdanfar (2013, 2015) undersoker bendgenheten hos kvinnor respektive
man som har nystartade foretag att lana kapital fran familjemedlemmar. Deras studie fran
2015 visar att foretag som dgs av kvinnor tenderar att lana kapital av familjemedlemmar i
storre utstrackning dn foretag som dgs av mian. Resultaten kvarstar dven om forskarna

3 Se exempelvis Linghag (2009)
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kontrollerade for dgarens tidigare erfarenhet av att starta foretag, vilket forvantades
kunna paverka valet av kapitalforsorjning.

[ en tidigare studie undersoker Abbasian & Yazdanfar (2013) bendgenheten att 1ana
pengar fran familjemedlemmar hos kvinnor som &r fodda i Sverige respektive nagot annat
land. Enligt studien forlitar sig utrikesfédda kvinnor i hégre grad pa lan fran
familjemedlemmar och i lagre grad pa banklan jamfort med Sverigefédda kvinnor. For att
faststélla huruvida bakgrund ar den enda férklarande faktorn bakom denna skillnad
kontrollerade studien for dgarens alder, universitetsutbildning, tidigare erfarenhet att
starta foretag, jobb vid sidan om verksamheten, uppstartskapital, antalet anstallda,
foretagsform och bransch. Resultateten visar att yngre kvinnor dr mer benigna att 1anga
pengar av familjemedlemmar an aldre, och att fodelseland och alder forklarar den
observerade skillnaden mellan foretag som dgs av kvinnor som ar fédda i Sverige
respektive andra lander. Forfattarna noterar dock att den observerade skillnaden kan vara
kopplad till att yngre personer kan ha svarare att fa banklan.

3.2  Faktorer som Paverkar effekten av mangfald

I de ovanstdende avsnitten diskuteras forskning om framfor allt direkta samband mellan
mangfald och tillvaxt. Det finns dock ocksa faktorer som samverkar med mangfald i
paverkan pa foretags prestation:

e foretagets ledning och storlek

e skillnader mellan branscher

¢ ledningens natverk.

Dessa faktorer diskuterar vi i det har avsnittet.

3.2.1 Foretagets ledning och storlek

Eklund, Palmberg & Wiberg (2009) studerar dels vilka faktorer som paverkar
sammansattning av styrelser, dels hur foretags dgarstruktur och storlek samt styrelsens
konsfordelning paverkar svenska foretags prestation. Resultaten bekréftar att ingen
enskild variabel i styrelsesammansattning kan forklara ett foretags prestation, utan
prestationen paverkas av styrelsens storlek och konsférdelning samt vd:s roll i styrelsen.
En storre styrelse paverkar foretags langsiktiga Ilonsamhet negativt, liksom att vd har en
plats i styrelsen. Aven mangfald i termer av kon visade sig ha en negativ paverkan pa
foretagets prestation, men resultatet ar inte konsekvent for olika statistiska metoder som
anvands for att mata effekter.

Marco (2012) lyfter in kon som en aspekt i foretagandet och undersoker sanningshalten i
pastaendet att foretag som drivs av kvinnor presterar simre dn féretag som drivs av min,
och att det skulle bero pa att kvinnor ar simre ledare. Resultaten indikerar dock att
foretag som leds av kvinnor inte alls underpresterar nar prestation mats i relativa termer,
sasom i tillvaxt eller vinstutveckling. Dessutom visar studien att de féretag som leds av
kvinnor presterar battre nar det galler forsaljning och 6kning av arbetstillfdllen an féretag
som drivs av man. Marco understryker att det ar nédvandigt att undersoka forsaljning,
tillgdngar och vinstintédkter i relation till foretagens storlek for att kunna dra nagra
slutsatser. Storre foretag har namligen rimligtvis storre tillgdngar och storre vinster an
sma foretag, och kvinnor dger ofta mindre foretag &n man. Studien bygger pa ett urval av
spanska hotellforetag.
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3.2.2 Skillnader mellan branscher

En studie av Robb & Watson (2012) fortsitter pa samma spar som Marco och
argumenterar for att skillnader i ekonomisk prestation mellan féretag som dgs av man
respektive kvinnor férsvinner nar forklaringsvariablerna omfattar exempelvis bransch,
tidigare erfarenhet av att starta foretag och antal arbetade timmar. Forfattarna podngterar
vikten av att kvinnor inte felaktigt tror att de har mindre chans att lyckas som foretagare,
och darfor avstar fran att starta foretag.

Watson (2003) har i en tidigare studie kommit fram till liknande slutsatser. Da studerade
han australiska SMF for att underséka om foretag som ags av kvinnor éverlever i lagre
grad eller presterar simre dn foretag som dgs av man. Analysen visade initialt att féretag
dgda av kvinnor overlever i lagre grad, men sambandet var inte statistiskt signifikant nar
forfattarna tog hansyn till bransch.

Resultaten indikerar att kon inte dr den forklarande faktorn bakom skillnader i graden av
misslyckanden bland australiska SMF, utan att det snarare ar branschen som avgor
sannolikheten for att foretaget kommer att misslyckas (Watson, 2003). Aven Johnsen &
McMahon (2005) diskuterar vikten av att kontrollera fér andra mojliga forklaringsfaktorer
for att fa sa rattvisa och korrekta resultat som mojligt nar det géller huruvida kon
paverkar foretags framgangar.

Samtidigt visar en studie av Robinson & Watson (2003) att skillnader i framgang och
prestation mellan féretag som drivs av kvinnor respektive méan ibland kvarstar dven nar
forskare kontrollerar for bransch, alder pa foretagsledaren och foretagets storlek. En
analys visade att féretag som drivs av man hade storre vinstintdkter an foretag som drivs
av kvinnor. Vidare varierade vinststorleken mer bland féretag som drivs av mén, vilket
enligt forfattarna kan vara en indikation pa att man ar mer riskbeniagna an kvinnor.

Resonemanget om riskbenédgenhet kdnner vi igen fran forskningsartikeln av Minguez-Vera
& Martin (2011), och eftersom riskbendgenhet sannolikt paverkar foretagens prestation
ar det en faktor som behdver inkluderas i studierna. Nar Minguez-Vera & Martin (2011)
kontrollerade for risk kvarstod dock inga signifikanta skillnader i prestation av foretag
som drivs av kvinnor respektive man.

3.2.3 Ledningens natverk

Qiao, Fung, & Ju (2013) har undersokt hur foretagsledares kon, utbildning och socialt
kapital paverkar kinesiska SMF:s prestation. [ studien méits prestation med sa kallad Tobin
g, som indikerar att det finns ett nara samband mellan aktiekurs och incitament att
investera (relationen mellan aktiekurs och ateranskaffningspris pa kapitalet). Socialt
kapital méts i form av antal politiska kontakter, medverkan i foretagsnatverk och
medverkan i natverk om teknisk utveckling. Resultaten indikerar att féretagets varde okar
om féretagsledaren dr man och har en akademisk examen. Aven socialt kapital visade sig
ha en positiv effekt pa foretagsvardet. En annan aspekt som forskningen belyser dr om
natverk paverkar mindre eller nystartade foretags prestation, eftersom kontaktnit anses
viktigt for den tidiga foretagsutvecklingen.

Aven Watson (2011) undersoker i en studie av australiska SMF om det finns négra
systematiska skillnader i ndtverkande mellan foretag som drivs av kvinnor respektive
man, samt om det finns ndgon lank mellan ndtverkande och foretagens prestation.
Resultaten visar sma skillnader i natverkande for foretag som drivs av kvinnor respektive
man, efter att forfattaren har kontrollerat for utbildning, erfarenhet, bransch, alder och
foretagets storlek. Daremot verkar kvinnors natverk vara mer personliga och mans mer
professionellt inriktade. Resultaten indikerar att det finns positiva samband mellan bade
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formella och informella nitverk och foretagens 6verlevnad, &ven om endast formella
natverk verkar bidra till foretagens tillvaxt.

4 Forskning om mangfaldsarbete

Resultaten av forskningen i kapitel 2 och 3 ger inga definitiva slutsatser om sambandet
mellan mangfald och tillvaxt. Forutom metodologiska svarigheter med att méta
sambanden kan det bero pa svarigheterna i mangfaldsarbetet. I detta kapitel presenteras
forskning som ar inriktad pa att forklara och beskriva hur ojamlikheter och idéer om
mangfald och kon, etnicitet etc. skapas. Dartill presenteras forskning som ar inriktad pa att
ge konkreta rad och tips pa hur foretag bor arbeta med mangfald. Genom att tydliggora
hur dessa processer gar till kan mangfaldsarbetet forbattras, till att tackla manga av de
osynliga problem som finns pa arbetsplatser och paverkar bade rekrytering och
arbetsgang.

Forskningen indikerar att det ar svart att fraimja mangfald i kompetensforsorjning utan att
berora fragor om makt och diskriminering. Alston-mills (2012) konstaterar att behovet av
mangfald och mangfaldsarbete i realiteten ofta innebar att diskriminering forekommer.
Eftersom diskriminering kan upplevas som krankande och ytterst obehagligt kan det vara
nagot som en anstalld garna inte vill kdnnas vid och darfor inte anmaler, och risken ar att
det sopas under mattan. Forfattaren understryker att arbetet med mangfald maste
innehdlla faktiska samtal om orattvis maktfordelning, och att dessa samtal maste fa ge
inspel till formuleringen av 16sningar.

4.1 Vikten av perspektiv, synsatt och roller

Boréus & Morkenstam (2015) undersoker vilka processer som skapar ojamlikheter mellan
grupper pa en arbetsplats, i synnerhet mellan svenskar och invandrare. De betonar att
aven subtila och vardagliga former av ojamlikhet riskerar att forstarkas om de samverkar
med varandra. Om de forbises kan de leda till observerbara skillnader, t.ex. i 16n, som
dessvarre ses som resultatet av individuella egenskaper i stillet for diskriminering. Darfor
understryker forfattarna att ojamlikheter maste analyseras ur ett helhetligt perspektiv, sa
att det gar att kartlagga diskriminering och strukturer.

Pa liknande sitt betonar Zander, Zander, Gaffney, & Olsson, (2010) vikten av att se till
intersektionella maktspel. Intersektionalitet innebar att se till hur méanniskors
maktpositioner paverkas av att de identifierar sig med mer dn en mangfaldsaspekt, t.ex. att
en person inte bara identifierar sig utifran bakgrund utan ocksa fran kén och alder. Darfor
kan ingen av dessa faktorer studeras isolerat utan de maste ses som ett samspel.
Forfattarna konstaterar att ett intersektionellt perspektiv uppmuntrar féretagsledare att
reflektera 6ver maktférhallanden och sociala processer pa arbetsplatsen.

Aven Kalonaityte (2010) visar i en studie av en svensk kommunal skola fér vuxna hur
inneboende hierarkiska idéer om kulturell identitet paverkar arbetsplatsers
mangfaldsarbete. Enligt forfattaren finns idéer om nationella kulturer pa alla
arbetsplatser. Niar de normaliseras och borjar framsta som givna skapas kulturella
hierarkier, dar det som uppfattas som svenskhet far hogst status. Resultatet blir att
"svenska” respektive "invandrade” stdlls mot varandra, som motsatser, och att dessa
uppfattningar kan cementeras av arbetsmetoder och arbetssatt. Darfor argumenterar
Kalonaityte for att 6ppna upp och granska organisationers arbetssatt och sjalvbild, sa att
det gar att forsta hur sociala identiteter skapas.
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Utifran detta synsatt blir det viktigt att mangfaldsarbetet inriktas mot att bade oka
representation av individer med olika kulturella bakgrunder och forsta hur hierarkier av
sociala identiteter reproduceras i det dagliga arbetet. Aaltio, Kyr6, & Sundin (2008)
diskuterar hur normer och stereotyper utmanas genom kvinnors entreprenorskap.
Kvinnornas kompetens ifragasatts generellt i storre utstrackning &n man i samhallet,
vilket gor att de maste 6verprestera i relation till mén for att framsta som kompetenta.
Forfattarna trycker pa att organisatoriska och sociala processer inte ar konsneutrala, och
att fordelningen av arbete dirmed inte heller 4r neutral. Aven Holgersson, Hook, & Wahl
(2014) uppmarksammar att jamstalldhetsarbete i organisationer inte bara handlar om att
oka representation av kvinnor, utan ocksa om att aktivt tala om genus och om hur
konsskillnader uppkommer.

