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Förord 

En av de viktigaste förändringarna i det svenska samhäl­
let under de senaste decennierna är det starkt ökade in­
slaget av utrikes födda, och särskilt av personer från län­
der utanför vårt närområde. Det har fått konsekvenser för 
arbetsliv, boende, utbildningsväsen osv. Debatten har 
stundtals varit livlig, men inte alltid baserats på fakta och 
analyser. 

SNS har tidigare genomfört studier av de internatio­
nella migrationsströmmarna och - med fokus på Sverige -
invandringspolitiken, invandrarnas situation på arbets­
marknaden, företagens etniska vägval och invandrarnas 
situation i storstadsområdena. I denna studie tas två av ti­
dens stora samhällsproblem upp till samtidig behandling: 
Hur kan de många invandrare som saknar arbete ges möj­
lighet till egen försörjning genom meningsfull sysselsätt­
ning? Kan det ske så att vi samtidigt klarar den arbets­
kraftsbrist som troligen uppstår framöver, särskilt inom 
vård och omsorg? Är det en realistisk möjlighet? Vad skulle 
i så fall krävas i form av mångfaldssatsningar? 

Forskartrion Per Broome, Benny Carlson och Rolf Ohls­
son har gripit sig an uppgiften genom att göra en demo­
grafisk analys, en genomgång av internationell litteratur 
om mångfaldsarbete och en bedömning av möjligheter och 
svårigheter med etnisk mångfald i svenskt arbetsliv. De­
ras arbete har finansierats genom anslag från Axel och 
Margaret Ax:son Johnsons stiftelse, Rådet för arbetslivs­
forskning, Svenska EU Programkontoret/Svenska ESF-rå­
det och Integrationsverket. Företrädare för finansiärerna 
har översiktligt följt arbetet, medan undertecknad i egen­
skap av projektledare har varit djupt involverad i alla dess 
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faser. Analyserna och slutsatserna är emellertid, som all­
tid i SNS-studier, författarnas. 

Huvudslutsatsen är att det nu finns möjlighet till en 
samtidig lösning på de två problemen. Forskarna pekar ut 
en policyinriktning att överväga. Det är inte svårt att 
finna invändningar, exempelvis mot de generaliseringar 
som görs och den knapphändiga behandlingen av de kom­
petensutvecklingsinsatser som behövs för att möta kvali­
tetskraven i de verksamheter som berörs. Men det är inte 
författarnas uppgift att lägga fram ett handlingsprogram. 
Avsikten är att vidga "fantasimängden" hos opinionsbil­
dare och beslutsfattare centralt och lokalt, att stimulera 
tänkandet i nya banor, och att göra det på basis av till­
gänglig kunskap. 

SNS ser framför sig en livlig debatt om budskapet i bo-
ken. Förhoppningen är att den blir seriös och konstruktiv. 
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1. Två "problem": demo­
grafi och mångfald 

Denna bok tar upp två problem- eller frågekomplex till 
granskning. 1 Å ena sidan det demografiska komplexet, 
alltså det förhållandet att befolkningen i Sverige (liksom i 
de flesta utvecklade länder) framöver kommer att bestå av 
allt fler äldre och allt färre yngre och yrkesverksamma. Å 
andra sidan mångfaldskomplexet, alltså frågan om vad 
ökad (i första hand etnisk) mångfald i organisationer och 
företag kan tänkas innebära. Vart och ett av dessa kom­
plex kan verka nog så svårgenomträngligt. Varför då 
blanda ihop dem? 

Vår uppfattning är att demografi och mångfald faktiskt 
hänger ihop och att det inte finns någon anledning att 
hålla isär dem. En av de mest sannolika konsekvenserna 
av den demografiska utvecklingen är nämligen en hotande 
arbetskraftsbrist i delar av offentlig sektor. En av de när­
mast till hands liggande lösningarna på det problemet är 
att den outnyttjade arbetskraft som finns i landet tas till 
vara - och den reserven finns närmast att hämta bland de 
invandrare som står utanför arbetsmarknaden. Samtidigt 
är det förhållandet att så många invandrare står utanför 
arbetsmarknaden ett problem i sig, ett problem som på 
många plan hotar det svenska samhället. Den utväg som 
innebär att invandrarna finner en väg in i arbetslivet och 
främst då in i den offentliga sektorn ställer en annan fråga 
på sin spets, nämligen hur man ska få till stånd och han­
tera etnisk mångfald i arbetslivet. 2 

Demografin och "arbetskraftsbristen" 

Sverige står inför ett demografiskt dilemma. Om några år 
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inleds 40-talisternas uttåg från arbetsmarknaden och 
antalet personer över 65 år ökar netto3 med 35 000 per år. 
Antalet personer i yrkesverksam ålder förblir dock ganska 
stabilt det närmaste årtiondet på grund av de stigande 
födelsetalen på 1980-talet, för att därefter minska på 
grund av de sjunkande födelsetalen under 1990-talet. En 
stagnerande arbetskraft ska alltså försörja en svällande 
pensionärsbefolkning. Hur pass allvarlig denna obalans 
kommer att bli är en öppen fråga, som vi försöker antyda 
spännvidden i genom att redovisa ett pessimistiskt, och ett 
optimistiskt synsätt. Man kan tillägga att intresset för den 
nuvarande konjunkturella obalansen, som diskuteras i 
termer av arbetskraftsbrist, aktualiserar den demogra­
fiska obalans som avtecknar sig på längre sikt. 4 

Under det senaste året har röster höjts för en massiv ar­
betskraftsinvandring som lösning på det demografiska di­
lemmat. Denna invandringsvåg bör förstås bestå av unga, 
kreativa, begåvade och välutbildade människor. Det finns 
emellertid flera omständigheter som gör att detta tal ter 
sig mera retoriskt än realistiskt. Nästan alla i-länder har 
samma demografiska utveckling varför det kommer att 
råda skarp internationell konkurrens om de potentiella 
elitmigranterna - och hur väl kan Sverige stå sig i en så­
dan konkurrens? Dessutom är arbetskraften inte särskilt 
rörlig inom EU, varför eventuella arbetskraftsinvandrare 
måste komma från utomeuropeiska länder, vilket erfaren­
hetsmässigt för med sig problem med språk, kultur och 
främlingsfientlighet. Men framför allt: Sverige har inte 
precis rosat arbetsmarknaden när det gäller att integrera 
de invandrare som redan finns i landet, och denna bris­
tande integration är ingenting som kan avfärdas som ett 
tillfälligt fenomen enbart beroende på 1990-talets ekono­
miska kris. I själva verket kan man hävda att en homoge­
nisering - drastiskt uttryckt en form av etnisk rensning -
av arbetsstyrkan i Sverige har pågått i årtionden. Denna 
homogenisering är med andra ord av strukturell snarare 
än konjunkturell karaktär. 

Hur framtiden kommer att te sig avgörs emellertid inte 
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bara av demografiska trender. Den tekniska utvecklingen 
(som naturligtvis hänger samman med den arbetsorgani­
satoriska och därmed med den nyssnämnda homogenise­
ringen) är en annan avgörande faktor. Här bör man som 
alltid vara försiktig med prognoser, men det verkar ändå 
sannolikt att utvecklingen av infonnationstekniken fram­
över kommer att g;'i mer på bredden /-in på djupet. Den 
stora uppgift som står på dagordningen handlar rimligtvis 
om att standardisera och implementera den nya tekniken 
i niiringslivei. För att utföra den uppgiften behövs en hög­
utbildad och flexibel arbetskraft, men knappast högspe­
cialiserade tekniker utan människor med goda kunskaper 
om svenska arbetsorganisationer och förhiUlandcn. 

Vilka möjligheter finns det att tillgodose efterfrågan på 
den typen av arbetskraft? Bilden är faktiskt inte så mörk 
som den ofta framställs. Under 1990-talei har något av en 
utbildningsexplosion iigt rum, och utbudet av unga, väl­
utbildade människor har ökat. Sannolikt dras många av 
dessa ungdomar till elen "nya (!lrnnomin" och angrförnancle 
sektorer där Sverige ligger längt framme. Samtidigt är 40-
talisterna underrepresenterade i dessa sektorer, varför 
pensionsavglingarna cliir inte blir så allvarliga. 

I den offentliga sektorn är bilden betydligt dystrare. 
Värd- och omsorgsbehoven ökar i takt med att befolk­
ningen åldras. 40-talisterna är överrepresenterade i vård­
och omsorgsverksamheter jii.mfört med övriga närings­
livet, vilket innebär att pensionsavgångarna slår jäm­
förelsevis hårt. Ungdomarna siiker sig dessutom i allt 
mindre utstriickning till dessa verksamheter. 

Ett sannolikt scenario avtecknar sig sålunda: I den pri­
vata sektorn (mest tydligt i den "nya ekonomin") blir pen­
sionsavgångarna jiimförelsevis små och tillströmningen av 
ungdomar stor. I den offontliga sektorn ( mest tydligt i värd 
och omsorg) blir pensionsavgiingarna jiimförelsevis stora 
och tillströmningen av ungdomar liten. Det demografiska 
dilemmat ställs alltså på sin spets i de offentliga verk­
samheterna. Hur ska det överbryggas? ,Jo, det finns ju 
faktiskt en outnyt�jad arbetskraftsreserv av invandrare i 
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landet. Kan problemen med den kommande bristen på ar­
betskraft i vård och omsorg och invandrarnas hittills­
varande utanförskap på arbetsmarknaden lösas i ett drag? 

