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Regionplanekontoret påbörjade 2010 sitt uppdrag att förnya och bredda 
integrationspolitiken på strategisk nivå. En kartläggning av arbetet med 
integration inom Stockholms län genomfördes för att kunna bestämma in-
riktningen. Bland annat har femton stora arbetsgivare intervjuats kring hur 
man arbetar med mångfald i sin organisation. Kartläggningen resulterades i 
arbetsrapporten Vad händer?

I syfte att skapa förutsättningar för långsiktigt hållbar tillväxt initierades 
ett utvecklingsarbete inriktad mot arbetsgivare i Stockholmsregionen i sam-
verkan med Länsstyrelsen i Stockholms län. För att uppnå en sådan tillväxt 
behöver personer med utländsk bakgrund i högre utsträckning bli anställda. 
Detta förutsätter i sin tur att regionens arbetsgivare har en positiv bild av vad 
mångfald betyder för organisations- och affärsutvecklingen. Att göra orga-
nisationer mångfaldsorienterade är ett av de åtaganden som parterna har 
kommit överens om i RUFS 2010.. I mars 2011 publicerades den gemensam-
ma arbetsrapporten Hur ser det ut? som beskriver hur mångfalden ser ut på 
Stockholmsregionens arbetsställen med fokus på personers härkomst.

Ett långsiktigt regionalt utvecklingsarbete som inriktats på att göra orga-
nisationer mångfaldsorienterade förutsätter kunskaper om de mekanismer 
och processer som gör vissa organisationer och arbetsplatser mer mångfald-
sorienterade än andra. Både svensk och internationell forskning har belyst 
olika perspektiv i denna fråga. Gullers grupp har tagit fram en översikt om 
svensk och internationell forskning inom området som ett led i utvecklings-
arbetet. 

I föreliggande arbetsrapport Vad vet vi? beskrivs denna forskning, som vi 
hoppas och tror bjuder på stimulerande insikter. Detta är den tredje delen i 
rapportserien om integration och mångfald som har tagits fram i samverkan 
med Länsstyrelsen.

Stockholm, 2011-05-06

Evert Kroes
Regionplanerare social utveckling 

Regionplanekontoret
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Sammanfattande inledning

Gullers Grupp Informationsrådgivare har på uppdrag av Stockholms läns landsting 

(Regionplanekontoret) genomfört en forskningsöversikt om mångfald i företag 

och organisationer. I denna rapport redovisas en sammanställning av svensk och 

internationell forskning kring frågor om mekanismer och processer som leder till 

att vissa organisationer är mer mångfaldsorienterande än andra. I första hand har 

forskning sökts som handlat om mångfaldsfrågan i perspektivet etniska minoriteter 

eller utrikes födda (inklusive ”invandrare” enligt officiell definition). I den mån andra 

aspekter av mångfaldsfrågor – såsom kön och ålder – finns med beror detta på att den 

forskning vi refererat inkluderat även dessa grupper. 

Vi har valt att särskilt studera forskning om de förhållanden och samband som 

beskrivs av följande figur:

Omgivningen,
regionen

Organisationen,
internt

Organisationens
prestation

Förutsättningar för ekonomisk utveckling
i regionen och i samhälle i stort

Arbetsmarknad
Boende

Arbetskraftens
sökbeteende
Värderingar

Personal
Ledning

Organisation
Mångfaldsarbete

Rekrytering
Kultur

Effektivitet
Lönsamhet
Innovation
Varumärke
Goodwill

Figuren kan sägas illustrera ett inte ovanligt resonemang, eller serie frågor, rörande 

mångfalden och dess effekter: 

•	 Förhållanden i organisationens omgivning – exempelvis i den region som organi-

sationen befinner sig i – antas påverka förutsättningarna för hur organisationen 

kan hantera mångfaldsfrågan i sitt eget arbete. Det kan gälla sådant som vilka 

grupper denna mångfald består av, boendesituationen, arbetskraftens (särskilt de 

utrikes föddas) sökbeteende och uppträdande på arbetsmarknaden, om regionen 

präglas av ett tolerant värderingsklimat och så vidare.

•	 I nästa cirkel finns beskrivningar av hur organisationen har agerar under dessa 

förhållanden. Det kan gälla hur man arbetar med mångfaldsfrågan, vilken rekry-

teringspolicy organisationen har, vilken arbetskraft man eftersträvar att locka till 

sig, ledningens filosofi och uppträdande, hur effektivt man förmår genomföra mål 

för hur företaget ska arbeta (till exempel om man lyckas uppnå sina mål avseende 

mångfald) etcetera.

•	 Hur organisationerna arbetar med mångfaldsfrågan under de betingelser som 

finns i dess omgivning, antas vidare påverka organisationens prestationsförmåga 

(cirkeln längst till höger). Det kan gälla lönsamheten, förmågan att lösa personal-

försörjningen, renommé och goodwill, förmåga att prestera nya saker (innova-

tionsförmåga) och andra typer av prestationsmått.
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•	 Hur organisationerna presterar skapar i sin tur förutsättningarna för utveck-

ling i den region de befinner sig i, och ofta bortom denna. Organisationerna ger 

förutsättningarna för ekonomisk tillväxt, sysselsättning och andra element som 

påverkar regional utveckling.

Vi vill understryka att utgångspunkten inte är att avgöra om sambanden ovan håller 

eller är giltiga. Syftet med rapporten är att undersöka vad forskningen har att säga om 

dessa samband. Kan vi idag säga att vi vet att de existerar, och – i så fall - hur de ser ut 

mer i detalj? Modellen ovan ska därmed ses som en utgångspunkt för hur vi valt att 

disponera rapporten.

I nästa avsnitt behandlas frågan om omgivningens karaktär. En bild av Stock-

holmsregionen och den ”paradox” som kan sägas gälla här avseende mångfald och 

integration ges. Forskning redovisas sedan rörande kända samband mellan mång-

fald i befolkning och regional ekonomisk utveckling. Därefter analyseras forskning 

avseende (främst) utrikes föddas situation på arbetsmarknaden: sökbeteende, hinder 

och möjligheter att få jobb och vilka värderingar de möter. De huvudresultat av forsk-

ningen vi kan redovisa är följande:

•	 Stockholmsregionen präglas av en ”paradox” i meningen att den tillhör de högst 

rankade i världen avseende tolerans, samtidigt som studier, exempelvis från 

OECD, pekar på att bristande integration är en av regionens viktigaste svagheter.

•	 Det finns ett positivt samband mellan mångfald i befolkningen och städers ekono-

miska utveckling. Sambandet gäller dock under vissa omständigheter. Mångfald 

och högre BNP per capita i städer har ett samband om det finns demokratiska 

institutioner, om ingen enskild grupp dominerar över de andra, om grupperna 

lever så geografiskt nära varandra i staden att de kan interagera och om stadens 

allmänna resursnivå är så hög att resurser kan fördelas mellan grupperna. 

•	 Nyanlända, och ”invandrare” i allmänhet, är inte mindre aktiva på arbetsmark-

naden än andra. Inte heller kan man utgå från att de är sämre utbildade. Snarare 

är de mer engagerade för att få jobb än infödda. Samtidigt har de en högre relativ 

arbetslöshet än infödda. Det gäller även efter en så lång tid som 20 år efter att de 

anlänt, alltså efter så lång tid att problem förknippade med att man är nyanländ 

(som bristande språkkunskaper) torde ha klingat av i de allra flesta fallen.

•	 Arbetsmarknadens öppenhet och transparens spelar roll. När rekrytering sker via 

sociala nätverk innebär det att utrikes födda har en nackdel i kraft av sitt svagare 

”sociala kapital” i det nya landet. Boendesegregation driver på detta förhållande 

och kan leda till att denna svaghet kvarstår över tid. Vidare leder nätverksrekryte-

ring till ökad segregation. Utrikes födda, när de utnyttjar sina personliga nät-

verk, tenderar att rekryteras till arbetsplatser där det redan finns stor andel icke 

infödda och där lönenivåerna är lägre.

•	 Men inte heller den öppna arbetsmarknaden är utan hinder. Det finns forsknings-

resultat som är svåra att tolka på annat sätt än att utseende och efternamn spelar 

roll för chansen att få ett jobb – alltså att det förekommer faktisk diskriminering 

på svensk arbetsmarknad.
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I nästföljande avsnitt studeras forskning om hur förhållanden inom organisationen 

påverkar mångfalden i denna. Avsnittet inleds med en genomgång om varför organi-

sationer intresserar sig för mångfaldsarbete, alltså vilka de viktigaste drivkrafterna är. 

Därefter sker en genomgång av vad som anses vara ett väl utvecklat mångfaldsarbete 

i litteraturen: vilka är dess element? Nästa fråga berör vilka delar av ett mångfaldsar-

bete som kan sägas vara särskilt viktiga, i meningen att de också medför god mångfald 

inom organisationen. Ett särskilt intresse ägnas åt rekryteringsprocesser. Eftersom 

avsnittet i huvudsak bygger på utländsk forskning avslutas det med att resultaten 

stäms av mot ett urval svenska studier. Några av denna forsknings huvudresultat är:

•	 Behovet av rekrytering är det dominerande skälet till varför organisationer intres-

serar sig för mångfaldsfrågor. Det märks dels när man studerar vilka företag som 

är mest aktiva (stora företag, växande företag), dels i enkäter utförda med före-

tagsledningar. Andra argument, som effektivitet och kreativitet, kommer längre 

ned på listan.

•	 Genomgångar av ”best cases” avseende mångfaldsarbete ger långa listor på 

åtgärder som bör eller kan vidtas. Det finns snart sagt ingen del eller funktion i en 

organisation som inte berörs.

•	 När forskningen undersöker samband mellan utförda insatser inom ramen för 

mångfaldsarbete och effekt i termer av faktiskt uppnådd mångfald visar det sig 

att ledningens roll är avgörande. Avgörande är också att mångfaldsarbetet är 

en del av, och påverkar utseendet av, den befintliga (ordinarie) organisationen. 

Framgångsrikt mångfaldsarbete kan alltså inte utföras vid sidan av den ordinarie 

verksamheten eller maktstrukturen. Det räcker inte med utbildning eller värde-

ringsprojekt. Inte heller räcker det med insatser för att påverka rekryteringen. 

Snarare gäller att rekryteringsinsatser, utförda för sig utan andra förändringar, 

leder till sämre mångfald. Bakgrunden kan vara att nyrekryterade väljer att lämna 

arbetsplatser där de inte upplever att de kan fungera i de dagliga rutinerna.

•	 En viktig faktor vid rekrytering är vem som fattar anställningsbeslutet, vem som 

rekryterar. Tendensen är att man rekryterar människor med likartad bakgrund 

som man själv har. Fler utrikes födda chefer skulle alltså leda till att fler rekryteras 

från grupper av utrikes födda.

•	 Resultaten ovan, där flera härrör från stora kvantitativt upplagda internationella 

studier, går igen i fallstudier av organisationers mångfaldsarbete i Sverige.

I rapportens tredje och avslutande del redovisas forskning rörande samband mellan 

mångfald i personalen eller ledningen hos en organisation, och dess effektivitet. 

Presterar en organisation som är ”präglad av mångfald” bättre än andra?  De hypote-

ser, som forskarna vill pröva, utgår från att sambandet kan gå åt olika håll. Mångfald 

skulle kunna frigöra och effektivisera, men den skulle också kunna låsa och försämra. 

Vilket gäller? Forskningen ger följande huvudresultat:

•	 Det går inte att finna några raka och enkla samband mellan mångfald inom en 

organisation och dess prestationsförmåga. Studier, som sökt sådana samband, 

pekar åt en rad olika håll: att mångfald ökar prestationsförmågan, att den minskar 
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prestationsförmågan, eller att den inte gör någon skillnad alternativt att samban-

det är osäkert. Världen är alltså inte så enkel att man kan säga: ”allt annat lika – 

visa mig din personals sammansättning så ska jag säga dig hur du presterar”.

•	 Slutsatsen av ovanstående är inte att samband inte existerar. Den korrekta slut-

satsen är att sambandet mångfald-prestation påverkas av i vilken kontext denna 

mångfald finns i. Några sådana faktorer är arbetsuppgifternas (jobbets) karaktär, 

företagskulturen, ”den strategiska miljön” (exempelvis om företaget befinner i 

expansion eller krymper) och en tidsfaktor (mångfald tenderar ”sätta sig” och 

leverera resultat över tid).

•	 Samma faktor som var viktig för att åstadkomma mångfald på en arbetsplats, ett 

gediget mångfaldsarbete, spelar också roll när det gäller om mångfald kommer 

att höja prestationsförmågan. Hur organisationen utformas och ledningsfunktio-

nerna ser ut spelar alltså en roll. Om mångfald leder till ökad effektivitet beror på 

hur den hanteras, inte minst från ledningsnivå.

Om man vill sammanfatta all denna forskning mycket kort – ”i ett nötskal” – kan 

sägas att mångfald i regioner och organisationer har potentialen att leda till både 

samhällsekonomisk och företagsekonomisk utveckling, om den hanteras rätt. Om 

mångfalden hanteras fel kan den istället medverka till tillbakagång. Och man kan inte 

undvika utmaningen. Företagen måste tillfredsställa sina rekryteringsbehov, också 

när arbetskraftsbrist råder eller väntar runt hörnet och arbetskraft behöver sökas 

också bland nya grupper. Det är den främsta drivkraften för att intressera sig för 

frågan, visar forskningen. 

Samtidigt har forskningen en del att säga om vilka frågor som måste hamna i 

centrum och vad organisationer behöver göra för att tillvarata de möjligheter mång-

fald erbjuder. På samhällsnivån handlar det om att arbeta för en öppen och tydligt 

fungerande arbetsmarknad som täcker så stor del av de lediga jobben som möjligt. 

Det handlar också om att motverka andra former av segregation, som bostadssegre-

gationen, och att skapa mötesplatser mellan alla grupper av medborgare. Att få bort 

diskriminering är betydelsefullt.

På företags- eller organisationsnivå finns listorna – ”manualerna” – om vad som 

utgör ett excellent mångfaldsarbete. Men kanske ännu viktigare: forskningen visar 

att mångfaldsarbete inte skiljer sig från alla andra typer av strategiskt förändrings-

arbete som företagsledningar ansvarar för. Sådant arbete påverkar organisationens 

processer, dess styrsystem, dess lednings sammansättning och arbetsuppgifter och 

dess kultur. Även om huvudargumentet för att inleda ett sådant arbete kan vara 

rekrytering, kan inte insatserna stanna vid HR-frågorna. HR är viktigt, liksom värde-

ringsarbete, men får effekt först när det är del av ett större sammanhang. 

Vi har också, mot bakgrund av forskningsresultaten, god anledning att anta att 

det är när mångfaldsarbetet blir tillräckligt seriöst och djupgående utfört som det 

har chans att höja effektivitet och prestationsförmåga för organisationen som helhet. 

Även på denna punkt finns alltså ingen större skillnad mellan mångfaldsarbete och 

andra typer av förändringsarbete i en organisation.
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On behalf of the Growth and Regional Planning Office at Stockholm County Coun-

cil, Gullers Grupp Informationsrådgivare has conducted an overview of research 

on diversity in companies and organisations. This report contains a compilation of 

Swedish and international research on issues concerning mechanisms and processes 

that lead to certain organisations being more oriented towards diversity than others. 

Research was primarily sought that concerned the issue of diversity from the point of 

view of ethnic minorities or people born abroad (including ’immigrants’ according to 

the official definition). Where other aspects of diversity issues such as gender and age 

are included, this is because the research we reported included these groups as well. 

We have chosen to study in particular research on the conditions and relations 

described by the following figure:

Environment,
region

Organisation,
internal

Organisation´s
performance

Conditions for economic growth
in the region and in society at large

Labour market
Housing

Labour force´s
search behaviour

Values

Staff
Management
Organisation

Diversity work
Recruitment

Culture

Efficiency
Profitability
Innovation

Brand
Goodwill

The figure can be said to illustrate a not unusual line of argument, or series of ques-

tions, concerning diversity and its effects: 

•	 Conditions in the organisation’s environment, for example in the region in which 

the organisation is located, are assumed to affect the conditions for how the orga-

nisation can manage diversity in its own work. This may concern issues such as the 

groups of which this diversity consists, the housing situation, the labour force’s (in 

particular those born abroad) search behaviour and conduct on the labour market, 

whether the region is characterised by a tolerant climate of values, etc.

•	 The next circle contains descriptions of how the organisation acts under these 

conditions. This may concern how it works on the issue of diversity, its recru-

itment policy, the labour force it strives to attract, the philosophy and conduct 

of management, how efficiently it is able to implement objectives for how the 

company should work (for example whether it succeeds in achieving its diversity 

objectives), etc.

•	 How an organisation works on the issue of diversity under the conditions that 

exist in its environment are also assumed to affect the organisation’s performance 

(the right-hand circle). This may concern profitability, the ability to manage 

recruitment and its reputation and goodwill, the ability to do new things (innova-

tion ability) and other types of performance measure.

Summary introduction
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•	 How an organisation performs creates, in turn, the conditions for devel-opment in 

its region and often outside it. Organisations create the condi-tions for economic 

growth, employment and other elements of what is regional development.

We want to emphasise that our starting point is not that the relations above are true 

or valid. The aim of the report is to study what the research has to say about these 

relations. Can we say today that we know that they exist and, if so, what they look like 

in more detail? The model above must, therefore, be seen as the starting point for how 

we chose to plan the report.

The next section discusses the issue of the nature of the environment. An image 

of the Stockholm region and the ’paradox’ that can be said to apply here concerning 

diversity and integration is provided. Research is then reported concerning known 

relations between diversity in the population and regional economic development. 

Research is subsequently analysed concerning primarily the situation of people born 

abroad on the labour market: search behaviour, obstacles to getting jobs and oppor-

tunities to get jobs and what values they encounter. The main results of the research 

we can report are as follows:

•	 The Stockholm region is characterised by a ’paradox’ in the sense that it is one of the 

regions in the world ranked highest for tolerance, while studies, for example from 

the OECD, indicate that a lack of integration is one of the region’s major weaknesses.

•	 There is a positive relation between diversity in the population and a city’s eco-

nomic development. However, this relation is true under certain circumstances. 

Diversity and a higher GNP per capita in cities are related if there are democratic in-

stitutions, if no single group dominates the others, if the groups live geographically 

close enough to each other in the city that they can integrate and if the city’s general 

level of resources is high enough for resources to be distributed between the groups. 

•	 New arrivals and ’immigrants’ in general are no less active on the labour market than 

others. Nor can it be assumed that they have a lower level of education and training. 

It is truer to say that they are more committed to getting a job than the indigenous 

population. At the same time they have higher relative unemployment than the in-

digenous population. This is also true after as long as 20 years after they arrived, i.e. 

after such a long time that any problems associated with being a new arrival (such as 

a lack of language skills) ought to have ceased to exist in the majority of cases.

•	 The openness and transparency of the labour market play a role. When recruitment 

takes place via social networks, people born abroad are at a disadvantage by virtue 

of their weaker ’social capital’ in the new country. Housing segregation aggravates 

this situation and can lead to this weak-ness persisting over time. Network recruit-

ment also leads to increased segregation. When they use their personal networks, 

people born abroad tend to be recruited to workplaces in which there is already a 

large proportion of people born abroad and where levels of pay are lower.

•	 However, an open labour market is not without obstacles either. There are re-

search results that are difficult to interpret in any way other than that appearance 

and surname play a role in a person’s chance of getting a job, i.e. there is actual 

discrimination on the Swedish labour market.
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The next section studies research on how the conditions in an organisation affect the 

diversity in it. The section begins with a review of why organisations are inter-ested in 

diversity work, i.e. what the most important driving forces are. Subse-quently there is 

a review of what is regarded in the literature as being well-developed diversity work. 

What are its elements? The next question is which parts of diversity work can be said 

to be particularly important in the sense that they also result in good diversity within 

the organisation. Particular interest is devoted to recruitment processes. As the sec-

tion is mainly based on foreign research, it concludes with the results being compared 

with a selection of Swedish studies. Some of the main results of this research are:

•	 The need for recruitment is the dominant reason why organisations take an 

interest in diversity issues. This is clear when you study which compa-nies are 

most active (big companies, growing companies) and in surveys conducted with 

company managements. Other arguments, such as effi-ciency and creativity, 

come further down the list.