Pa liknande sitt diskuterar Linghag (2009) hur kénsskillnader paverkar vem som hade
mojlighet att bli chef pa en stor svensk bank i borjan av 2000-talet. Nar studien inleddes
hade banken nyligen fatt en utmarkelse for basta langsiktiga arbete for jaimstalldhet.
Linghag analyserar hur chefsforsorjningen av nya chefer gar till, hur kandidater till
chefsposter utvarderas och hur kandidaterna sjilva ser pa sina mojligheter att gora
Karridr. Avhandlingen visar att kandidaternas potential beddms olika beroende pa kon,
vilket gor att kvinnor och man har olika reella mojligheter att avancera inom
organisationen. Rekrytering av nya chefer bestar av flera processer, och betydelsen av kon
ar integrerad i dem och blandas mellan medvetna insatser for jamstalldhet och omedvetna
praktiker som ar grundade i en 6vertygelse om individualistisk och kdnsneutral
bedémning. Enligt Linghag kravs en medvetenhet om hur kon ar integrerat i dagliga
praktiker for att lyckas férdandra dessa och 6ka jamstalldheten. Liknande aspekter tas upp
av Tienari, Sgderberg, Holgersson, & Vaara (2005) och Noland, Moran & Kotschswar
(2016).

4.2  Nyckelfaktorer i mangfaldsarbete

En stor del av forskningen stéller sig tveksam till pastdendet att mangfald bland anstallda
oundvikligen forbattrar foretags resultat. I stillet menar forskarna att det kravs vissa
villkor for att mangfald ska ge organisatoriska fordelar, sdsom gynnsam
organisationskultur och lampliga verksamhetsstrategier.

Jayne & Dipboye (2004) gar igenom tidigare empirisk forskning och teoretiska
resonemang om relationen mellan mangfald och organisationers prestation, och
presenterar konkreta forslag for hur foretag och organisationer kan arbeta for att 6ka de
positiva resultaten av mangfald. Sammantaget menar forfattarna att fordelarna med
mangfald beror pa situation och sammanhang, och att resultatet beror pa hur initiativen
utformas och genomfors. Forfattarna understryker att mangfaldsinitiativ har stérre
sannolikhet att lyckas om de bygger pa konkreta mal och om de anstillda identifierar sig
med arbetsteamet och organisationen. De beskriver ocksa att aspekter sdsom kon,
bakgrund och alder inte nddvandigtvis ar avgdrande for ett positivt samband mellan
mangfald och foretags framgang. I stillet ar det anstélldas kunskaper, fardigheter,
formagor och erfarenheter som har storst paverkan.

I likhet rekommenderar Roberge, Lewicki, Hietapelto, & Abdyldaeva (2011) olika metoder
och arbetssatt for att stodja och forbattra mangfaldsarbetet i foretag. Forfattarna ger
foljande rekommendationer:

e Virdera mangfald med symbolisk ledning.

e [mplementera utbildningsprogram foér anstallda.

21/52



e Infor tvarfunktionella arbetsgrupper (team av medarbetare som vanligtvis inte
arbetar med samma fragor).

e Stimulera till battre kommunikationsfloden.
e Framhav och framja rattvisa inom HR-arbete.

Roberge et al. (2011) understryker att féoretag och organisationer maste engagera sig
langsiktigt for mdngfald och att det inte racker med att anvanda begreppet mangfald. Varje
rekommendation i listan ovan kan hjalpa chefer att hantera mangfald mer effektivt, men
det racker inte att genomfora endast en eller tva av dessa metoder for att utnyttja
mangfaldens fulla potential. Forskning tyder pa att den fulla potentialen endast uppnas
med en kombination av strategiska insatser som stoder mangfaldsarbetet (Roberge et al.
2011). Aven Aigner (2014) kritiserar argument om att mangfaldsarbete skulle leda till
konkurrensfoérdelar i form 6kad produktivitet och battre méjligheter att behalla
kompetent och duktig personal. Mangfaldsarbete pa arbetsplatser (engelskans diversity
management) riskerar att leda till missférstand, konflikter i arbetsgrupper, dalig
kommunikation, franvaro och forlust av konkurrenskraft, sarskilt nar det galler att fraimja
minoriteter.

4.3  Policyer och planer for mangfald

I mangfaldsarbetet ingar ofta att etablera planer och policyer. I Sverige ska arbetsgivare
med fler dn 25 anstillda utarbeta en jamstélldhetsplan men dven mindre arbetsplatser ska
bedriva ett malinriktat jamstalldhetsarbete.* Flera forskare har undersokt anvandningen
av planer som en del av mangfaldsarbete.

Pérotin, Robinson, & Loundes (2003) undersoker implementering av policyer for
antidiskriminering och likabehandling i foretag, och hur de paverkar féretagens
prestation. Syftet med studien ar att 6ka forstaelsen for hur antidiskrimineringspolicyer
kan genomforas och marknadsforas effektivt. Forfattarna jamfor data fran stora foretag
och SMF i Australien och Storbritannien. SMF tenderar inte att implementera formella
antidiskrimineringsplaner i lika stor utstrackning som storre foretag, vilket delvis beror
pa kostnaderna eller pa att man saknar resurser i form av t.ex. en personalavdelning.

Forfattarna betonar att implementering bor grundas i rattviseaspekter och manskliga
rattigheter i stéllet for i ekonomiska argument, men noterar att metodernas effektivitet
delvis beror pa om foretaget kan dra nytta av att diskriminera mindre. Atgirder som
faktiskt leder till 6kad produktivitet ar lattare att driva igenom for foretagen.

Studien visar att implementering av mangfaldsplaner bidrar till hdgre produktivitet i alla
foretagstyper i Australien och Storbritannien, forutom i brittiska SMF dar mangfaldsplaner
inte resulterat i nagon effekt. Eftersom minskade kostnader till f6ljd av
produktivitetsokning kan balanseras ut av 6kade l6nekostnader eller
implementeringskostnader ar det svart att siga om och hur implementering paverkar
vinster (Pérotin, Robinson, & Loundes, 2003).

4.4  Effekter av lagstiftning om kvotering

Kvotering ar en form av sarbehandling som vanligen diskuteras i forhallande till
konsfordelning i bolagsstyrelser. Kvoteringen kan innebara att en viss andel av platserna
viks till kvinnor respektive man, eller att en person som representerar en minoritetsgrupp

4 Se Diskrimineringsombudsmannen (DO) fér mer information: http://www.do.se/framja-och-
atgarda/arbetsgivarens-ansvar/jamstalldhetsplan/, 2016-11-25
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valjs forst om man star infér tva kandidater med jamlika kompetenser. Bland annat
Sydkorea och Norge har valt att mdjliggora kvotering men det inte lagligt enligt svensk
lagstiftning. I detta avsnitt presenteras erfarenheter fran andra lander.

Cho, Kwon, & Ahn (2010) utvarderar kénskvotering i Sydkorea som implementerades i
offentliga verksamheter och naringslivets tjanstesektor. Studiens empiriska resultat pekar
pa att inférandet inte var framgangsrikt for att hantera konsdiskriminering av kvinnor pa
arbetsmarknaden. Forfattarna har identifierat tva faktorer som delvis har gjort att
kvoteringssystemet i Korea inte har fungerar effektivt. For det forsta ar sma foretag, dar
manga kvinnor i Korea arbetar, ar inte val rustade for att arbeta med konssegregering pa
arbetsmarknaden. For det andra har branscher med relativt hog koncentration av kvinnlig
arbetskraft inte arbetat aktivt med konskvotering. Dessa tva aspekter har bidragit till att
kvinnor i tillrackligt stor utstrackning inte omfattades av kvoteringssystemet. Forfattarna
diskuterar forslag pa institutionella atgarder for att forbattra implementeringen av
konskvotering. Bland annat menar de att den offentliga sektorn behover ta stérre ansvar,
och att detta kan uppnas genom att fler kvinnor tilldelas hogre ledande positioner inom
offentlig verksamhet. Enligt Cho, Kwon, & Ahn (2010) kan 6kad representation av kvinnor
inom offentlig sektor ha spridningseffekter till privat sektor. Sammantaget menar
forskarna att det ar viktigt att uppmarksamma foretag som implementerar en jamlik
konsfordelning.

En annan studie om kvotering kommer fran Bohren & Staubo (2016) som har undersokt
effekterna av den norska lagstiftningen om konskvotering i bolagsstyrelser. Den innebar
att minst 40 procent av styrelsemedlemmarna maste vara kvinnor. Enligt férfattarna
reglerade konskvoteringen inte bara konsfordelningen i styrelsegruppen, utan den har
dven paverkat styrelsens stillning och oberoende genom att kvinnliga styrelsemedlemmar
tenderar att granska och dvervaka verksamheten mer dn sina manliga motsvarigheter.
Darfor innebar ett stort skifte i konssammanséttningen att styrelsens egenskaper skiftar
kraftigt. Enligt forfattarna riskerar det att minska foretagets prestationsvarde.
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5 Erfarenheter fran mangfaldskonsulter och
rekryteringsforetag

Vi har intervjuat representanter for fem foretag - tre mangfaldskonsulter och tva
rekryteringsforetag. Gemensamt for dessa fem aktorer dr att de jobbar med att stétta
andra foretag i deras mangfaldsarbete och de har darigenom en unik insyn i hur
mangfaldsarbete utfors i praktiken. Efter manga ar i branschen har de ocksa en tydlig bild
av vad som fungerar bra och vad som fungerar mindre bra. I detta kapitel redogor vi for

e dessa foretags drivkrafter for att arbeta med mangfald och jamstélldhet
e forutsittningar for och utmaningar i arbetet som de har identifierat

e effekterna av arbetet hos kunderna.

5.1  Drivkrafter att arbeta med mangfald

Varfor bor foretag arbeta med mangfaldsfragor? Enligt rekryterings- och konsultbolagen
finns en rad olika anledningar. Sammantaget kan de kategoriseras i tvd huvudsakliga satt
att ta sig an mangfaldsfragan - affarsnyttoperspektivet och demokratiperspektivet.

5.1.1  Skillnader i perspektiv

Alla vara respondenter framhaller att man genom mangfaldsarbete kan tillvarata
kompetens frdn alla dldrar, kén, bakgrunder och funktionsuppséattningar. Fran
forskningen vet vi att alla grupper inte har samma chanser att fa ett visst jobb - oavsett
personens kvalifikationer. Diskriminerande strukturer gor att vissa sallas bort redan tidigt
i rekryteringsprocessen. En av respondenterna uttryckte det som att talang dr jamnt
fordelat medan mojligheter inte ar det, och darfér behovs ett strategiskt arbete for att
synliggdra och bryta upp normer som exkluderar vissa manniskors kompetens.

Att ha tillgdng till ratt kompetens ar avgorande for att ett foretag ska kunna vaxa. Och
eftersom mangfaldsarbete kan 6ka ett foretags majligheter att hitta ratt kompetens finns
det alltsa en koppling mellan mangfaldsarbete och verksamhetens tillviaxt. Genom att peka
pa detta samband kan man motivera foretag att jobba aktivt med mangfaldsfragor, vilket
ar ett grepp som anvands av flera av de rekryteringsforetag och mangfaldskonsulter vi
intervjuat. Exempelvis har en av dessa organisationer som sin utgdngspunkt att mangfald
ska forknippas med affarsnytta. Organisationen motiverar sina samarbetspartner med
argumentet att mangfald genererar 6kad kreativitet och inspiration. Dartill menar de att
manniskor mar béttre och trivs béttre i en miljo med mangfald som majliggor att man far
vara sig sjalv. Detta, menar man, gor det i sin tur lattare att ocksa behalla sin kompetenta
personal. En mangfald pa arbetsplatsen gor att foretaget battre kan spegla sin omvarld,
och i forlangningen sina kunder.

Alla respondenter ar alltsa 6verens om att det dr viktigt att ta vara pa kompetens, men det
rader vissa meningsskiljaktigheter kring i vilken utstrackning man bor anvanda
ekonomiska incitament for att motivera foretag att dgna sig at mangfaldsfragor. Vissa ser
det som n6édvandigt, medan andra har en mer problematiserande installning. En av
respondenterna hidvdar man ibland maste "silja in” mangfaldskonceptet nar kunden inte
drivs av ett samhallsengagemang, i synnerhet nar det galler aktorer inom naringslivet.
Samma respondent har erfarenheter fran arbete inom ideell sektor dar hen upplevde att
det fanns ndrmast ett tabu kring att tala om ekonomisk vinning i koppling till
mangfaldsarbete. Dar motiverade man snarare organisationerna att jobba med mangfald
for att det var "synd om” minoritetsgrupper. Darfér har respondenten och hens
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organisation valt att anpassa sin retorik efter det personen ifraga anser vara naringslivets
eget sprak.

Andra foretag vi talat med anser att det ar en vansklig forenkling att tinka att foretag
enbart drivs av ekonomiska incitament. Enligt deras erfarenhet motiveras féretagen
snarare av att de vill astadkomma fordandring. Ett av féretagen anser att man inte behdver
prata om det sjalvklara i att en verksamhet ska vara jamstalld och ha en mangfald for att
det blir l6nsamt. [ stdllet ska Idonsamheten snarare ses som en bieffekt av att arbeta
hallbart.

5.1.2 Demokrati- eller affarsnyttoperspektiv — maste man vilja?

Demokratiperspektivet kan beskrivas som att man motiverar foretag till mangfaldsarbete
genom att trycka pa vikten av lika rattigheter och mojligheter for alla. Men skulle det inte
gd att kombinera dessa tva angreppssatt, det vill sdga anvanda bade
demokratiperspektivet och affarsnyttoperspektivet? Eller motsiger de varandra?