Mångfald i litteratur och verklighet 

En sådan rockad rymmer förvisso risker - men också möj­
ligheter. För att få en uppfattning om hur de kan se ut har 
vi vänt oss till den angloamerikanska mångfaldslittera­
turen. Den katalog över möjligheter och risker som blivit 
resultatet ska vi inte öppna så här inledningsvis, men någ­
ra förtydliganden kan vara på sin plats: 

För det första gör vi inte anspråk på att ha funnit några 
stentavlor med odiskutabla "bud" inristade. Vi försöker 
åstadkomma en mera varierad katalog än som hittills fi­
gurerat i den svenska debatten, men den kan naturligtvis 
modifieras och de enskilda numren i den kan diskuteras. 
I vart fall bör man, om man vill bidra till att lägga en 
någorlunda realistisk grund för mångfaldsexperiment i 
svenska företags- och organisationsmiljöer, distansera sig 
från retoriken och utan skygglappar försöka identifiera så­
väl möjligheter som risker. Att, som hittills oftast varit fal­
let, lyfta fram möjligheter i rubrikstil och gömma risker i 
fotnoter är kanske välment men innebär nog att man gör 
den från så många håll efterlysta utvecklingen mot mång­
fald en otjänst. 

För det andra anlägger vi ett producentperspektiv. Vi 
diskuterar alltså vad producenterna - företag, organisa­
tioner och förvaltningar - har att vinna eller förlora på att 
öka den mänskliga mångfalden i sina verksamheter, inte 
hur perspektiven kan te sig från individers, gruppers eller 
hela samhällets horisont. 

För det tredje har mångfalden många sidor. Ingen av 
dessa sidor kan betraktas isolerad från de andra, men för 
vårt syfte är det naturligt att ställa den etniska eller kul­
turella sidan av saken i förgrunden och hålla övriga (ålder, 
kön, sexuell läggning etc) i bakgrunden. 

För det fjärde finns det stora skillnader mellan USA och 
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Sverige, som gör att man inte utan vidare kan överföra mo­
deller från den ena miljön till den andra. Men när det gäl­
ler mångfald i arbetslivet är det ändii i amerikansk miljö 
som diskussionerna har förts och erfarenheterna gjorts. 
Detta tänkande kring mångfald (diversity) skiljer sig från 
id6er om positiv särbehandling; det är mera mångtydigt 
men ocksii i bästa fal] mera dynamiskt och mindn: kon­
fliktladdat. 

Mångfaldens möjligheter och risker ser naturligtvis 
olika ut i olika verksamheter. Vi försöker differentiera bil­
den något efter verksamhet och inte minst analysera skill­
nader mellan privat verksamhet, där mångfalden i migon 
miin är prövad, och offentlig, diir den hittills p,1 många häll 
är ganska oprövad men där för ntirvarande ambitiösa 
mångfaldsplaner smids. Ändå iir det naturligtvis omöjligt 
att i en kortfattad skrift differentiera bilden efter hur den 
kan tänkas se ut i specifika verksamheter. 

Än mindre är det möjligt att differentiera bilden med 
hiinsyn ti11 specifika grupper av miinniskor. Vi Iir natur­
ligtvis medvetna om att mångfaldens möjligheter och ris­
ker varierar efter hur den invandrade befolkningen ser ut 
- beroende på social och kulturell bakgrund, invanclrings­
skiil (flykting-, anhörig- eller arbetskrnftsinvandring), ut­
bildning, yrkeserfarenhet, åldersfördelning, tid i landet 
etc - och efter hur den infödda befolkningen ser ut. Men 
om vi över huvud taget ska kunna föra n.'1gra samman­
hängande resonemang måste vi generalisera och tala om 
invandran� och infödda i största allmiinhet. 

Om vi skulle ge oss på en analys av möjligheter och ris­
ker med olika grupper av människor i olika typer av verk­
samheter skulle vi raskt hamna i oändliga komplikationer. 
Ytterst skulle vi tvingas reso1wra om enskilda incliviclm· i 
enskilda H,retag och organisationer. Ytterst - i verklighe­
ten - är det förstiis där man hamnar. Men det Lir inte vår 
uppgift. Det är en t1ppgift för de läsare av denna bok som 
är verksamma i verklighetens företag och organisationer. 
Vi måste hiilla oss pii ett niigorluncla gL!ncrellt plan och dis­
kutera etnisk/kulturell mångfald i privat och offentlig sek-



tor i ganska allmänna termer. 
Vi vill ändå en gång för alla påpeka att när vi generali­

serar och talar om invandrare i Sverige så menar vi utri­
kes födda, och när vi talar om ungdomar så menar vi ung­
domar oavsett om deras föräldrar är födda i Sverige eller 
någon annanstans (låt vara att svårigheter att komma in 
på arbetsmarknaden också har mött den s.k. andra gene­
rationens invandrare som har föräldrar födda utanför Eu­
ropa). 

Ett lyckligt slut? 

Till sist kombinerar vi resonemangen om mångfaldens 
möjligheter och risker i allmänhet, och i offentlig sektor i 
synnerhet, med det demografisk-teknisk-organisatoriska 
scenariot. Vi kommer fram till att det kan finnas a window 
of opportunity för de invandrare som finns i landet men 
som står utanför arbetsmarknaden. Det är bäddat för 
mångfald. 

Det finns flera skäl till att man kan tala om ett öppet 
fönster eller att det är bäddat för mångfald: konjunktu­
rerna är goda, vilket borde göra det möjligt att hantera 
mångfalds arbetets "inkörningskostnader", och den offent­
liga sektorn släpar efter den privata i strukturellt hän­
seende, vilket borde innebära att det ännu en tid finns ut­
rymme för experiment och omvandling i offentliga verk­
samheter. 

Disposition 

Boken är disponerad på följande sätt. I kapitel 2 redovisas 
det demografiska dilemmat, de skäl som talar emot mas­
siv arbetskraftsinvandring som lösning på dilemmat, den 
utveckling i det svenska arbetslivet som hittills snarare 
handlat om homogenisering än om mångfald samt de ba­
lansproblem som tornar upp sig i det privata näringslivet 
och den offentliga sektorn. I kapitel 3 presenteras utifrån 
angloamerikansk litteratur en uppsättning möjligheter 
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och risker förknippade med etnisk/kulturell mångfald i 
arbetslivet. I kapitel 4 konkretiseras den allmänna upp­
sättningen möjligheter och risker något med hänsyn till de 
förhållanden som råder i privat respektive offentlig sektor 
och med hänsyn till den olika vikt möjligheter och risker 
kan tillmätas i olika led av företagens och organisationer­
nas produktionsprocesser. I kapitel 5, slutligen, inventeras 
möjligheter och risker förknippade med en simultan del­
och övergångslösning på den offentliga sektorns kom­
mande brist på arbetskraft och den svenska invandrarbe­
folkningens nuvarande brist på arbeten. 
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2 .  Den demografiska hot­
bilden och invandrarna 

Sverige är ur demografisk synvinkel på väg mot en be­
svärlig situation, som många menar kommer att innebära 
stora ekonomiska påfrestningar för den svenska ekono­
min. Enligt vissa pessimistiska bedömare står vi närmast 
inför en demografisk katastrof. Barnafödandet har sjunkit 
under 1990-talet och kommer att förbli lågt framöver. 
Detta underminerar på sikt möjligheterna att på ett god­
tagbart sätt försörja en åldrande och för samhället allt mer 
resurskrävande befolkning. Andra, mera optimistiska be­
dömare, pekar på att vi nu kan räkna med en uppgång i 
barnafödandet. De menar vidare att en åldrande befolk­
ning inte behöver innebära en kostnadsexplosion för sjuk­
vård och omsorg. 

Det kan här vara på sin plats att påminna om att detta 
inte är första gången som samhällsdebattörer varnar för 
demografiska katastrofer. I början av 1900-talet var den 
vedertagna uppfattningen att den kraftiga nedgången i 
barnafödandet, som då ägde rum, från en 5-6-barnsnorm 
till en 2-barnsnorm under en tidsrymd av 50 år, skulle få 
katastrofala konsekvenser för hela den civiliserade värl­
den. Pontus Fahlbeck, professor i statskunskap och statis­
tik i Lund, uttryckte dessa farhågor på följande sätt i Nor­
disk familjebok 1914 under uppslagsordet nymalthusia­
nism: "I forntiden förde tvåbarnssystemet Grekland och 
Rom mot undergången. Det torde göra detsamma med 
våra folk, därest det blir allmän folksed." Den optimistiska 
synen, som vid den tiden var mycket kontroversiell, före­
träddes av de s.k. nymalthusianerna, vars främste före­
trädare i Sverige var Knut Wicksell. Nymalthusianerna 
hävdade att en frivillig barnbegränsning var enda lös-
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ningen på dåtidens fattigdomsproblem och att en nedgång 
i barnafödandet var positivt för den ekonomiska utveck­
lingen. 

Dagens pessimister och optimister är dock överens om 
att den demografiska utvecklingen kommer att medföra 
ekonomiska påfrestningar. Det kommer att finnas alltför 
få i arbetskraften som ska försörja alltför många pensio­
närer. Under förutsättning att den ekonomiska tillväxten 
kommer att ligga på en förhållandevis hög nivå framöver 
kommer det vidare att uppstå obalanser i ekonomin som 
innebär att en kraftig arbetskraftsbrist uppkommer inom 
vissa delar av näringslivet. 

Att öppna gränserna för arbetskraftsinvandring ses av 
både pessimister och optimister som en tänkbar lösning på 
detta framtida demografiska dilemma. Man menar då att 
förutsättningen för att detta ska kunna äga rum är att nä­
ringslivet redan nu bejakar mångfald och tar vara på den 
speciella kompetens som invandrarna besitter. Man bör vi­
dare undanröja den diskriminering gentemot invandrarna 
som för närvarande finns på arbetsmarknaden. 