•	 Reviews of best cases concerning diversity work produce long lists of measures 

that should or may be taken. There is virtually no part or func-tion in an organisa-

tion that is not affected.

•	 When the research investigates relations between initiatives implemented within 

the framework of diversity work and effect in terms of diversity actually achie-

ved, it is shown that the role of management is decisive. It is also decisive that 

the diversity work is part of and affects the appearance of the existing (ordinary) 

organisation. Successful diversity work therefore cannot be carried out in addition 

to the ordinary operations or power structure. It is not enough to have training or 

values projects. Nor is it enough to have initiatives to influence recruitment. In 

fact, it is true that recruitment initiatives which are carried out separately without 

other changes lead to poorer diversity. The reason for this may be that new re-

cruits decide to leave workplaces where they find that they cannot function in the 

daily routines.

•	 An important factor in connection with recruitment is who takes the em-ployment 

decision, who performs the recruitment. The tendency is to recruit people with 

a similar background to your own. Therefore, having more managers who were 

born abroad would lead to more people being recruited from groups of people 

born abroad.

•	 The results above, several of which are from large quantitatively designed interna-

tional studies, recur in case studies of organisations’ diversity work in Sweden.

The third and concluding part of the report covers research concerning relations bet-

ween diversity in the staff or management of an organisation and its efficiency. Does 

an organisation that is ’characterised by diversity’ perform better than others?  The 

hypotheses that the researchers want to test assume that the relation can go in dif-

ferent directions. Diversity could have a liberating effect and enhance efficiency but it 

could also have a locking effect and make things worse. Which is true? The research 

has the following main results:
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•	 It is not possible to find any direct, simple relations between diversity within 

an organisation and its performance. Studies that searched for such relations 

produced a variety of different results: that diversity increases performance, that 

it reduces performance or that it makes no difference or the relation is uncertain. 

The world is thus not so simple that you can say: ”all other things being equal, 

show me the composition of your staff and I will tell you how you perform”.

•	 The conclusion from the above is not that no relations exist. The correct conclu-

sion is that the relation between diversity and performance is af-fected by the 

context in which this diversity exists. Relevant factors include the nature of the 

tasks (the job), the corporate culture, the ’strategic environment’ (for example 

whether the company is expanding or shrinking) and a time factor (diversity tends 

to ’settle’ and deliver results over time).

•	 The same factor that was important for achieving diversity in a workplace, solid 

diversity work, also plays a role in whether diversity will increase performance. 

How the organisation is designed and the management functions are organised 

therefore plays a role. Whether diversity leads to enhanced efficiency depends on 

how it is managed, not least from management level.

To summarise all this research in brief, in a nutshell, it can be said that diversity in 

regions and organisations has the potential to lead to both economic development and 

business development if it is managed correctly. If it is managed incorrectly, it can ins-

tead contribute to decline. And you cannot avoid the challenge. Companies have to meet 

their recruitment requirements, including when there is a shortage of labour or such a 

shortage is imminent and labour has to be sought among new groups as well. This is the 

primary driving force behind taking an interest in this issue, according to the research. 

At the same time, the research has a lot to say about the issues that need to be 

focused on and what organisations need to do to make use of the opportunities diver-

sity offers. At the level of society, it is necessary to work for an open, clearly functio-

ning labour market that covers as large a proportion of job vacancies as possible. It is 

also necessary to counteract other forms of segregation such as housing segregation 

and create meeting places for all groups of citizens to come together. Eliminating 

discrimination is important.

At corporate or organisational level there are lists, manuals, of what constitutes 

excellent diversity work. However, perhaps more importantly, the research shows 

that diversity work is no different from all other types of strategic change work for 

which company managements are responsible. Such work affects an organisation’s 

processes, its management system, the composition and tasks of its management and 

its culture. Even if the main argument for initiating such work may be recruitment, 

the initiatives cannot be limited to HR issues. HR is important, as is values work, but 

the initiatives take effect only when they are part of a wider context. 

On the basis of the research results, we also have good reason to assume that di-

versity work has a chance of enhancing efficiency and performance for the organisa-

tion as a whole when it is implemented sufficiently seriously and in sufficient depth. 

On this point too, there is thus no major difference between diversity work and other 

types of change work in an organisation.
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Mångfald och regional utveckling

Stockholmsregionen har bland annat i den regionala utvecklingsplanen RUFS 2010 

uttryckt höga ambitioner vad gäller utveckling av mångfald i företag och organisatio-

ner på arbetsmarknaden. Stockholmsregionen ska bli mer attraktiv, konkurrenskraf-

tig och effektiv genom att ta tillvara all befintlig kompetens hos invånarna i form av 

utbildning, yrkeserfarenheter, språkkunskaper och kulturkompetens. Det finns stora 

ekonomiska värden att hämta i den kreativa kraft som finns bland personer med an-

nan etnisk bakgrund och andra grupper som inte är fullt ut delaktiga i samhällslivet. 

Inträde på arbetsmarknaden utpekas också som en strategisk faktor för bättre socio-

ekonomiska förhållanden och en förutsättning för tillväxten i regionen. Utvecklings-

planen slår fast att arbetsmarknaden ska vara lika oavsett etnisk och annan bakgrund.

Ställningstagandena görs även mot bakgrund av den demografiska utvecklingen i 

Sverige och i Stockholmsregionen, som under de närmaste decennierna visar en allt-

mer åldrande befolkning och relativt sett färre personer i arbetsför ålder. Samtidigt 

har Stockholmsregionen liksom övriga storstadsregioner i landet ett bra utgångsläge 

med relativt ung befolkning och fortsatt inflyttning. En stor del utgörs av invandrad 

arbetskraft där sysselsättningsgraden dock är lägre än hos den infödda svenska be-

folkningen. I Stockholms län har en fjärdedel av invånarna utländsk bakgrund (födda 

utomlands eller med båda föräldrar födda utomlands) och närmare 40 procent av 

barnen i Stockholms län har minst en förälder som är född utanför Sverige. Totalt 

bor en tredjedel av alla personer med utländsk bakgrund i Sverige i Stockholms län. 

Stockholm kommer att behöva all den outnyttjade kompetens som finns hos den 

invandrade befolkningen, men också ytterligare arbetskraftsinvandring. 

Arbetsförmedlingen pekar i rapporten ”Generationsväxlingen på arbetsmark-

naden” på att tillskottet av personer i arbetskraften under perioden 2010–2025 

uteslutande väntas komma från utlandsfödda, sett till hela landet.1 I Stockholms län 

väntas den svenskfödda arbetskraften öka med 5,9 procent eller 47 000 personer un-

der perioden, medan den utlandsfödda ökar med 23,6 procent eller 53 000 personer. 

Arbetskraftens förändring kommer därför att de närmaste årtiondena mycket handla 

om de utlandsföddas möjligheter att komma ut i arbetslivet, samtidigt som arbets-

kraftsdeltagandet idag är lågt i flertalet grupper utlandsfödda.

Arbetsförmedlingens prognos bekräftar OECD:s analys av Stockholmsregionen 

från 2006.2 OECD pekar i analysen på att beroendet av utlandsfödd arbetskraft kan 

förväntas öka, särskilt som den kunskapsbaserade ekonomin växer, och att human-

kapitalutvecklingen hos invandrare därför måste bli mer effektiv. För att bättre 

integrera invandrare på arbetsmarknaden krävs, enligt OECD, ett skifte ”från den 

nuvarande modellen med stödberättigande till en modell som bejakar mångfaldens 

sociala, kulturella och ekonomiska värde”, och att regionen tar itu med integrationen 

från utbudssidan i stället för från efterfrågesidan. Arbetsgivarna har en viktig uppgift, 

och OECD menar att partnerskap mellan offentlig och privat sektor skulle kunna 

1	 “Generationsväxlingen – arbetskraftens förändring per län”, 
Arbetsförmedlingen, Ura 2010:6

2	 “OECD Territorial Reviews Stockholm, Sverige”, Tillväxt- och 
regionplanekontoret, Stockholms läns landsting, 2006
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spela en mycket viktig roll för att få med den privata sektorn i strävan att integrera 

invandrare och etniska minoriteter.

Den bristande förmågan hos Stockholmsregionen att fullt ut tillgodogöra sig kom-

petensen hos den invandrade befolkningen står i kontrast till den bild av Sverige som 

förmedlas i exempelvis Richard Floridas och Irene Tinaglis ”Euro-Creativity Index”.3 

Indexet, som rankar Europas nationer utifrån Floridas begrepp kreativ klass och 

de tre T:na – teknik, talang och tolerans – ger Sverige en topplacering tillsammans 

med Finland, Danmark, Nederländerna och Belgien vad gäller att attrahera, behålla 

och utveckla kreativa människor. Utan tvekan bidrar särskilt Stockholm till Sveriges 

placering, vilket bekräftas av liknande svenska undersökningar.4

Tesen att olikhet, eller mångfald, är en tillgång har drivits av Richard Florida, som 

beskriver hur den ”kreativa klassen” dras till attraktiva platser som tillåter frihet 

och lämnar utrymme för olikhet och möten mellan människor, vilket i sin tur driver 

innovation och utveckling.5 Utmärkande för den kreativa klassen är att den inte i 

första hand flyttar dit jobben och företagen finns, utan istället styrs av platsens kul-

turella möjligheter, högteknologisk service och goda livsmiljöer. ”Melting pot index”, 

som mäter mångfald och öppenhet, är ett av de index Florida använder för att mäta 

sådana platsers attraktivitet.

Denna paradox att Stockholm samtidigt nämns bland de städer som särskilt 

utmärks av kreativitet, tolerans och mångfald, men inte förmår att utnyttja det 

humankapital som regionen förfogar över i form av kompetens och erfarenhet hos 

den invandrade befolkningen, är slående. Istället tenderar den sociala segregeringen 

mellan infödda svenskar och stora grupper människor med utländskt ursprung att 

skärpas på bostadsmarknaden, i arbetslivet, i skolan och i familjerelationer. 

Den strukturella åtskillnaden mellan infödda och invandrade i de svenska storstä-

derna, vilka i detta avseende mycket liknar varandra, kommer att behandlas längre 

fram. Vi inleder med ett europeiskt perspektiv på mångfald och utveckling i storstä-

der och mångfaldens betydelse för regional tillväxt. 

Mångfalden som resurs – ett europeiskt perspektiv
Frågan om mångfald bidrar till en ekonomisk och socialt hållbar utveckling i ett land 

eller en region har ställts i en jämförande studie av större stadsregioner i Europa 

– ENGIME6 – som genomförts inom ett nätverk av nio europeiska universitet och 

3	 Florida, R., och Tinagli, I., ”Europe in the Creative Age”, 
www.thecommunicationgroup.co.uk, februari 2006

4	 Mellander, C., och Florida, R., ”The Creative Class or Human 
Capital?”, CESIS, Electronic Working Paper Series, januari 2007

5	 Florida, R., ”The rise of the creative class”, Basic Books, New 
York, 2004

6	 ENGIME, the International Research Network on Economic 
Growth and Innovation in Multicultural Environments, 
finansierat av EU:s femte ramprogram för forskning, juli 
2001–december 2004. Projektets slutsatser tillsammans 
med åtta fallstudier finns samlade i Janssens, M., Pinelli, D., 
Reymen, D.C. och Wallman, S., ”Sustainable Cities. Diversity, 
Economic Growth and Social Cohesion”, The Fondazione ENI 
Enrico Mattei (FEEM) Series on Economics, The Environment 
and Sustainable Development, Edward Elgar Publishing Ltd, 
Cheltenham, UK, 2009
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forskningsinstitut. Studiens svar blev att mångfald, i meningen kulturell mångfald, 

bidrar till ekonomisk konkurrenskraft och regional tillväxt, men bara under gynn-

samma förutsättningar. Under ekonomiskt knappa förhållanden, med svaga sam-

hällsinstitutioner, stora skillnader och begränsade kontakter mellan olika grupper, 

samt ojämlika maktrelationer och skarpa motsättningar, bidrar mångfalden snarare 

till en sämre ekonomisk och social samhällsutveckling, jämfört med om samhället 

varit befolkningsmässigt mer homogent. 

ENGIME-studien utgick från ”staden” som ett ”mångfaldslaboratorium”, där 

välstånd skapas men också konflikter bryter ut och där olika kulturer och etnisk 

mångfald samspelar med ekonomisk tillväxt och utveckling. Under 2000–2004 hölls 

ett antal workshops på olika platser i Europa, där erfarenheter från ett 30-tal städer 

och fyra kontinenter och analyserades. Trots att fokus skiftade, återkom ständigt 

nyckelorden rum, närhet och makt som avgörande för förståelsen av hur olikheter 

samspelar i urbana miljöer. 

Studiens teoretiska ansats återfinns i den del av Diversity Management som under 

senare år utvecklats med inriktning mot social identitet och mångfald i ett socio-

kontextuellt sammanhang, med fokus på hur maktrelationer mellan individer och 

grupper skapas, upprätthålls och utmanas.7 Utvecklingen har skett parallellt med att 

synen på arbetskraften har förskjutits från att betraktas som en homogen massa med 

en specifik plats i produktionsprocessen, till att ses som individer med unika kompe-

tenser som behöver tas tillvara i organisationen.

Studieobjektet har i det här fallet inte varit arbetsplatsen eller organisationen utan 

staden och regionen, och hur kulturell mångfald kan stimulera kreativitet och inno-

vation för att skapa ekonomiskt och socialt hållbara städer. Det är i städerna med 

sin närhet mellan olika kulturer som möten sker och leder till tillväxt och utveckling. 

Men samma möten kan också utgöra grogrund för konflikt och oordning. Därför 

behövs policies och intervention för att utveckla olikheterna till dynamiska och inte 

destruktiva krafter.

Samband mellan mångfald och ekonomisk utveckling 
Kärnan i ENGIME-projektet utgjordes av en kvantitativ analys byggd på en ekono-

metrisk modell för att identifiera under vilka förutsättningar etnisk mångfald positivt 

bidrar till ekonomisk tillväxt och utveckling. Man använde jämförande data från 11 

EU-länder8 för åren 1991 respektive 2001, dels nationella och dels nedbrutna regio-

nalt på NUTS 3-nivå (små regioner, storstäder). Mångfalden och dess karaktär i olika 

länder och regionalt mättes genom att jämföra antalet etniska grupper (”richness”), 

7	 Foldy, E.G., “Managing diversity: Identity and power in organi-
zations”, in Altio, I., och Mills, A.J. (eds), ”Gender, Identity and 
the Culture of Organizations”, London, Routledge, pp 92-112, 
2002. Se även Janssens, M., and Zanoni, P., ”Many diversities 
for many services: Theorizing diversity management in service 
companies”, Human Relations, 58 (3), 311-40, 2005

8	 Österrike, Belgien, Danmark, Frankrike, Irland, Italien, 
Nederländerna, Portugal, Spanien, Sverige och Storbritan-
nien
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gruppernas relativa storlek (”evenness), och hur ”olika” grupperna sinsemellan var 

(”distance”). Man beräknade också i vilken utsträckning en grupp dominerade över 

andra (”dominance”) och risken för konflikt (”polarization”) mellan olika grupper.

Mångfalden ökade generellt mellan 1991 och 2001 i de studerade länderna och re-

gionerna – antalet invånare med utländskt ursprung ökade med närmare 30 procent. 

Mångfalden spreds också geografiskt allt vidare. Den ökade mångfalden förklaras 

främst av globaliseringen, snarare än europeisk integration, då allt fler invånare har 

sitt ursprung i länder utanför EU. Men fortfarande 2001 var mångfald i första hand 

ett urbant fenomen. Det är städerna som står för den ”nära mångfalden” (”diversity 

in proximity”); antalet invandrare är mer än två gånger högre i tätbebyggda urbana 

områden än på landsbygden. Störst är mångfalden i storstadsområdena runt London, 

Paris och (år 2001) Bryssel, medan den är lägst i vissa landsbygdsområden i Italien 

och (år 1991) Spanien.

När mångfald och ekonomiskt utfall jämförs mellan länderna kan inledningsvis ett 

samband konstateras mellan hög grad av mångfald och lägre ekonomiskt utfall. Detta 

samband avtar dock med graden av ekonomisk utveckling i landet, förekomsten av 

stabila institutioner och socialt skyddsnät. Sambandet saknas helt i demokratiska 

länder med höga inkomstnivåer, vilket tyder på att skillnaden snarare har att göra 

med maktrelationer, där en grupp dominerar över andra grupper, än med mångfal-

den i sig. 

Jämförs regioner och städer visar studien att mångfald kan ge betydande ekono-

miska vinster. Större urban mångfald är kopplad till högre inkomster per capita och 

högre lokala prisnivåer, vilket pekar på ett samband mellan mångfald och företagens 

produktivitet. En prövning av orsakssambandet – vad kommer först, mångfald eller 

produktivitet? – stödjer antagandet att mångfald har positiva effekter på såväl företa-

gens produktivitet som levnadsnivån bland invånarna.

Sammanfattningsvis indikerar ENGIME:s analys att det, under särskilda för-

utsättningar, finns ett positivt samband mellan mångfald och en hållbar social och 

ekonomisk utveckling. Dessa förutsättningar är:

•	 Att det finns en institutionell bas där olika grupper kan mötas på lika villkor 

(demokrati).

•	 Att strukturen för mångfalden är sådan att ingen kulturell grupp dominerar över 

de övriga.

•	 Att de olika grupperna geografiskt lever tillräckligt nära varandra samt inter

agerar.

•	 Att det finns tillräckliga ekonomiska resurser som kan fördelas mellan grupperna. 
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Utrikes födda på arbetsmarknaden

De förutsättningar som i tidigare avsnitt identifierats för möjligheten att utnyttja 

mångfalden hos befolkningen för tillväxt och utveckling tycks i allt väsentligt vara til�-

lämpliga på Sverige och Stockholmsregionen. Här finns stabila samhällsinstitutioner, 

det finns ekonomiska resurser som kan fördelas, olika grupper är inte skarpt avskilda 

från varandra och ingen grupp dominerar över de andra. Men samtidigt är denna 

bild är inte helt sann i de svenska storstäderna, inklusive Stockholm. Vi finner här 

att gruppen infödda svenskar är helt dominerande ekonomiskt och socialt. Vi finner 

också att infödda svenskar och personer med utländsk bakgrund i hög utsträckning 

bor, arbetar och lever åtskilda. Dessutom fördelas de ekonomiska resurserna olika, så 

att invandrargrupperna i hög utsträckning återfinns bland de mindre resursstarka i 

samhället. Sammanfattningsvis finns förutsättningarna för att mångfald ska leda till 

tillväxt och utveckling, men de skulle ha kunnat vara bättre. 

Fokus i detta arbete är att inventera forskning som visar hur den resurs som den 

invandrade befolkningen i Stockholmsområdet utgör skulle kunna tillgodogöras 

bättre i arbetslivet och därmed bidra till ekonomisk och social utveckling. Vi börjar 

med att ställa frågan varför sysselsättningen hos personer med utländsk bakgrund är 

väsentligt lägre än bland infödda svenskar. 

Statistiken visar att sysselsättningen hos personer med utländsk bakgrund sedan 

mitten av 1970 har varit lägre än bland infödda svenskar. Beror det på att arbetsgi-

varna inte vill, kan eller överhuvudtaget inte reflekterar över att anställa personer 

med utländsk bakgrund, eller är det så att de nya svenskarna i mindre utsträckning 

faktiskt söker lediga tjänster? Finns svaret att söka på efterfrågesidan, hos rekry-

terarna på företag, organisationer och myndigheter, eller på utbudssidan hos den 

arbetssökande själv och hans/hennes sociala situation i form av boende, relation till 

arbetsmarknaden, skola och familjebildning? 