De flesta foretag vi talat med menar att man visst kan anvdnda bada, men med viss
forsiktighet. Om affarsnyttoperspektivet ska anvdndas for att motivera mangfaldsarbete i
en verksamhet ar det viktigt att forhalla sig nyanserat till sin malsattning. Olikheter i sig
inte 4r ndmligen inte per automatik gynnsamt for affirerna. Ddremot kan det vara bra ur
bade demokrati- och affarsnyttoperspektiv att arbetsgivare aktivt visar vilken vardegrund
de har. Foretagets attraktionskraft kan 6ka om man visar hur man arbetar med kultur och
varderingar, och att verksamheten ar langsiktigt hallbar. Ett av foretagen papekar specifikt
att detta troligtvis kommer bli allt viktigare om man vill attrahera den yngre generationen,
dar dessa aspekter tycks varderas allt hogre.

5.1.3  ”Diversity-washing”

Mangfald &r inte bara ett mal i sig. Sjdlva ordet anvénds ofta i den offentliga debatten och
kan klassas som nagot av ett "spinnord”, ett begrepp som signalerar politisk medvetenhet.
Detta har gett upphov till att manga foretag utger sig for att arbeta med mangfald for att
det ger en positiv bild utat, trots att arbetet i manga fall saknar substans. Ibland kallas
detta fenomen for "diversity-washing”. Ett av rekryteringsféretagen vi talat med vittnar
om att manga foretag ger sken av att de arbetar medvetet med mangfaldsfragor (framfor
allt i sociala medier), men att de senare visat sig ointresserade av att samarbeta kring
fragorna. Rekryteringsforetagens bild bekréftar forskning som visar att manga foretag
giarna kommunicerar ut att de jobbar med mangfald.5

Att diversity-washing uppstar kan bero pa att det finns ett glapp mellan ett foretags
externa kommunikation eller reklam och ledningsgruppen eller kulturen, dvs. ett glapp
mellan retorik och praktik. For att astadkomma en trovardig och hallbar férandring pa
utsidan maste den komma inifran. En av mangfaldskonsulterna upplever dock att allt fler
foretag borjar forsta vardet av mangfaldsarbete och tror att det kommer se annorlunda ut
bland foretagen i Sverige inom bara ett par ar.

5.2  Forutsattningar och utmaningar

Vad kravs for att mangfaldsarbete ska bli framgangsrikt? Vi fragade mangfaldskonsulterna
och rekryteringsforetagen vilka faktorer de har identifierat som nédvandiga for att
mangfaldsarbetet ska kunna genomsyra hela verksamheten, och vilka utmaningar som
riskerar att reducera arbetet till enbart tomma ord. Nedan beskrivs de punkter som lyftes

5 Se Kaiser et al. (2013)
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fram som sarsKilt viktiga: forstdelse for mangfaldsarbete, resurser, organisation och
motstand.

5.2.1 Forstaelse for mangfaldsarbete

En faktor som flera av mangfaldsféretagen lyfte var att foretaget maste ta ett helhetsgrepp
om mangfaldsfragan. Det ar inte tillrackligt att t.ex. anstdlla en praktikant, utan det kravs
aven kompetenshojande satsningar sdsom utbildning av ledning och medarbetare sa att
foretaget aktivt kan jobba med sina interna strukturer, normer och féordomar. Med andra
ord ar det viktigt att de praktiska erfarenheterna kompletteras med ett teoretiskt
kunskapslyft.

Det ar ocksa viktigt att skapa en forstaelse, framfor allt hos ledningen, for att alla i
verksamheten inte har samma forutsattningar. Man maste standigt strava efter att skapa
en grupp som jobbar tillsammans dar alla kan bidra med perspektiv och idéer. Ett av
mangfaldsforetagen vi talat med betonar att foretagets specifika kompetenser ar mindre
viktiga, men att den process man véljer att arbeta med ar desto mer avgérande.

[ dag 4r det manga foretag som inte har ett konkret syfte med sitt mangfaldsarbete. Det ar
dock viktigt att veta varféor man jobbar med méngfald, fér annars finns en risk att man inte
heller nar nagra resultat. Det gar inte att arbeta med fragan bara for sakens skull och
samtidigt forvanta sig forandring. Dartill maste foretagen forsta att mangfald inte handlar
om ett isolerat projekt, och att det inte ar en situation som man kan 16sa pa Kort tid. For att
astadkomma hallbar férandring kravs ett langsiktigt tank.

Vidare bor mangfaldsarbetet bygga pa befintliga processer och kopplas till fragor som ror
ledarskap, organisation och verksamhetsutveckling. Det fungerar inte sa att man ar klar
efter en rekrytering av en person fran en minoritetsgrupp. Det viktiga ar att arbeta med
exempelvis moéteskultur, gruppdynamik och kommunikation, och det dr en kompetens i
sig att skapa en miljo dar alla perspektiv kan motas. Féretagen kan behoéva praktisk hjalp
for att forsta hur de konkret ska arbeta med dessa fragor.

5.2.2  Resurser till mangfaldsarbetet

For att lyckas med sitt mangfaldsarbete kravs kopkraft och avsatta resurser. Enligt
respondenterna anvinds dock resursbrist alltfor ofta som ett argument till att inte arbeta
med mangfald. En av de mangfaldskonsulter vi talat med vittnar exempelvis om att
naringslivets intresse for deras tjanster minskade nar det var kristider, trots att forskning
sager att det ar i kristider man verkligen maste jobba med fragorna. Men dven om
ledningen ar intresserad kan det vara svart att motivera medarbetarna att satsa pa
mangfaldsarbete i kristider, ndgot som utgor en stor utmaning.

Forutom budget for arbetet kravs tid och att folk tar ansvar for arbetet. For att
astadkomma langsiktig forandring kravs att man bygger en larandeprocess, vilket ar
resurskravande. Vissa har ocksa lagt marke till att en del foretag inte inser hur
mangfaldsarbete skulle kunna avhjilpa deras svarigheter att fa in ratt kompetens.
Exempelvis kan de hdvda att de inte har tid att ta emot praktikanter eftersom de maste
nyrekrytera efter tredje uppsigningen det aret.

5.2.3  Fragornas placering i organisationen

En av de viktigaste aspekterna enligt respondenterna ar placeringen av mangfaldsfragorna
inom verksamheten. Flera menade att skillnader i genomslagskraft ofta kan harledas just
till 4garskapet for fragorna. I dagslaget drivs ofta fragorna av en "eldsjal” i verksamheten,
men bade mangfaldskonsulterna och rekryteringsforetagen ar eniga om att det ar battre
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om ledningen dr mer involverad. Det handlar namligen om att férandra processer och
strategier for verksamhetsutveckling, ndgot som inte kan genomdrivas genom ett litet
sidoprojekt. Om dgarskapet for fragorna i stallet finns hos hogsta ledningen blir paverkan
pa bade personalavdelning och rekryterande chefer storre.

Daremot podngteras att alla medarbetare har ett gemensamt ansvar att forankra arbetet i
hela verksamheten. For att belysa detta jamfor ett av foretagen med ekonomifragor; i en
organisation brukar det finnas en ekonomichef och en avdelning som arbetar operativt
med ekonomin. Men trots det finns det inte en enda medarbetare inom organisationen
som kan bortse fran det ekonomiska perspektivet i sitt dagliga arbete. Mangfaldsarbetet
bor fungera pa samma satt.

5.2.4 Motstand

Vissa av mangfaldskonsulternas och rekryteringsforetagens kunder havdar att de garna
skulle 6ka mangfalden inom verksamheten men att det ar svart for att det vacker ett
motstdnd bland medarbetarna. I sddana situationer handlar mycket om tydligheten i
kommunikationen. Genom att vara tydlig med syfte och mal, och hur det faktiskt blir
battre for alla, gar det oftast att fa med sig hela ganget. Mangfald har blivit ett omrade som
handlar om vardegrund och samhaéllet i stort. Debatten har blivit polariserad och det gor
att manga kan kénna sig kritiserade och att det ar latt att trampa snett. Manga forstar
heller inte hur integration och etnisk mangfald ar kopplat till verksamheten.

Ett av foretagen vi talat med pekar ocksa pa att vissa foretag satter upp hinder for
mangfald som egentligen &r helt onddiga. Manga envisas exempelvis med att de som soker
en tjanst ska ha brytningsfri svenska - dven om arbetsuppgifterna inte kraver att man
pratar svenska 6verhuvudtaget. Da kan man behdva skapa en forstaelse for att det inte ar
sa viktigt att ha en viss accent sd lange kommunikationen fungerar. Manga foretag i dag ar
internationella och har till och med engelska som arbetssprak. Trots det stlls ofta krav pa
goda svenskkunskaper.

5.3  Effekter av mangfaldsarbetet

Vilka effekter har mangfaldsarbetet pa féretagen? Forst och framst bor det papekas att

bade rekryterings- och konsultféretagen menar att direkta effekter ar mycket svart att

mata. Det stimmer ocksa med forskningen. I detta avsnitt presenteras den paverkan av
mangfaldsarbete som respondenterna bevittnat under sina manga ar i branschen.

5.3.1 Effekter pa rekryteringsbasen

Ett vanligt syfte med mangfaldsarbete ar att bredda sin rekryteringsbas. Ett av de foretag
vi talat med berattar att flera av deras kunder sédger sig ha fatt upp dgonen for en grupp
kandidater som de inte tidigare hade sett som medarbetare, tack vare utbildningar inom
kompetensforsorjning. De hade dven kommit pa nya satt att nd denna andra grupp och
sett hur deras organisation skulle vinna pa att fa in den kompetens som dessa individer
besitter. I dessa fall tyck man alltsa ha ifragasatt sin tidigare definition av kompetens och
okat forstaelsen for normerna inom organisationen.

Ett annat foretag beskriver effekterna av sitt mangfaldsarbete med en kommuns
kulturférvaltning. Férvaltningens ledning speglade inte alls invdnarna i kommunen, vilket
gjorde att kulturutbudet och verksamheten blev darefter. Kunden fick da hjalp att forsta
vilken inverkan ledningens homogenitet hade och hur de skulle kunna dstadkomma
forandring. Forvaltningen har sedan dess kunnat rekrytera individer som de inte tidigare
hade tankt skulle kunna bidra till deras organisation, eller inte vetat hur de skulle kunna
attrahera.
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5.3.2  Effekter pa produktion och I6nsamhet

Alla respondenter eniga om att de ekonomiska effekterna ar oerhort svara att méata och att
sadana matningar i regel kraver mycket stora studier. Daremot mottar
mangfaldskonsulterna och rekryteringsforetagen enskilda vittnesmal efter avslutade
uppdrag som tyder pa positiva effekter av mangfaldsarbetet. Ett av foretagen berattar om
nar de jobbade med en nyhetsredaktion och deras omorganisering. Den 6kade mangfalden
med storre sprakkompetens innebar att de kunde fa ut nyheterna snabbare da de inte
behovde hyra in 6versattare i samma utstrackning, och de hamnade da i framkant.

Overlag menar dock mé&ngfaldskonsulterna och rekryteringsforetagen att effekten av
mangfaldsarbete helt beror pa hur man riktar arbetet och vad man vill uppna med det.
Mangfaldsarbete kan vara olonsamt pa kort sikt, men de menar att det behovs pa lang sikt
for att foretaget behover fornyelse och att det darfor kan vara lonsamt ur ett langre
perspektiv. En minskad personalomsattning till f6ljd av mangfaldsarbete kan ocksa leda
till en langsiktig Ionsamhet.

5.3.3  Effekter pa arbetsmiljo

Mangfaldsarbete tycks ocksa kunna ha positiva effekter pa arbetsmiljon och det allmanna
maendet inom verksamheten, vilket i sin tur kan kopplas till bade produktion och
l6nsamhet. Ett av foretagen vi talat med rapporterar till exempel att problem med sjuktal
kan avhjdlpas genom ett mer inkluderande klimat. Sjuktal har ndmligen en tydlig koppling
till arbetsplatskultur och ledningens forstaelse for vad specifika personer behover pa
arbetsplatsen, vilket ar en viktig del av ett aktivt mangfaldsarbete.

Forskningen visar att personer som bryter mot normen ofta ar mer granskade an ovrig
personal. Exempelvis stills det i regel hogre krav pa en kvinna som arbetar i en
mansdominerad bransch dn pa mannen i den branschen. Om man kommer in i en
organisation dar de anstillda granskar varandra och dr misstroende sa paverkas ofta
prestationerna negativt. Ett av foretagen berattar om ett maskintillverkningsféretag som
fick hogre kvalitet pa sina produkter nar de hade ett aktivt mangfaldsarbete. Foretaget
tror att detta berodde pa att personalen da kidnde sig sedda, viktiga och trygga samt fick
gora sina roster horda, vilket ar det som mangfaldsarbetet i grunden handlar om.
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6 Erfarenheter fran fem branschinitiativ

Oxford Research har intervjuat representanter for fem branschorganisationer inom
branscherna bygg, dataspel, energi och IT och telekom samt den kommunala sektorn.
Intervjuerna har gett en inblick i hur respektive bransch arbetar med mangfald, med fokus
pa bakgrund, kén och alder. De tankar och redogorelser som presenteras ar inte
noédvandigtvis representativa for respektive bransch, men de skildrar det
organisationerna mater i sin vardag i arbetet med mangfald och jamstalldhet.