Den pessimistiska synen 

Enligt det pessimistiska synsättet är anledningen till de 
demografiska problemen att "patriarkatet" håller på att 
vittra sönder. Detta tar sig uttryck i att antalet skilsmäs­
sor ökar, nya samboendeformer växer fram, barnafödandet 
utanför äktenskapet ökar och allt fler kvinnor väljer att 
leva med sina barn utan någon partner. Främst innebär 
emellertid patriarkatets söndervittrande en drastisk 
minskning av barnafödandet till en betydligt lägre nivå än 
vad som hittills varit fallet. Detta får ödesdigra konse­
kvenser för försörjningsbördan i framtiden: en allt mindre 
arbetsstyrka måste försörja allt fler utanför arbetskraften. 

Orsakerna bakom nedgången i barnafödandet, som är 
ett globalt fenomen, anses enligt dessa bedömare vara tek­
niska framsteg inom preventivteknik och genteknik samt 
kvinnornas frigörelsekamp som resulterat i ett ifrågasät-
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tande av den traditionella kärnfamiljen. Men också ifrå­
gasättandet av heterosexualiteten som norm samt globali­
seringen och IT-revolutionen, som sprider de nya ideerna 
och ideologierna snabbare än vinden, anges ofta som för­
klaringar. Även den otrygghet som präglar det nya infor­
mationssamhället är betydelsefull i sammanhanget. 
Denna otrygghet beror på hög arbetslöshet och ökade in­
komstklyftor. Men den beror också på att traditionella 
fasta anställningsformer luckrats upp och i ökad ut­
sträckning ersatts med korttidskontrakt, projektanställ­
ningar eller tidsbegränsade anställningar. Detta anses i 
sin tur vara en följd av ett allt snabbare tempo i den eko­
nomiska aktiviteten, med en ökad intensitet när det gäller 
att lägga ned eller flytta gamla etablerade företag men 
också när det gäller att starta nya verksamheter. 

De viktigaste ekonomiska drivkrafterna bakom dessa 
nya ideer och ideologier om förändrade maktrelationer 
mellan män, kvinnor och barn och om nya familjemönster 
anses emellertid vara att gifta och samboende kvinnor i så 
hög utsträckning gett sig ut på arbetsmarknaden och att 
kvinnor i gemen skaffar sig allt mer högre utbildning, ofta 
mer än männen. Kvinnorna väntar därmed med att föda 
barn. När sedan inte männen tar sitt ansvar i barnupp­
fostran och i hemarbete sätter sig kvinnorna till motvärn 
genom att sänka barnafödandet. Familjepolitikens möjlig­
heter att reglera barnafödandet anses av dessa pessimis­
tiska bedömare vara små. 5 

Samtidigt blir den svenska befolkningen allt äldre; pen­
sioneringarna ökar och de mycket gamla blir allt fler med 
resultatet att sjukvårds- och äldreomsorgskostnaderna 
springer i höjden. Särskilt problematisk anses situationen 
bli när 40-talisterna en bit in på 2000-talet startar sitt ut­
tåg från arbetsmarknaden och går i pension. De bidrar då 
inte längre till produktionen, men belastar samhällseko­
nomin genom att de tillskansat sig gynnsamma pensions­
förmåner. Så småningom, när de börjar närma sig 80-års­
åldern, blir de storkonsumenter av hälso- och sjukvård 
samtidigt som de också lever längre än tidigare generatio-
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ner. Detta sammanfaller med att de förhållandevis få barn 
som fötts sedan mitten av 1990-talet fram till nu - och de 
få barn som enligt den pessimistiska synen kan förväntas 
bli födda framöver - kommer upp i produktiv ålder. Det 
uppstår då brist på arbetskraft i produktiv ålder och de 
förhållandevis få som finns i arbetsstyrkan kommer med 
rådande pensions- och transfereringssystem att få en sär­
deles tung försörjningsbörda gentemot de äldre. 

Den optimistiska synen 

Mer optimistiska bedömare menar att den demografiska 
hotbild som målats upp är betydligt överdriven. Alltsedan 
1920-talet har barnafödandet uppvisat ett markant cyk­
liskt mönster kring en tvåbarnsnorm med återkommande 
upp- och nedgångar. Den kraftiga nedgång som ägt rum se­
dan 1990 får därför ses mot bakgrund av och som en reak­
tion på en kraftig uppgång under i stort sett hela 1980-ta­
let. Man kan därför snart återigen förvänta sig en uppgång 
i barnafödandet. Intervjustudier som gjorts pekar också 
klart på att en stor majoritet av kvinnorna i Sverige vill 
ha två barn. Det förefaller inte heller som om det under se­
nare tid skulle ha inträtt någon förändring i kvinnornas 
inställning till denna tvåbarnsnorm. Eftersom så många 
under 1990-talet skjutit upp barnafödandet, vilket troli­
gen förstärkts av 1990-talets arbetslöshetskris och all den 
osäkerhet som varit förknippad med denna, kan vi för­
vänta oss att de snart kompenserar detta genom att återi­
gen höja barnafödandet. De kommer emellertid då att föda 
barn i högre åldrar än tidigare.6 

Även argumentet att en åldrande befolkning skulle in­
nebära ökade kostnader för sjukvård, äldreomsorg och 
pensioner kan enligt denna optimistiska syn ifrågasättas. 
Så blir de äldre, även om de lever längre, allt friskare 
längre upp i åldrarna jämfört med tidigare generationer. 
Merparten av sjukvårds- och vårdkostnaderna på indivi­
duell basis är vidare koncentrerade till livets slutskede, 
där dessa kostnader, när väl döden inträffar, är oberoende 
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av hur gammal man är. En åldrande befolkning leder där­
för inte automatiskt till att omsorgs- och sjukvårdskost­
naderna ökar i lika hög utsträckning som man hittills 
trott. Genom att införa en mer flexibel pensionsålder, och 
konstruera pensionssystem som tar hänsyn till föränd­
ringar i medellivslängden, är det vidare möjligt att avlasta 
pensionssystemet från en del av kostnaderna. 

Dessa mera optimistiska bedömare pekar också på att 
IT-revolutionen är på väg, även om den ännu inte avsatt 
några spår i en kraftig produktivitetsökning förrän de 
allra senaste åren, ett fenomen som ibland kallas "pro­
duktivitetsparadoxen". 7 Trots att det för alla är uppenbart 
att informationstekniken borde ha resulterat i kraftiga 
produktivitetsförändringar, i varje fall inom vissa nä­
ringar och branscher, har vi inte förrän nu kunnat obser­
vera några påfallande förändringar i produktiviteten som 
den mäts statistiskt. Förutom att det finns vissa mätpro­
blem förklaras detta troligen av att det vanligtvis finns en 
betydande eftersläpning mellan ny teknik och ekonomisk 
produktivitet. Det är först när olika institutioner, företag, 
kultur och värderingar genomgått stora förändringar som 
den nya tekniken kan spridas till hela ekonomin och där­
med öka produktiviteten i påtaglig takt. Allting talar 
emellertid för att informationstekniken inom en snar 
framtid inte längre kommer att vara en teknik som har en 
begränsad spridning. Den kommer att genomsyra hela 
ekonomin och så småningom ge upphov till synergieffek­
ter, eller till vad som ibland benämns "utvecklingsblock"8

. 

Produktivitetsökningarna kommer då att slå igenom med 
full kraft. 9 Detta kommer att underlätta för de få i arbets­
styrkan att försörja de många utanför arbetsstyrkan, ef­
tersom tillväxten i ekonomin då blir betydligt högre än vad 
vi hittills varit vana vid. 

Det finns alltså delade uppfattningar om hur allvarlig 
den demografiska hotbilden är och vilka ekonomiska kon­
sekvenser den framtida demografiska utvecklingen kan få. 
Men även de optimistiska bedömarna ser den nuvarande 
demografiska utvecklingen som problematisk: Barnafö-
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dandet har förvisso under lång tid varit lågt och det tar en 
viss tid innan det återgår till den tidigare nivån. Trots re­
servationerna om att sjukvårdskostnaderna mestadels är 
koncentrerade till livets slutskede innebär en åldrande be­
folkning ändå alltid högre kostnader för samhället, efter­
som vissa sjukdomar är åldersbetingade. Även om man 
reformerar pensionssystemet kommer det ökade antalet 
pensionärer att medföra samhällsekonomiska påfrest­
ningar om man inte vill sänka pensionerna, vilket förefal­
ler politiskt svårt att genomföra. Det förefaller därmed 
råda allmänt samförstånd om att man från samhällets 
sida bör vidta åtgärder så att så många som möjligt bereds 
tillfälle till sysselsättning på den öppna arbetsmarknaden, 
när den demografiska utvecklingen, sett ur samhällseko­
nomisk synvinkel, förändras på det ogynnsamma sätt som 
den för närvarande gör. 

Demografin talar här sitt eget ofrånkomliga och enty­
diga språk. Ekonomin kommer att utsättas för stora på­
frestningar i samband med det ökade antalet pensione­
ringar från 2002 och framåt. I synnerhet är det under åren 
2005-2015 som antalet pensionärer ökar kraftigt. Under 
dessa år ökar antalet personer över 65 år med 350 000 per­
soner, dvs. ungefär 35 000 per år, vilket nästan uteslu­
tande beror på att det är under dessa år som 40-talisterna 
lämnar arbetsstyrkan. 10 Som jämförelse kan nämnas att 
under perioden 1995-2000 minskade antalet personer 
över 65 år med totalt 4 000 (se figur 1) .  

Invandring bot mot arbetskraftsbrist? 