Vi kommer i senare avsnitt att granska vad forskningen har att säga om de meka-

nismer och processer som leder till att arbetsgivarna är minde benägna att anställa 

personer med utländsk bakgrund, eller generellt betraktar denna grupp som an-

norlunda jämfört med svenskfödda. I detta avsnitt tar vi vår utgångspunkt hos den 

som söker arbete och som har utländsk bakgrund, det vill säga själv har invandrat 

till Sverige eller är barn till föräldrar som båda invandrat. (I de forskningsreferat vi 

använder finns även andra avgränsningar av begreppet ”utländsk” eller ”invandrare” 

som mer eller mindre sammanfallet med definitionen ovan.)

Eftersom vi relaterar till Sverige, och där detta är möjligt specifikt till 

Stockholmsregionen,använder vi oss främst av svensk forskning. Här finns en relativt 

omfattande forskning under de senaste decennierna, från 1990-talet och framåt, som 

behandlar arbetsmarknad, sysselsättning och arbetslivsfrågor i ett diskriminerings- 

och integrationsperspektiv, med fokus på den invandrade befolkningen i Sverige. 

Inriktningen av forskningen kan ses mot bakgrund av att den arbetskraftsinvandring 

som kännetecknade 1950- och 60-talen helt ändrat karaktär till en flykting- och an-

höriginvandring under 1980-talet, samtidig som den svenska ekonomin och arbets-

marknaden kom att kraftigt ansträngas under 1990-talet.
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Förutsättningarna varierar mellan olika grupper
I de flesta länder i Europa och Nordamerika saknar utrikes födda i högre utsträckning 

än inrikes födda arbete. Men skillnaderna mellan utrikes och inrikes födda är större i 

Sverige och andra nordeuropeiska länder än i Sydeuropa och Nordamerika. I Sverige 

var sysselsättningsgraden 2009 74 procent bland inrikes födda jämfört med 62 pro-

cent bland utrikes födda, vilket är en markant skillnad jämfört med till exempel USA 

där sysselsättningsgraden var i det närmaste densamma, cirka 68 procent, för båda 

inrikes och utrikes födda. En stor del av skillnaden kan förklaras med att den svenska 

och nordeuropeiska invandringen främst utgörs av flykting- och anhöriginvandrare, 

medan arbetskraftsinvandrare dominerar i USA och Kanada, liksom i Sydeuropa.9 

Fram till 1970-talet, när arbetskraftsinvandringen från huvudsakligen Norden och 

Europa dominerade i Sverige, var sysselsättningen också i Sverige högre bland utri-

kes födda än bland infödda svenskar.10 Vid mitten av 1970-talet skiftade invandring-

en karaktär och försköts mot en politiskt betingad invandring från främst icke-euro-

peiska länder. Det kulturella avståndet vidgades, samtidigt som kvalifikationskraven 

skärptes inom industrin och antalet arbetstillfällen inte ökade i samma takt som 

tidigare. Arbetsmarknaden hårdnade och lämnade ökat utrymme för diskriminering.

Denna strukturella förändring i invandringens karaktär är viktig för att förklara de 

svårigheter som möter personer med utländsk bakgrund på den svenska arbetsmark-

naden. En arbetskraftsinvandrare kommer till Sverige just för att det finns en efter-

frågan på hans/hennes arbetskraft, medan flykting- eller anhöriginvandraren inte 

automatiskt är efterfrågad på arbetsmarknaden utan måste konkurrera om knappa 

jobb med inhemska arbetssökande. Detta riktar fokus på de enskilda invandrarnas 

förutsättningar i form av humankapital (utbildning och yrkeserfarenhet), och deras 

möjligheter att förmedla sin kompetens till arbetsgivarna.

I en studie från 200211 har Lena Nekby på Stockholm universitet med hjälp av 

data från 200 000 personer under perioden 1990–1997 undersökt hur vistelsetid 

i Sverige, ursprungsregion och kön påverkar invandrares möjligheter att få arbete, 

jämfört med infödda svenskar. Att invandra till ett främmande land innebär inled-

ningsvis en förlust av humankapital eftersom utbildning och erfarenhet inte är direkt 

överförbart till svenska förhållanden och det nya språket behöver läras in, vilket visar 

sig i en lägre sysselsättningsgrad hos invandrare.

Studien visade att vistelsetiden i Sverige positivt påverkade möjligheterna att få 

anställning och att gapet mellan infödda svenskar och invandrare med tiden mins-

kade väsentligt. Invandrare från de nordiska länderna och Västeuropa kom fortare 

ifatt infödda arbetssökande än invandrare från Östeuropa och länder utanför Europa. 

Ingen invandrargrupp visade sig dock fullt ut nå samma sysselsättningsgrad efter 

20 år i landet som infödda svenskar. Som bäst kunde nordiska och västeuropeiska 

9	 Eriksson, S., ”Utrikes födda på den svenska arbetsmarkna-
den”, Långtidsutredningen LU 2011, bilaga 4, p. 268ff

10	 ibid p. 259ff
11	 Nekby, L., ”Employment Convergence of Immigrants and 

Natives in Sweden”, Research Paper in Economics 2002:9, 
Stockholms universitet
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invandrare räkna med 15-30 procent lägre chans än infödda svenskar att få jobb, 

medan chansen hos östeuropéer och utomeuropeiska invandrare var hela 55–70 

procent lägre. 

Resultaten skulle kunna tyda på att det inte är möjligt att bygga upp ett nytt lokalt 

humankapital i Sverige som raderar sysselsättningsgapet mellan invandrare och 

infödda. Det kan vara så att invandrare initialt kommer in på delar av arbetsmark-

naden som sedan begränsar de framtida möjligheterna att gå vidare, eller att de 

kommer att misströsta om att få ett jobb överhuvudtaget och sänker sökaktiviteten. 

Men detta räcker knappast för att förklara de stora skillnaderna i möjligheterna att få 

jobb jämfört med infödda svenskar. Förklaringar behöver också sökas på efterfråge-

sidan i form av direkt eller strukturell diskriminering, eller helt enkelt svårigheter att 

värdera kompetens och meriter och ett ”riskminimeringsbeteende” hos arbetsgivar-

na. Sådana faktorer på efterfrågesidan skulle då drabba invandrare från geografisk 

och kulturellt avlägsna regioner i större utsträckning än invandrare från ”närmare” 

regioner.

Intressant att notera är att de svenska resultaten avviker från motsvarande 

undersökningar i USA, där invandrargrupper redan efter tio år når samma sysselsätt-

ningsnivå som infödda arbetssökande, men däremot upplever ett bestående lönegap 

gentemot den infödda befolkningen. Sverige uppvisar här en diamentralt motsatt 

bild med ett bestående sysselsättningsgap, medan lönegapet för de invandrare som 

lyckas på arbetsmarknaden är litet.

Även strukturomvandlingen av näringslivet påverkar möjligheterna för utrikes 

födda att finna arbete. I en svensk studie från 200012 undersökte Pieter Bevelander 

vid Malmö högskola hur den försämrade situationen för utrikes födda på arbets-

marknaden under 1990-talet kunde kopplas till den minskade tillgången till lågkvali-

ficerade industriarbeten, som ersattes med högkvalificerade jobb inom kunskapsin-

tensiva delar av ekonomin. Denna strukturförändring ökade efterfrågan på personer 

som hade både en hög formell utbildning och en hög grad av informell kompetens i 

form av ”kulturspecifik” kunskap, språkkunskaper och förmåga att arbeta i arbetslag. 

Strukturförändringen kom på så sätt att missgynna personer från länder som kul-

turellt och språkligt avviker mycket från Sverige. Samtidigt är det viktigt att komma 

ihåg att många utrikes födda har minst lika hög utbildning som svenskfödda, men att 

deras möjligheter att få arbete påverkas dels av svårigheterna att värdera kompetens 

från utlandet, dels av brister i svenska språket.

Utbildning, erfarenhet och språk 
Utbildning, arbetslivserfarenhet och språkkunskaper räknas till individens humanka-

pital. För en person född utomlands gäller detta dels det humankapital han eller hon 

har med sig från sitt hemland, dels det kapital som förvärvas lokalt i Sverige. Väsent-

ligt är naturligtvis hur utbildning och arbetslivserfarenhet från hemlandet kan tillgo-

12	 Bevelander, P., “Immigrant employment, integration and 
structural change in Sweden 1970–1995”, Lund studies in 
economic history 15, Almqvist&Wiksell, Lund, 2000
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dogöras i Sverige. Det är också naturligt att den som flyttar till ett annat land förlorar 

en del av sitt ursprungliga humankapital och delvis måste bygga sitt kapital på nytt.

Här börjar svårigheterna. Är det så att utrikes födda personer i genomsnitt har 

mindre humankapital i ovanstående mening än svenskfödda? Och kan detta i så fall 

förklara skillnaderna i sysselsättning och position på arbetsmarknaden? I Bilaga 4 

till Långtidsutredningen 2011 gör Stefan Eriksson en systematisk genomgång av till-

gängliga uppgifter om tillgången till humankapital hos infödda svenskar respektive 

olika grupper av utrikes födda.13 

Beträffande utbildning konstaterar han att de utrikes födda i genomsnitt har något 

lägre utbildning än inrikes födda, men att dessa skillnader inte är så stora att de kan 

förklara de olika utfallen i sysselsättning. Dessutom finns betydande skillnader i 

utbildningsnivå mellan grupper som invandrat vid olika tidpunkter, från olika länder 

och av olika skäl. Jämför med svenskfödda har exempelvis personer födda i de övriga 

nordiska länderna lägre utbildning, medan födda i EU och i Nordamerika har högre 

utbildning än infödda svenskar. 

En tendens över tid är att andelen gymnasialt utbildade har minskat bland utrikes 

födda jämfört med infödda. Samtidigt är andelen utrikes födda med eftergymnasial 

utbildning fortfarande ungefär densamma som bland inrikes födda. En förklaring är 

sannolikt att invandringen har skiftat karaktär från 1990-talet och framåt.14

Forskningen visar också att utbildning även hos utlandsfödda lönar sig i form av 

arbete och högre inkomst. Effekten av utbildning är ofta störst i de grupper av in-

vandrare som har svårast att etablera sig på arbetsmarknaden. Utbildning ökar också 

chansen till arbete oavsett om den genomförd i Sverige eller utomlands.15 

Tre av fem nyanlända invandrare beräknas ha med sig arbetslivserfarenhet hem

ifrån i bagaget, dock i betydligt lägre utsträckning hos kvinnorna. Integrationsverket 

beräknade 2002 den branschvisa fördelningen av utrikes födda sysselsatta, vilken är 

tämligen stabil över tiden.16 Utrikes födda män är överrepresenterade inom främst 

hotell- och restaurangbranschen och till viss del inom vård och omsorg samt indu-

strin, medan kvinnorna är överrepresenterade inom industri, hotell och restaurang 

samt privat service. Detta stämmer väl överens med den kartläggning av ”Stockholms 

organisationers mångfaldsorientering”, som 2010 genomförts av Ramböll på upp-

drag av Regionplanekontoret.17 

Sammantaget kan detta summeras till att utrikes födda i hög grad återfinns inom 

lågkvalificerade yrken, och mest framträdande är detta hos personer med ursprung 

13	 Eriksson, S., ”Utrikes födda på den svenska arbetsmarkna-
den”, Långtidsutredningen LU 2011, bilaga 4, kapitel 4

14	 Jämför statistik över utbildningsnivå hos utrikes och inrikes 
födda i Långtidsutredningen 1999, bilaga 6, p. 28, respektive 
Långtidsutredningen 2011, bilaga 4, p. 278

15	 Rooth, D.-O., och Åslund, O., ”Utbildning och kunskaper i 
svenska: Framgångsfaktorer för invandrade?”, SNS förlag, 
Stockholm, 2006

16	 ”Rapport Integration 2002”, Integrationsverket, Norrköping 
2003

17	 “Stockholms organisationers mångfaldsorientering”, 
Rambölll Management, Arbetsmaterial, Tillväxt- och region
planekontoret, Stockholms läns landsting, 2011 
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i utomeuropeiska länder. Samtidigt återfinns relativt få utrikes födda i högkvalifice-

rade arbeten. En beräkning från början av 2000-talet visar att endast 60 procent av 

utrikes födda akademiker hade ett kvalificerat arbete i Sverige. I en studie genomförd 

av Dan-Olof Rooth vid Linnéuniversitet18 visas att akademiker vars meriter är svåra 

att överföra till svenska förhållanden, och som därför initialt kommer in på mindre 

kvalificerade jobb på arbetsmarknaden, har en låg sannolikhet för att förbättra sin 

position över tid och komma ifatt svenskfödda akademiker med motsvarande meri-

ter.

Den tredje humankapitalfaktorn vid sidan av utbildning och yrkeserfarenhet är 

språket, och kopplat till detta ”landspecifik” kunskap. Här spelar naturligtvis vistelse-

tiden i Sverige en betydande roll. Det finns också ett tydligt samband mellan syssel-

sättning och språkkunskaper, oavsett skillnader i ålder, kön och utbildning. Dan-Olof 

Rooth och Olof Åslund har skattat sambandet mellan sysselsättning och förmåga att 

tala/läsa svenska och funnit en betydande effekt av goda språkkunskaper för möjlig-

heterna till sysselsättning.19 ”Sysselsättningspremien” av att behärska språket väl ver-

kar ligga i storleksordningen tio procentenheter, vilket överensstämmer med studier 

i andra länder som visar på effekter på mellan tio och 15 procent. Allt tycks tyda på att 

språkkunskaper är en nyckelfaktor för en lyckad arbetsmarknadsetablering.

Segregation i storstäderna
Det tidigare relativt homogena Sverige har idag en stor utlandsfödd andel av be-

folkningen – fullt i nivå med den i till exempel USA, Frankrike och Storbritannien. 

Omkring hälften av invånarna i Sverige med utländsk bakgrund återfinns i de tre stor-

stadsregionerna Stockholm, Göteborg och Malmö. I en rapport från våren 201020 har 

Oskar Nordström Skans och Olof Åslund närmare studerat den etniska segregationen 

i storstädernas vad avser bostadsområden, arbetsplatser, skolor och familjebildning, 

och funnit mycket likartade mönster som endast delvis kan förklaras av socioekono-

miska faktorer. De grupper som är mest segregerade i en av städerna är det också i de 

två andra. Nivåerna skiljer sig inte heller markant och mönstret går igen på alla fyra 

arenor som forskarna analyserat.

En starkt bidragande förklaring till den ökade segregationen är den över tiden 

förändrade sammansättningen inom invandrarbefolkningen, där allt fler tillhör 

grupper som länge varit åtskilda från den infödda befolkningen. Personer med 

ursprung i östra Medelhavsområdet, Mellanöstern och Afrikas horn har en betydligt 

större andel utlandsfödda grannar, arbetskamrater, skolkamrater och partner, än 

andra grupper. Den etniska uppdelningen och koncentrationen i olika nationaliteter 

18	 Rooth, D.-O., “Yrkesrörlighet för utrikes födda akademiker 
1990-2001”, expertbilaga till Rapport Integration 2005, 
Integrationsverket, Norrköping

19	 Rooth, D.-O., och Åslund, O., ”Utbildning och kunskaper i 
svenska: Framgångsfaktorer för invandrade?”, SNS förlag, 
Stockholm, 2006

20	 Nordström Skans, O., och Åslund, O., ”Etnisk segregation 
i storstäderna – bostadsområden, arbetsplatser, skolor och 
familjebildning 1985–2006”, IFAU Rapport 2010:4
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är genomgående, vilket medför att kontakterna med landsmän blir oproportionerligt 

stora medan kontakterna med infödda svenskar i motsvarande grad är små. De flesta 

invandrargrupper har också fler invandrare än genomsnittligt från andra etniska 

grupper i sin omgivning.21

Segregationen på bostadsmarknaden kvarstår även efter kontroll för inkomster 

och andra socioekonomiska och demografiska faktorer. På arbetsmarknaden kan inte 

allmänna skillnader i utbildning eller yrkesinriktning ensamt förklara sorteringen av 

nationaliteter mellan arbetsplatser inom samma branscher och med samma yrkes-

sammansättning. På samtliga arenor visar det sig att ursprungsland är den enskilt 

viktigaste faktorn för att förklara graden av segregation. Även tiden som en person 

varit i Sverige spelar en underordnad roll för detta mönster. De grupper som är mest 

åtskilda från infödda svenskar på en arena är det oftast också på övriga arenor.

I de tre storstadsregionerna (Stockholm, Göteborg och Malmö) arbetade 2006 

anställda med svensk bakgrund i genomsnitt på arbetsplatser där 12–15 procent 

var utlandsfödda. För utlandsfödda var motsvarande tal mellan 30 och 40 procent. 

Segregationen mellan infödda svenskar och utlandsfödda på arbetsmarknaden är 

därmed i samma storleksordning som den på bostadsmarknaden. Däremot är segre

gationen mellan olika invandrargrupper betydligt större på arbetsmarknaden än på 

bostadsmarknaden. Små invandrargrupper som svarar för runt en procent av den 

totala sysselsättningen i storstadsområdena har i storleksordningen 15 procent egna 

landsmän på arbetsplatsen. Den troliga förklaringen är enligt forskarna att rekryte-

ring sker via nätverk och kontakter som skapar ”etniska” arbetsplatser där en stor del 

av de anställda har liknande bakgrund.

Segregationen mellan arbetsplatser förstärker också skillnader i inkomst och 

karriärmöjligheter mellan infödda svenskar och personer med utländsk bakgrund. 

Tidigare svenska forskningsresultat har pekat mot en allt starkare koppling mellan 

arbetsplatssegregation och företag som domineras av invandrare och låga löner, 

vilket också har påvisats i studier i övriga Europa och USA. Men även om ett nega-

tivt samband mellan löner och ”invandrararbetsplatser” inte behöver tolkas som ett 

orsakssamband, så finns en direkt ekonomisk dimension i arbetsplatssegregationen 

som innebär att delar av invandrarkollektivet i Sverige är hänvisade till en arbets-

marknad med mindre attraktiva arbeten.

Till skillnad från bostads- och arbetsmarknaderna visar sig gymnasieskolan i viss 

utsträckning kunna bidra till att skapa en mötesplats mellan personer med utländsk 

och svensk bakgrund. Det är till exempel vanligare att elever med utländsk bakgrund 

möter jämnåriga infödda svenskar i skolan än i det egna bostadsområdet, medan det 

omvända gäller för elever med svensk bakgrund. I bostadsområdet har elever med 

utländsk bakgrund 50 procent grannar med utländsk bakgrund, jämfört med 25 

procent bland sina skolkamrater. 

21	 Den etniska segregerigen mellan arbetsplatser analyseras 
mer ingående i Åslund, O., och Nordström Skans, O., ”Will 
I see you at work? Ethnic workplace segregation in Sweden 
1985–2002”, IFAU Working Paper 2005:24
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Åtskillnad efter sociala resurser eller etnicitet?
I skriften ”Segregationen i storstäderna” från 2009,22 som bland annat bygger på de 

ovan redovisade studierna, framhåller Nordström Skans och Åslund att forskningen 

”inte ger speciellt starkt stöd för att den etniska segregationen i sig har systematiskt 

negativa ekonomiska konsekvenser för de inblandade, eller att den beror på syste-

matisk felaktiga beslut av invandrarna själva”. Den etniska segregationen efter finare 

linjer – att olika etniska grupper tenderar att söka sig samman i egengrupperingar i 

bostadsområden och på arbetsplatser – som vi ser i storstäderna har även positiva 

aspekter i form av individuell välfärd och ekonomiskt utfall. Problemet, som Nord-

ström Skans och Åslund ser det, är snarare den grövre uppdelningen mellan infödda 

och invandrare som indikerar stora underliggande skillnader i resurser. Detta 

”fattigdomsproblem” förefaller inte att i någon större utsträckning förstärkas av den 

rumsliga segregationen mellan olika grupper av invandrare. 

Det behöver alltså inte vara en nackdel att hamna i sammanhang där det finns 

många landsmän. Det som tycks spela roll är den ekonomiska statusen hos den omgi-

vande gruppen, till exempel utbildning och ställning på arbetsmarknaden, där det är 

den resurssvaga omgivningen som skapar problem. 