Vi har valt att lyfta fram nagra av de initiativ och satsningar som de olika
branschorganisationerna driver for att hdja medvetenheten och framja mangfald och
jamstalldhet i sina respektive branscher.

6.1 Byggcheferna — Stoppa machokulturen

Byggcheferna ar en branschférening med 17 000 aktiva medlemmar inom byggbranschen.
Branschen star infor stora kompetensbrister, vilket tillsammans med en hdrd arbetsmiljo
gett upphov till insatsen "Stoppa machokulturen”. Byggcheferna har dven tidigare arbetat
med jamstélldhet och mangfald som tar stor plats i en organisation med fa anstallda.

6.1.1 Stoppa machokulturen

Byggcheferna startade den stora kampanjen “Stoppa machokulturen” ar 2015 tillsammans
med Svenska Byggnadsarbetareférbundet, i syfte att framja jamstélldhet och mangfald
inom byggbranschen. Bakgrunden till kampanjen ar att den sneda konsférdelning som
man identifierat flera ar tidigare kvarstod, och att man inte sdg ndgon férandring i en mer
jamstalld riktning. Samtidigt som byggsektorn i stort behover ny arbetskraft, resonerar
respondenten att man inte kan lata en situation fortga dar manniskor skrams bort fran att
arbeta i branschen. Byggcheferna ville ta tag i problemet med att fa kvinnor soker sig till
branschen, men ocksa fa manga av de kvinnor och man som lamnar branschen pa grund
av den harda arbetsmiljon att stanna kvar.

Stoppa machokulturen bedrivs som en stor reklamkampanj riktad mot branschen och
kommer att paga i ndstan tre ar. Den fokuserar pa att fordndra attityder och gar ut pa att
lyfta den jargong som finns i branschen ur sitt sammanhang, for att belysa att den star for
ett negativt arbetsklimat. En viktig del av kampanjen ar att anvanda provocerande citat
som samlats in fran pa arbetsplatser for att skapa stora annonser. Som exempel skrev

on

man: "Kvinnor behovs i byggbranschen - det ska stadas ocksa”.

Respondenten fran Byggcheferna vittnar om att kampanjen vackt stor uppstandelse fran
flera olika hall, eftersom de anvénder ett sa grovt sprak och lyfter fram mycket negativa
och konsstereotypa konsroller. [ intervjun beskriver respondenten att en del av kritiken
mot kampanjen var att den lyfter fram jargongen i stdllet for att utmana den. Byggcheferna
forklarar att syftet just ar att skapa medvetenhet om jargongen genom att anvinda ett
sprak som branschen forstar, och att fa manniskor att borja prata om det sprakbruk som
faktiskt anvands.

[ arbetet med Stoppa machokulturen har Byggcheferna dven organiserat workshoppar,
debatter och olika fordomstester pa natet. Sarskild genomslagskraft har filmen "Vet du vad
min dotter sa?” haft. Filmen ar en del av ett diskussionsunderlag med fragor som ar tankta
att kunna diskuteras vid frukostbordet pa byggarbetsplatser. Underlaget har dven
efterfragats av och delats till gymnasieskolor och yrkesutbildningar. Filmen sags av

200 000 personer pa bara nagra veckor och inkluderar sma barn som star och "pratar
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byggsprak” rakt in i kameran. Barnen citerar fraser och sprakbruk som féorekommer pa
byggarbetsplatser.

Infor starten samlade Byggcheferna en radgivande grupp kring jamstélldhet, med bland
annat representanter for stora byggbolag, for att bestimma hur insatsen skulle se ut. Efter
det tog Byggcheferna in professionell hjalp i form av jamstalldhetskonsulter.
Byggbranschen ar speciell pa sa satt att den ofta aktiverar en blandning av stora aktorer
som paraply for manga sma underleverantorer i ett och samma byggprojekt.
Respondenten uppger att det ar svart att se effekterna av deras insatser, eftersom de
bygger pa reklamkampanjer som ska paverka attityder. De har dokumenterat vissa av
insatserna genom att samla in kommentarer fran deltagare i olika workshoppar.

6.1.2  Erfarenheter och funderingar om mangfald i byggbranschen

En av grunderna for Byggchefernas insats ar att sikra kompetensforsorjning i branschen
da man inte har rad att forlora, eller skramma ivag, kompetens pa grund av brister i den
sociala arbetsmiljon. Enligt dem handlar mangfalds- och jamstélldhetsarbete om att d&ndra
varderingar i grunden, och det har varit viktigt for dem att lyfta fram branschens behov
genom att explicit belysa dess problem.

Enligt respondenten ar problemen i byggbranschen del av ett storre samhallsproblem,
som det kravs attityd- och varderingsférandringar for att 16sa. Kvinnor lockas inte till
branschen, och den stereotypt maskulina bilden av branschen kommer troligen inte att
forandras av en ren generationsvaxling. Enligt Byggcheferna ligger 16sningen i att, pa ett
kontinuerligt och ihallande satt, prata om varderingar och siga ifran nér jargongen gar at
fel hal. Darfor blev vad respondenten kallar "de goda ménnen i branschen” en viktig
malgrupp i deras arbete. Det giller att stindigt pAminna om vad som ar ratt och fel i motet
med andra méanniskor.

Respondenten betonar att cheferna i en organisation bar ett stort ansvar for arbetsplatsen
och det arbete som utfors for att fordndra attityder, men att cheferna samtidigt ocksa
maste spegla de varderingar som finns i samhéllet som helhet. Darfor ar ocksa cheferna en
del av jargongen. Byggcheferna ser det som sin uppgift att engagera och entusiasmera
chefer inom byggbranschen till att skapa féorandring pa sina arbetsplatser.

Vad giller Byggchefernas medlemsforetag tycker branschorganisationen sig se skillnader i
hur foretagen arbetar med dessa frgor. Aven om det finns goda exempel i branschen
uppfattar Byggcheferna att problemen finns i hela branschen. Stora féretag jobbar mycket
med dessa fragor, men det finns ocksa exempel pa sma foretag som ar valdigt langt
framme. Byggcheferna betonar risken med att generalisera, men deras uppfattning ar att
de mindre foretagen ar samre pa mangfald och jamstilldhet eftersom de inte har lika
mycket resurser och simre mojligheter att arbeta med mangfald och jamstélldhet. De sma
foretagen har ofta inte en personalavdelning och da ar det vd sjalv som far driva
varderingsfragor.

6.2 Dataspelsbranschen — Diversi

Dataspelsbranschen dr en samarbetsorganisation for dator- och tv-spelsbranschen.
Respondenten beskriver att mangfald och jamstalldhet ar dels en altruistisk fraga och ett
ideal for branschen, och dels ett satt for organisationer och foretag att 6ka innovation och
kreativitet.

Dataspelsbranschen vill gora branschen 6ppen for alla och beskriver att man kommer att
missa viktiga kompetenser och formagor om inte alla sldpps in. Darfér behéver branschen
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rekrytera brett for att behalla sin kreativitet. Medlemsforetagen stiller sig positiva till
mangfald och jamstalldhet, och ser det som en sjalvklarhet att arbeta med fragorna.

6.2.1 Diversi

Dataspelsbranschen driver sitt mangfaldsarbete genom Diversi, en ideell féorening med
syftet att synliggora och problematisera fragor som ror mangfald och jamstalldhet. Diversi
startade som ett mangfalds- och jamlikhetprojekt med stod fran Vinnovas satsning
Genuslabbet och ar i dag ett branschnatverk som arbetar for det gemensamma malet att
6ka mangfald och jamstilldhet. Som nitverk kan Diversi hjilpa till med kontakter och vara
en lank mellan de som vill engagera sig i specifika fragor eller projekt.

Genom att sammanféra en malgrupp av spelutvecklare, spelcommunityer och
spelutbildningar dmnar Diversi bidra till att olika aktorer lar av varandra och utvecklas
tillsammans. Dataspelsbranschen papekar att de forsoker skapa sa konkreta aktiviteter
som mojligt inom Diversi, for att mangfalds- och jamstalldhetsarbetet ska bli praktiskt och
inte bara en plan som inte anvands i praktiken.

Diversi har resulterat i ett stort antal aktiviteter, t.ex. med inriktning mot att fler kvinnor
respektive personer med utldndsk bakgrund ska spela och utveckla spel. De flesta
insatserna har varit inriktade mot att 6ka kvinnors delaktighet i branschen, t.ex. att bjuda
in spelstudenter som inte identifierar sig som méan fran olika europeiska spelutbildningar
att dka pa en spelkonferens, eller att engagera studenter att dka tillsammans med
Dataspelsbranschens medlemmar till olika spelkonferenser och projekt.
Dataspelsbranschen arbetar dven med att lyfta fram tjejer som forebilder och ser till att ha
en jamn konsfordelning i paneler och deltagare vid olika event. Enligt Dataspelsbranschen
gar det att fa till en jamn konsférdelning om man verkligen vill, &ven om det finns en sned
konsfordelning i branschen.

6.2.2  Erfarenheter och funderingar om mangfald i dataspelsbranschen

Diversi har till stor del arbetat med jamstalldhet, men ett brett spektrum av andra
mangfaldsaspekter ryms under samma paraply. I Diversis inkluderande definition av
mangfald ingar sexualitet, etnicitet, alder, kropp och funktion, och funktionsnedsattning
har fatt stort fokus i det Il6pande arbetet med méngfald. Respondenten for
Dataspelsbranschen tror att de lyckas bra med att integrera olika aspekter av mangfald
eftersom malet dr att man ska kunna vara sig sjalv i branschen.

Dataspelsbranschens erfarenheter visar att eldsjalar ar viktigt for att mangfaldsarbetet
ska fungera, och det giller alla storlekar av foretag. I branschen finns en stor bredd, fran
sma foretag som redan fran start identifierar mangfald som en viktig fraga, till andra som
inte behandlar fragan forran de ar 6ver 100-talet personer. En skillnad ar att de storre
foretagen ofta har en personalavdelning som borjar diskutera hur man kan fa in olika
typer av personer i organisationen. Dataspelsbranschen betonar att ett starkt internt stod
ar en central faktor for att lyckas med sitt mangfalds- och jamstalldhetsarbete, samt att
arbeta tillsammans med aktoérer som verkligen vill jobba med dessa fragor.

Diversi syftar alltsa till att bredda kompetensbasen till branschen genom att agera natverk
for insatser som ar riktade till en bred definition av mangfald, men respondenten tycker
att problemen med ojdmlikhet bor betraktas som strukturella samhallsutmaningar.
Problemen kan ddrmed inte isoleras till eller 16sas hos enskilda foretag. Som exempel
forklarar respondenten att den skeva konsfordelningen i branschen bottnar i mer dn dalig
rekrytering. Respondenten menar att det borjar med att foraldrar laddar ner olika typer
av spel till tjejer och killar nar de &r sma barn. Det gor att spel blir kdnskodade, vilket
skapar intressen och paverkar utbildnings- och yrkesval i hogre aldrar. I slutdandan
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hindrar det spelbranschen fran att bli jamstalld. Eftersom det ar manga som soker sig till
branschen av intresse ar det viktigt att intresset far mojlighet att blomma ut tidigt hos alla.

6.3 IT&Telekomforetagen — Womentor, matchningsmoten, NextUp
och Valjit

IT&Telekomforetagen har ca 1 200 medlemsforetag. Enligt branschorganisationen véljer
fler och fler foretag att engagera sig och lagga ner resurser i fragor som rér mangfald, som
for dem ar tatt kopplade till kompetensforsorjning. Det rader kompetensbrist i branschen,
och dessutom finns en bild av att representationen ar stereotypt manlig, i allt fran
utbildningar i skola och pa universitet upp till de hogsta cheferna i branschen.

Respondenterna konstaterar att det rader kompetensbrist i branschen och att man
behover attrahera personer fran hela befolkningen. IT& Telekomforetagen har under de
senaste aren bedrivit ett stort antal insatser pa mangfaldsomradet. Den storsta kallas
Womentor och ar ett mentorskapsprogram for kvinnor, i syfte att géra branschen mer
jamstalld pa ledningsniva. Den senast tillkomna insatsen ar matchningsmoten mellan
asylsokande personer med IT-bakgrund och foretag i branschen. Tidigare har
organisationen bedrivit insatserna NextUp och Valjit, i syfte att 6ka antalet unga tjejer i
branschen.

6.3.1 Womentor - affarsnytta genom jamstélldhet

Womentor ar ett arslangt mentorskapsprogram for kvinnor i chefspositioner i branschen.
De kvinnor som nomineras av medlemsforetagen att delta far kompetensutveckling, och
parallellt med det bedriver foretagen ett jamstalldhetsarbete.