Mot bakgrund av det demografiska dilemma som Sverige 
står inför, har på tröskeln till 2000-talet hörts röster som 
högljutt argumenterat för att gränserna måste öppnas och 
att man bör återgå till den typ av arbetskraftsinvandring 
som var vanlig på 1950- och 1960-talen. Helst bör de nya 
invandrarna vara unga, kreativa, begåvade och högutbil­
dade och besitta hög kompetens i största allmänhet. De bör 
också snabbt efter ankomsten till Sverige kunna gå direkt 
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Figur 1. Antal personer 65+ (vänstra skalan) och 20-64 
år (högra skalan) (miljoner) 1995-2025. 
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in i produktionen. Den dynamiska, kulturella och intel­
lektuella mångfald, som invandrarnas deltagande i pro­
duktionen innebär, behövs, enligt denna argumentering, 
för att möta de utmaningar som den "nya ekonomin" står 
för. Nya ideer, nya tänkesätt och nytt blod behövs för att 
ta tillvara de nya möjligheterna. För att kunna ta tillvara 
den speciella och annorlunda kompetens som invandrarna 
besitter måste näringslivet lära sig att bejaka mångfald. 
Man bör ändra invanda föreställningar om utländsk ar­
betskraft, bearbeta befintlig främlingsrädsla och elimi­
nera de inslag av diskriminering som för närvarande finns 
på arbetsmarknaden. Detta förändrade synsätt ses som en 
förutsättning för att vi i framtiden ska kunna importera 
arbetskraft. 

Denna argumentering bortser i mångt och mycket från 
den verklighet vi lever i. Den förefaller därför ogenom­
tänkt och onyanserad. Det finns många skäl till att en ar­
betskraftsinvandring knappast kan ses som en realistisk 
lösning på de problem som den demografiska utvecklingen 
skapar. 
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1 .  I stort sett alla industrialiserade länder har en likartad 
demografisk utveckling som den svenska. Sverige avviker 
emellertid i ett avseende gynnsamt. Barnafödandet steg 
under åren 1983-1990 till ett av Europas högsta. Trots att 
det sker en så kraftig avgång från arbetsstyrkan kommer 
antalet i de produktiva åldrarna, 20-64 år, som ska för­
sörja de allt fler pensionärerna, att i stort sett vara oför­
ändrat i varje fall fram till 2012 (se figur 1). Sverige be­
finner sig alltså i ett demografiskt gynnsamt läge jämfört 
med övriga industrialiserade länder. 

De riktigt allvarliga ekonomiska problemen, orsakade 
av den demografiska utvecklingen, kommer främst att in­
träffa efter 2015. Det låga antalet födslar från mitten av 
1990-talet och framåt - eftersom det är fråga om 20 till 25 
års leveranstid från födsel till arbetsmarknad - ger till re­
sultat att antalet som då gör sitt inträde på arbetsmark­
naden minskar. Den demografiska hotbild som målats upp 
är alltså inte alltför överhängande. 

2. Den demografiska basen för arbetsstyrkan kommer där­
emot att sjunka i flertalet övriga industrialiserade länder, 
eftersom barnafödandet befunnit sig på en låg nivå under 
hela 1990-talet. Enligt en OECD-rapport skulle nettoin­
vandringen några år in på 2000-talet behöva vara 5-10 
gånger större än för närvarande, för att hålla de syssel­
sattas andel av industriländernas vuxna befolkning på en 
konstant nivå. Exempelvis skulle nettoinvandringen till 
vardera Italien och Storbritannien behöva öka till 7-8 mil­
joner under en tioårsperiod för att bibehålla denna kon­
stanta nivå. 1 1  Motsvarande tal för USA och Japan är 66 re­
spektive 20 miljoner. Detta innebär bl.a. att det under 
överskådlig tid kommer att äga rum en knivskarp inter­
nationell konkurrens om de potentiella migranterna. Den 
svenska nationen står sig troligen inte särskilt stark i 
denna intensiva konkurrens. Man kan anföra flera skäl till 
att så är fallet: klimat, annorlunda umgänges- och krog­
vanor, skatter och kanske framför allt att vi hittills inte 
varit särskilt lyckosamma när det gäller att på arbets-
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marknaden integrera de invandrare som redan finns i lan­
det. 

3 .  Medan kapitalet i de finansiella nätverkens elektro­
niska kretsar flyter obehindrat mellan olika länder är ar­
betskraftens rörlighet dem emellan starkt begränsad. 
Trots att alla institutionella hinder avskaffats inom EU är 
rörligheten för arbetskraft mellan medlemsländerna mar­
ginell. År 1993 var det endast 2 procent av arbetskraften 
som arbetade i ett annat unionsland (än där de vuxit upp); 
en andel som varit oförändrad i tio år. Med stor sannolik­
het beror detta på att levnadsstandarden under senare de­
cennier har utjämnats mellan EU-länderna. Därför är 
språkbarriärerna och de sociala kostnaderna för att flytta 
betydligt större än de förhållandevis marginella ekono­
miska fördelar som individen tror sig kunna uppnå genom 
att flytta. 12 Det mesta talar för att arbetskraftsrörligheten 
inom EU inte heller framöver blir särskilt stor. 

Detta gäller med stor sannolikhet även om vi skulle få 
en "östutvidgning" av EU. Arbetskraftsinvandringen från 
Östeuropa kommer med stor sannolikhet att bli obetydlig, 
vilket bl.a. framgår av en studie där man jämfört med för­
hållandena när Grekland, Spanien och Portugal gick med 
i EU. 13 Dessa länders inlemmande i EU gav inte upphov 
till någon märkbar ökning i migrationen. Det finns därför 
ingen anledning att tro att östutvidgningen av EU skulle 
ge upphov till några stora migrationseffekter. 

Möjligheterna för arbetskraft utanför EU att komma hit 
är vidare starkt begränsade beroende på lagstiftning, in­
stitutionella förhållanden på arbetsmarknaden, språk, 
kultur och främlingsfientlighet. Det senare har tilltagit 
under senare år, där viktiga faktorer bakom den ökade 
främlingsfientligheten, med Le Pen och Haider som fla­
granta exempel, har varit de ekonomiska och sociala pro­
blem som den tidigare invandringen skapat. Inget talar för 
att dessa attityder kommer att ändras framöver. 

4. Det finns små nischer för högutbildad och specialiserad 
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arbetskraft, där en global arbetsmarknad vuxit fram: 
forskning, vissa tekniska och finansiella yrken och under­
hållning inklusive sport. Dessa nischer är i och för sig väx­
ande men de utgör endast en obetydlig del av arbets­
marknaden. Trots IT-sektorns starka expansion är enligt 
AMS-statistik (april 2000) bristen på arbetskraft inom tra­
ditionella yrkeskategorier som exempelvis vård och om­
sorg betydligt större än inom datasektorn. Så kommer 
brist på dataspecialister först på 12:e plats bland olika yr­
keskategorier. 

5. Hittills har vi endast beaktat den kvantitativa aspek­
ten. Men det föreligger också kvalitativa problem, exem­
pelvis när det gäller att ersätta en äldre erfaren svensk 
arbetsstyrka som går i pension med betydligt yngre och 
förhållandevis lågproduktiva invandrare. Detta senare 
gäller i varje fall under en övergångsperiod innan nykom­
lingarna lärt sig svenska språket och svenska arbetsför­
hållanden. Även om amerikanska förhållanden inte är di­
rekt jämförbara med svenska, visar en amerikansk un­
dersökning att om vi tar hänsyn till skillnader i det s.k. 
humankapitalet ifråga om språkkunskaper och kompetens 
skulle det behövas två invandrare för att kompensera för 
en inhemsk arbetare som lämnar arbetskraften. 14 

6. De högljudda kraven på att öppna gränserna för ökad 
arbetskraftsinvandring står i bjärt kontrast till de förhål­
landen som för närvarande råder på den svenska arbets­
marknaden, med lågt arbetskraftsdeltagande, hög arbets­
löshet och starkt socialbidragsberoende för invandrarna. 
Att åstadkomma etnisk och kulturell mångfald har sär­
skilt på 1990-talet upplevts som ett stort ekonomiskt och 
socialt problem. Problemen att integrera de invandrare 
som redan finns i landet på arbetsmarknaden är sannolikt 
det viktigaste argumentet emot att invandring skulle vara 
en lösning på framtidens demografiska problem. I sam­
manhanget ska påpekas att den svenska utvecklingen i 
detta sammanhang lider av en paradoxal slagsida: det 
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svenska arbetslivet kan ses som en föregångare när det 
gäller att integrera kvinnor och funktionshindrade15 , men 
som en eftersläntrare när det gäller att integrera invand­
rare. 

Invandrarnas prekära situation på arbetsmarknaden 
framgår av följande tal. År 1999 var enligt AKU-statisti­
ken 5,6 procent av hela arbetsstyrkan arbetslös, medan 
motsvarande tal för utländska medborgare var 15,1 pro­
cent och för utrikes födda 12,8 procent. I åldrarna 16-25 
år var mer än 25 procent av de utländska männen arbets­
lösa. Särskilt hög arbetslöshet kan vidare konstateras för 
iranier, vars arbetslöshet var över 35 procent. 

Invandrarna har också utgjort en mycket stor del av alla 
arbetslösa i landet. I åldersgruppen 35-44 år var mer än 
var tredje arbetslös år 1999 invandrare. I den allmänna 
debatten diskuteras arbetslöshetsproblem och invandrar­
problem mestadels som helt separata företeelser. Det fak­
tum att invandrarna utgjort en mycket stor andel av alla 
arbetslösa i landet gör att arbetslöshets- och invandrar­
diskussionerna borde integreras och föras utifrån samma 
utgångspunkter betydligt mer än vad som hittills varit fal­
let. De problem som generellt finns på arbetsmarknaden 
nu och framöver när det gäller sysselsättning och en tro­
lig bestående långtidsarbetslöshet, kan inte förstås till 
fullo om man inte tar hänsyn till invandrarnas speciella 
situation. 