Segregationen på arbetsmarknaden uppvisar dock tydligare tecken på att det 

är de invandrargrupper som är mest segregerade som också har den har lägsta 

sysselsättningsnivån och de lägsta inkomsterna. I dessa grupper arbetar många på 

typiska invandrararbetsplatser varifrån de riskerar att inte kunna ta sig vidare till 

mer välbetalda och attraktiva arbeten. Arbetsmarknaden tudelas där vissa grupper 

av arbetstagare kommit att betraktas som sekundära och som en arbetskraftsreserv 

under perioder med brist på arbetskraft. Den här tendensen är starkare idag än för 

20 år sedan. Denna ”inlåsningseffekt” förstärker uppdelningen i resurssvaga och mer 

resursstarka delar av befolkningen, och kan indikera att vissa etniska grupper i större 

utsträckning än andra permanent hamnar i den resurssvaga gruppen. 

Nordström Skans och Åslund har särskilt studerat ”egengruppsegregering” av 

olika nationaliteter på arbetsmarknaden, där till exempel personer från Turkiet i 

mycket högre utsträckning än vad som kan förväntas (utifrån gruppens andel av de 

sysselsatta) arbetar tillsammans med landsmän. Även personer från Irak, övriga Mel-

lanöstern och Polen visar sig i betydligt större grad än förväntat arbeta på arbetsplat-

ser med många egna landsmän. De arbetsplatser som domineras av en enskild grupp 

är genomgående mycket små med endast ett par anställda (median) och ofta bara 

egenföretagare. Genomgående är också inkomsterna på dessa arbetsplatser låga.23

22	 Nordström Skans, O., och Åslund, O., ”Segregation i storstä-
derna”, SNS Välfärdsrapport 2009, SNS Förlag, Stockholm 
2009

23	 Nordström Skans, O., och Åslund, O., ”Etnisk segregation 
i storstäderna – bostadsområden, arbetsplatser, skolor och 
familjebildning 1985–2006”, IFAU Rapport 2010:4
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Resursstarka nätverk och socialt kapital viktigt 
Forskning kring det sociala kapitalets betydelse för förutsättningarna att söka och 

sedan få ett arbete på den svenska arbetsmarknaden som motsvarar den egna kompe-

tensen, är relativt ny i Sverige. Den tar avstamp i dels traditionell nationalekonomiskt 

inriktad arbetsmarknadsforskning, dels i tidigare internationella och svenska arbeten 

kring etnisk och social identitet, socialt kapital och sociala nätverk, vilket relateras till 

individens möjligheter att hävda sig på arbetsmarknaden.  

Socialt kapital, som kan sägas vara summan av det förtroende och den respekt per-

soner känner för varandra i samhället, påverkar också hur och i vilket utsträckning 

mångfald bland invånarna kan tillgodogöras i grannskap, organisationer och företag. 

Robert Putnam24, som är den kanske mest kända företrädaren för begreppet socialt 

kapital, menar att de sociala nätverk och de normer för ömsesidighet och tillit som 

uppstår ur dessa, utgör en förklaring till ekonomisk framgång hos regioner eller plat-

ser. Men Putnam är också medveten om att socialt kapital kan vara negativt och ha en 

utestängande funktion. Alejandro Portes25, som också studerat socialt kapital, pekar 

på att gemensamma normer även kan skapa en konformitet som är begränsande för 

såväl individens frihet som affärsinitiativ. Ett alltför starkt gruppsammanbindande 

kapital, i kombination med frånvaron av ett överbryggande socialt kapital mellan 

olika grupper, kan till och med utgöra grogrund för intolerans och diskriminering. 

I flera undersökningar av den svenska arbetsmarknaden och förutsättningarna 

hos personer med utländsk bakgrund att få arbete lyfts just socialt kapital fram som 

en viktig faktor. Vi talar då om det sociala kapital som finns inbäddat i värdefulla 

sociala nätverk. Tillträdet till dessa starka sociala nätverk är emellertid begränsat 

för personer med utländsk bakgrund vilket ger dem en nackdel i konkurrensen om 

arbete, trots kompetens och erfarenhet. 

I studien ”Unequal Opportunities” från 2006 lyfte Alireza Behtoui vid Linköpings 

universitet26 fram tillgången till socialt kapital som en viktig faktor för invandrares 

möjlighet att få arbete och lyckas på den svenska arbetsmarknaden. Bethouis anta-

gande var att traditionella humankapitalfaktorer som utbildning och erfarenhet bara 

förklarar en mindre del av variationen i löner och sysselsättning mellan infödda och 

invandrare. Förklaringen får istället sökas i ett underskott på socialt kapital hos dessa 

grupper och bristande sociala nätverk för att nå ut på arbetsmarknaden. Invandrare 

tenderar dessutom att placeras i olika sociohistoriska kontexter som påverkar hur 

samhället ser på individens kompetens och möjligheterna att söka och få arbete samt 

på vilken nivå man hamnar.

24	 Putnam, R., ”Den ensamma bowlaren. Den amerikanska 
medborgarandans upplösning och förnyelse”, SNS Förlag, 
2000

25	 Portes, A., ”Social Capital: Its Origins and Application in 
Modern Sociology”, Annual Reviews Sociology, 24:1-24, 1998

26	 Behtoui, A., ”Unequal opportunities. The impact of social 
capital and recruitment methods on immigrants and their 
children in the Swedish labour market”, Institutionen för 
Samhälls- och Välfärdsstudier (ISV), Linköpings universitet, 
2006
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Mot denna bakgrund genomfördes tre självständiga studier under början av 

2000-talet för att undersöka sambandet mellan utbildning och arbetslivserfarenhet 

å ena sidan och socialt kapital å den andra, och möjligheterna att nå en position på 

arbetsmarknaden.27 I en första studie jämfördes framgångarna på arbetsmarknaden 

för unga arbetssökande med infödda föräldrar respektive unga med utländsk bak-

grund. Resultatet visade att föräldrarnas tillgång till resursstarka sociala nätverk har 

stor betydelse för barnens möjligheter att komma in på arbetsmarknaden och få ett 

bra jobb. Detta gällde oberoende av utbildningsnivå och yrkeserfarenhet.

En andra studie undersökte i vilken utsträckning infödda jämfört med invandrare 

använde informella metoder för att söka arbete samt utfallet av olika metoder för 

respektive grupp. Det visade sig att invandrare genomgående hade ett sämre utfall 

än infödda när de använde informella sökmetoder, vilket delvis skulle kunna förklara 

skillnaden i sysselsättning mellan grupperna. Samtidigt visade undersökningen att 

infödda svenskar som använder informella sökvägar får högre lön, medan lönerna 

för invandrare snarare blir sämre när de söker arbete via informella vägar. Bethtoui 

förklarar de olika utfallen av nätverken med att det sociala kapital som är inbäddat 

i invandrarnas sociala nätverk inte är lika resursstarkt på arbetsmarknaden som 

det sociala kapitalet i infödda svenskars nätverk. Andra undersökningar har också 

indikerat att invandrargruppers egna sociala nätverk kan leda till ”inlåsning” i vissa 

branscher, ofta lågavlönade.

Den tredje undersökningen studerade rekryteringsprocessen i den kommunala 

förvaltningen i Malmö för att se i vilken utsträckning socialt kapital gav utdelning i 

form av position i organisationen, jämfört med de traditionella humankapitalfakto-

rerna utbildning och yrkeserfarenhet. Även här visade det sig att om man är invand-

rare är detta förenat med ett väsentligt underskott i socialt kapital, som beror på att 

personer med utländsk bakgrund har sociala nätverk som snarare begränsar deras 

möjligheter att uppnå värdefulla sociala resurser. Bethoui konstaterar: ”In-equality 

of social capital offers fewer opportunities for immigrants and their children to mobi-

lize better social resources to attain and promote careers.”

Söker utrikes födda arbete i mindre utsträckning?
I en bilaga till Långtidsutredningen 1999, ”Är arbetsmarknaden öppen för alla?”, 28 

diskuterade Mahmood Arai, Håkan Regnér och Lena Schröder, samtliga då verk-

samma vid Stockholms universitet, arbetsmarknadssituationen för personer med 

utländsk bakgrund, vilken kraftigt hade försämrats under 1990-talet. Fokus riktades 

27	 Essay I: ”Unequal Opportunities for Young People with 
Immigrant Backgrounds in the Swedish Labour Market”, 
Labour 18 (4) 633-660, 2004. Essay II: ”Informal Recruitment 
Methods and Disadvantages of Immigrants in the Swedish 
Labour Market”, Journal of Ethnic and Migration Studies, 34 
3, April 2008. Essay III: ”The Distribution and Return of Social 
Capital. Evidence from Sweden”, European Societies 9, 2007, 
pp. 383-407 

28	 ”Är arbetsmarknaden öppen för alla?”, Långtidsutredningen 
(LU) 1999, Bilaga 6 
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mot faktorer som påverkar arbetsgivarnas anställningsbeslut men man behandlade 

även utbudssidan, det vill säga egenskaper som kan relateras till den arbetssökande 

individen. De resultat som då presenterades har bekräftats i senare undersökningar 

och slutsatserna står sig i allt väsentligt även idag.

De tre forskarna kunde konstatera att en viss förlust av humankapital är oundvik-

lig i samband med bytet från en nationell arbetsmarknad till en annan, men att dessa 

svårigheter inte kunde förklara varför arbetslösheten är högre hos utrikes födda som 

redan varit lång tid i Sverige, och framför allt inte varför risken för arbetslöshet var 

större bland personer som var födda i Sverige men hade utländsk bakgrund.  

Fanns då andra individrelaterade faktorer som förklarar skillnaden? Man gran-

skade utbildningsnivån och fann en påfallande likhet mellan personer födda utom-

lands och födda i Sverige. De hade också samma inställning till arbete och arbetslös-

het. Dessutom sökte utrikes födda arbete minst lika intensivt som infödda svenskar. 

Inte heller bristande kunskaper i svenska språket kunde förklara den högre arbets-

lösheten bland utrikes födda personer som gått igenom det svenska skolsystemet och 

hade höga betyg i svenska.

Med hjälp av intervjudata från en gemensam nordisk undersökning 1998 kunde 

sökbeteendet hos utrikes födda jämföras med svenska arbetssökande.29 Resultatet 

visade att personer som är födda utomlands i högre grad än infödda ansåg att det är 

mycket viktigt att ha ett arbete. De kände också ett större socialt tryck från anhöriga 

och vänner att skaffa arbete, än inrikes födda. Det fanns överhuvudtaget inget som 

talade för att personer födda utomlands skulle värdera arbete och arbetslöshet an-

norlunda än de som är födda i Sverige.

Inte heller när det gällde hur aktivt man sökte arbete och vilka kanaler man utnytt-

jade kunde några skillnader påvisas. Utrikes födda var minst lika aktiva som infödda 

när det gällde kontakt med arbetsförmedlingen, att söka på platsannonser i tidningar 

och på internet, samt att utnyttja kontakter med möjliga arbetsgivare, vänner och be-

kanta för att finna jobb. Inte heller passivitet kunde förklara den faktiska skillnaden i 

arbetslöshet mellan utrikes och inrikes födda.

Samma dataunderlag gav också en fingervisning om hur de arbetssökande uppfat-

tade betydelsen av ett utländskt utseende och ett främmande namn för möjligheterna 

att få arbete. Genomgående ansåg drygt 70 procent av de intervjuade att såväl mörk 

hud- och hårfärg som utländskt namn påverkar möjligheterna att få arbete. Denna 

uppfattning delades också av personer födda i Sverige och utomlands.

Kunskaper i svenska språket och om det svenska arbetslivet är naturligtvis ett hin-

der för arbetssökanden som nyligen anlänt till Sverige. Men studier har visat att trots 

goda kunskaper i svenska språket, kontrollerat mot betyg i svenska i skolan, är risken 

för arbetslöshet större för personer med utlandsfödda föräldrar än för personer vars 

föräldrar födda i Sverige.

29	 Regnér, H, och Wadensjö, E, ”Arbetsmarknadens funktions-
sätt i Sverige. En beskrivning baserad på ny intervjudata.”, 
Institutet för social forskning, Stockholms universitet, 1999
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I en studie från 1998, baserad på SCB:s uppföljningar av arbetsmarknadssituationen 

1995 för elever som lämnat grundskolan 1988, 30 jämförde Lena Schröder och Roger 

Vilhelmsson från Stockholms universitet tre grupper av ungdomar: födda i Sverige 

med båda föräldrar svenskar, födda i Sverige med minst en förälder född utomlands, 

samt födda utomlands som invandrat före skolstart. Resultaten visade att risken för 

arbetslöshet ökar med en dryg tredjedel för ungdomar födda i Sverige om minst en 

förälder är född utomlands (övriga faktorer som betyg i svenska, utbildningsnivå, 

bostadsort och familjebakgrund konstanthållna), jämfört med ungdomar där båda 

föräldrarna var födda i Sverige. För ungdomar födda utomlands av utländska föräld-

rar men som gått igenom hela det svenska skolsystemet, var risken för arbetslöshet 

50 procent högre än för ungdomar med helt svensk bakgrund.

Diskriminering som förklaringsfaktor
Det finns ett relativt stort antal studier, svenska och utländska, som har försökt iso-

lera faktorn diskriminering – antingen denna beror på att man helt enkelt inte tycker 

om personer med utländsk bakgrund (preferensdiskriminering) eller på allmän 

osäkerhet om egenskaperna hos den grupp som personen tillhör (statistisk diskrimi-

nering) – från andra faktorer som påverkar sysselsättningen, som bland annat kön, 

ålder, utbildning och vistelsetid i det nya landet. Sammantaget visar studierna att det 

finns tydliga belägg för att etnisk diskriminering förekommer på arbetsmarknaden, 

men att omfattningen däremot är svår att uppskatta.31 

Professor Anders Lange vid Stockholms universitet sammanfattade år 2000 en 

serie enkät- och intervjuundersökningar genomförda under 1990-talet, där personer 

tillfrågats om de utsatts för diskriminering.32 Resultatet visade att omfattningen av 

den upplevda diskrimineringen var omfattandet och att den främst skett i arbetslivet. 

Lange drog slutsatsen att denna upplevda diskriminering också avspeglade en faktisk 

diskriminering. Även många utländska studier har på samma sätt konstaterat att 

etnisk diskriminering förekommer. Bland annat har Karina Zegers de Beijl33 gran-

skat studier från fyra europeiska länder som visar på diskriminering i alla faser av 

rekryteringsprocessen – ansökan, intervju och beslut. Hon uppskattar omfattningen 

av nettodiskrimineringen till mellan 20 och 35 procent och konstaterar att diskrimi-

nering främst förekommer inom servicesektorn och i arbeten med direktkontakt med 

kunder och klienter.

30	 Schröder, L, och Vilhelmsson, R., ”Sverigespecifikt human-
kapital och ungdomars etablering på arbetsmarknaden”, 
Ekonomisk Debatt, årgång 28, nr 8, 1998

31	 Detta avsnitt bygger i stor utsträckning på kapitel 4, ”För-
klaringar till dagens arbetsmarknadssituation för utrikes 
födda”, i bilaga 4 till Långtidsutredningen 2011, ”Utrikes 
födda på den svenska arbetsmarknaden”, Stefan Eriksson, 
IFAU

32	 Lange, A., ”Diskriminering, integration och etniska relatio-
ner”, Integrationsverket, Norrköping, 2000

33	 Zegers de Beijl, R., ”Documenting discrimination against 
migrant workers in the labour market – comparative study 
of four European countries”, ILO, Genève, 2000
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I Sverige har bland andra Dan-Olof Rooth och Jan Ekberg, forskare vid Linnéuniver-

sitet, studerat i vilken utsträckning svårigheterna på arbetsmarknaden för personer 

med utländsk bakgrund beror på diskriminering på grund av främmande utseende 

eller på mer svårmätbara ”Sverigespecifika” egenskaper, som sociala nätverk, språk-

kunskap och delaktighet i outtalade sociala koder. 34 Med hjälp av data från AMS och 

SCB från slutet av 1990-talet studerades arbetslösheten hos två grupper med utländsk 

bakgrund som är lika infödda svenskar i många avseenden, men inte i alla.

Den ena gruppen var personer adopterade av svenska föräldrar som är lika 

infödda svenskar utom vad gäller utseendet. Om skillnader i situationen på arbets-

marknaden existerar mellan adopterade och infödda, så kunde diskriminering på 

svensk arbetsmarknad inte uteslutas. Den andra gruppen var andra generationens 

invandrare, som i sin bestod av en grupp med bara en utlandsfödd förälder och en 

grupp där båda föräldrarna var födda utomlands. Båda grupperna förutsattes bli 

utsatta för liknande grad av diskriminering, men det som skiljer dem åt är graden av 

Sverigespecifik kunskap som antogs vara större hos gruppen med en svensk förälder.

Undersökningen visade att sannolikheten för adopterade med ”utländskt” utseen-

de att vara arbetslösa var tio procentenheter högre än för infödda. Däremot fann man 

ingen signifikant skillnad i sannolikheten att vara arbetslös mellan infödda svenskar 

och adopterade med ”svenskt” utseende. Bland ”andra generationens invandrare” 

visade resultaten att personer där båda föräldrarna var födda utomlands hade en hö-

gre sannolikhet att vara arbetslösa än de som hade en förälder som var född i Sverige. 

Störst var skillnaden för personer med utomeuropeisk bakgrund, där den ökade san-

nolikheten uppgick till tio procentenheter. För personer vars båda föräldrar var födda 

i Västeuropa fanns inga skillnader jämfört med infödda svenskar.

Forskarna drog slutsatsen att diskriminering på grund av hudfärg medför ökad 

sannolikhet för arbetslöshet, men också att Sverigespecifik kunskap är väldigt viktig 

för framgång på arbetsmarknaden, vilket visas av skillnaden i den högre sannolik-

heten för arbetslöshet hos andra generationens invandrare jämfört med barn där 

en förälder är svensk. I det senare fallet överförs Sverigespecifik kunskap till barnet, 

medan i det förra fallet skillnaderna mellan invandrare och svenskar förs vidare till 

invandrarnas barn.

Flera svenska studier har genomförts om den arbetssökande personens namn har 

någon betydelse för möjligheterna att få arbete. Till exempel har Mahmood Arai och 

Peter Skogman Thoursie35 studerat hur löneinkomsterna påverkats för personer som 

bytte ett utländsk mot ett svensk namn, där det visade sig att löneutvecklingen var 

snabbare för gruppen som bytte namn jämfört med en kontrollgrupp som inte bytte 

namn.

34	 Studien presenteras av Dan-Olof Rooth i artikeln ”Etnisk 
diskriminering och ‘Sverige-specifik’ kunskap, Ekonomisk 
debatt 2001, årg 29, nr 8

35	 Arai, M, och Skogman Thoursie, P., “Renouncing personal 
names: An empirical examination of surname changes and 
earnings”, Journal of Labour Economics, 27, 127–147, 2009
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Olof Åslund och Oskar Nordström Skans36 har analyserat försök med anonyma jobb

ansökningar, vilka visade att anonyma ansökningar visserligen ökar sannolikheten 

för att utrikes födda får komma till en anställningsintervju, men att sannolikheten att 

de sedan faktiskt anställs inte påverkas.

Magnus Carlsson och Dan-Olof Rooth37 genomförde 2005/06 fältexperiment med 

fiktiva jobbansökningar som sändes in till företag som annonserades på Arbetsför-

medlingens hemsida. För varje utannonserat jobb skickades två ansökningar med 

likartade kvalifikationer, där det enda som skiljde dem åt var att den ena sökande 

hade ett typiskt svenskt namn och den andra ett typiskt arabiskt namn. Forskarna 

kunde konstatera att diskriminering förekom i 29 procent av fallen och att diskrimi-

neringen var mer omfattande i lågkvalificerade yrken.