Foretagen atar sig vid starten av insatsen att arbeta aktivt for jamstalldhet och verka for
att fa fler kvinnor pa ledande positioner och dstadkomma en férandring i branschen under
aret. Varje foretag satter upp egna mal som sedan f6ljs upp vid programmets slut, och de
utgor programmets uppfoljning. Forutom tréffar fér deltagare och mentorer anordnas
traffar for deltagande foretags vd, personalchefer och kommunikationschefer, i syfte att
utveckla och sprida kunskap inom och utanfor organisationerna. Respondenterna
beskriver att allteftersom programmet blivit mer ként hos foretagen har rekryteringen till
det gatt mer och mer av sig sjilv. Manga foretag har insett att jimstalldhet och mangfald ar
fragor man behdver jobba med, men de vet inte riktigt hur de ska gora och blir da
intresserade av Womentor.

6.3.2  Sprakutbildning med yrkesinriktning och matchningsméten

Nar det giller personer med utlindsk bakgrund har organisationen inget specifikt
mangfaldsprogram, motsvarande Womentor pa jamstilldhetsomradet. Daremot har man
genomfort flera "provskott” for att testa vilka insatser som fungerar bast. Olika insatser
har riktats mot bland annat asylsokande, arbetskraftsinvandrare och utrikesfédda som
befinner sig i Sverige sedan lang tid och som har ett intresse och kompetens inom IT och
telekom, men som av olika anledningar har haft svart att komma in pa arbetsmarknaden.

En av de insatser som testades under 2016 dr matchningsmdéten mellan asylsékande och
foretag i branschen. Bakgrunden till insatsen ar att det for nagra sedan startades en
sprakutbildning med yrkesinriktning i Stockholm. Initiativet kom fran tidigare
landshovdingen i Stockholm, Per Unckel, i syfte att snabbare fa in utrikesfodda med IT-
bakgrund till branschen. I detta arbete har IT&Telekomforetagen agerat samradspartner i
en s.k. SFX-utbildning inom IT. SFX ar en sprakutbildning (liknande svenska for
invandrare, SFI) med yrkesinriktning mot IT. Organisationen har agerat samrad kring
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branschens utveckling och star i kontinuerlig kontakt med medlemsforetagen for att se om
deltagare i utbildningen kan gora praktik hos dem. SFX vander sig till personer som har
uppehallstillstand.

Det senaste "provskottet” ar matchningsmdéten mellan asylsékande personer med IT-
bakgrund och foretag i branschen. Det férsta motet skedde i samarbete med
Migrationsverket i april 2016, och efter det har man utvecklat kraven for kvalitetssdkring
av kandidaterna. Nu stalls kravet att deltagarna ska kunna prata engelska och ha en
Linkedin-profil, som gor det mojligt for foretagen att fa en uppfattning om deras
erfarenheter och utbildning. De deltagande som har en bakgrund inom programmering far
gora ett programmeringstest inféor motet.

Matchningsmotena f6ljs upp via en enkat till bade deltagare och foretag for att undersoka
om motet leder till ndgon praktik eller annan aktivitet. Enkiten fran det senaste motet
visar att bade foretag och kandidater var néjda med matchningsmotet.

6.3.3  NextUp och Valjit

En annan utmaning som branschen har statt infér under lang tid ar att lyckas rekrytera
unga tjejer. IT&Telekomforetagen har darfor drivit tva projekt, NextUp och Valjit, for att
identifiera fallgropar och lésningar pa utmaningen att fa tjejer att soka sig till branschen
och branschrelaterade utbildningar.

Respondenterna fran IT&Telekomforetagen menar att problemet delvis ligger i bilden av
IT-yrken, for den grabbiga stimpeln gor att tjejer inte lockas till IT-relaterade
utbildningar. Organisationen har forsokt arbeta for att dndra attityderna men uppfattar
det som svart. Valjit ar en portal for att bryta bilden och gora fler unga tjejer intresserade
av IT-yrken.

Ett annat projekt ar NextUp, som har drivits i flera ar, och syftar till att fordndra tjejers bild
av IT-branschen. NextUp har genomfort tavlingar for attondeklassare fran olika skolor.
Téavlingarna gick ut pa att tjejerna skulle 16sa olika IT-relaterade case, samtidigt som man
spred goda forebilder genom att tavlingen leddes av kvinnliga studenter pa
datautbildningar. Projektets insatser kraver kontinuerliga insatser och bor kopplas in i
skolundervisning, vilket gor det till en kravande insats som organisationen lagt pa is. I
Goteborg drivs den dock vidare av en extern aktor.

6.3.4  Erfarenheter och funderingar om mangfald i IT- och telekombranschen

IT&Telekomforetagen driver flera olika insatser med inriktning mot unga tjejer, kvinnliga
chefer och utrikesfodda, i syfte att sdkra kompetensforsorjningen i branschen.
Respondenterna beskriver att flera foretag i branschen har ett genomarbetat arbetssatt
och lyckas forhallandevis val med att astadkomma en jamn konsférdelning och stoérre
mangfald, men att det finns behov av samlade insatser. Respondenterna understryker att
det ar viktigt att foretagen inte kdnner att arbetet ar en goodwill-satsning utan att det ger
affarsmassig nytta. Det giller att forena affarsnytta med moralisk nédvandighet.

Respondenterna konstaterar att det krédvs strategiskt arbete for att lyckas med mangfalds-
och jamstalldhetsarbete, och att de flesta foretag ar upptagna med det dagliga operativa
arbetet. Det ar viktigt att ga fran ord till handling, och att vaga pausa insatser som ar svara
att driva eller inte ger forvantade resultat. Vidare ar det viktigt att ha konkreta och
uppfoljningsbara mal som ar tydligt kopplade till aktiviteter, samt att i forvag ha klart for
sig vad insatserna syftar till att 16sa sd att man kan kommunicera varfér mangfald och
jamstalldhet ar en prioriterad fraga.
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Respondenterna beskriver att fragan om mangfald och jamstalldhet maste vara val
forankrad i ledningsgruppen for att ndgon forandring ska kunna ske. Ledningen har ett
stort ansvar, oavsett foretagets storlek, men storre foretag har langre beslutsvagar, vilket
gor att det kan vara enklare att na fram i ett mindre féretag. Av tradition brukar fragan
hamna pa personalavdelningen, men det borjar mer bli en fraga for vd och
ledningsgruppen. Enligt respondenterna ligger nyckeln i att ha ett engagemang pa
ledarniva och inte se det som en personalavdelningsfraga.

6.4  Energiforetagen — Qraftsamling och nyanlandas etablering

Energiforetagen ar en relativt ny organisation som inte hunnit ta fram nagon utpraglad
strategi for jamstalldhets- och mangfaldsfragor. Daremot ligger det i Energiforetagens
uppdrag att géra branschen mer attraktiv, och med det kommer arbete med ett
jamstalldhetsperspektiv. For Energiforetagen ar det viktigt att jobba med jamstalldhet och
mangfald i branschen. Den samlade uppfattningen och erfarenheten av arbetet ar att
storre mangfald och jamstilldhet ger battre affarsutveckling, hogre effektivitet, storre
kreativitet och en béttre arbetsmiljo.

Mognadsgraden i fragorna hos medlemsforetagen skiljer sig at, bade vad géller instillning
till mangfald och jamstalldhet och vad galler mangden resurser att investera. Darfor glader
sig manga medlemmar 6ver att Energiforetagen driver branschgemensamma initiativ. For
att motivera foretag att arbeta med jamstalldhets- och mangfaldsfragor understryker
Energiforetagen att en blandning av manniskor 6kar kreativiteten, och ar saledes bra for
prestationen, men ocksa att det ar berikande att jobba med personer med olika erfarenhet
och olika bakgrund.

Mangfald och jamstalldhet dr en kompetensforsorjningsfraga fér branschen, da det i dag
finns en obalans mellan rekryteringsbehovet och inflodet av kompetens i branschen.
Branschorganisationen arbetar kontinuerligt for att attrahera personer att arbeta i
energisektorn, och har startat tva specifika mangfalds- och jamstalldhetsinitiativ:
Qraftsamling och satsningar for att etablera nyanlianda.

6.4.1 Satsning for att etablera nyanlanda

Samtidigt som det rader kompetensbrist i energibranschen upplever manga av
Energiforetagens medlemsforetag att det ar svart att fa information fran myndigheter om
hur de kan ta emot en nyanldnd person pa sin arbetsplats. Energiforetagen driver darfor
en satsning for att agera mellanhand mellan de offentliga aktérerna som ar inblandade i
etableringsprocessen och medlemsforetagen, i syfte att gora myndigheternas regelverk
och verksamheter begripliga.

Den hjalp som tillhandahalls ar specifik beroende pa varje foretags behov. Energiféretagen
har ocksa en god 6verblick 6ver branschen och kunskap om foretagens specifika villkor,
t.ex. om bemanning och vilka féretag som skulle kunna ta emot praktikanter.

Energiféretagen beskriver att foretagen ofta ar positivt installda till att ta emot nyanlanda
som ofta har god utbildning, mycket arbetslivserfarenhet och stor kompetens fran andra
lander. Pa sa satt bidrar de till foretagens verksamheter.

6.4.2 Qraftsamling

Qraftsamling dr ett mentorskapsprogram for att 6ka andelen kvinnor pa chefsposter inom
branschen. Programmet ar inspirerat av Womentor och féljer samma struktur.
Huvudsyftet med Qraftsamling ar att fa ledningsgrupperna i de deltagande foretagen att
oka jamstalldheten. Exempel pa dtaganden ar att 6ka totala andelen anstéllda kvinnor eller
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andelen kvinnliga chefer, att genomfora likabehandlingsutbildningar eller att géra
aktiviteter som ar riktade mot kvinnliga teknikstudenter.

Energiforetagen poangterar att det ar viktigt med jamstalldhetsplaner, men det ar latt att
det bara blir ord innan konkreta aktiviteter kommer pa plats. Qraftsamling bidrar till att
skapa engagemang fran foretagsledningens sida, eftersom foretagen far siga vad de
konkret ska gora for att astadkomma en jamstalld arbetsplats.

6.4.3  Erfarenheter och funderingar om mangfald i energibranschen

For att ett foretags jamstalldhets- och mangfaldsarbete ska lyckas maste det enligt
Energiforetagen finnas ett engagemang pa alla chefsnivaer, oavsett om foretaget ar stort
eller litet. Det finns manga goda exempel i branschen men ocksa manga féretag som har en
alderdomlig och inte sa forandringsbenagen foretagsstruktur. Det dr en av forklaringarna
till att unga ingenjors- och teknikstudenter inte soker sig till branschen.

Energiforetagen har bade sma och stora medlemsforetag, och upplever att det ar stor
skillnad mellan hur de arbetar med mangfald. Sma foretag har inte alltid resurser att jobba
pa samma satt som storre foretag, som kan ha sarskilda tjanster avsatta for mangfald och
jamstilldhet. Aven de storre av de foretag som klassas som SMF har ofta en
personalverksamhet dar dessa fragor hanteras. I mindre foretag hamnar denna uppgift
hos vd i stéllet. Trots att mindre foretag har farre resurser kan sma foretag ha lattare att
engagera sin personal. Inom stora foretag tror man kanske att dessa fragor ska losa sig pa
en annan position i organisationen dn dir man sjalv befinner sig, och det slutar med att
ingen tar det 6vergripande ansvaret. Enligt Energiforetagen dr resurser och antalet
medarbetare faktorer som paverkar mangfalds- och jamstélldhetsarbetet, men det kan
dven handla om olika traditioner och personalstrategi. Energiforetagen ser ingen tydlig
skillnad mellan de privata och de kommunalt 4gda bolagen bland sina medlemmar.

Energiforetagen betonar att foretag maste bli konkreta i arbetet med mangfald och
jamstalldhet, och inte fastna i planer och policyer. Exempelvis kan man genomféra en
likabehandlingsutbildning eller satta upp mal gillande andelen kvinnor som behéver
rekryteras.

6.5 Kommunala foretagens samorganisation —unga och
nyanldndas etablering

Kommunala féretagens samorganisation (KES) ar arbetsgivarorganisationen for
samhallsnyttiga bolag. Som arbetsgivarorganisation formedlar KFS arbetsgivarservice till
foretag inom 15 branscher. Vad giller mdngfald och jamstélldhet arbetar KFS framst med
att frimja rekrytering av unga och nyanlanda. I grunden handlar arbetet om att sdkra
kompetensforsorjning och att fa medlemsforetagen att vidga sin rekryteringsbas, da det
finns brist pa kompetens i alla KFS storsta branscher.

KFS patalar att deras insatser inte bor ses som projekt med borjan och slut, utan snarare
som ett kontinuerligt arbete for att fordndra medlemsforetagens synsatt och ge dem ratt
verktyg. Mycket av arbetet handlar om att foretagen ska forbereda sig for att mer
systematiskt arbeta med rekrytering.