Arbetslöshetssiffrorna visar emellertid inte hela den 
dystra bilden. Många invandrare har aldrig fått tillträde 
till arbetsmarknaden och har därför inte heller kunnat re­
gistreras som arbetslösa. Sysselsättningsbilden är därför 
ännu dystrare än arbetslöshetsbilden. Medan ungefär tre 
fjärdedelar av födda i Sverige i åldrarna 16-64 år har nå­
gon form av sysselsättning är motsvarande andel för ut­
ländska medborgare ungefär hälften och för utrikes födda 
56 procent. För iranier är den 35 procent. Om de utrikes 
födda i åldern 16-64 år hade haft samma förvärvsintensi­
tet som svenskar, vilket var situationen under 1960-talet, 
skulle 110 000 fler utrikes födda vara sysselsatta i arbets-
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livet än vad som nu är fallet, 480 000 personer i stället för 
som nu 370 000. 

Dessutom gäller att arbetslösheten är hög - och syssel­
sättningen låg - för andra generationens invandrare i ål­
dern 16-24 år som har utomeuropeiska föräldrar. Antalet 
som nått arbetsför ålder i denna grupp är än så länge för­
hållandevis begränsat. Men detta antal kommer att växa 
snabbt under de närmaste 20 åren. 16 

Till detta ska läggas att invandrarna har en klart högre 
frekvens ifråga om förtidspensioneringar än svenskar. Vi­
dare går närmare hälften av de totala socialbidragskost­
naderna till hushåll där hushållsföreståndaren är ut­
ländsk medborgare, vilket ska ställas i relation till att an­
delen utländska medborgare i landet är omkring 6 procent. 

Man kan dessutom konstatera att problemen för invand­
rarna att komma in på arbetsmarknaden, och stanna där, 
inte bara är ett konjunkturellt fenomen som samman­
hänger med 1990-talets krisår utan också ett strukturellt 
fenomen, som går tillbaka till mitten av 1970-talet. År 
1970 hade enligt folkräkningsstatistiken utrikes födda, ut­
ländska medborgare och födda i Sverige ungefär lika höga 
förvärvsintensiteter, omkring 85 procent. Ar 1990, alltså 
före arbetslöshetskrisen, låg förvärvsintensiteten för 
svenska män kvar på ungefär samma nivå. För utländska 
medborgare och utrikes födda hade den emellertid sjunkit 
med 15 procentenheter till ungefär 70 procent. 17 Denna 
skillnad har sedan förstärkts av 1990-talets arbetslös­
hetskris .  

Under samma period har vidare invandrarnas inkoms­
ter sjunkit jämfört med svenskarnas. År 1970 hade flera 
invandrargrupper bland männen (tyskar, norrmän, 
tjecker, amerikaner) högre medelinkomster än svenska 
män. För flertalet andra nationaliteter låg inkomsterna 
marginellt under den svenska nivån. År 1990 fanns ingen 
invandrargrupp som hade högre medelinkomst än sven­
skar. För flertalet nationaliteter låg inkomsterna detta år 
betydligt under den svenska nivån. 18 

Detta utanförskap bland stora invandrargrupper kom-
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mer att få varaktiga sociala konsekvenser framöver. Re­
dan nu ser vi en ökad polarisering med getto bildning, ökad 
kriminalitet, ökad utslagning av invandrarbarn från den 
svenska skolan och mer eller mindre våldsamma protest­
yttringar mot majoritetssamhällets grundläggande värde­
ringar bland vissa invandrargrupper. 

Retorik och verklighet 

De vackra orden om mångfald och mångfaldens välsignel­
ser, att vi bör öppna gränserna för fler invandrare och att 
vi bör utnyttja invandrarnas speciella kompetens för att 
möta den "nya ekonomins" utmaningar, ter sig i högsta 
grad retoriska och motsägelsefulla mot den mörka bak­
grund som beskrivits ovan, med hög arbetslöshet, låg sys­
selsättning, låga inkomster, många förtidspensioneringar 
och ett starkt socialbidragsberoende för de invandrare som 
för närvarande är bosatta i Sverige. 

Vad som pågått i det svenska näringslivet under de se­
naste 25 åren är i stället en utveckling, som inneburit en 
homogenisering av den svenska arbetsstyrkan, där 
svenskheten förstärkts. Något tillspetsat kan man påstå 
att det skett en etnisk rensning som inneburit att stora in­
vandrargrupper över tiden haft allt svårare att komma in 
på arbetsmarknaden, samtidigt som andra grupper av in­
vandrare mönstrats ut från arbetsstyrkan. 

I den situation som för närvarande råder framstår där­
för en ökad arbetskraftsinvandring som en fullkomligt 
orealistisk lösning på de demografiska dilemman som vi 
står inför, om man inte först löser de problem som finns 
när det gäller möjligheterna för invandrarna att komma in 
på arbetsmarknaden och som gradvis blivit värre. Man bör 
då pröva vad ett bejakande av mångfald i ett sådant sam­
manhang betyder, men också undersöka vilka risker som 
är förknippade med mångfald. 

Det är emellertid nödvändigt att utgå från hur verklig­
heten ser ut och inte från hur retoriken ter sig. Denna reto­
rik om mångfaldens välsignelser har främst hämtat sina 
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ideer och impulser från en amerikansk verklighet, som i 
grunden varit väsensskild från den svenska. Det är först 
om vi utgår från de krafter och tendenser mot en allt mer 
homogeniserad arbetskraft, som har varit och fortfarande 
är verksamma inom det svenska näringslivet, och tar 
detta som utgångspunkt för analysen, som vi kan säga nå­
got om mångfaldens reella möjligheter och risker. 

Homogeniseringen av den svenska 
arbetsstyrkan 

Den utveckling som resulterat i en homogenisering av den 
svenska arbetsstyrkan har starka inslag av ett Shakespe­
arianskt ödesdrama, där konsekvenserna inte gått att 
undvika trots att man vidtagit flera ekonomisk-politiska 
åtgärder för att försöka motverka dem. Dessa åtgärder har 
troligtvis bara resulterat i att processen blivit mera ut­
dragen och smärtsam än om inga åtgärder hade vidtagits. 

I analysen av hur denna homogenisering gick till är det 
rimligt att ta avstamp i det massproducerande industri­
samhällets glansdagar, 1958-1974. Under denna period 
karakteriserades den ekonomiska utvecklingen i Sverige 
av en unik produktions- och produktivitetsökning. Det var 
fråga om en utpräglad effektiviseringsfas med en intensiv 
rationalisering som pågick i samband med investering­
arna inom i stort sett alla industribranscher. De främsta 
kännetecknen i denna specialiserade produktionsprocess, 
som vanligtvis brukar benämnas det fordistiska produk­
tionssättet, var ökad arbetsdelning, automatisering, lö­
pande band, arbetstidsmätningar och storskalig produk­
tion av standardprodukter. Dessa tekniska och organisa­
toriska förändringar inskränkte sig inte bara till indu­
strin. Det intensiva bostadsbyggandet under dessa år, sär­
skilt under det s.k. miljonprogrammet, med en betong- och 
storskalighetsmentalitet som grund kännetecknades av en 
stereotyp massproduktion, storskalig teknik, höghusbyg­
gande och en närmast absurd funktionalism. De organisa­
toriska förändringarna vann också mark i den tjänstepro-
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ducerande sektorn, där som exempel kan nämnas det 
ökade inslaget av självserveringar och rationalisering av 
diskning och matlagning, rondsystemet och stordriftstän­
kandet inom sjukvården samt gigantiska sjukhusbyggen. 

Under sådana förhållanden, där den arbetskraft som i 
huvudsak efterfrågades var tämligen okvalificerad, var 
det relativt lätt att inlemma invandrarna i arbetslivet. Det 
var bara att hänvisa dem - oavsett bakgrund, kunskaps­
nivå och språk - till det löpande bandet inom industrin el­
ler till okvalificerade jobb inom hotell- och restaurang­
branschen och sjukvården. Denna typ av integration i ar­
betslivet hade emellertid sina avigsidor. Invandrarna fick 
visserligen arbete och tjänade ungefär lika mycket som en 
svensk, men arbetet var monotont och själsdödande och 
gav inget större utrymme för sociala kontakter, idesprid­
ning eller avancemang. Ingen ny kompetens injicerades i 
arbetsprocessen. Å andra sidan verkade den inte heller 
vilja ha några vitaliserande injektioner. Man ansåg sig 
inte behöva nya tankar, bara mer av väl inövade rörelse­
mönster. 

Efter mitten av 1970-talet och i samband med de ex­
terna chocker som oljekriserna innebar i form av kraftiga 
pris- och löneökningar, förändrades situationen radikalt 
och den tidigare arbetskraftsinvandringen avstannade i 
stort sett helt. I viss mån kan de förändringar i produk­
tionsprocessen som ägde rum efter 1975 ses som en reak­
tion på att det fordistiska massproduktionssättet hade ut­
tömt sin kraft. Såväl teknik och maskiner som arbetsor­
ganisation och personal var i detta produktionssätt starkt 
specialiserade och anpassade till en produktionsapparat 
som i hög grad var inflexibel och därmed svår att ändra. 
De chocker som oljeprisförändringarna innebar gav därför 
upphov till något som främst kan betecknas som en struk­
turell kris, där den tidigare fastlåsningen vid en viss given 
specialiserad och inflexibel industristruktur och de pro­
blem som detta innebar blev allt mer uppenbara. Detta 
tvingade så småningom fram förändringar i och omvand­
ling av produktionssättet. 
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Inledningsvis var dock omvandlingen långsam och 
strukturkrisen doldes i viss mån och flyttades fram i tiden 
genom olika ekonomisk-politiska åtgärder. I motsats till 
flertalet andra länder i Europa kunde Sverige med hjälp 
av överbryggningspolitiken vid mitten av 1970-talet, de 
omfattande devalveringarna 1976-1982 och den offentliga 
sektorns expansion, som var särskilt intensiv 1975-1982, 
hålla nere arbetslösheten. Med bibehållen låg arbetslös­
het, men till priset av en sänkt levnadsstandard gentemot 
utlandet, behölls samtidigt genom dessa ekonomisk-poli­
tiska åtgärder en gammal ekonomisk struktur alltför 
länge. Därigenom fördröjdes en nödvändig förnyelse. Man 
kan vidare konstatera att den "tredje vägens politik" un­
der 1980-talet, som hade som syfte att expandera det pri­
vata näringslivet på bekostnad av den offentliga sektorn, 
men som bl.a. blockerades av att kapitalet gick utomlands, 
inte heller löste de strukturella problem som fanns i den 
svenska ekonomin. 