Sammanfattning: Regionala förhållanden spelar roll 
Det finns ett positivt samband mellan mångfald i befolkningen och städers ekono-

miska utveckling. Sambandet gäller dock under vissa omständigheter. Mångfald och 

högre BNP per capita i städer har ett samband om det finns demokratiska institu-

tioner, om ingen enskild grupp dominerar över de andra, om grupperna lever så 

geografiskt nära varandra i staden att de kan interagera, och om stadens allmänna 

resursnivå är så hög att resurser kan fördelas mellan grupperna.

Några av de villkor som avgör sambandet mellan mångfald och BNP/capita i 

en stad känns igen från segregationsdebatten. Vilka mekanismer ligger då bakom 

segregation? Den forskning som utförts på området är förvånansvärt entydig i sina 

resultat och slutsatser. En fråga har varit om personer med utländsk bakgrund i 

mindre utsträckning än infödda svenskar söker lediga tjänster. Forskningen avvisar 

bestämt att detta skulle vara fallet. Tvärtom finns studier som antyder att personer 

med utländsk bakgrund i ännu högre grad än infödda anser att det är mycket viktigt 

att ha ett arbete. Utrikes födda är vidare minst lika aktiva som infödda när det gäller 

att söka lediga jobb.

Däremot finns ett antal begränsningar för personer med utländsk bakgrund att 

hävda sig i konkurrensen om arbetstillfällena och synliggöra sin kompetens och 

erfarenhet. Begränsningarna handlar om den invandrade arbetskraftens karaktär, 

om humankapitalfaktorer som utbildning, erfarenhet och språkkunskaper (inklu-

sive erfarenhet av spelreglerna i det land man flyttat till). Dessa faktorer är självklart 

av störst betydelse när man är nyanländ. Men de tycks inte räcka till att förklara de 

uthålliga skillnader i förmåga att hävda sig på arbetsmarknaden som kan noteras. 

Utrikes födda fortsätter att ha större problem än infödda även när lång tid passerat – 

så lång tid att sådant som språk och erfarenhet rimligen inte kan spela någon större 

roll längre.

36	 Åslund, O., och Nordström Skans, O., ”Do anonymous job 
application procedures level the playing field?”, Working 
Paper 2007:13, IFAU, Uppsala

37	 Carlsson, M., och Rooth, D.-O., ”Etnisk diskriminering på 
svensk arbetsmarknad – resultat från ett fältexperiment”, 
Ekonomisk Debatt, 35(3), 2007
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Återstår då faktorer som har att göra med regionala karakteristika, alltså den kontext 

man befinner sig i. Tillgång till sociala nätverk (socialt kapital) pekas av forskningen 

ut som en viktig faktor. Alla arbetstillfällen fördelas inte via den öppna arbetsmark-

naden. Kontakter och personliga relationer spelar en roll både när det gäller att 

identifiera vilka jobb som finns lediga och vilka man söker. Här tycks utrikes födda ha 

svårt att komma ikapp infödda svenskar – den informella arbetsmarknaden verkar 

utestängande. Den verkar också segregerande. När utrikes födda använder sina 

nätverk, sitt sociala kapital, för att söka och finna arbeten blir effekten att de hamnar 

på arbetsplatser där det redan finns en stor andel utrikes födda. De egna nätverken 

är inte lika resursstarka som många infödda svenskars nätverk. Effekten förstärks 

av andra faktorer som hindrar utrikes födda att komma i kontakt med infödda 

och därmed vidga sitt sociala nätverk. En viktig sådan faktor är boendemönstret – 

bostadssegregationen.

Minskad boendesegregation skulle alltså vara önskvärt, också i perspektiv av 

regional ekonomisk utveckling. En annan slutsats skulle vara att man bör sträva 

efter att få den regionala arbetsmarknaden att fungera så öppet och transparent som 

möjligt. Kunde fler jobb förmedlas via den öppna arbetsmarknaden så skulle vikten 

av sociala nätverk minska. Men en mer öppen arbetsmarknad är inte hela svaret. För 

samtidigt finns forskningsresultat som är svåra att tolka på annat sätt än att personer 

med utländsk bakgrund diskrimineras på arbetsmarknaden. När forskningen visar 

att människor når olika grad av framgång beroende på utseende eller efternamn, är 

det svårt att dra någon annan slutsats än att diskriminering förekommer på svensk 

arbetsmarknad.
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Mångfaldsarbete – bakgrund, 
innehåll och framgångsfaktorer

Tidigare avsnitt har närmat sig mångfaldsarbetet från ett omvärldsperspektiv. Vi har 

inledningsvis diskuterat hur olika regionala karakteristika eller storstadskarakteri

stika samspelar med mångfaldsfrågan. Vi har därefter resonerat om mångfaldsfrågan 

ur den arbetssökandes perspektiv: hur samspelar den sociala kontexten, de person-

liga nätverken och sökbeteendet?

I detta avsnitt vänder vi blickarna mot det organisationsinterna perspektivet. 

Fokus är alltså förhållanden inom den enskilda – privata eller offentliga – organisa-

tionen. Vad har forskningen att säga om organisationers arbetssätt och utformning 

vad gäller samspel med mångfald och mångfaldsarbete? Tre frågeställningar kommer 

att gås igenom i tur och ordning:

•	 Under vilka omständigheter intresserar sig företag och andra organisationer för 

mångfaldsfrågan och söker initiera mångfaldsarbete? Finns samband mellan 

sådant som organisationens karaktär (till exempel offentlig eller privat), dess 

storlek, om den befinner sig i tillväxt och så vidare?

•	 Vad vet man om det typiska innehållet i mångfaldsarbetet? Vilken typ av insatser 

är de vanliga? Som kommer att visas nedan finns ett antal element i mångfaldsar-

betet, som återkommande relateras i samband med ”best case”-studier – när man 

med hjälp av fallstudier beskriver organisationer som anses ligga ”på fronten”.

•	 Vad har forskningen att säga om vilka typer av insatser som är effektivast när det 

gäller att faktiskt uppnå mångfald inom organisationen? Studier refereras som 

handlar om den faktiska effekten på mångfalden. Detta ska skiljas från frågeställ-

ningen om mångfaldens effekter på organisationens framgång (till exempel vad 

gäller tillväxt, vinst). Det senare frågeställningen behandlas i nästa avsnitt.

•	 Slutligen görs en genomgång av några studier avseende svenska förhållanden, 

där resultaten diskuteras i ljuset av tidigare refererade internationella forsknings-

resultat.

När finns intresse för mångfaldsarbete? 
Broomé och medförfattare38 gör en genomgång av vilka faktorer som forskningen pekar 

på när det gäller i vilka situationer som organisationer intresserar sig för mångfaldsfrå-

gan. Sammanfattningsvis har man iakttagit att organisationens behov av rekrytering 

är en viktig variabel. Detta visar sig på flera sätt. Sålunda har stora organisationer 

särskilda behov. Volymen av rekryterade till en stor organisation är av en sådan omfatt-

ning att man inte har råd att utesluta delar av den de arbetssökande från intresse:

”Big firms, with large-scale national recruiting gain by exploiting the whole span 

of the labour supply. Any limitation to certain ethnic groups means of course that 

recruitment is suboptimised, which probably signifies competitive disadvantages in 

38	 Broomé, Carlsson, Ohlsson (2001), ”Ethnic Diversity and 
Labour Shortage – Rethoric and Realism in the Swedish 
Context”, (SNS förlag, Stockholm 2001). För en studie där 
liknande resultat figurerar, se Kalev, Kelly, Dobbin (2006), 
”Best Practices or Best Guesses? Adressing the Efficacy of 
Corporate Affirmative Action and Diversity Policies”, Ameri-
can Sociological Review, 2006, Vol 71 (August: 589-617)
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the long run. Small firms, with demand limited both geographically and in terms of 

qualifications, are unable to reap the same profits from ethnically diverse supply.”39  

Betyder detta att mindre organisationer eller företag generellt kan väntas ha lägre 

intresse för mångfald i rekryteringen? Så är det inte. Det finns också andra faktorer 

som styr detta intresse, och som kan gälla även i mindre organisationer. När dessa 

faktorer finns på plats kommer fler än de stora företagen att söka brett över hela 

arbetsmarknaden efter personal. Broomé och medförfattare pekar ut några sådana 

faktorer. En sådan är när många små företag befinner sig ett kluster eller nätverk 

(Gnosjö i Sverige används som exempel). I det läget kan företagen vara öppna för 

en mycket större del av arbetsmarknaden än man kunnat anta utifrån deras storlek. 

Företagen i klustret är så tätt sammanknutna att de tillsammantaget uppvisar bete-

enden som liknar ett enskilt större företag.

En annan faktor som styr behovet av arbetskraft är organisationens tillväxt. Allmänt 

gäller att organisationer som är i tillväxt har ett större intresse att söka på vad Broomé 

och medförfattare kallar för ”the ethnically diverse market”.40 Det gäller inte bara när 

man har ett omedelbart eller akut rekryteringsbehov. Effekten finns också när man 

rustar sig för tillväxt, då man måste identifiera kandidater för rekrytering i framtiden. 

Omvänt gäller att när företag befinner sig i stagnation eller tillbakagång, det vill säga 

när man är i ett läge där personal kan sägas upp, så minskar intresset av rekrytering. 

Man skulle kunna påstå att resultaten ovan utgår från en tudelad arbetsmarknad. 

Mångfaldsperspektivet dyker i första hand upp i en bristsituation. Det är när det 

”ordinarie” sättet att arbeta – som inte väger in mångfaldsaspekten – inte räcker till 

som man börjar intressera sig för att bredda rekryteringsbasen. Sådana bristsitua-

tioner kan uppstå som följd av storlek eller tillväxt. När företaget upplever att man 

inte har några rekryteringsbehov (stagnation) eller överskott på arbetskraft innanför 

sina väggar (uppsägningssituation) minskar intresset av att arbeta med mångfalds

frågorna.

Rekryteringsargument främst
Samtidigt visar forskningen att verkligheten inte är så enkel. Rekryteringsbehov är 

bara en av flera faktorer som kan motivera organisationer att integrera ett mångfalds-

perspektiv i sitt arbete. Den är en variant på en grupp av faktorer; argument som talar 

till organisationens intresse av effektiv verksamhet. Europeiska Kommissionen talar 

om ”the business case for diversity” (”affärscaset”).41 Andra perspektiv eller argument 

som kan driva fram intresse för mångfaldsfrågan är enligt EU-kommissionen etiska 

argument (att man anser detta är ”det rätta att göra” ur allmän synvinkel, ibland 

kopplat till varumärkesvärden eller CSR-arbete) samt vad man kallar för ”the regula-

tory case for diversity” (att lagar och regler tvingar fram mångfaldsarbete).42

39	 ibid p. 46
40	 ibid
41	 European Commission (2005), ”The Business Case for Diver-

sity – Good Practices in the Workplace” (DG Employment, 
Social Affairs and Equal Opportunities, Bryssel 2005)

42	 ibid pp. 14–15
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Vid sidan om vad man skulle kunna kalla mer renodlade affärsöverväganden finns 

sålunda skäl som grundar sig på etiska övertygelser och på den legala miljö som 

organisationen befinner sig i. Europeiska Kommissionen visar i sin studie att det ofta 

är ett samspel mellan dessa tre som ligger bakom mångfaldsarbete. Studien, som byg-

ger på enkäter besvarade av 919 europeiska företag, visar också hur faktorerna kan 

förhålla sig till varandra. Högst bland de motiveringar man angivit för mångfaldsar-

bete ligger rekrytering (alltså ett ”business case”-värde), följt av ”mjukare” faktorer 

som företagets rykte och dess etiska ideal. Därefter kommer en förhoppning om att 

vinna kreativitet. Längre ned på listan finns en faktor som ekonomisk effektivitet 

(listan nedan anger ungefärligt antal företag som instämmer):43 

1.	 Access to new labour pool (340 företag)

2.	 Benefits related to company´s reputation (310)

3.	 Commitment to equality and diversity as company values (280)

4.	 Innovation and creativity (210)

5.	 Improved motivation and efficiency (190)

6.	 Legal compliance (180)

7.	 Competitive advantage (140)

8.	 Economic effectiveness (140)

9.	 Marketing opportunities (135)

10.	Enhanced customer satisfaction (130)

Skillnader mellan offentligt och privat
Groeneveld och medförfattare44 för distinktionerna ovan vidare i en jämförelse mel-

lan offentligt och privat drivna organisationer. De menar att offentliga respektive 

privata organisationer i olika grad är mottagliga för olika skäl varför mångfaldsarbete 

skulle vara önskvärt. Den offentliga sektorn har en annan logik än den privata. Denna 

logik styr både intresset och sättet att arbeta med mångfald. 

Tesen testas i en studie om förhållanden i Nederländerna. Utgångspunkten är att 

”affärscaset” ovan har större bäring i privat sektor, medan offentlig sektor i högre 

grad påverkas av moraliska argument och ideal: ”… public sector organizations are 

more often driven by moral claims and are more concerned with issues of legitimacy. 

In private sector organizations on the other hand, economic motives and objectives 

will be relatively more emphasized than in public sector organizations”.45

Hypotesen är att offentlig sektor – som följd av att man drivs av delvis andra argu-

ment än den privata – arbetar på annat sätt. Eftersom normer och normbildning är 

viktigare inom det offentliga kommer man där att satsa mer på åtgärder som medger 

synlighet i mångfaldsarbetet. Den offentliga sektorn skulle vara mer benägen att upp-

visa ett större antal insatser och man kommer att visa upp mer av ”legalistiska och 

43	 ibid p. 22
44	 Groeneveld, Verbeek (2010), ”Diversity Policies in Public and 

Private Sector Organisations – An Empirical Comparison of 
Incidence and Effectiveness” (Erasmus University of Rotter-
dam 2010)

45	 ibid p.7
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synliga” metoder som bygger på mätbara mål. Detta är ett arbetssätt som bidrar till 

”the symbolic effect of having diversity policies”.  Undersökningen, som grundade sig 

på bland annat genomgång av över 8000 årsredovisningar, bekräftade väsentligen 

hypotesen. Offentlig sektor rapporterade en större omfattning i sitt mångfaldsarbete, 

mätt i antal policies.

Det finns alltså stöd för slutsatsen att det finns skillnader mellan hur offentlig 

respektive privat sektor arbetar med mångfaldsfrågan, mot bakgrund av att de antas 

lägga tonvikten olika avseende målen med arbetet. Slutsatsen understöds av Broomé 

och medförfattare. Även de gör iakttagelsen att offentlig sektor är mer drivna av vär-

deringar: ”… homogeneous (recruitment) does not have the same clear consequences 

for public organisations as for market-dependent private firms. On the other hand, 

the public sector deviates from private firms by virtue of its unique and uniform ideo-

logy and governance.”46

Skillnader mellan varuproduktion och tjänster
Broomé och medförfattare menar vidare att de finns skillnader mellan olika privata 

branscher hur man arbetar med mångfaldsfrågor. Allmänt skulle gälla att varuprodu-

cerande företag är mindre motiverade än företag inom tjänstesektorn. Bakgrunden 

är att ”affärscaset” för mångfald är svagare inom varuproduktion, där det gör mindre 

skillnad vem som utför arbetet: ”The risks with negative aspects of diversity is … rela-

tively small, since the need for communication on the job is limited. But the benefits 

are relatively small too.”47 

Inom tjänstesektorn, å andra sidan, kan mångfald på arbetsplatsen göra större 

skillnad. Detta mot bakgrund av att verksamheten är mer personberoende: ”… in 

much of service production, meeting with and adapting to the customer affords scope 

for creativity… Entrepreneurs in service production therefore evaluate the opportuni-

ties and risks more carefully than entrepreneurs in goods production do. … Delibe-

ration over the work team´s composition is therefore a more important issue to the 

service-producing than to the goods-producing firm …”48

Påverkan av tidigare erfarenheter
En sista faktor som kan vara värd att lyfta fram när man satsar på mångfaldsarbete 

är organisationens tidigare erfarenheter. Organisationer som redan prövat på, eller 

kommit en bit på väg, i mångfaldsarbetet kan vara mer benägna att fortsätta med 

sådana insatser. Bakgrunden är att det ska finnas en organisationskultur där verk-

samheten präglas av värderingar, som i sin tur skapar en gynnsam inramning för de 

åtgärder som genomförs. 

46	 Broomé, Carlsson, Ohlsson (2001), ”Ethnic Diversity and 
Labour Shortage – Rethoric and Realism in the Swedish 
Context”, (SNS förlag, Stockholm 2001), p. 49

47	 ibid p. 47
48	 ibid
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En studie som talar i denna riktning är Pitts och medförfattare49 Undersökningen är 

begränsad och drar endast slutsatser om offentlig sektor. Det empiriska materialet 

utgörs av hur skolor arbetar med mångfaldsfrågor i Texas. Icke desto mindre är den 

intressant därför att den är den enda studie vi funnit som ställer organisationens inre 

kultur mot omgivningsfaktorer. 

Pitts och medförfattare mäter benägenheten att arbeta med mångfaldsfrågor ur 

tre perspektiv: att det finns tydliga behov i omgivningen (”environmental threat or 

uncertainty”), att det finns krav från omgivningen (”environmental adaptation”) samt 

organisationens egna förutsättningar (kallat ”environmental favorability”). Man fin-

ner att det är den tredje variabeln som har det tydligaste sambandet med genomför-

ande av mångfaldsinsatser, vilket leder forskarna till att tala om ett ”moment 22”:

”… we find that it is the most advantaged organizations that engage in diversity 

management. This results in an interesting but problematic ”catch-22” where diver-

sity management is intended to improve the organizational culture, yet a healthy (or 

diversity-friendly) organizational culture seems to be a prerequisite for the imple-

mentation of diversity management. In short, those who need it don´t have it, and 

those who have it don´t need it.”50 

Det sista kan synas vara en tillspetsad formulering, men studien visar något som 

vi kommer att återkomma till, nämligen att en avgörande faktor är med vilket allvar 

en organisation arbetar med mångfaldsfrågan. Det måste finnas en stark drivkraft 

inom organisationen både för att man ska initiera sådana åtgärder med full kraft och 

(som vi ska se nedan) för att de ska få avsedd effekt. Pitts och medförfattare konklu-

derar att mångfaldsarbete måste ses som en kärnuppgift för organisationen, vilket 

det inte var i de fall de undersökte: ”… diversity management has yet to become a 

”core” management function”.51

Hur bör ett mångfaldsarbete se ut? 
Vilka element bör ett mångfaldsarbete innehålla? Eller, annorlunda uttryckt: vad är 

”excellens” vad gäller sådant arbete? Här finns en uppsjö studier att ta del av. Huvud-

delen av de studier som bedrivs handlar om att identifiera ”best case” inom området, 

för att sedan ta reda på hur dessa arbetar. Påtagligt ofta definieras ”best case” som 

de organisationer som har de mest ambitiösa programmen. En genomgång av dessa 

studier visar vidare att det är ungefär samma beskrivning av mångfaldsarbetets inne-

håll som återkommer, oavsett undersökning.52 Det tycks alltså finnas en rätt tydlig 

konsensus om vad som kan (och bör) ingå i ett mångfaldsarbete.

49	 Pitts, Hicklin, Hawes, Melton (2007), ”Who manages diver-
sity? Predicting Diversity Management Implementation i 
Public Organizations”. (Paper prepared for presentation at 
the 9th Public Management Research Conference, Tucson 
Arizona, October 25-27 2007)

50	 ibid p. 22
51	 ibid
52	 Exempel på sådana studier är Marquis, Lim, Scott, Harrell, 

Kavanagh: ”Managing Diversity in Corporate America – An 
Exploratory Analysis” (RAND Corporation, Santa Monica 
2008); Mlekov, Widell: ”Hur möter vi mångfalden på arbets-
platsen?” (Studentlitteratur, Lund 2003);  United States Gov-
ernmental Office: ”Diversity Management: Expert-identified 
Leading Practices and Agency Examples” (US Senate 2005),  
EU-Kommissionen (2005); Henry, Evans: ”Critical Review of 
Literature on Workforce Diversity” (African Journal of Busi-
ness Management, pp. 072-076, July 2007)
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En av de mer extensiva listorna återfinns i Marquis och medförfattare, RAND Cor-

poration.53 Under rubriken ”Vad måste ett företag göra för att uppnå mångfald?” 

framförs en lång åtgärdslista, som grundas på en omfattande genomgång av forsk-

ningsläget inom området. Sammanfattningsvis förs följande insatser fram där man 

menar att forskningen visar att dessa kan ha effekt:54

•	 Företagets ledning ska uttrycka ett tydligt åtagande för att åstadkomma 

mångfald. Ledningen ska visa att man eftersträvar en långsiktig kulturförändring 

i organisationen. Den ska också vara tydlig förespråkare för förändring. Det är 

också viktigt att den ledande nivån i organisationen visar en vilja att öka mångfal-

den i sina egna led.