6.5.1 Rekrytering av unga och nyanlédnda

KFS driver tre satsningar for att frdmja rekrytering av unga och nyanldnda inom
kommunala foretag.
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Ett satt ar via yrkesintroduktionsanstéllningar fér unga, som syftar till att underlatta for
medlemsforetag att anstédlla ungdomar. KFS arbetar med att fora ut information om
yrkesintroduktionsanstéllningarnas existens och funktionssatt, och forklara for
arbetsgivare och arbetss6kande hur processen gar till.

Den andra satsningen ar praktik med yrkeskompetensbedémning, och den syftar till att
matcha nyanldndas yrkeskunskaper med féretagens kompetensbehov. Den startade nagra
manader efter insatsen for yrkesintroduktionsanstallningar och innebar ett liknande
informationsarbete riktat till medlemsféretagen. Man fokuserar pa nyanldnda som ar
inskrivna vid Arbetsformedlingen, framst eftersom arbetssokande inte kan engageras i
arbetsmarknadspolitiska insatser forran de ar inskrivna vid Arbetsférmedlingen. Ddrmed
ar det svart for KFS att hjilpa medlemsforetagen med kompetensfragor om de som ska
rekryteras inte ar inskrivna pa Arbetsférmedlingen. KFS fick medel fran
arbetsmarknadsdepartementet infor hosten 2015 for att framja praktik med
yrkeskompetensbeddmning, under en period da antalet asylsokande 6kade i Sverige.
Arbetet dr en del av regeringens satsning pa snabbspar.

Den tredje satsningen for att frimja rekrytering av unga och nyanldnda ar via en
foretagsspecifik handledarutbildning som lanserades i slutet av september 2016 och
bestar av tre delar: webbaserad utbildning, handbok med uppfoljningsmaterial och
regionala utbildningsdagar for erfarenhetsutbyten. Utbildningen bestar av nio moduler
inklusive ledarskap, arbetsmiljo, samtalsmetodik, larande och larstilar. Syftet ar att skapa
trygghet hos de som ska handleda nyanlidnda pa arbetsplatser. Utbildningen har utvecklats
utifran foretagsbesok och ett tiotal intervjuer med féretag. Fokus har legat pa att skapa
trygghet for handledarnas praktiska arbete, utan att utbildningen ska vara for akademisk
och kranglig. Forhoppningen ar att utbildningen kan héja statusen pa handledarrollen och
gora att foretag kan anvianda det stod som KFS erbjuder med
yrkesintroduktionsanstillningar och praktik med yrkeskompetensbedémning. Eftersom
manga behover introduktion och praktikplats dr handledning en viktig del i
kompetensforsorjning.

Under vintern 2016-2017 planerade KFS att ta fram en sprakmodul for att hjalpa
handledare som ska introducera nyanldnda personer pa arbetsplatserna, sa att de kan
verka som ett stod i sprakinldarning. I det arbetet anvander KFS konsultstod fran en
sprakexpert. KFS har dven tagit in extern konsulthjélp kring kommunikationsutveckling,
hur man ska genomfoéra intervjuer och formgivning gillande handledarutbildning. Delar
av kompetensen kring larande och motivation har de internt.

Satsningen pa yrkesintroduktionsanstillningar och praktik med
yrkeskompetensbeddmning har lett till att branschraden inom de tre branscherna
atervinning, vatten och avfall (VA) och energi gatt ut till sina medlemsforetag for att satta
fart pa arbetet. Resultatet dr Atervinningsuppropet, Vattenuppropet och Energiuppropet,
som ytterligare uppmanar foretagen att delta. Har far foretagen mojlighet att sprida
exempel pa att arbetet fungerar och leder till en bredare rekrytering och inkludering.

6.5.2  Erfarenheter och funderingar om mangfald i KFS branscher

Eftersom KFS representerar samhallsnyttiga bolag ar det viktigt for dem att félja
samhallsutvecklingen och stédja sina medlemsforetag, bade for att verka for nytta genom
mangfald och for att motverka diskriminering. Genom att standigt knyta an till
kompetensforsorjning kan KFS halla koll pa foretagens intressen och behov.

KFS upplever att foretagen i grunden ar positiva till att bli mer inkluderande, vad géller
bade unga och nyanlidnda, men att de har svart att finna tid till att férandra
rekryteringsmonster. Utan avsatt tid till forandringsarbete riskerar foretagen att fortsatta
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rekrytera utifran samma monster som tidigare, vilket gor det osannolikt att féretagen
tanker nytt vid rekrytering. Enligt KFS behdver foretagen verktyg for att omsatta viljan till
praktiskt vardagligt arbete, ndgot som ocksa ar pa gang inom branschen.

KFS betonar att deras kompetensforsorjningsarbete behdver hanga ihop med ett mer
strategiskt stod till foretagsledningar i att arbeta systematiskt med kompetensforsorjning,
sa att foretagen har beredskap for att rekrytera bredare. For att foretagen ska kunna driva
ett mangfalds- och jamstalldhetsarbete menar KFS att ledningen och vd maste driva
fragan, samtidigt som det finns tydliga personal- och mangfaldsstrategier som ger stod for
inkludering och kan skapa medvetenhet och beredskap fér matchning (snarare dn ad hoc-
l6sningar). Jamfor man sma och stora foretag ar den storsta skillnaden att sma foretag har
en kortare vag till det operativa och kan arbeta ndrmare lokalsamhallets behov.

Overlag anser KFS att en tydlig virdegrund som framjar inkludering i hela organisationen
behovs for att arbetet med mangfald och jamstélldhet ska bli bra. Tendenser i samhallet
som helhet spelar roll for synen inom branscher, och darfor ar det dven viktigt att ha en
tydlig virdegrund som guide i arbetet for rekrytering.

7 Erfarenheter fran 20 foretag

Vi har intervjuat 20 SMF for att hora hur de har valt att arbeta med mangfaldsfragor.
Foretagen varierar i storlek fran enmansforetag till runt 200 anstéllda. De ar utspridda
over landet och verkar inom allt fran dataspelsforlag till textilproduktion, fran bygg till
atervinning, fran konsertproduktion till maskintillverkning osv. I detta avsnitt
sammanfattar vi deras erfarenheter av sitt mangfaldsarbete.

7.1  Typer av arbete

De 20 foretag som vi talat med arbetar med mangfald pa valdigt olika satt. Vissa deltar i
praktikprogram for att forbattra integrationen av nyanldnda, medan andra har tagit in
extern hjalp, till exempel en mangfaldskonsult, for att fa stéd i sin interna
organisationsutveckling. Ett par av foretagen ar medlemmar i natverk med fokus pa
mangfaldsfragor, varigenom de kan traffa andra foretag med liknande utmaningar och
inspireras av deras arbete.

De flesta av foretagen har inriktat sig mot en specifik dimension av mangfald - oftast kon
eller bakgrund. Bland dem vi talat med har bara nigra enstaka valt att arbeta med
dimensionen alder. Ingen tycks arbeta aktivt med att frimja mangfald i termer av
dimensionerna sexualitet, konsoverskridande identitet, religion eller funktionsvariation.

7.2 Drivkrafter att arbeta med mangfald

Argumenten som SMF anvander for att arbeta med mangfald kan delas upp pa ett liknande
satt som bland rekryteringsbolagen och mangfaldskonsulterna. Men i SMF tycks
motivationen i stor utstrackning bero pa hur latt det ar att fa tag i kompetens. Darfor ar
ocksa foretag inom samma bransch ofta forhdllandevis samsynta kring vikten av arbetet, i
och med att de ofta star infor samma utmaningar. En stor andel berattar ocksa att
rekrytering ar huvudskalet till deras arbete med mangfald. Ett exempel pa detta ar foretag
inom IT-sektorn som under flera ar haft svart att hitta kvalificerad arbetskraft. Vissa har
kraftiga tillvixtmal, men hindras av kompetensbristen. I dagsldaget upplever flera avdem
att man bara stjil kompetens fran andra IT-féretag, och att det behovs satsningar for att fa
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fler att soka sig till branschen. Hogkvalificerade tjanster kraver dock tidiga insatser, helst
redan i grundskolan.

I branscher som inte har lika svart att hitta kvalificerade kandidater till sina tjanster ar det
ofta andra argument som ar drivande. Flera foretag som vi talat med driver i stallet sitt
mangfaldsarbete primart ur ett samhallsengagemang. I princip alla foretag vi talat med ar
ocksa dvertygade om att heterogenitet ar positivt och stirker verksamheten. Hos manga
finns darfor en ambition att foretagets arbetsstyrka ska spegla samhallet, inte minst for att
man ska kunna fortsdtta vara en relevant aktor. Flera menar ocksa att det faktum att man
arbetar med fragorna i sig kan attrahera ny arbetskraft.

7.3  Forutsattningar och utmaningar

I detta avsnitt redogor vi for de forutsattningar for ett lyckat mangfaldsarbete som
foretagen sjilva identifierat samt de utmaningar som uppstatt pa viagen.

7.3.1  Agarskap och kompetens

[ majoriteten av de SMF vi talat med var det just vd som hade ansvaret for fragorna. Vissa
foretag kan ha valt den organisationen medvetet, men det kan ocksa vara en reflektion av
foretagets storlek. Manga sma foretag har t.ex. ingen personalavdelning som annars ofta
hanterar dessa fragor. Enligt foretagen sjélva finns det bade for- och nackdelar med att
arbetet drivs av vd. Om vd driver och engagerar sig i arbetet finns optimala
forutsattningar for att det arbete som gors ska fa ett ordentligt genomslag. Daremot har vd
ofta lite tid att ldgga pa just mangfaldsarbetet. Nar fragorna placeras pa t.ex.
personalavdelningen kan det finnas mer tid till frdgorna, men de personalansvariga vi talat
med vittnar dd om svarigheter att fa gehor fran ledningen.

Intervjuerna med SMF visade ocksa att nar det inte ar vd sjalv som jobbar med fragorna
drivs arbetet ofta av en "eldsjil”, i manga fall nagon pa arbetsplatsen som har ett
personligt intresse och engagemang for rattvisefrdgor. Problemet ar att mangfaldsarbetet
blir valdigt sarbart om det vilar pa endast en person. Eller som en av vara respondenter
uttryckte det: "Om jag slutar, vem tar da 6ver facklan?”

Manga av respondenterna anser dock att deras mangfaldsarbete ar integrerat i hela
verksamheten. Vissa foretag har ocksa satt upp en specifik mangfalds- eller
jamstalldhetsgrupp for att fa med sig alla olika delar av foretaget. Men om syftet ar att
inkludera hela foretaget kravs att arbetet i sig och diskussionerna kring det laggs pa en
niva som alla i foretaget forstar. Flera foretag tar upp att det ofta ar stora skillnader mellan
medarbetarna vad galler kunskapsniva och mognadsgrad. Darmed uppsta ibland
frustration 6ver att mangfaldsarbetet maste ga langsamt.

Vissa sarskilda utmaningar har ocksa rapporterats i koppling till rekryteringen av
nyanlinda. Flera foretag menar att svarigheter uppstar i och med att man har pressade
verksamheter, samtidigt som en nyanldand praktikant som dnnu inte lart sig spraket inte
kan forvintas producera fullt ut fran dag ett. Ett foretag berattar att man forsokt avhjalpa
detta problem genom att placera praktikanten pa den avdelning som ar minst pressad och
mest "up and running”. Nar praktikanten har hunnit sitta sig in verksamheten kan man
omplacera personen till avdelningar dar behoven ar storre.

Av de foretag vi talat med har bara ett fatal valt att ta in extern kompetens som stod i
mangfaldsarbetet, och knappt en handfull av féretagen forvaltar sina lairdomar pa ett
systematiskt satt.

38/52



7.3.2  Sarskilda utmaningar for smaforetag

Andra utmaningar ror det rekryteringsfokuserade mangfaldsarbetet. Sma foretag, speciellt
de som verkar i branscher som lider av kompetensbrist, upplever att det ar svart att skapa
mangfald nar man har sa valdigt fa kvalificerade s6kande att intervjua. Mangfaldsarbete
behover dock inte innebéra att man snabbt rekryterar personer fran minoritetsgrupper,
men det faktum att det tar tid att forandra personalsammansattningen ar ett problem i sig
eftersom sammansattningen skapar en norm som kan vara svar att bryta upp. Tva foretag
som star infér denna utmaning anger att de i stéllet far anstringa sig for att behalla den
mangfald de redan har och betonar vikten av att hela tiden férhalla sig normkritiskt for att
inte reproducera den struktur som redan finns pa arbetsplatsen.

7.3.3  Attityder och féordomar

Flera av de foretag vi talat med tror att det finns féordomar om deras bransch som gor det
svart att 6ka mangfalden. Exempelvis misstanker flera foretag inom IT- och
dataspelsbranscherna att madnga manniskor har en bild av deras sektor som "grabbig” och
"nordig”, nagot som de tror kan ha en avskriackande effekt. Vissa menar dock att det kan
finnas fog for den uppfattningen, och en av respondenterna betonar att spelbranschen
lange varit outvecklad i sin syn pa mangfald och fortfarande ar valdigt mansdominerad.