Internationaliseringen och avregleringarna på kapital­
marknaden i kombination med en lågkonjunktur, en fi­
nansiell kris, stora budgetunderskott och höga räntor 
tvingade slutligen under 1990-talet Sverige att överge en 
ekonomisk politik som hade haft full sysselsättning som 
främsta mål. Den "oförlösta strukturkrisen", med rester av 
en gammal ekonomisk struktur, blev då också synlig och 
uppenbar och var troligen det viktigaste skälet till att ar­
betslöshets- och sysselsättningskrisen under merparten 
av 1990-talet blev så djup och långvarig som den blev. 

Man kan emellertid redan under 1970-talet och särskilt 
under 1980-talet skönja tendenserna till en omvandling av 
näringslivet i mer flexibel riktning. Informations-, kom­
munikations- och kunskapsintensiva processer blev allt 
mer dominerande, och datorer kom att spela en allt mer 
framträdande roll. Massproduktionens era ersattes grad­
vis av kundanpassning, och behoven av kommunikation, 
flexibilitet och marknadskontakt ökade i företagen. Denna 
process, med den informationstekniska utvecklingen som 
grundval, innebar fundamentala organisatoriska föränd-
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ringar inom arbetslivet och tog sig uttryck i att gamla hier­
arkiska strukturer ersattes med platta organisationer, där 
arbetsdelning och specialisering fick ge vika för kompe­
tensbreddning, arbetsrotation och självstyrande arbetslag 
som själva planerade sin verksamhet. Nära förknippade 
med dessa förändringsmekanismer var att okvalificerade 
arbetsuppgifter rationaliserades bort, att servicearbetet 
professionaliserades, att kraven på kommunikativ kompe­
tens ökade och att rekryteringen individualiserades. 

Dessa förändringar i arbetsorganisationen påbörjades 
så smått under 1970-talet, tog fart under 1980-talet och 
genomfördes på bred front under 1990-talet. Industrin in­
tog rollen som pionjär men den privata och offentliga tjäns­
tesektorn följde efter. Särskilt under 1990-talets krisår 
gick omvandlingen mycket snabbt. Efter en lång period 
med svag produktivitetsutveckling tvingade en intensiv 
internationell konkurrens de svenska företagen till omfat­
tande rationaliseringar på mycket kort tid, där informa­
tionstekniken och förändringarna i arbetsorganisationen, 
inklusive s.k. lean production, användes för att genomföra 
dessa rationaliseringar och för att höja produktiviteten. 
När den offentliga sektorn några år senare tvingades till 
drastiska besparingar och personalnedskärningar kom 
man i mycket att anamma de organisationsförändringar 
som införts i det privata näringslivet. 

Dessa förändringar i arbetsorganisationen går under 
flera namn: i positiva ordalag "nya", "innovativa", "hög­
presterande" eller "flexibla" arbetsplatser, i negativa orda­
lag "magra" eller "anorektiska" organisationer. Föränd­
ringarna har ägt rum i hela den industrialiserade världen, 
där man i ökad utsträckning infört arbetslag och arbets­
rotation. De har emellertid varit mer genomgripande i 
Sverige än i andra länder, i synnerhet när det gäller de­
centraliserat budgetansvar och beslut delegerade till ar­
betslagen. 20 

Dessa organisationsförändringar har inneburit att kra­
ven på formell utbildning, språk, kommunikation och so­
cial kompetens hos de anställda har ökat. Även kraven på 
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s.k. tyst kunskap har skärpts, dvs. sådan kunskap som 
inte finns nedskriven och inte går att lära i en skolsal el­
ler på en kurs, men som man tillägnar sig i arbetsproces­
sen genom att delta i arbetslag eller lära sig av arbets­
kamrater. 

Även när det gäller nyanställningar har det i samband 
med de arbetsorganisatoriska förändringarna ställts allt 
högre krav. För att få anställning behöver individen allt 
mer högre utbildning beroende på den tekniska utveck­
lingen. I anslutning till organisationsförändringarna har 
personliga kvalifikationer, social kompetens, kommunika­
tiv förmåga och arbetslivserfarenhet kommit i förgrunden 
och har relativt sett kommit att spela en allt större roll vid 
nyanställningar. Vidare har rekryteringen individualise­
rats. Man har vid nyanställningar blivit allt mer selektiv 
och har lagt ned resurser för att få tag på "rätt" person. 

Den förnyelse som näringslivet genomgått har gradvis 
inneburit en homogenisering av arbetsstyrkan. Det har 
varit fråga om en demografisk homogenisering på så sätt 
att allt färre ungdomar fått anställning samtidigt som de 
allra äldsta mönstrats ut. Inom många verksamheter har 
det utvecklats en kärna av fast anställda, främst bestå­
ende av medelålders personer, som utnyttjats mera inten­
sivt än tidigare genom övertidsarbete. Vid tillfällig arbets­
kraftsbrist har man dragit till sig temporär arbetskraft ge­
nom projektanställningar och andra tidsbegränsade an­
ställningsformer. Men homogeniseringen har också haft en 
klart etnisk dimension som inneburit att svenskheten för­
stärkts och det "udda" stötts bort. Svårigheterna att hävda 
sig på arbetsmarknaden har främst gällt de nya som sökt 
sig hit, men också flera av de invandrare som kommit hit 
tidigare och som hade etablerat sig på arbetsmarknaden 
har haft problem med att hålla sig kvar. En förklaring till 
detta är just den omsvängning i arbetskraftsefterfrågan 
som ägt rum i och med att näringslivet gått in i en förny­
elsefas. Nu efterfrågas i större utsträckning arbetare med 
specialkunskaper inom de områden som kan tänkas bära 
fram en ny ekonomisk expansion. Gemensamt för många 

33 



av dessa arbetsuppgifter är att de kräver mycket av kul­
turspecifik kunskap, där språk, kommunikation och kän­
nedom om det svenska samhället blivit allt viktigare. Den 
kompetens som efterfrågas i näringslivet har i allt mindre 
grad kommit att motsvara den kompetens som invandrar­
grupperna, och särskilt de nyanlända, står för. Troligtvis 
har denna homogenisering förstärkts av s.k. statistisk dis­
kriminering, dvs. att en arbetsgivare inte kallar en ar­
betssökande invandrare till en anställningsintervju, där­
för att man redan i utgångsläget tillskrivit den arbets­
sökande vissa egenskaper som kännetecknar gruppen i sin 
helhet: behärskar ej svenska tillräckligt, är ej insatt i 
svenska förhållanden etc, trots att det är mycket möjligt 
att den speciella individ som är arbetssökande inte har 
dessa egenskaper. 

Denna process, med arbetsrotation och arbetslag, de­
centraliserat budgetansvar och beslut delegerade till ar­
betslagen, kan ses som en fortsatt demokratisering inom 
näringslivet. Beroende på att prestationskraven och belö­
ningarna allt mer ligger på arbetslagen, att den kortsik­
tiga produktivitetsutvecklingen har prioriterats framför 
den långsiktiga, att kommunikation och språk har blivit 
allt viktigare, har denna demokratiska process också en 
negativ sida såtillvida att den inte tillåtit tillträde för det 
oprövade, det udda och främmande. I denna homogenise­
ringsprocess, där mångfald och mångfaldstänkande i det 
närmaste helt lyst med sin frånvaro, har invandrarna 
kommit att drabbats särskilt hårt. 

Balans inom de växande näringarna 

Under 1990-talet har det svenska näringslivet genomgått 
en kraftfull omvandling med starka inslag av vad den ös­
terrikiske ekonomen Joseph Schumpeter i början av förra 
seklet kallade "kreativ förstörelse". I samband med den nu 
pågående övergången från ett nationellt industrisamhälle 
till ett internationellt kunskaps- och informationssam­
hälle har gamla ekonomiska strukturer och tänkesätt för-
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svunnit och helt nya vuxit fram. I denna "kamp mellan 
gammalt och nytt" har utgången blivit att Sverige lyckats 
etablera sig som ett av de ledande IT-länderna i världen. 

Även framöver kan man förvänta sig att denna om­
vandlingsprocess fortgår i oförtruten takt och att informa­
tionstekniken i vid bemärkelse fungerar som motor i pro­
cessen. Telenätens digitalisering, bredbandsöverföringens 
utveckling och datorernas fortsatta sammankopplande i 
nätverk kommer med stor sannolikhet att leda till stora 
förändringar. Vi kommer dessutom snart att ha tillgång 
till elektroniska hjälpmedel med betydligt större presta­
tionsförmåga än vad de nuvarande har när det gäller upp­
gifter som automatisk styrning av produktionsanlägg­
ningar, hushållsmaskiner och transportsystem samt pro­
duktion av underhållning och utbildning. 