•	 Organisationen ska formulera tydliga mål och dessa ska vara del i organisa-

tionens affärsplan (verksamhetsplan). Mångfaldsmålen ska vara tydliga och 

länkade till andra mål för organisationen. Ambitionerna bör synas i övergripande 

policydokument som ”mission statement” och färga det dagliga arbetet inom 

organisationen. Det bör vidare finnas en tydlig argumentation för varför mång-

fald är till fördel för organisationens framgång. Chefer ska åläggas att formulera 

mångfaldsplaner för sina avdelningar.

•	 Den högsta ledningen ska vara involverad i planering och genomförande. 

Ledningen måste alltså lägga ned tid och resurser för sitt deltagande. En möjlig-

het är att skapa en särskild ledningsfunktion för mångfaldsfrågor – en ”diversity 

director”. VD (motsvarande) måste delta vid möten där mångfaldsarbete planeras 

eller utvärderas.

•	 En särskild avdelning kan skapas för att planera och ha tillsyn över arbetet. En 

sådan avdelning ska vara integrerad i resten av organisationen och vara organisa-

toriskt placerad i ”huvudfåran” och inte i ”periferin”.

•	 En särskild plan bör skapas för internkommunikationen kring mångfald. Återi-

gen är det ledningen som är viktiga avsändare av kommunikationen. Kanalerna 

kan vara nyhetsbrev om mångfald, intranätet, seminarier eller PM direkt från VD. 

RAND talar här om en ”intern marknadsföringskampanj” för mångfald.

•	 Program bör finnas för rekrytering av minoriteter, för att stödja deras avance-

mang och för att hålla fast vid inriktningen. Organisationen bör skapa en intern 

miljö som är attraktiv för arbetskraft med många olika bakgrunder. Det team som 

rekryterar bör själva avspegla mångfald. Företaget kan också vinnlägga sig om 

goda relationer med organisationer där minoritetsgrupper finns. I anställnings-

intervjuer bör frågor som syftar till att få grepp om den sökandes ”mångfalds-

kompetens” ingå. I syfte att stödja vidmakthållande av mångfald på arbetsplatsen 

rekommenderas mentors- och stödprogram.

•	 Introducera särskilda program för kompetensutveckling av anställda som 

tillhör minoriteter. Det kan handla om språkträning och även hur arbetet utförs 

53	 Marquis, Lim, Scott, Harrell, Kavanagh (2008), ”Managing 
Diversity in Corporate America. An Exploratory Analysis” 
(RAND Corporation, Santa Monica 2008)

54	 ibid pp. 4-10
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i mer konkret mening. Individuella utvecklingsplaner och -program är ett annat 

förslag. Mentorprogram förs fram även under denna punkt. 

•	 Initiera program som utbildar personalen som helhet i hur man kan bidra till en 

miljö som stödjer mångfald. Sådan träning bör genomföras på företagets alla ni-

våer. Den bör syfta till att medvetandegöra personalen om stereotyper och andra 

hinder för mångfald, få dem att uppskatta olikheter mellan medarbetare, träna 

personalen i konfliktlösning och stimulera en förståelse för olika kulturer.

•	 Utveckla program och policies avseende mångfald hos underleverantörer. 

Företaget kan utveckla policies avseende prioritet för ”minority suppliers” när 

det gäller underleverantörer. På denna punkt trycker man särskilt på att sådana 

policies måste ha förankring hos ledningen.

•	 Stöd till nätverk mellan minoritetsgrupper på arbetsplatsen. Dessa kan fungera 

som stöd för personal med olika bakgrund och hjälpa dem med yrkeskontakter. 

Det finns olika modeller för hur sådana nätverk relaterar till den större organisa-

tionen. I vissa företag är de officiellt erkända och får ibland ekonomiskt stöd av 

företagsledningen. I andra företag handlar det om mer informella sammanslut-

ningar.

•	 Knyt mångfald till program för personalutvärdering. Här föreslås att delta-

gande i mångfaldsarbete ska kunna vara grund för lönesättningen. Det är också 

viktigt att chefer som är ansvariga för mångfaldsarbetet utvärderas utifrån hur de 

skött detta (”accountability mechanism”). 

•	 Utveckla tydliga utvärderingsmetoder – kvalitativa och kvantitativa – för att 

mäta effektiviteten i mångfaldsarbetet. Företaget bör arbeta med återkommande 

mätningar, utvärderingar och benchmark-studier. Mångfaldsarbetet bör från bör-

jan vara utformat så att framgång är mätbart. Framgångskriterier som nämns är 

personalens sammansättning, attityder bland de anställda, hur konflikter uppfat-

tas på arbetsplatsen, data om avancemang på arbetsplatsen, personalomsättning 

och personalens arbetstillfredsställelse.

Det är, som synes, en lång lista över möjliga insatser för ökad mångfald, och där man 

i litteraturen kan hitta åtminstone någon studie som visar att de kan vara effektiva. 

Kalev och medförfattare55 ger en mer överskådlig beskrivning när de sammanfattar de 

möjliga insatserna i tre breda kategorier:

•	 Insatser som bygger på reformering av ansvars- och maktförhållanden inom 

organisationen. Här återfinns sådant som mångfaldsplanering och 

-planer, att någon i ledningen ges tydligt ansvar för mångfaldsfrågorna, den hög-

sta ledningens engagemang, inrättande av särskilda avdelningar eller chefstjäns-

ter för mångfaldsarbete och interna kommittéer. 

55	 Kalev, Kelly, Dobbin (2006): ”Best Practices or Best Guesses? 
Adressing the Efficacy of Corporate Affirmative Action and 
Diversity Policies”, American Sociological Review, 2006, Vol 
71 (August: 589-617)
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•	 Insatser som bygger på träning/utbildning och utvärdering. Här finns ”mjuk

are” element som att träna personalen i medvetande om mångfalden och att 

motverka stereotyper i uppfattningarna av varandra. Utvärderingar av hur mång-

faldsarbetet utvecklas anges också vara sådant som kan påverka attityder och 

uppfattningar och hör därmed hemma i den här kategorin.

•	 Insatser som syftar till att bryta social isolering på arbetsplatsen. Kalev och 

medförfattare anger här olika slags nätverksprogram på arbetsplatsen, till exem-

pel att skapa särskilda mötesplatser för olika personalgrupper. Ett annat exempel 

på denna typ av insatser är mentorsprogram.

Vad är ett effektivt mångfaldsarbete?
Det finns alltså gott om insatser som kan genomföras i syfte att öka mångfalden på 

arbetsplatsen. När man ser de långa listorna ovan är det naturligt att ställa sig frågan 

hur en organisation ska prioritera: vilka – om några – insatser är effektivast när det 

gäller att åstadkomma mångfald? (Frågan om mångfald i sin tur ger effekter rörande 

t.ex. en organisations effektivitet behandlas längre fram; här avhandlas den direkta 

relationen insats–mångfald som sådan.) 

Inom detta område finns färre studier att referera. Det vanliga är att forskarna 

lyfter fram ett antal fallstudier på organisationer man ser som framgångsrika och 

djupstuderar hur de har arbetat. 

En studie där man mer systematiskt försökt kartlägga sambandet mellan mång-

faldsinsatser och faktisk mångfald på arbetsplatsen är Naff och medförfattare56  

Studien är begränsad i sitt fokus. Enbart förhållanden inom federala organ i USA 

studeras. Vidare är det effekterna av ett utsnitt av möjliga insatser för ökad mång-

fald som tas upp: förekomst av tränings/utbildningsprogram av personalen, interna 

kommunikationsinsatser (inklusive förekomst av en mångfaldspolicy, system för att 

utvärdera insatser och övriga resurser som mångfaldsarbetet förfogar över, till exem-

pel personella resurser och mentorsprogram). 

Slutsatsen av sambandsanalysen medför enligt forskarnas egen utsago ”pessimis-

tiska” slutsatser: ”There is virtually no evidence that diversity programmes have 

helped to increase the promotions of women or minorities or have reduced African 

American dismissals or quits. While it appears that increased efforts at communica-

tion of diversity program activities are positively associated with minority promo-

tions, there are no other findings indicative of program success.  … diversity program-

mes do not appear to be making much of a difference…”57

Samtidigt nyanserar Naff och medförfattare sin slutsats genom att påpeka att an-

dra studier, som använder andra kategorier och urval, mycket väl kan komma att visa 

på positiva samband mellan mångfaldsarbete och faktiskt mångfald på arbetsplatsen. 

56	 Naff, Kellough (2003), ”Ensuring Employment Equity: Are 
Federal Diversity Programmes Making a Difference?” Inter-
national Journal of Public Administration volume 26, January 
2003 pp 1307-1336

57	 ibid
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En managementfråga
En studie som visar på förekomst av samband är Groeneveld och medförfattare. 

Här arbetar man med en annorlunda kategorisering av mångfaldsarbete än Naff och 

medförfattare. Åtgärder delas upp i tre grupper: sådana som syftar till att stärka re-

kryteringen av minoriteter till arbetsplatsen, åtgärder som handlar om att analysera 

och följa upp mångfaldsarbetet och – slutligen – insatser som handlar om att arbeta 

med och försöka behålla redan existerande mångfald (”managing diversity policies”). 

Slutsatsen är att den tredje gruppen av insatser har entydigast påverkan, när man ser 

till den självständiga effekten av varje insatsområde:

”… managing diversity policies are not only positively associated with ethnic 

minority representation, but also have a positive impact on the representation 

of ethnic minorities in Dutch organizations in the short run. Policies designed to 

analyze ethnic minority representation are positively associated with ethnic mino-

rity representation too, but they do not affect the annual change in ethnic minority 

representation. Policies designed to improve the influx of ethnic minority representa-

tion are negatively associated with ethnic minority representation and do not affect 

the annual change in ethnic minority representation neither.”58

Ett sätt att läsa resultaten är att mångfaldsarbete, för att ha effekt, måste påverka 

organisationens ordinarie och dagliga sätt att arbeta. Enbart analyser av hur det 

ser ut med mångfalden inom organisationen har begränsad effekt, och att fokusera 

enbart på insatser som påverkar rekryteringsprocessen kan ha direkt negativ effekt. 

Det senare fyndet, som kan verka paradoxalt vid första anblick (hur kan rekryterings-

främjande insatser vara kontraproduktiva?), förklarar Groeneveld och medförfattare 

med att rekryteringsinsatser som inte följs av andra åtgärder visserligen kan leda till 

att fler personer ur minoritetsgrupper anställs, men att man sedan misslyckas med 

att hålla kvar dem inom organisationen.

En maktfråga
En annan studie som också visar på att mångfaldsarbete kan vara effektivt är Kalev 

och medförfattare (2006). Till skillnad från Groenveld och medförfattare mäter man 

inte ”mångfald” genom att se på hela personalens sammansättning. Här är fokus på 

sammansättningen av personalen som utför ledningsarbete, brett definierat (det vill 

säga alla som har arbetsledande uppgifter). Vidare studeras endast privat sektor: 708 

företag har följts under perioden 1971–2002 för att se vilka faktorer som påverkar 

förändring i sammansättningen av arbetsledande personal. Kategoriseringen av 

”mångfaldsarbete” skiljer sig också. Kalev och medförfattare (2006)  utgår från de tre 

kategorier som presenterades ovan: insatser som påverkar ansvar och makt, sådana 

som bygger på träning/utbildning/utvärdering och slutligen aktiviteter som syftar till 

att bryta social isolering på arbetsplatsen.

58	 Groeneveld, Verbeek (2010), ”Diversity Policies in Public and 
Private Sector Organisations – An Empirical Comparison of 
Incidence and Effectiveness”, (Erasmus University of Rotter-
dam 2010), p. 24
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Kalev och medförfattare finner inga starka samband mellan insatser och förekomst av 

mångfald. Samtidigt är det tydligt att det är en typ av insatser som har tydligare effekt 

än de andra, nämligen mångfaldsarbete som utgår från att förändra makt och ansvar 

inom organisationen. Dels äger sådana insatser påverkan på egen hand, dels ”lyfter” 

de effektiviteten hos de andra insatserna:

”Structures that embed accountability, authority and expertise (affirmative action 

plans, diversity committees and taskforces, diversity managers and departments) 

are the most effective means of increasing the proportions of white women, black 

women and black men in private sector management. … Responsibility structures 

also catalyze the other diversity programs, rendering each a bit more effective for one 

group…”59

Vem som fattar besluten i en organisation, och var så sker, är sålunda en viktig 

faktor – enligt forskningen sannolikt viktigare än andra. En liknande slutsats finns 

i studier som tittar på rekryteringsprocessen. Hensvik och medförfattare60 stude-

rar om chefer med utländsk bakgrund uppvisar ett annat rekryteringsmönster än 

infödda. De finner att så är fallet:

”Studien visar tydligt att chefens bakgrund påverkar vem som anställs. Invandra-

de chefer har långt större sannolikhet att rekrytera personer med utländsk bakgrund, 

infödda rekryterar oftare infödda. Betydande effekter finns oavsett om vi jämför 

företag i samma bransch och kommun med samma sammansättning av de tidigare 

anställda, eller om vi studerar olika arbetsplatser inom ett och samma företag, eller 

samma arbetsplats före och efter ett chefsbyte. Resultaten visar också att relationen 

mellan chefens och den anställdes bakgrund påverkar sannolikheten att anställning-

en upphör, en effekt som dock bara finns under anställningens första två år.”61

Sammanfattningsvis tycks svaret på frågan om vad som är effektivt mångfaldsar-

bete vara att det måste beröra organisationens ordinarie sätt att arbeta. Det handlar 

om verksamhetens processer och ansvarsfördelning. På så sätt liknar mångfalds

arbete all annan organisationsförändring. Det leder till att nya roller och ansvarscen-

tra skapas, det skapar nya rutiner och spelregler, och det involverar ledningen. Det 

handlar inte bara om vilka beslut som fattas, utan också vem som fattar dessa beslut. 

Mångfaldsprogram som lämnar dessa kärnförhållanden intakta – som till exempel 

fokuserar på nya anställningsrutiner isolerat eller vill stimulera nya värderingar inom 

ramen existerande organisation – synes vara mindre effektiva.

59	 Kalev, Kelly, Dobbin (2006), ”Best Practices or Best Guesses? 
Adressing the Efficacy of Corporate Affirmative Action and 
Diversity Policies”, American Sociological Review, 2006, Vol 
71 (August: 589-617), p. 611

60	 Hensvik, Nordström-Skans, Åslund (2009), ”Sådan chef, 
sådan anställd? Rekryteringsmönster hos invandrade och 
infödda chefer”, (IFAU, Uppsala rapport 2009:24)

61	 ibid pp. 17-18
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Mångfaldsarbete i Sverige – några studier
I det ovanstående är det framför allt icke-svenska källor som kommit till användning. 

Orsaken är att mycket av forskningen om mångfaldsarbete bedrivs i andra länder, 

framför allt i USA där forskningsinriktningen uppstod. Hur relevanta är då slutsat-

serna i ett svenskt perspektiv? 

Någon bredare studie av mångfaldsarbetet i Sverige, där man söker generalisera 

utifrån ett stort material, finns inte att tillgå. Däremot finns ett antal fallstudier eller 

forskning där ett mindre antal fall jämförts i syfte att diskutera mer generella förhål-

landen. Någon fullständig genomgång (eller ens en genomgång som närmar sig det 

fullständiga) låter sig inte göras här.  Några nedslag i litteraturen ger dock intrycket 

att det, åtminstone på det allmänna planet, finns en överensstämmelse mellan förhål-

landen i Sverige och den bild av mångfaldsarbete som ges av utländska studier. Det 

gäller både hur mångfaldsarbetet beskrivs och de slutsatser svenska forskare drar.

Gabriella Fägerlind62 har genomfört en intervjustudie av nio svenska organisa-

tioner bland privata företag, statliga myndigheter och kommunala verksamheter. 

Det är en ”best-case”-studie; de nio valdes ut för att de hade erkänt seriöst pågående 

mångfaldsarbete. Fägerlind framhåller att de metoder och aktiviteter som redo

visas därmed kan sägas vara ”bäst i klassen”. Av detta torde följa att de svagheter och 

problem hon identifierar är möjliga att generalisera till andra organisationer än de 

studerade.

När det gäller drivkrafter för mångfaldsarbete konstateras att kompetensför-

sörjning och den framtida förväntade arbetskraftsbristen är den starkaste. I några 

organisationer nämns också behovet av att få ”gott rykte” som en viktig orsak till 

satsningarna. Här finns alltså en tydlig överensstämmelse med till exempel EU-

kommissionen,63 som ju fann samma mönster i sin enkät till ett stort antal europeiska 

företag.

Fägerlind fann vidare att mångfaldsarbetet saknade kvalitativa mål med fokus på 

att förbättra klimat, organisationskultur, utvecklingsmöjligheter, ledarskap och så vi-

dare. Få svenska organisationer föreföll att ha utvecklat sin rekryteringsprocess från 

ett mångfaldsperspektiv. Många, men inte alla, hade involverat facket i sitt mångfald-

sarbete. Allmänt gällde att arbetet inte hade integrerats ordentligt i organisationer-

nas ordinarie verksamhet, någon som Fägerlind var kritisk emot:

”Mångfaldsarbetet är, i många av de undersökta organisationerna, i stor utsträck-

ning beroende av en eller flera eldsjälar. Det gör satsningen sårbar. Försvinner eld-

själarna faller satsningen, en förutsättning för att så inte ska ske är att interna system 

och processer justeras med avseende på mångfald. Det är ännu ovanligt i svenska 

organisationer.”64

62	 Fägerlind (2000), ”Metoder och aktiviteter i svenskt mång-
faldsarbete”, (Ds 2000:69, Expertbilaga 5)

63	 European Commission (2005), ”The Business Case for Diver-
sity – Good Practices in the Workplace” (DG Employment, 
Social Affairs and Equal Opportunities, Bryssel 2005)

64	 ibid p. 353
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Angela Nilsson65 jämför mångfaldsarbetet i två skilda organisationer i Stockholms-

området: Folktandvården i Björkhagen och Birka Energi. De skiljer sig i storlek och 

typ av verksamhet, men också när det gäller vilken strategi som valts i mångfalds

arbetet. Birka Energi hade utvecklat en policy för kulturell mångfald och en strategi 

för att nå dit; en integrationsplan. Medlen för att få till stånd mångfald var rekryte-

ring, extern opinionsbildning, jämlika villkor och utbildning. En viss tonvikt verkar 

ha legat på rekrytering på olika nivåer i organisationen.