Men fordomar och negativa attityder som paverkar mojligheterna att 6ka mangfalden
forekommer inte bara om vissa féretag och branscher utan dven inom vissa féretag och
branscher. Flera av de foretag vi talat med rapporterar att en del anstéllda motsatter sig
6kad mangfald i allmdnhet och mangfaldsarbetet i synnerhet, &ven om instillningen
generellt ar positiv. Vissa vd har ibland haft svart att motivera sina anstillda da manga av
medarbetarna upplever att det &r ett for stort fokus pd "invandrare”. En vd for ett
byggforetag berattar om hur férvanad han blev 6ver de negativa attityder som
uppenbarades bland medarbetarna nar en kvinnlig hantverkare anstalldes. Ett annat
foretag i samma bransch berittar att den sociala arbetsmiljon ar det storsta utmaningen
nar det giller att behalla de kvinnor man lyckats fa in i verksamheten, i synnerhet pa
produktionssidan. Pa grund av det ofta harda klimatet véljer manga kvinnor att i stallet ga
over till tjanstemannasidan av verksamheten. Inom energi- och atervinningssektorn anger
vissa foretag aven att samhallsklimatet forsvarar arbetet. Manga kunder upplever att det
inte borde vara foretagets uppdrag att jobba med mangfaldsfragor.
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7.4 Effekter

De SMF vi har intervjuat dr eniga om att det ar svart att méta resultatet av sitt
mangfaldsarbete i kronor och oren. Flera foretag uppger till exempel att deras lonsamhet
forvisso har okat sedan arbetet borjade, men att det i princip ar omdijligt att harleda den
utvecklingen till en sarskild del av verksamheten. Andra foretag ar dock dévertygade om att
mangfaldsarbetet utgor en stor del i de framgangar man sett, &ven om inga fokuserade
matningar har gjorts.

Utover direkta ekonomiska effekter har foretagen kunnat identifiera andra effekter, som i
sin tur skulle kunna paverka de ekonomiska aspekterna. Ett textilféretag berattar
exempelvis att man tidigare hade valdigt svart att hitta kandidater med
somnadskompetens, men genom att ta in nyanldnda har man kunnat fylla
kompetensbehov tack vare manga kompetenta skraddare fran Mellandstern. De nya
rekryteringarna har dock inneburit ndgot stérre administrativa kostnader och det ar
darfor svart att dra nagra slutsatser om de ekonomiska effekterna.

Vidare anger flera av foretagen att den externa bilden av dem tycks ha forbattrats. Ett
agentforetag har till exempel markt att de med sin nya profil kan attrahera fler artister att
knyta sig till dem. Ett bemanningsféretag som hyr ut vardpersonal rapporterar att de har
fatt en mycket storre sprakkompetens sedan mangfaldsarbetet satte igang - ndgot som ar
hogt varderat ute hos kunderna. Ett annat foretag anger att arbetet har gett ett
kompetenslyft vad giller att forstd kunderna. Flera foretag anger sjalva att de skulle
behdva arbeta mer med att mata sina resultat.

Néstan alla foretag vi talat med anger att mangfaldsarbetet har forbattrat den sociala
arbetsmiljon pa arbetsplatsen. Flera vittnar om positiva forandringar i samtalsklimatet i
form av en mer inkluderande jargong och roligare samtal kring fikabordet. Andra berattar
att det overlag funderas och diskuteras mer kring rattvisefragor sedan arbetet borjade. De
medarbetarenkiter som flera foretag gjort visar ocksd mestadels positiva attityder. Vissa
foretag i mansdominerade branscher beskriver till exempel att &ven manliga medarbetare
har vantrivts med den harda jargongen, men att detta har forbattrats sedan arbetsplatsen
blev mer diversifierad.

Ett av foretagen betonar ocksa vikten av den sociala arbetsmiljon for att de som ar i
minoritet pd arbetsplatsen ska stanna kvar. Ett annat foretag beréattar att arbetet ger
medarbetarna mod att sta pa sig om de blir illa behandlade, t.ex. av en kund.
Mangfaldsarbetet dr saledes ett sitt for foretaget att visa sina anstillda att de har foretaget

iryggen.
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8 Reflektioner och slutsatser

I detta kapitel reflekterar vi 6ver resultaten fran litteraturéversikten och véra intervjuer
med SMF, branschorganisationer och konsulter. Kapitlet avslutas med 6vergripande
slutsatser.

8.1 Reflektioner

[ det har avsnittet ger vi 6vergripande reflektioner utifran resultaten. Reflektionerna ar
indelade tematiskt utifran de samband vi ser mellan rapportens olika delar. Forst
diskuteras effekter av mangfald och mangfaldsarbete pa foretagens prestation. Darefter
diskuterar vi hur det mangfaldsperspektiv man antar paverkar utformningen av sitt
arbete. Slutligen diskuteras hur kompetensférsorjning - med fokus pa brist pa kompetens
- kan bidra till kreativa arbetssatt for mangfald.

8.1.1 Effekter av mangfald och mangfaldsarbete pa féretagets prestation —
stammer forskningen och empirin 6verens?

Det ar svart att jamfora forskning om sambandet mellan mangfald och tillvaxt bland SMF
da olika forskare har olika definitioner av mangfald och matt pad prestation. Som ndmnts
redan i litteraturoversikten gor forskningens inkonsekventa resultat det vanskligt att dra
nagra slutsatser om sambandets riktning, men det ar ocksa svart att jamfora
forskningsresultaten med resultaten fran den intervjustudie som presenterats i denna
rapport. Resonemanget nedan bor darfor betraktas som forsiktiga indikationer.

[ kapitel tva redogjorde vi for hur foretagets presation paverkas av mangfald bland de
anstéllda. Sammantaget ar forskningens resultat inkonsekventa och en diversifierad
arbetskraft har visats kunna generera bade positiva och negativa effekter. De positiva
effekterna som lyftes fram var bland annat 6kad kreativitet och innovationskraft, samt att
mangfald forbattrar gruppens formaga att hantera mer komplexa, svartolkade uppgifter.
Detta resultat bekraftas inte av var empiriska studie, i vilken vi intervjuade fem
branschorganisationer, fem rekryterings- och konsultforetag och tjugo SMF. Endast ett
fatal SMF gav uttryck for att en 6kad mangfald (som dastadkommits genom
mangfaldsarbete) hade gett ndgon form av effekt som kunde kopplas till prestation - vare
sig positiv eller negativ. Daremot framkom en klart positiv effekt pa den sociala
arbetsmiljon, ndgot som dven uppmatts inom forskningen. Aven foretagets 6kade formaga
att na och forsta sin kundbas har bekréftats av bade forskningen och den empiriska
studien.

Vad géller negativa effekter har forskning bl.a. visat att mangfald kan generera
kommunikationssvarigheter och leda till 6kad risk for konflikter bland gruppmedlemmar.
Den empiriska studien ger inget direkt stod for denna slutsats. Ett fatal SMF har angett att
deras mangfaldsarbete som fokuserat pa nyanldanda har lett till hdgre administrativa
kostnader och till viss del d&ven kommunikationssvarigheter. Men det rader ingen
konsensus pa den punkten.

8.1.2 Mangfaldsperspektivets inverkan pa arbetets utformning

Bade forskningen och intervjustudien har understrukit vikten av att tydligt definiera
begreppet mangfald. Begreppet kan betyda olika saker i olika sammanhang och kontexter
(se t.ex. S. Ahmed, 2006; Jayne & Dipboye, 2004; Roberge et al., 2011), och definitionen av
mangfald sdtter ramarna for mojligheterna att arbeta med just mangfaldsfragor.
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8.1.2.1 ”Madlgruppsfokus”

[ intervjustudien med SMF, konsult- och rekryteringsforetag och branschorganisationer
framkom ett tydligt fokus pa de grupper som i dagslaget ar i minoritet. Att belysa
minoritetsgrupper och deras "olikhet” kan upplevas som naturligt och det mest rimliga
sattet att angripa problemet att en bransch eller arbetsplats ar vildigt homogen. De
atgarder och insatser som branscherna och foretagen vidtar ar darfor ofta riktade till en

” o

sarskild grupp, ofta "kvinnor”, "nyanlanda” eller "unga”.

Det finns bade for- och nackdelar med det har séttet att arbeta pa. En fordel ar att det
resulterar i forhallandevis okomplicerade atgiarder som det ar latt att se effekterna av. Ett
exempel dr de mentorskapsprogram for kvinnor som har startats i flera branscher dar
man har identifierat en ojamn konsfordelning i foretagsledningarna. Syftet ar enkelt - fler
kvinnor ska inga i ledningsgrupperna. Det dr ocksa latt att se om insatsen gav 6nskad
effekt. De langsiktiga malen skiljer sig mellan branscherna, men ofta finns en malbild av att
fler kvinnor 6verlag ska soka sig till branschen om det finns fler kvinnor i ledningen.
Insatsen ger nytta for ett antal enskilda individer som far ledarskapsutbildning, coachning
och storre mojligheter att klattra i hierarkin.

Nackdelarna med ett sddant perspektiv och en sddan utformning av mangfaldsarbetet ar
att insatsen inte bidrar till att fordndra de 6vergripande strukturerna som gjort att
konsfordelningen var ojamn fran borjan. Om en bransch ar tydligt mansdominerad eller
tydligt dominerad av inrikes fodda personer, finns det rimligtvis en uppsattning normer
som gor att vissa grupper har svarare dn andra att fa tillgang till jobben inom branschen.
En riktad satsning kan alltsa ga ut pa att skola en enskild kvinna i hur hon ska passain i
den manliga ledarskapsnormen. Den riskerar darfor att reproducera den norm som
stinger manga manniskor ute, i stillet for att ta ett helhetsgrepp om normer i branschen.

8.1.2.2 Internt fokus

Ett alternativt upplagg ar att borja med att rikta fokus indt i verksamheten, vare sig man ar
ett ensKilt foretag eller representerar en hel bransch. Pa sa vis kan man kartlagga de
interna normerna kring kompetens och underséka om det finns strukturer som
exkluderar vissa grupper. Har vill vi lyfta fram satsningen ”"Stoppa Machokulturen” som ett
gott exempel (avsnitt 6.1).

8.1.2.3 Skadliga perspektiv

Mangfaldsarbete bor ha en lang tidshorisont och ta ett brett grepp for att mangfald inte
ska bli synonymt med utrikes fodda, kvinnor eller en viss aldersgrupp (se t.ex. Kalonaityte,
2010). Denna syn pa mangfald finns bland manga féretag och ar kontraproduktiv. Nagra
av de foretag vi varit i kontakt med anger t.ex. att de "arbetar med mangfaldsfragor”, men
ndr vi bett dem beskriva arbetet i praktiken har det visat sig att de likstallt
mangfaldsarbete med att anstélla en person trots att personen i fraga har utlandsk
bakgrund eller ar kvinna. En sddan handling innebar bara att man inte har brutit mot
diskrimineringslagen (2008:567), och den kan inte klassas som ett aktivt mangfaldsarbete.

Under intervjuerna har vi ocksa hort vissa rent av skadliga resonemang kring mangfald,
sarskilt i de intervjuer som rort insatser for nyanldanda. Vissa foretag har t.ex. gett uttryck
for exotifiering och essentialism genom att uttrycka forvantningar pa att de nyanlanda ska
bidra till verksamheten med sin kultur eller i egenskap av sin etnicitet. Foretag och
organisationer som jobbar med dimensionen kén ger mer séllan uttryck for likande
generaliseringar. Bland de féretag som arbetade med just konsaspekten var det vanligare
med ett forhallandevis vilutvecklat mangfaldsarbete och man anvande oftare normkritik
som verktyg for att synliggéra strukturer i verksamheten.
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8.1.3 Kompetensbrist 6kar behoven av kreativa I6sningar

De branscher som lider av kompetensbrist (t.ex. IT-sektorn) har tvingats vara extra
kreativa for att hitta kvalificerad arbetskraft, i enlighet med devisen "néden ar
uppfinningarnas moder”. Sarskilt tydligt 4r det i de branscher som ocksa behover
hogkvalificerad arbetskraft, och dessa foretag har ofta en annorlunda syn pa den direkta
rekryteringen. Manga foretag i branscher med brist pa kompetens har till exempel alltmer
borjat betrakta hela varlden som sin rekryteringsgrund. Detta innefattar ofta aktiv
headhunting genom sociala medier eller, liksom ett foretag i byggbranschen, anstéllning
av mangsprakiga rekryterare for att kunna annonsera pa utldndska plattformar.

Det finns ocksa oftare ett mer langsiktigt perspektiv i branscher med kompetensbrist och
ett storre fokus pa framtida rekrytering. Sarskilt IT- och tekniksektorn som behover
hogkvalificerad arbetskraft har tvingats fundera pa hur man ska kunna sédkra sin framtida
kompetensforsorjning i och med att allt farre unga valjer IT-utbildningar. Detta har
resulterat i manga insatser som syftar till att vicka ungas intresse for omradet redan i
grundskolan.