Om vi utgår ifrån hur teknisk innovationsverksamhet 
och teknikspridning historiskt vanligtvis gått till talar 
detta för att utvecklingen inom informationstekniken i 
framtiden kommer att få en något annorlunda inriktning 
än tidigare. Troligen kommer betoningen mindre att ligga 
på att konstruera och utveckla helt nya tekniska hjälpme­
del. I stället kommer huvudvikten att ligga på implemen­
tering och standardisering av redan gjorda tekniska fram­
steg och på fortsatt effektivisering och rationalisering 
inom arbetslivet.21 När detta sker på bred front och spri­
der sig till alla delar av ekonomin kan vi förvänta oss dra­
matiska produktivitetsökningar. Det är då inte längre in­
formationstekniken i sig som är den drivande kraften utan 
nya kombinationer mellan IT och andra delar av ekono­
min. Exempel på sådana med hög tillväxtkapacitet är 
kopplingar mellan finansiell sektor, försäkringar och IT, 
kopplingar mellan medicin, bioteknik och IT, mellan TV, 
film och IT samt mellan design, konst och IT. 

Sannolikt kommer denna utveckling att leda till en ökad 
efterfrågan på högutbildad och flexibel arbetskraft som 

. kan ta tillvara dess möjligheter. Det är emellertid inte då 
i någon större omfattning fråga om högspecialiserade tek­
niker som ska ta fram ny teknik. Det är först och främst 
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fråga om personer som ska implementera och standardi­
sera den nya tekniken, som ska göra den tillgänglig för allt 
fler och som ska se till att den används på ett optimalt sätt 
i ett socialt och ekonomiskt sammanhang. Troligtvis är det 
till stor del fråga om personer som har humanistisk eller 
samhällsvetenskaplig utbildning som grund, och den kom­
petens man efterfrågar kommer främst att finnas hos 
yngre personer. 

Under 1970- och 1980-talen sjönk antalet studerande 
vid universitet och högskolor i Sverige, vilket medförde att 
Sverige blev en andrarangsnation när det gällde hur stor 
andel av arbetskraften som hade akademisk utbildning. 
Sedan 1988 har emellertid antalet studerande vid univer­
sitet och högskolor ökat kraftigt och den sammantagna ök­
ningen sedan dess motsvarar grovt sett en fördubbling av 
de studerande som andel av befolkningen i åldern 20-24 
år. Under samma period har vidare utbildningstiderna för­
längts genom att det stora flertalet går 12 år i skolan. Till 
detta kan läggas den satsning på vuxenutbildning som 
skett inom ramen för det s.k. Kunskapslyftet. I kvantita­
tiva termer har således en påtaglig expansion av utbild­
ningssystemet ägt rum under de senaste tio åren. Expan­
sionen kan närmast karakteriseras som en utbildningsex­
plosion. Vi kan alltså förvänta oss ett kraftigt ökat in­
hemskt utbud av högre utbildade, unga människor på den 
svenska arbetsmarknaden under de närmaste åren. Bero­
ende på ett relativt högt barnafödande i Sverige under 
tioårsperioden 1985-1995 kommer detta inhemska utbud 
av unga människor på arbetsmarknaden att öka ännu mer 
efter 2005. 

Mycket talar för att den "nya ekonomin" är den sektor 
av näringslivet som ter sig attraktiv för dessa ungdomar 
när de gör sina utbildningsval. Telekommunikationer och 
teleprodukter, datorer, media, musik och film, läkemedel, 
industriell design och konfektion, finansiella tjänster och 
genteknik är några specifika områden inom den "nya eko­
nomin", där Sverige har lyckats tillskansa sig ett för­
språng gentemot omvärlden. Det har i och för sig i olika 
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sammanhang påtalats att tekniska ämnen vid gymnasier 
och högskolor inte ter sig attraktiva i ungdomars utbild­
ningsval. Mot bakgrund av ovanstående, där mycket talar 
för att det inte främst är tekniker och ingenjörer av olika 
slag utan andra utbildningsgrupper som kommer att ef­
terfrågas inom den "nya ekonomin", blir sannolikt inte 
bristen på tekniskt utbildad arbetskraft alltför besvärande 
framöver. "Teknikerna" kommer med stor sannolikhet att 
i viss mån rationalisera bort sig själva.22 

Samtidigt vet vi att det kommer att ske stora avgångar 
från arbetskraften efter 2005. Dessa blir särskilt accentu­
erade efter 2010 när 40-talisterna ska pensioneras. 40-ta­
listerna är emellertid klart underrepresenterade i dessa 
nya och växande sektorer, varför de stora pensionsav­
gångarna efter 2005 inte nämnvärt kommer att påverka 
arbetskraftstillgången inom dem. Detta framgår med 
önskvärd tydlighet av figur 2, som visar pensionsavgångar 
samt nytillskott till arbetsstyrkan för bl.a. några strate­
giska utbildningsgrupper (civilekonomer, civilingenjörer, 
programmerare, samhälls- och beteendevetare, humanis­
ter, jurister m.fl.) inom de förväntade expansiva områdena 
(i figuren sammanfattade under benämningen "Nya eko­
nomin"). Under perioden 2000-2015 kommer tillskottet av 
unga personer med dessa utbildningar att vara mer än 
dubbelt så stort som pensionsavgångarna. 

Sammanfattningsvis bör den ökade efterfrågan på ar­
betskraft inom de växande sektorerna inom den nya eko­
nomin kunna tillfredsställas med ett ökat inhemskt utbud 
under de närmaste 10-15 åren. Detta kan i sin tur till­
skrivas den svenska utbildningsexplosionen som pågår för 
fullt men också det höga barnafödandet under perioden 
1985-1995 och förhållandevis små pensionsavgångar. Som 
ovan nämnts är det främst fråga om en arbetskraft som 
ska implementera och rationalisera den nya tekniken. De 
krav som därmed ställs på den nya arbetskraften är hög 
formell utbildning, flexibilitet, kommunikativ förmåga, so­
cial kompetens men också krav på kunskaper om svenska 
arbetsförhållanden och svenska arbetsorganisationers 
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Figur 2. Pensionsavgångar och tillskott från utbildnings­
system 2005-2015. 

□ Pensionsavg. 

Tillskott 

Sjukvård Lärare "Nya ekonomin" 

Källa: SCB ( 1999) (egna bearbetningar). 

sätt att fungera på. Dessa krav uppfyller knappast en ny­
invandrad arbetskraft. Någon invandring för att fylla 
eventuella arbetskraftsbrister inom dessa sektorer blir 
därför knappast aktuell. Möjligtvis kan arbetskraftsim­
port förekomma till små begränsade enklaver, där det 
kommer att finnas behov av högspecialiserade tekniker av 
olika slag. Inte heller är det sannolikt att individer som 
idag inte är yrkesverksamma inom närliggande områden 
skulle utgöra en arbetskraftsreserv av betydelse. 

Rekryteringsproblem i den offentliga sektorn 

De stora obalansproblemen framöver kommer att finnas i 
den offentliga sektorn. För det första är 40-talisterna över­
representerade inom denna sektor jämfört med det privata 
näringslivet. Exempelvis var år 1995 60 procent av alla an­
ställda inom offentlig sektor över 40 år, medan motsva­
rande siffra för det privata näringslivet var 50 procent. I 
absoluta tal motsvarar detta en överrepresentation av äld­
re inom offentlig sektor med ungefär 130 000 personer. 
Den offentliga sektorn kommer därför att drabbas hårdare 
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av de framtida pensioneringarna. Dessa problem blir sär­
skilt akuta efter 2005 när 40-talisterna går i pension. Un­
der perioden 2000-2015 är det fråga om en halv miljon 
personer som ska pensioneras från den offentliga sektorn. 
Problemen är särskilt tydliga vad gäller de högpriorite­
rade områdena vård, skola, omsorg. 

Samtidigt kan man konstatera att ungdomar i allt mind­
re utsträckning valt yrken inom den offentliga sektorn. 
Exempelvis har antalet ungdomar som sökt sig till om­
vårdnadsprogrammet halverats under de senaste tio åren. 
Tillströmningen till sjuksköterskeutbildningen har stag­
nerat. Även inom läkarkåren och psykologkåren förväntas 
kraftiga pensionsavgångar efter 2005, som inte kompen­
seras av ett tillräckligt nytillskott. Motsvarande gäller på 
lärarsidan. 

Jämfört med situationen inom de växande sektorerna 
inom näringslivet finner vi inom stora delar av den of­
fentliga sektorn en helt motsatt situation med förhållan­
devis stora pensionsavgångar samtidigt som nytillskottet 
av arbetskraft är litet. Denna obalans framgår av figur 2, 
som även visar pensionsavgångar samt nytillskottet till 
arbetsstyrkan för några viktiga utbildningsgrupper inom 
vård och omsorg (psykologer, socionomer, läkare, social 
serviceutbildning, tandläkare, omvårdnadsutbildning, 
sjuksköterskor m.fl. ) samt för lärare (förskolelärare, 
grundskolelärare, yrkeslärare samt praktisk-estetiska lä­
rare). Sammantaget kommer under perioden 2000-2015 
pensionsavgångarna att överstiga nytillskottet med be­
tydligt mer än 100 000. 

Det är i stort sett omöjligt att förutsäga hur efterfrågan 
på en viss typ av arbetskraft kommer att bli i framtiden. 
Den demografiska utvecklingen i kombination med de 
stora pensionsavgångarna och ett förhållandevis litet ny­
tillskott från utbildningssystemet talar dock för att det 
jämfört med den privata sektorn kommer att uppstå en be­
tydligt allvarligare obalanssituation inom den offentliga 
sektorn. 