Folktandvården i Björkhagen, å andra sidan, saknade särskilda dokument som 

reglerade mångfaldsarbetet. Detta arbete ingick snarare som en del i det ordinarie 

arbetet med organisationen. Folktandvården tycks ha präglats av en stark ledare, 

som strävade efter att implementera sin ”människosyn” på arbetsplatsen. Följden 

blev att metoderna för att uppnå mångfald fanns ”inbyggda i klinikens organisation 

och arbetsprinciper”. Ett exempel där är det individualiserade synsätt som präglade 

arbetet. Rekrytering beskrivs som ”det medel som bildar förutsättningarna för den 

övriga verksamheten”.66

Båda av Nilssons studerade fall reflekterar därmed forskningsresultat som relate-

rats tidigare i detta avsnitt. I den ena organisationen (Birka Energi) finns inte samma 

tydliga strävan att integrera mångfaldsarbetet i den ordinarie organisationens 

arbetssätt som hos Folktandvården. Fokus synes ligga hos rekryteringsinsatser – en 

insats som Groenveld och medförfattare fann ha negativt samband med mångfald 

när den utförs isolerat. Hos Folktandvården, däremot, är rekryteringsinsatserna en-

dast en del i ett större sammanhang. Stämmer de generella sambanden som tidigare 

refererats, borde Folktandvården vara mer framgångsrik i sitt mångfaldsarbete än 

energibolaget, något som Nilsson också finner:

”Birka Energi har inte lyckats implementera sin mångfaldspolicy, inte heller har 

särskilt mycket av integrationsplanen genomförts. … Koncernens mångfaldsarbete är i 

stort sett okänt på Högdalenverkets driftverksamhet och förutsättningarna för imple-

mentering framstår som begränsade… Tandvårdskliniken kännetecknas av att ord och 

handling följs åt. Organisationen genomsyras av ett tänkande som skapar förutsättning-

ar för att mångfalden i personalgruppen ska kunna tillvaratas. Det råder ett individuali-

serat synsätt på personalen och organisationen bygger på en delaktighetsprincip.”67

Nina Edströms och Sara Prinz Werners68 studie bygger på jämförelser mellan Bot-

kyrka och Eskilstuna kommuner. Inledningsvis finner de att huvudargumenten för 

att ägna sig åt mångfaldsarbete är att lösa framtida personalförsörjningsproblem och 

att se till att personalstyrkorna blir mer representativa för kommunernas befolkning-

ar. Återigen ser vi alltså hur rekryteringsbehovet spelar en viktig drivande roll.

65	 Nilsson (2001), ”Vad hindrar respektive främjar mångfald? 
– En studie av managementsatsningar i en liten och en stor 
organisation”, i Westin (red), ”Mångfald som vision och 
praktik” (Integrationsverkets rapportserie 2001:5)

66	 ibid p. 164
67	 ibid pp. 165-166
68	 Edström, Prinz Werner (2004), ”Mylla för mångfald? En stu-

die om strategier och stötestenar i kommunalt mångfaldsar-
bete” (Mångkulturellt centrum, Botkyrka 2004)
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Deras slutsatser rörande framgångsrikt mångfaldsarbete reflekterar flera av rönen 

från tidigare refererad forskning. Arbetet ska vara centralt organiserat inom ramen 

för kommunens reguljära organisation. Konkreta och detaljerade policydokument är 

mer slagkraftiga än modeller där verksamheterna på egen hand förväntas bryta ned 

övergripande mångfaldsmål. Arbetet ska drivas av centralt placerade aktörer och det 

är viktigt att markera mångfaldsfrågans vikt från högsta nivå. Mångfaldsfrågan måste 

drivas uppifrån; när människor med utländsk bakgrund är underrepresenterade 

kan man inte förvänta sig att de ska kunna driva frågan tillräckligt kraftfullt själva. 

Framgångsrik rekrytering hänger på cheferna: ”bred nätverksrekrytering kräver bred 

representation i organisationen”. Etniskt blandade anställningsgrupper rekommen-

deras.69

Sammanfattning: Mångfaldsarbete – när, hur och till 
vilken effekt?
Huvudargumentet för att organisationer initierar mångfaldsarbete är behovet av 

rekrytering. Det är när man inte ”har råd” att vara underförsörjd med arbetskraft 

som intresset för att täcka hela arbetsmarknaden med sina insatser är starkt. Sålunda 

kan man notera att stora företag, med stora rekryteringsbehov, har särskilda motiv, 

liksom växande organisationer. Av de svenska fallstudierna kan vi också utläsa att en 

förväntan om en framtida, demografiskt driven, allmän arbetskraftsbrist kan vara en 

drivkraft. I andra hand finns behov av att vara känd som en ”rättvis” arbetsgivare som 

har höga etiska ideal. Den senare argumentationen tycks vara särskilt stark när det 

gäller offentlig sektor.

När det gäller vilka element som kan sägas ingå i bra mångfaldsarbete är bred-

den påfallande. Det finns snart sagt ingen av en organisations processer som inte 

påverkas. 

Den typiska listan av mångfaldsarbetets innehåll berör organisationens styrsys-

tem (till exempel styrdokument), ledningsfunktion (till exempel VD-rollen samt 

ledarskapets arbetssätt och sammansättning), kompetensförsörjning (till exempel 

rekryteringsprocess och vem som är chef/rekryterar), ”knowledge management” 

(till exempel utbildning och fortbildning), personalpolitik (exempelvis nätverk 

och gemenskap på arbetsplatsen), belöningssystem (till exempel lönepolitik) och 

framgångsindikatorer (till exempel system för att utvärdera individuella och gemen-

samma insatser).  

Redan av denna lista kan man misstänka att mångfaldsarbete handlar om att få till 

stånd genomgripande förändring i en organisation. På så sätt skiljer sig inte mång-

faldsarbete från andra större förändringsarbeten i en organisation, och verktygen 

är i princip desamma. Iakttagelsen att mångfaldsarbetet berör en organisation på 

djupet – och inte kan handla om avgränsade projekt eller endast beröra en del av en 

organisation – får ytterligare stöd när forskningen om samband mellan mångfalds

arbete och faktiskt förekommande mångfald inom en organisation analyseras. 

69	 ibid pp. 7-9
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Vid första anblick kan det synas vara en paradox: trots att rekryteringsargumen-

ten ofta är de starkaste för mångfaldsarbete är det mindre effektivt att koncentrera 

insatserna starkt till rekryteringsprocesserna. Avgörande är i stället hur ledningen 

uppträder och hur den fördelar ansvaret för mångfaldsarbetet. När så sker säkras att 

mångfaldsfrågan inte hamnar ”vid sidan av”, utan uppfattas som en kärnuppgift i 

organisationen. Det innebär att även en aktiv rekryteringspolitik vinner större effekt. 

Det är, kort sagt, när själva arbetsplatsen stöder mångfald som möjligheterna ökar 

både för att locka till sig, behålla och vinna störst värde av arbetskraften.

Resultaten ovan härrör främst från internationell forskning. Men Sverige tycks 

inte vara någon avvikare när det gäller sambanden. Svenska studier, ofta baserade på 

fallstudier, understryker resultatens relevans även på svensk botten.

Vilken effekt har då mångfald i sin tur på hur en organisation fungerar och pre-

sterar? Finns belägg för att mångfald i personalen också innebär att verksamheten – 

som ibland påstås – växer snabbare, blir kreativ eller stärker sin effektivitet? I nästa 

avsnitt behandlas dessa frågor.
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Leder mångfald till ökad 
effektivitet?

I detta avsnitt granskas mångfaldens inverkan på företags och organisationers presta-

tion. Frågan är om mångfald på arbetsplatsen leder till ökad organisatoriskt effek-

tivitet eller prestation, vad som i litteraturen kallas för ett ”affärscase för mångfald” 

– ”business case for diversity”. Vanligtvis används finansiella mått som vinst och 

omsättning för att mäta företags prestation, men ibland får prestation också beskriva 

effektivitet, konkurrenskraft eller marknadsandelar. 

Forskningen om relationen mellan mångfald och prestation i företag är omfat-

tande och av varierande karaktär. Ämnet har närmats av flera akademiska discipli-

ner, bland annat sociologi, psykologi, företagsekonomi, statsvetenskap och national-

ekonomi. Metoderna varierar och det finns både studier från laboratoriemiljö och 

fallstudier från verkliga företag och organisationer. Vanligtvis undersöks specifika 

frågeställningar som söker visa sambandet under vissa förutsättningar. Forskningen 

har granskat bland annat ledningsgrupper, styrelser, arbetsgrupper av olika slag, 

enheter och hela företag, och slutligen, många studentgrupper. 

Vanliga hypoteser
I litteraturen har vi funnit tre huvudhypoteser avseende hur mångfald i personal-

grupper kan påverka organisationers prestation, och som man vill utsätta för test: 

1.	 Möjliga positiva samband. En ökad mångfald förbättrar organisatorisk presta-

tion. Det kallas i litteraturen för ett ”affärscase för mångfald”. Argumentet att 

skapa möjligheter för minoriteter inom företag har då främst att göra med före-

tagsekonomisk effektivitet och vinst, och inte med att skapa social rättvisa eller att 

företagens sammansättning ska spegla det omgivande samhället i stort. Tesen om 

ett affärscase grundas i sin tur på flera olika argument.

Det vanligast förekommande argumentet för mångfald baseras på ett resone-

mang kring synergieffekter, det vill säga att blandade grupper skapar bättre resul-

tat då olika erfarenheter och perspektiv utbyts. Det bidrar positivt till prestation, 

grupprocesser och problemlösning.70 Olikheter antas också gynna kreativitet och 

därmed innovation och utveckling.

Ett annat argument tar sikte på gruppens dynamik. Effektivitet skapas i en 

inbjudande miljö där varje individs olikheter värdesätts och bejakas, vilket för 

med sig att varje medarbetare känner sig respekterad och bekräftad. Då skapas ett 

sammanhang där människor kan växa och nå sin fulla potential. 

Ett tredje argument handlar om marknadslegitimitet. I en allt mer globalise-

rad värld kan mångfalden både skapa bättre kunskap om kunder, deras preferen-

ser och marknader samt bidra till en mer positiv bild av bolaget. 

2.	 Möjliga negativa samband. Det förekommer också argument att mångfald kan 

leda till minskad prestation inom företag och organisationer, det vill säga ett ne-

gativt samband mellan mångfald och prestation. Ökad mångfald ska enligt denna 

hypotes medföra kommunikationssvårigheter, vilket minskar sammanhållningen 

och skapar en ökad konfliktnivå på arbetsplatsen. 

70	 Thomas, K., ”Diversity dynamics in the workplace”, Belmont, 
CA: Wadsworth, 2005



48  Vad vet vi?

Resonemanget innebär att homogena grupper ska vara effektivare, eftersom de 

snabbare kan utbyta information, förstå varandra i olika arbetssituationer och 

därmed fatta snabbare beslut. 

3.	 Möjliga neutrala eller oklara samband. Mångfald kan inte bara inverka positivt 

eller negativt på prestation, utan också ha en neutral inverkan. Det kan även vara 

så att mångfald samtidigt kan ha både en positiv och en negativ effekt, men att 

dessa effekter fördelas olika beroende på sammanhang.

Två slags undersökningsdesign
Relationen mellan mångfald och prestation kan också studeras utifrån modeller om 

direkta eller indirekta samband. Det finns ganska många studier som vill söka ett 

direkt samband mellan mångfald och prestation.71 Ett typiskt upplägg är att man 

kvantifierar mångfald med hjälp av något mått (ofta andel ”minoriteter” inom en 

given grupp) och söker finna samband med någon eller några effektivitetsvariabler 

(till exempel ekonomiskt utfall för organisationen).

Studierna som testar det indirekta sambandet vill se om hur relationen mång-

fald–effektivitet kan tänkas påverkas av en mängd olika kontextuella variabler. 

Mångfaldens inverkan på prestation skulle bero på faktorer som organisationens 

kultur, strategi, personalpolicys med mera. Inte sällan landar man i att studera 

grupprocesser inom företaget. Om rätt omständigheter föreligger, så skulle mångfald 

kunna medföra ökad effektivitet. Om grupprocesserna däremot verkar under mer 

hämmande omständigheter, eller hanteras fel av ledningen, så skulle relationen mel-

lan mångfald och prestation bli negativ. 

Slutligen, litteraturen söker omväxlande samband på främst tre olika nivåer: in-

divid-, grupp- eller organisationsnivå. Väldigt få studier undersöker eventuella sam-

band mellan dessa nivåer utan det är relationer inom en av nivåerna som studeras. 

Mångfald och framgång – finns ett direkt samband?
Det finns en mängd studier som undersöker ett direkt samband mellan mångfald och 

prestation. Nedan följer en genomgång av dem, där de delas in efter vilka huvudresul-

tat de finner. 

Studier som talar för ett positivt samband
Många studier finner ett positiv samband mellan mångfald och prestation. De baseras 

huvudsakligen på teorier om information och beslutsfattande och lyfter vanligtvis 

fram de fördelar som uppkommer när en mångfald av erfarenheter, perspektiv och 

värderingar möts. Etnisk mångfald ger en bredare spridning av kunskap och färdig-

heter. En studie från 1992 fann att grupper som inkluderar minoriteters synsätt och 

erfarenheter är mer kreativa än homogena grupper, och att de heterogena grupperna 

71	 Williams, K.Y. & O’Reilly, C.A., ”Demography and diversity in 
organisations. A review of 40 years of research”, in Straw, 
B.M. & Cummings, L.L. (eds.), Research in Organizational 
Behaviour 20: 77-140, 1998
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också producerade lösningar av högre kvalitet.72 Vidare menar studien att oavsett om 

minoritetsgruppernas perspektiv fick stort genomslag i gruppen, så förbättrade de 

arbetsgruppens prestation genom att de förstärkte analysen av alternativa lösningar. 

Idéer som produceras av grupper med etnisk mångfald anses ha högre kvalitet än 

de idéer som skapades av homogena grupper. Heterogena grupper tenderar att över-

väga flera alternativa lösningar och komma med bättre lösningsförslag.73 

På en organisatorisk nivå fann McCormic och Kinloch att etnisk mångfald pre-

mierar en effektiv kundservice.74  Enligt Hartenian och Gudmunson har företag med 

större mångfald bland sina medarbetare både högre intäkt och vinst: ”Firms with 

more culturally diverse work forces were found to have a greater positive percen-

tage change in revenue, net income, and CEO income in selected years than firms 

with less culturally diverse work forces”.75 Hollowell finner i ett urval av bolag från 

Fortune 500-listan ett positivt signifikant samband mellan företagets mångfald och 

aktievärde på lång sikt: ”a solid business case for managing diversity as a bottom line 

initiative. I find a positive and significant relationship between firm diversity and 

long-term firm performance”.76 Det beror bland annat på att mångfald skapar inno-

vation och effektiv problemlösning: ”While heterogeneity may initially produce less 

cohesion in the decision making process, the variety of outlooks that emerges from a 

diverse group causes managers to consider more perspectives and therefore leads to 

more informed decision making in the long run”. 

Frågan om mångfald har också studerats utifrån företagets styrelsenivå. En studie 

som omfattade 127 storbolag i USA gjord av Erhardt och medförfattare hittade ett 

positivt samband mellan minoriteters andel i bolagsstyrelser och företags finansiella 

resultat och värde, mätt i måtten ROI (”return on investment”) och ROA (”return on  

assets”): ”Correlation and regression analyses indicate board diversity is positively 

associated with these financial indicators of firm performance”.77

72	 Nemeth, C. J., ”Minority dissent as a stimulant to group per-
formance”, in Worchel S., Wood, W. & Simpson, J. A. (eds.), 
“Group process and productivity”, pp. 95–111, Newbury 
Park, CA: Sage, 1992

73	 Thompson, D. E. & Gooler, L.E., ”Capitalizing on the benefits 
of diversity through workteams”, in Kossek, E. & Lobel, S.A. 
(eds.), “Managing diversity. Human resource strategies for 
transforming the workplace”, pp. 392-437. Malden/Oxford: 
Blackwell, 1996 Page, Scott E., “The Difference: How the 
Power of Diversity Creates Better Groups, Firms, Schools and 
Societies”, 2007

74	 McCormick, A. E., & Kinloch, G. C., ”Interracial contact in the 
customer-clerk situation”, Journal of Social Psychology, 126, 
551-553, 1986

75	 Hartenian, L.S. & Gudmundson, D.E., “Cultural Diversity in 
Small Business: Implications for Firm Performance”, Journal 
of Developmental Entrepreneurship, Vol. 5, No. 3, December, 
pp. 209-219, 2000

76	 Hollowell, B.,”Examining The Relationship Between Diversity 
And Firm Performance”, Journal of Diversity Management, 
Vol2. No 2, 2007

77	 Erhardt, N. L., Werbel, J. D. and Shrader, C. B., “Board of Di-
rector Diversity and Firm Financial Performance”, Corporate 
Governance: An International Review, 11: 102–111, 2003
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Carter och medförfattare har undersökt relationen mellan styrelsens sammansätt-

ning och bolagens värde genom att bland annat använda sig av måttet Tobins Q 

(relationen mellan ett företags aktievärde och återanskaffningsvärdet av dess kapital) 

i en undersökning som omfattade flera hundra företag från Fortune 1000-listan.78 

Studien finner ett positivt samband mellan mångfald och företagens värde: ”After 

controlling for size, industry, and other corporate governance measures, we find 

significant positive relationships between the fraction of women or minorities on the 

board and firm value”. 

Studier som talar för ett negativt samband 
Annan forskning pekar på ett negativt samband mellan mångfald och prestation, vil-

ket har förklarats på olika sätt. Det negativa sambandet utvecklas bland annat genom 

teorier om likhet och attraktion, som menar att människor dras till personer som lik-

nar dem själva och ogillar personer som är annorlunda, allt annat lika.79 Williams och 

O’Reilly gjorde en sammanställning över forskningsläget om mångfald och presta-

tion och fann att variationer i arbetsgruppens sammansättning kan påverka presta-

tion och funktion negativt: ”increased diversity, especially in terms of age, tenure, 

and ethnicity, typically has negative effects on social integration, communication 

and conflict”.80 Samtidigt fann de att mångfald i termer av utbildning kan förbättra 

grupprocesser. 

Tsui och Gutek visade att mångfald kan påverka individers prestation på arbets-

platsen på flera sätt: det ökar frånvaron och viljan att lämna organisationen samt 

minskar engagemanget.81 Andra studier visar att mångfald kan inverka negativt på 

grupprocesser som kommunikation, information och informationsanvändning, och 

därmed påverka samarbete och konflikter inom gruppen.

Mångfald i arbetsgrupper kan försämra kommunikationen mellan människor och 

minska känslan av sammanhang. Olika åsikter baserade på skilda erfarenheter och 

bakgrunder kan ge upphov till konflikter inom gruppen. Jehn kategoriserade här två 

typer av konflikter.82 Konflikt kring uppgiftens karaktär och konflikt mellan medar-

betare inom gruppen. Konflikter kring uppgiftens karaktär handlar om olika syn på 

vad som ska genomföras. Den andra typen av konflikter är mer relationsbaserade och 

uppstår på det mellanpersonella planet. Det handlar då om spänningar inom grup-

78	 Carter, David A., Simkins, Betty J. and Simpson, W. Gary, 
”Corporate Governance, Board Diversity, and Firm Perfor-
mance”, Oklahoma State University Working Paper, March 
2002

79	 Byrne, D., ”The Attraction Paradigm”, New York: Academic 
Press, 1971

80	 Williams, K.Y. & O’Reilly, C.A., ”Demography and diversity in 
organisations. A review of 40 years of research”, in Straw, 
B.M. & Cummings, L.L. (eds.), Research in Organizational 
Behaviour 20: 77-140, 1998

81	 Tsui, A. S., & Gutek, B. A., ”Demographic differences in orga-
nizations”, Lanham, MD: Lexington, 1999

82	 Jehn K. A., ”A multimethod examination of the benefits and 
detriments of intragroup conflict”, Administrative Science 
Quarterly 40, pp.256-283, 1995



   Vad vet vi?  51

pen, bland annat beroende på ovilja och irritation mellan gruppmedlemmar. 

Forskningen visar att mångfald, då det handlar om att vara annorlunda än majorite-

ten i arbetsgruppen, kan innebära att människor minskar sin arbetsinsats. Det står 

klart att de problem som uppstår när en företagsledning misslyckas med att hantera 

och lösa motstridiga synsätt eller hantera frågor kring motivation kan bli betydande. 