Intervjustudien visar ocksa att mangfaldsarbetet i branscher med kompetensbrist oftare
ar en del av den ordinarie verksamheten. [ andra branscher tycks det vara vanligare att
mangfaldsarbete genomfdrs som en tillfallig och avgransad insats.
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8.2 Slutsatser

[ detta avsnitt sammanfattar vi de viktigaste slutsatserna av studien. Forst sammanfattas
slutsatser fran forskningsoversikten och darefter fran intervjustudien.

8.2.1 Slutsatser fran forskningsoversikten

Sambandet mellan mangfald och tillvaxt ar relativt val utforskat, men mangden forskning
minskar drastiskt nar studien avgrénsas till SMF. Bade forskningens resultat och
operationaliseringar av mangfald och tillvaxt ar sa spretiga att det inte ar mojligt att dra
nagon tydlig slutsats om direkta samband. Medan vissa forskare menar att det inte finns
nagot samband alls foreslar andra att sambandet har en positiv eller negativ riktning.

Forskningen om mangfaldens effekter pa foretags ekonomiska prestation visar
inkonsekventa resultat, och en diversifierad arbetskraft tycks kunna generera bade
positiva och negativa effekter. De positiva effekter som lyfts fram i forskningen ar bland
annat okad kreativitet och innovationskraft samt battre formaga att hantera mer
komplexa, svartolkade uppgifter. Mangfald bland de anstillda kan dven 6ka
kunskapsspridningen. Negativa effekter inkluderar 6kade kommunikationssvarigheter och
okad risk for konflikter.

Det finns betydligt mer forskning om effekter av mangfald i ledningsgrupper dn om
effekterna bland de anstallda. En tinkbar forklaring till detta ar att studier om
ledningsgrupper dr metodologiskt lattare att studera eftersom farre individer ska inga i
data, vilket i sin tur gor det lattare att jamfora fler foretag. Forskningen om
ledningsgrupper fokuserar primart pa mangfaldsdimensionen kon. Den visar
inkonsekventa resultat och manga av de effekter som uppmaitts forsvinner niar man
kontrollerar for t.ex. kontext, bransch eller foretagsstorlek.

Aven forskningséversikten visar att effekten av mangfald p4 olika prestationsmétt ofta
forsvinner nar forskarna kontrollerar fér exempelvis utbildning eller bransch. Resultaten
tyder pa att det inte 4r mangfald i bakgrund, kon eller alder i sig som paverkar
prestationen.

Forskning om mangfaldsarbete visar att det inte finns nagot generellt framgangsrecept
vad giller mangfaldsarbete. [ stéllet ska initiativen anpassas till foretaget i fraga och dess
kontext. Forskningen visar ocksa att ojamlikheter och orattvisor kan uppratthallas trots,
och via, mangfaldsarbete. Vidare ar det konkreta mangfaldsarbetets inriktning beroende
av hur begreppet mangfald har tolkats, ndgot som visats tydligt i intervjustudien. Oavsett
eventuella samband mellan mangfald och tillvaxt ar forskningen enig om att ekonomiska
nyttoperspektiv inte bor styra arbetet med mangfald, utan att det ar motiverat for att
motverka diskriminering och framja lika rattigheter.

8.2.2  Slutsatser fran intervjustudien

En relativt liten andel av forskningen om effekter av mangfald och mangfaldsarbete
behandlar temat kompetensforsorjning. Detta perspektiv ar diremot mer synligt i var
intervjustudie som visar att just kompetensférsoérjning ar en mycket viktig anledning till
att SMF viljer att jobba med mangfaldsfragor. Manga uppger att de helt enkelt inte har rad
att gd miste om kompetens, och darfor har valt att vidta atgarder for att bredda
rekryteringsbasen. Detta perspektiv aterkommer i samtal med flera
branschorganisationer som anger att en storre mangfald bland anstéllda och i
rekryteringsunderlaget dr avgérande for tillvixten i just deras bransch och for féretagens
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konkurrenskraft. Men flera av vara respondenter anger ocksa att mangfaldsperspektivet
ar en fraga om bade rattvisa och affarsnytta.

I flera branscher upplever man att det finns fordomar som kan vara ett problem for att fa
till en bredare rekryteringsbas. Vissa menar att dessa fordomar baseras pa
missuppfattningar medan andra anser att det finns genuina problem med jargongen och
den sociala arbetsmiljon 6verlag. Detta tror man kan ha en avskriackande effekt pa kvinnor
och personer med utldndsk bakgrund. Andra utmaningar for mangfaldsarbetet inkluderar
brist pa resurser och motstand mot fragorna internt i verksamheten.

Vad giller forutsattningar for att mangfaldsarbete i SMF ska lyckas betonar rekryterings-
och konsultforetagen att foretagen maste forsta att mangfaldsarbete ar en lang process
och att mangfaldsperspektivet bor integreras i alla delar av verksamheten, inte minst hos
ledningen. Ledningens engagemang ar en forutsattning som lyfts av en majoritet av
respondenterna i alla intervjugrupper.

Gallande effekter av mangfald och mangfaldsarbete svarar respondenterna i
intervjustudien i enlighet med forskningen pa omradet: det ar mycket svart att méita nagra
effekter, bade positiva och negativa. Orsaken ar framfor allt att det ar mycket svart att
hérleda en specifik insats till paverkan pa produktionen. De féretag och organisationer vi
talat med har inte gjort nagra specifika matningar, men mangfaldskonsulterna vittnar om
att deras kunder har fordndrat sina tidigare forhdllandevis sndva uppfattningar om vad
"kompetens” innebar, vilket i langden bor paverka kompetensforsorjningen positivt.
Vidare anger vissa SMF att de administrativa kostnaderna till viss del har 6kat, men nédstan
alla vi talat med anger att den sociala arbetsmiljon har férdandrats till det battre sedan
mangfaldsarbetet inleddes.
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9 Rekommendationer

[ detta kapitel sammanfattar vi forst tips till foretag som vill arbeta med mangfald i sin
kompetensforsorjning. Darefter ger vi nagra rad till Tillvaxtverket for att myndigheten pa
ett valriktat satt ska kunna arbeta med mangfald i kompetensférsorjning. Raden bygger pa
studiens slutsatser, och ar i vissa fall underbyggda med ytterligare referenser till praktiskt
orienterad forskning och kan anvindas for vidare lasning.

9.1 Tips till foretag som vill arbeta med mangfald

Detta avsnitt riktar sig till sma och medelstora foretag som vill borja arbeta strategiskt
med mangfaldsfragor, alternativt vill utveckla sitt redan paboérjade arbete.

e Borja internt och skapa kunskap

Borja med att studera den egna organisationen. Fundera 6ver hur kénsfordelningen,
aldersfordelningen och fordelningen mellan inrikes och utrikes fédda ser ut.
Representation ar dock inte allt (se t.ex. Wahl, Holgersson, & Holmberg, 2013). En sddan
verksamhetsoversikt bor darfor omfatta en analys av férdelningen pa olika positioner i
foretaget. Ett foretag kan besta av hélften kvinnor och halften mén, men om alla i
ledningsgruppen dr man och alla administratorer kvinnor ar foretaget inte nodvandigtvis
jamstallt (Eriksson-Zetterquist & Styhre, 2007). Detsamma galler om alla i
produktionsledet ar utrikes fodda medan alla tjanstemén ar fédda i Sverige eller vice
versa.

Oavsett hur férdelningen ser ut dr det bra att fundera 6ver varfor det ser ut som det gor.
Vilka uttalade och outtalade normer finns pa arbetsplatsen? Finns det forestallningar om
vilken typ av person som passar for en viss position? Fyller dessa kriterier i sa fall ndgot
syfte eller far de bara en exkluderande effekt? Genom att borja diskutera dessa fragor blir
det tydligare vilka utmaningar foretaget star infor. Att ha en bra bild dver sitt eget
utgangslage ar centralt for att kunna utforma ett mangfaldsarbete pa ett optimalt sétt (se
t.ex. Abrahamsson, 2009; Amundsdotter, 2010).

e Tain hjalp

Mangfaldsfragor kan ibland upplevas som svara och det kan kdnnas som att det ar latt att
gora fel - dven om intentionerna dr goda. Sa behover det dock inte vara. Om det finns en
osdkerhet kring hur man bast bor angripa fragorna kan det vara bra att ta in extern
kompetens. Andra vet hur man kan gora och kan hjélpa er att anpassa arbetet efter er egen
organisation. Mangfaldsforetagarna.se - en branschorganisation for foretagare som jobbar

med mangfald, jamlikhet, jamstalldhet och normkritik - kan formedla kontakt med aktdrer
som kan guida dem i mangfaldsarbetet.

Om man som foretagare misstanker att andra féretag i samma bransch har liknande
problem kan det vara en bra idé att kontakta sin branschorganisation. Genom den kan
foretag samlas och samtala om mangfaldsfragor och inspireras av hur andra arbetar eller
fa idéer till branschovergripande initiativ.

Alla féretag ar dock varken medlemmar i en branschorganisation eller har resurserna att
kunna ta in extern mangfaldsexpertis. For dessa foretag finns det gott om material
tillgdngligt pa ndtet om hur man kan arbeta med mangfaldsfragor, exempelvis pa sidan

[amstall.nu.

e Bemot motstand
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Negativa attityder utgor ofta hinder for mangfaldsarbete. Vissa personer kan t.ex. motsatta
sig mangfald generellt eller havda att mangfaldsarbete ar oviktigt och inget som ett foretag
ska syssla med. Motstandet riktas olika beroende pa vilken position mangfaldsfragorna
drivs ifran. Om mangfaldsarbetet dr val forankrat i ledningen kommer motstandet dock
troligtvis inte bli lika starkt som om det drivs av en "eldsjal”.

Motstand kan stamma ur kadnslor av skam och skuld eller en allmén oro for forandring. Det
basta sattet att mota motstand ar genom Oppen dialog och transparens. Bemot
"motstandarnas” oro och beskriv syftet med och visionen for arbetet pa ett konkret sitt
(se t.ex. Abrahamsson, 2009; Amundsdotter, 2010; Eriksson-Zetterquist & Styhre, 2007;
Martinsson, 2006). Det dr dock viktigt att skilja mellan motstand eller mangfald och
mangfaldsarbete och verkliga lagbrott. Om du ar anstélld och har sett att diskriminering
eller krankningar forekommer pa din arbetsplats bor du i férsta hand kontakta din
arbetsgivare. Om det inte ar mojligt kan du vianda dig till Diskrimineringsombudsmannen
(DO) eller ditt fackférbund.

9.2 Rekommendationer till Tillvaxtverket

Nedan ger vi nagra rekommendationer infor Tillvaxtverkets fortsatta arbete med
mangfald och kompetensforsorjning.

o Reflektera 6ver hur Tillvaxtverket definierar mangfald

Forskningen visar tydligt vikten av att ha en medveten definition av mangfald eftersom
betydelsen kan skifta beroende pa sammanhanget. Som myndighet med ansvar for
tillvaxtfragor, regional utveckling och foretagande kan Tillvaxtverket behova reflektera
over att mangfald kan ses som bade ett medel och ett mal i sig, for att sdkerstalla att man
ar medveten om hur nytto- och rattighetsperspektiven forhaller sig till varandra.

e Fortsitt forskningen om mangfald och kompetensférsorjning

Kompetensforsorjningsperspektivet saknas nastan uteslutande i forskningen, som i stéllet
antingen fokuserar pa metoder for mangfaldsarbete eller effekterna av mangfald utifran
en given operationalisering. Eftersom forskningen dessutom ar inkonsekvent och
anvander olika operationaliseringar av mangfald och tillvaxt finns skal att fortsatta
forskningen om mangfald och kompetensforsorjning.

e Fortsitt diskussionerna om forutsattningar och utmaningar

De foretag vi har intervjuat representerar en stor bredd branscher och en lika stor bredd
av kunskapsnivaer om saval kompetensforsorjning som mangfald. For att foretagare ska fa
battre kompetensforsorjningsmojligheter bor Tillvaxtverket bjuda in foretag for att se
vilket stod foretagen skulle behdva for att paborja eller vidareutveckla sitt mangfalds- och
kompetensforsorjningsarbete.

e Uppmuntra till systematiserad forvaltning av de lardomar som dras av
mangfaldsarbetet

[ dagslaget ar det fa foretag och branschorganisationer som aktivt foljer upp eller férvaltar
de kunskaper som mangfaldsarbetet genererat. Battre dokumentation skulle kunna bidra
till mer aktivt larande foretag emellan. Tillviaxtverket har betydande erfarenheter av
uppfdljning och utvardering, och darfor vore det vardefullt for foretag och
branschorganisationer om Tillvaxtverket kan sprida kunskap om olika satt att folja upp
och mata resultat och effekter.
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