Men Williams och O’Reilly fann att variabler som organisationskultur, teknik och ut-

formning av arbetsuppgifterna kan moderera de negativa effekterna. Kurtulus visade 

i sin tur att effekterna av vissa typer av olikheter minskar i omfattning ju längre tid en 

medarbetare är den del av en organisation. Det betyder att kostnaderna orsakade av 

kommunikationsproblem minskar ju mer medarbetare lär sig av varandra över tid.83 

Studier som talar för neutrala eller oklara samband
En av de mest betydande studierna som har granskat beläggen för ett affärscase för 

mångfald har genomförts av Kochan och medförfattare.84 Syftet med studien var: ”… 

to conduct a multi-firm study of the effects of racial and gender diversity on organi-

zational performance”. Forskargruppen kombinerade kvalitativa och kvantitativa 

metoder där några amerikanska storföretag analyserades. Men det visade sig vara 

förhållandevis svårt att få tillgång till företag som ville dela med sig av sina erfarenhe-

ter, samt att finna jämförbara data: ”… diversity is extremely difficult to study in or-

ganizational settings because it raises sensitive issues that are difficult to discuss” och 

”Each company had its own particular ways of collecting and storing human resource 

data and three of four firms indicated a strong preference for using their own internal 

survey measures to capture the variables in the model”.

Trots att företagen som deltog i undersökningen verkade inom olika närings

grenar framkom tydliga resultat som visade att det var svårt att dra några bestämda 

slutsatser om ett ”affärscase för mångfald”: ”We found that racial and gender diver-

sity do not have the positive effect on performance proposed by those with a more 

optimistic view of the role diversity can play in organizations – at least not consis-

tently or under all conditions – but neither does it necessarily have the negative effect 

on group processes warned by those with a more pessimistic view”. 

Vidare menade Kochan och medförfattare att det inte fanns tydliga bevis på ett 

entydigt direkt samband mellan mångfald och resultat: ”There were few direct effects 

of diversity on performance – either positive or negative”. Undersökningen lyfter 

i stället fram komplexiteten när det gäller att finna samband mellan mångfald och 

resultat, vilket  vi återkommer till längre fram.

83	 Kurtulus, Fidan Ana, “What Types of Diversity Benefit 
Workers? Empirical Evidence on the Effects of Co-Worker 
Dissimilarity on the Performance of Employees”, Industrial 
Relations, forthcoming

84	 Kochan T., Bezrukova K., Ely R., Jackson S., Joshi A., Jehn, 
K., Leonard J., Levine D. and Thomas D., ”The Effects of 
Diversity on Business Performance: Report of the Diversity 
Research Network”, Human Resource Management, Spring 
2003, Vol. 42, No. 1, pp. 3-21, 2003
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Williams och O’Reilly säger: ”Simply having more diversity in a group is no guarantee 

that the group will make better decisions or function effectively. In our view, these 

conclusions suggest that diversity is a mixed blessing and requires careful and sustai-

ned attention to be a positive force in enhancing performance”.85 

Andra forskare pekar på behovet av vidare studier när det gäller relationen mel-

lan företagsledning och mångfaldens effekter: ”With a few exceptions, the interplay 

between leadership and diversity remains largely unexplored”.86 

Sammanfattningsvis ger den samlade forskningen sålunda inget tydligt bevis på 

ett direkt samband mellan mångfald och prestation. På samma gång finns det studier 

som argumenterar för att mångfald inom grupper och företag samtidigt kan ha både 

positiva och negativa effekter. Mångfald kan både skapa mer kreativitet och ökad 

innovation och samtidigt alstra en högre konfliktnivå. Exempelvis visar litteraturen 

att heterogena och homogena arbetsgrupper är lika effektiva, men att de hetero-

gena gruppernas prestation varierar desto mer och att de därmed blir både mer och 

mindre effektiva än de homogena arbetsgrupperna. Kochan och medförfattare menar 

helt enkelt att: ”… the search for evidence that directly supports the business-case 

hypothesis has proved elusive”. 

Mångfald och framgång – finns indirekta samband?
För att kunna svara på frågan om mångfald ökar företagets prestation menar flera 

forskare att det behövs en granskning av andra variabler och att effekten av mångfald 

på arbetsplatsen ska sökas i den organisatoriska kontexten där arbetet sker. Kontext 

är i sig en mångtydig term. Den kan syfta på omständigheter inom den grupp som 

studeras eller avse hela det omgivande sammanhanget inom vilken gruppen eller 

organisationen verkar. De kontextuella faktorer som studerats mest är arbetsupp-

giftens karaktär, kulturen, den strategiska miljön och tid. Vi går nedan igenom dessa 

faktorer och avslutar med några studier som pekar på att företagsledningen och 

mångfaldsarbetet är viktigt. Mångfaldsarbetets existens och kvalitet skulle alltså inte 

bara ha inverkan på till exempel personalens sammansättning – något som redovisats 

tidigare – utan också för vilken framgång mångfald kan ge en organisation i termer av 

effektivitet.

Arbetsuppgiftens karaktär
Arbetsuppgiftens karaktär anses kunna moderera effekterna av mångfald. Det finns 

studier som visar att mångfald ger fördel då arbetsuppgifterna är inriktade på pro-

blemlösning. Det skulle samtidigt betyda att arbetsgrupper som har en okomplicerad 

85	 Williams, K.Y. & O’Reilly, C.A., ”Demography and diversity in 
organisations. A review of 40 years of research”, in Straw, 
B.M. & Cummings, L.L. (eds.), Research in Organizational 
Behaviour 20: 77-140, 1998

86	 Jackson, Susan E., Joshi, Aparna and Erhardt, Niclas L., 
”Recent Research on Team and Organizational Diversity: 
SWOT Analysis and Implications”, Journal of Management, 
29: 801-830, December 2003 
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och hårt styrd produktion producerar bättre om den är homogen. Mångfald verkar 

också kunna ge olika effekt beroende på vilken typ av företag det handlar om. Det är 

alltså skillnad mellan företag som producerar kvalificerade tjänster och de som pro-

ducerar enklare varor utifrån löpandebandprincip, där bland annat kommunikation 

inte är lika betydelsefullt i arbetet. 

Pelled och medförfattare som granskade dels rutinuppgifter, dels uppgifter av 

mer komplicerad karaktär i 45 olika arbetsgrupper, fann två motsägelsefulla typer av 

moderation.87 Å ena sidan kan mångfald leda till mindre konflikt i arbetsgrupper som 

har enklare uppgifter, eftersom dessa inte kräver utbyte av åsikter, perspektiv och 

erfarenheter. Å andra sidan kan mångfald också innebära mer konflikter i gruppen 

som arbetar med rutinuppgifter, eftersom dessa helt enkelt är så tråkiga att gruppens 

medlemmar letar efter stimulans och skapar konflikter utifrån mångfaldsdimensio-

nen. 

Page fann däremot att heterogena grupper är mer framgångsrika än homogena 

grupper vid problemlösning.88 Han menar att mångfald (etnisk bakgrund, kön, ålder 

och identitet) är relaterad till kognitiv mångfald, som påverkas av erfarenheter, per-

spektiv, utbildning, intressen etcetera. Den kognitiva mångfalden gör att människor 

har olika perspektiv, tolkar händelser i omvärlden olika, ser olika korrelationer och 

har olika tekniker och verktyg för att lösa problem. Page menar att kognitiv mångfald 

inverkar positivt på att göra träffsäkra prognoser, exempelvis om en viss produkt 

kommer att tas emot väl på marknaden. Han säger också att mångfald är bättre än 

homogenitet vid problemlösning. Dock är individuell förmåga också viktig, så slut-

satsen blir att mångfald och individuell förmåga kompletterar varandra.

Företagskulturen
Det finns en utbredd uppfattning bland många forskare att organisationskulturen kan 

påverka sambandet mellan mångfald och effektivitet. Ely och Thomas menade att när 

företagskulturen understryker integration och lärande så är det högre sannolikhet att 

mångfald leder till positiva resultat.89 Det finns också empiriska studier som stöder 

denna tes. 

Chatman och medförfattare granskade i en studie av 258 MBA-studenter bland 

annat skillnader i effekt mellan en individualistisk och en kollektivistisk kultur.90 

87	 Pelled, L. H., Eisenhardt, K. M., & Xin, K. R., ”Exploring the 
black box: An analysis of work group diversity, conflict, and 
performance”, Administrative Science Quarterly, 44: 1–28, 
1999

88	 Page, Scott E., ”The Difference: How the Power of Diversity 
Creates Better Groups, Firms, Schools and Societies”, 2007

89	 Ely, R. J., & Thomas, D. A., ”Cultural diversity at work: The 
effects of diversity perspectives on work group processes and 
outcomes”, Administrative Science Quarterly, 46: 229–273, 
2001

90	 Chatman, Jennifer A., Polzer, Jeffrey T., Barsade, Sigal 
G., and Neale, Margaret A., ”Being Different Yet Feeling 
Similar: The Influence of Demographic Composition and 
Organizational Culture on Work Processes and Outcomes”, 
Administrative Science Quarterly, Vol. 43, No. 4. Dec., 1998, 
pp. 749-780



54  Vad vet vi?

En kollektivistisk kultur kan bidra till att öka effektiviteten av olika människor som 

arbetar tillsammans. Deras slutsatser är att det är mer sannolikt att fördelarna från 

mångfald uppkommer i organisationer som är mer kollektivistiska, snarare än i 

organisationer som betonar individualism. När kulturella skillnader anses värdefulla 

i organisationen så minskar konflikter inom gruppen, och när skillnader används för 

att lära sig nya sätt att arbeta och lösa konflikter så ökar företagets effektivitet. 

Enligt Page måste företaget tro på att mångfald ska ge högre effektivitet för att det 

ska ge effekt. Om individerna inte anser att mångfald och olika perspektiv kommer 

att vara till nytta i arbetet, så kommer det inte heller att vara det. Det måste alltså 

även finnas ett klimat som tillåter olikheter. 

Den strategiska miljön
Också den strategiska miljön anses påverka relationen mellan mångfald och prestation 

även om forskningen inte klargjort hur sambandet ser ut. Richard fann att mångfald 

ökar produktiviteten, ROE (return on equity) för företag som hade en tillväxtstrategi: 

”The results demonstrate that cultural diversity does in fact add value and, within the 

roper context, contributes to firm competitiva avdantage”.91 Företag med stor etnisk 

mångfald och som skär ner verksamheten visade minst produktivitet i studien. 

Enligt teorin bör företag som befinner sig inom en komplex strategisk kontext 

tjäna mer på mångfald än de bolag som producerar enklare typer av varor och 

tjänster. Samtidigt finns teorier som motsäger resonemanget, då större strategiska 

utmaningar för företaget kräver att arbetskraft och ledning enkelt kan koordineras. 

Mångfald kan då innebära att samordning blir svårare. 

I den strategiska kontexten kan också anseende och innovation ingå. Miller och 

Triana menar att det behövs forskning om dessa faktorer för att kunna förklara hur 

mångfald i styrelser relaterar till företagens resultat.92 Bland bolag från Fortune 500 

hittade de en positiv relation mellan mångfald i styrelsen och bolagens anseende och 

innovation: ” … we find a positive relationship between board racial diversity and 

both firm reputation and innovation. We find that reputation and innovation both 

partially mediate the relationship between board racial diversity and firm perfor-

mance”. 

Andra studier har visat att innovation modererar relationen mellan mångfald och 

prestation positivt och risktagande modererar relationen negativt.93 Det betyder att 

innovation ökar sambandet medan risktagande påverkar det negativt. 

91	 Richard, Orlando C., ”Racial Diversity, Business Strategy, and 
Firm Performance: A Resource-Based View”, The Academy of 
Management Journal, Vol. 43, No. 2, April 2000, pp. 164-177.

92	 Miller, T. and Triana, M., ”Demographic diversity in the 
boardroom: Mediators of the board diversity–firm perfor-
mance relationship”, Journal of Management Studies, 46 (5): 
755-786, 2009

93	 Richard, Orlando C., Barnett, Tim, Dwyer, Sean, and 
Chadwick, Ken, ”Cultural Diversity in Management, Firm 
Performance, and the Moderating Role of Entrepreneurial 
Orientation Dimension”, The Academy of Management 
Journal, Vol. 47, No. 2, April 2004, pp. 255-266
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Tiden
Tid är ytterligare en variabel som kan påverka sambandet mellan mångfald och pre-

station. Det finns flera studier som visar att tid modererar eventuella negativa effekter 

av mångfald. Till en början när arbetsgrupper inte känner varandra kan mångfald 

inverka negativt men effekten minskar under tiden som arbetsgruppen lär känna 

varandra. 

Betydelsen av företagsledning och mångfaldsarbete
Mångfald kan under vissa förutsättningar och i vissa grupper förbättra resultatet 

samtidigt som den kan minska effektiviteten i arbetsgrupper. Flera forskare har där-

för lyft fram behovet av att studera kontext och företagsledning: ”The general consen-

sus seems to be that managing diversity effectively often requires pervasive changes 

in organizational policies, practices and cultures. This viewpoint is consistent with 

the assumption that diversity dynamics are shaped by the organizational context.”94

Vi har tidigare sett hur även Kochan och medförfattare ifrågasatt förekomsten av 

direkta samband mellan mångfald och utfall. Slutsatsen är att kontexten måste stu-

deras, eftersom kontextuella faktorer bättre kan förklara om mångfald har positiva 

eller negativa effekter på prestation: ”… context is crucial in determining the nature 

of diversity’s impact on performance”. Exempel på sådana kontextuella faktorer är 

organisationskultur, värderingar inom företaget, strategier, mångfaldsplaner och 

HR-policies. En konkurrensinriktad miljö förvärrar de negativa effekterna av mång-

fald, medan en miljö som främjar lärande av mångfald i stället kan öka prestationen. 

Allt detta är faktorer som i tidigare avsnitt visats vara viktiga delar i ett bra mångfald-

sarbete

Värdet av mångfaldsarbete kan därför sägas både ligga i att reducera mångfaldens 

negativa effekter och att främja dess positiva effekter. Kochan och medförfattare skri-

ver: ”… our results may suggest that efforts to create and manage diverse workforces 

have gen-erally paid off by eliminating many of the potentially negative effects of di-

versity on group processes and performance documented previously in the literature. 

More-over, there appear to be some conditions under which diversity, if managed 

well, may even enhance performance”. 

Det finns ingen anledning, enligt Kochan och medförfattare, att tro att mångfald 

naturligt kommer att skapa bättre eller sämre organisatoriska resultat. Den intres-

santa frågan för den fortsatta forskningen blir i stället blir att studera under vilka för-

utsättningar som heterogena grupper levererar bättre eller sämre än homogena, eller 

som forskarna skriver: ”What conditions migitate or exacerbate diversity’s potential 

negative or positive effects?” 

För företagsledningar handlar det enligt Kochan och medförfattare om att foku-

sera på de omständigheter som kan ge fördelar från mångfald och att hantera mång-

94	 Jackson, Susan E., Joshi, Aparna, and Erhardt, Niclas L., 
”Recent Research on Team and Organizational Diversity: 
SWOT Analysis and Implications”, Journal of Management, 
December 2003 29: 801-830
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faldens negativa effekter. Det i sin tur kräver ett strukturerat och långsiktigt åtagande 

från ledningen. Framgång i arbetet underlättas av ett perspektiv där mångfald 

innebär en möjlighet för alla i organisationen att lära sig av varandra hur arbetet kan 

förbättras. Det kräver också en organisationskultur som baseras på samarbete, samt 

ett ledarskap som underlättar arbete i grupp. Företag som investerar i resurser för att 

ta tillvara på mångfaldens möjligheter presterar bättre än de företag som inte gör det.

Mångfald ökar organisationens attraktivitet 
För att dra nytta av mångfalden krävs en engagerad ledning som systematiskt arbetar 

med mångfaldsfrågor. En viktig parameter är att öka organisationens attraktivitet 

genom mångfald. 

I vilken utsträckning motiveras då arbetssökande med utländsk bakgrund av ut-

formningen av arbetserbjudandet? Är det så att ett budskap som välkomnar utländ-

ska arbetssökande också lockar fler att söka sig till organisationen? Internationell 

forskning har visat att organisationers policies, framtoning och hur de bedriver CSR-

arbete har betydelse när människor söker sig till ett visst jobb eller företag.

I en kanadensisk studie från 2005 av Ng och Burke95 gjordes ett test bland drygt 

hundra MBA-studenter vid ett mellanstort universitet i Toronto, Kanada, huruvida 

en uttalad målsättning om mångfald i organisationen skulle attrahera fler sökande 

bland kvinnor och minoritetsgrupper. Testgruppen var representativ för befolk-

ningssammansättningen i stort i Toronto, med en hög andel invandrare från olika 

kulturer. Studenterna fick ta ställning till två platsannonser där den ena innehöll en 

klar markering av att organisationen arbetade för mångfald: ”We offer development 

opportunites, alternate work arrangements, and opportunities for career progres-

sion in a working environment that supports human rights and a workplace free of 

discrimination and harassment”. I övrigt var annonsernas innehåll likvärdigt.

Studien visade att kvinnor och män från etniska minoritetsgrupper i högre ut-

sträckning än övriga var attraherade av det företag som betonade sin inriktning mot 

mångfald. Dessutom visade studien att högpresterande studenter värderade mångfald 

i högre grad än övriga studenter och i större utsträckning kunde förväntas söka sig till 

ett företag som var känt för sitt mångfaldsarbete. Det senare förklarar forskarna med 

att högpresterande söker utmaningar i arbetet, belöning och erkännande samt snabba 

karriärvägar, och att mångfaldsarbetet uppfattas erbjuda arbetstillfredsställelse, 

uppmuntran och lika möjligheter för alla. Även studenter som nyligen invandrat till 

Kanada betraktade företaget med aktivt mångfaldsarbete som mer attraktivt.

Forskarnas drar slutsatsen att mångfald och lika möjligheter för alla gör orga-

nisationen attraktiv för arbetssökande kvinnor och minoritetsgrupper, men även 

högpresterande. De traditionella homogena organisationerna står inför en utmaning 

att locka till sig dessa grupper, särskilt till högre tjänster och ledningsfunktioner.

95	 Ng, E.S.W, and Burke, R.J., ”Person-organization fit and the 
war for talent: does diversity management make a differ-
ence?”, International Journal of Human Resource Manage-
ment 16:7, July 2005, pp. 1195-1210, 2005



   Vad vet vi?  57

Sammanfattning: Mångfalden måste  
hanteras för att ge nytta
Utifrån det samlade forskningsläget är det svårt att dra slutsatsen att det finns en 

tydlig och direkt relation mellan mångfald och prestation. Det verkar inte finnas 

ett tydligt ”affärscase för mångfald” i sig självt då mångfald inte med automatik ger 

en förbättrad organisatorisk effektivitet. Snarare verkar det finnas en mer fruktbar 

förklaringspotential i den organisatoriska kontexten, som påverkar relationen mellan 

mångfald och prestation.

Forskningen konstaterar också att mångfald på arbetsplatsen ofta har negativa 

konsekvenser på medarbetares prestation på individnivå. På gruppnivå varierar där

emot resultaten mer. Det finns studier som visar ett positivt eller negativt samband. 

Andra studier pekar på en neutral effekt, eller både en positiv och negativ relation. 

Bland de mer tydliga fördelarna med mångfald är beslut av högre kvalitet, ökad inno-

vation och utveckling, och förbättrad generell prestation. De potentiella hoten är risk 

för försämrad kommunikation mellan människor, att känslan av sammanhang kan 

minska och konfliktnivån öka. De positiva effekterna av mångfald på gruppnivå ver-

kar framförallt återfinnas på högre nivåer, som inom ledningsgrupper och styrelser, 

och inom vissa typer av uppdrag och utmaningar, såsom kreativa, innovativa eller 

beslutsfattande uppgifter. 

Forskningen visar att det krävs ett organisatoriskt sammanhang och en manage-

mentöverbyggnad för att både hantera riskerna med mångfald och för att dra nytta av 

den. Om företagsledningar lyckas hantera mångfaldens möjligheter så kan organi-

sationerna bli mer effektiva. När grupper är mindre effektiva har ledningen, menar 

forskningen, inte lyckats skapa ett klimat som tar tillvara på mångfaldens potential. 

När grupper är mer effektiva har ledningen lyckats. Mångfald måste nämligen han-

teras, och forskningen visar att ledningens engagemang i frågan är mycket viktigt. 

Satsningar på mångfaldsarbete är sålunda ett av flera verktyg för att skapa effektivitet 

och tillväxt. 
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