Sammanfattningsvis är det delvis fråga om en motsä-
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gelsefull utveckling: i en allt mer globaliserad värld har 
homogeniseringen av den svenska arbetskraften för­
stärkts och mycket pekar på att den utvecklingen kommer 
att fortsätta i det privata näringslivet. Detta är den svens­
ka verklighet i vilken man utan större framgång försökt 
implementera ett mångfaldstänkande hämtat från en an­
norlunda verklighet, den amerikanska. Vi menar emeller­
tid att man i en diskussion om mångfaldens möjligheter 
och risker i det svenska arbetslivet måste relatera dessa 
till hur den svenska utvecklingen har sett ut. Annars blir 
mångfald bara fråga om retorik utan något innehåll. 
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3. Mångfaldens möjlig­
heter och risker 

Om man vill skaffa sig en allmän uppfattning om mång­
faldens möjligheter och risker i arbetslivet blir man så illa 
tvungen att för en stund avlägsna sig från den svenska 
miljön och närma sig miljöer där sådana frågor diskuterats 
på allvar och till en del besvarats genom praktisk erfa­
renhet. För att hitta intressanta lärdomar får man vända 
sig till den angloamerikanska "diversity-litteraturen".23 

Denna litteratur behandlar normalt mångfaldens alla si­
dor, men vi kommer som sagt att hålla oss till den etniska 
sidan av saken. USA har varit och är det stora invandrar­
landet och USA håller på att genomgå den utveckling mot 
integration som står högt på den politiska önskelistan i 
Sverige. För att tala med den amerikanska marknadsfö­
ringsexperten Marlene Rossman: "Vår kulturella modell 
håller på att bli mosaiken och inte smältdegeln."24 

Den amerikanska management- och nyttoinriktade 
mångfaldslitteraturen är emellertid ganska normativ: det 
predikas mycket om mångfaldens välsignelser men talas 
rätt tyst om dess risker.25 Vi har därför tagit hjälp av ett 
par brittiska forskare som har som ambition att "skala 
bort en stor del av retoriken" kring mångfalden, nämligen 
Rajvinder Kandola och Johanna Fullerton i Diversity in 
Action ( 1999). Vi kommer också att komplettera lärdo­
marna från litteraturen med hjälp av sunt förnuft och egna 
erfarenheter. 

Naturligtvis måste man ta hänsyn till att det på många 
plan råder stora skillnader som gör att man inte vidare 
kan överföra modeller och erfarenheter från USA (eller 
England) till Sverige.26 USA har lång erfarenhet av in­
vandring, Sverige kort. USA har tagit emot såväl arbets-
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kraftsinvandrare som flyktingar, Sverige har de senaste 
årtiondena i princip bara tagit emot flyktingar. USA har 
etniska grupper som levt sida vid sida i generationer och 
mångfaldsdiskussionerna där handlar inte så mycket om 
nya invandrare (utan i huvudsak om de stora aggregat 
som befolkar den offentliga statistiken: vita, svarta, his­
panics, asiater) medan det i Sverige handlar om just rela­
tivt nya invandrare. Engelskan är det ledande världs­
språket och en del av de invandrare som kommer till USA 
har därför ingen besvärlig språkbarriär att forcera. Vidare 
kan man nog påstå att organisationerna som regel är mer 
hierarkiska, fackföreningarna svagare och lönebildning 
och anställningstrygghet mindre reglerad av kollektivav­
tal respektive lagstiftning i USA jämfört med Sverige. 

Vi kommer ändå att i detta kapitel inventera det anglo­
amerikanska förrådet av möjligheter och risker utan - mer 
än i undantagsfall - sidoblickar på svenska förhållanden 
eller specifika verksamheter. I nästa kapitel modifieras 
möjligheter och risker efter hur pass tungt de kan tänkas 
väga i olika verksamheter. Oavsett en kommande arbets­
kraftsbrist eller inte finns det all anledning att ta till vara 
mångfaldens fördelar - utan att blunda för att det finns 
komplikationer. 

Mångfald och kvotering 

I Amerika har debatten om och processen mot mångfald i 
arbetslivet gått på högvarv sedan Hudson-institutet 1987 
i rapporten Workforce 2000 visade på hur befolkningen och 
därmed arbetskraften skulle komma att se ut år 2000: 
"mainstreamkulturens" bärare i form av vita, medelålders, 
kristna, friska, heterosexuella män skulle utgöra en allt 
mer krympande skara. Några år senare (1994) konstate­
rade Marilyn Loden och Judy Rosener i Workforce Ame­
rica!: "Till skillnad från i det förflutna, när social förän­
dring skapades genom lagstiftning, är det i dag den ame­
rikanska arbetsplatsen som inser behovet av förändring 
och har de mänskliga och ekonomiska resurser som behövs 
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för att genomföra denna förändring. Det är på den ameri­
kanska arbetsplatsen som historiska relationer mellan 
dem i 'huvudfåran' och dem utanför slutligen kan och 
måste förändras."27 

De drivkrafter som ligger bakom den amerikanska ut­
vecklingen mot mångfald på arbetsplatserna verkar alltså 
vara av mera spontan och ekonomisk än politisk och legal 
karaktär. Det är i första hand företagens behov av arbets­
kraft och marknader som driver processen.28 Mångfalds­
tänkandet skiljer sig därigenom från - även om det kan­
ske utvecklats som en reaktion på - det särbehandlings­
tänkande (affirmative action) som länge präglat USA och 
påverkat andra länder.29 Skillnaderna kan enklast klargö­
ras med följande uppställning:30 

Positiv särbehandling 
Politiskt initierad 
Pådriven av lagstiftning 

Kvantitativ 
Förutsätter assimilering 

Motverkande 
Ras, kön, handikapp 

Mångfald 
Frivillig 
Pådriven av ekonomiska 
hänsyn 
Kvalitativ 
Förutsätter integration 
eller pluralism 
På verkande 
Alla olikheter 

Ytterligare en skillnad skulle vara att särbehandling 
främst är ett verktyg för att rätta till (gamla) orättvisor 
medan mångfald handlar om en kontinuerlig organisato­
risk förändringsprocess för att möta de krav som ställs i 
vår ("nya") globala värld.3 1  En del (t.ex. Kandola och Ful­
lerton) menar dessutom att kvotering tar sikte på grupper 
och mångfald på individer, andra (t.ex. Loden och Rosener) 
är mera inne på att också mångfald i första hand handlar 
om grupper. Vi återkommer till den oenigheten. I vart fall 
så handlar mångfaldsfrågan inte bara om att motverka 
diskriminering "utan om att se till så att alla människor 
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maximerar sin potential och sina bidrag till organisatio­
nen". Detta enligt Kandola och Fullerton, som menar att 
omsorgen om mångfalden inte får exkludera någon, inte 
ens vita medelklassmän.32 Mångfaldssträvanden är på så 
sätt mindre kontroversiella än kvoteringssträvanden - de 
behöver inte leda till den stigmatisering eller de tvivel på 
den egna förmågan som kan bli följden av att människor 
får vissa utbildningar eller arbeten tack vare grupptillhö­
righet snarare än individuella egenskaper och de behöver 
följaktligen inte leda in i ett moras av gruppmotsättningar. 
Mångfald handlar ytterst om att företag och organisatio­
ner ska ledas så som läroböckerna föreskriver: "Det ytter­
sta målet för alla ledare är att maximera alla sina an­
ställdas potential i syfte att uppnå organisationsmålen."33 

Vad är kulturell mångfald? 

Vad menas med mångfald? Enligt Loden och Rosener har 
mångfalden sex "primära dimensioner" - ålder, kön, ras, 
etnicitet, fysisk förmåga och sexuell läggning - som "ska­
par vår grundläggande självbild liksom vår fundamentala 
världsbild". Dessutom har den en rad sekundära dimen­
sioner - utbildning, geografisk hemvist, civilstånd, föräld­
rastatus, religion, inkomst, arbetslivserfarenhet m.m. -
som har stor men mindre fundamental betydelse (man kan 
förstås tycka att religion ofta har just fundamental bety­
delse). Enligt Kandolas och Fullertons mer diffusa defini­
tion består mångfalden av "synliga och osynliga skillnader 
som inbegriper faktorer som kön, ålder, bakgrund, ras, 
funktionshinder, personlighet och arbetssätt".35 

Vad är kultur? Vi har inte för avsikt att klampa in på 
kulturantropologernas revir men känner oss ändå 
tvungna att ge ett litet och enkelt svar på en stor och svår 
fråga. Kultur kan definieras som en uppsättning värde­
ringar och övertygelser som avspeglas i en människas 
beteende eller en uppsättning skrivna och oskrivna regler 
efter vilka människor lever. 35 "Kultur är ett inlärt bete­
ende som kännetecknar medlemmar i ett samhälle och in-
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begriper vad gruppen tänker, säger och gör."36 Kultur är 
ett "system av värderingar, övertygelser, ömsesidigt de­
lade åsikter, normer och traditioner, som skiljer en grupp 
människor från en annan".37 "Kultur är hur vi är uppfos­
trade att betrakta och utöva livet; det oundvikliga resul­
tatet av att umgås med en del av den mänskliga rasen . . . .  
Kulturen förser oss med termer som vi och dem.  Den sä­
ger oss vilka vi är och ger oss en hållning mot dem som är 
annorlunda än vi är. Den säger oss vad vi ska tro och vär­
dera och hur vi ska handla i olika situationer."38 Definitio­
nerna varierar men kärnan är nog så tydlig: kulturen av­
gör hur och i enlighet med vilka värderingar vi beter oss 
och hur vi ser på oss själva och andra. 

Olika kulturer genomsyras av olika värderingar. I litte­
raturen återfinns inte sällan spektrum av värden enligt 
följande, där den västerländska eller åtminstone anglo­
saxiska kulturens värderingar tenderar att hamna i vänst­
ra ledet:39 kontroll - öde, individ - kollektiv, mål - relation, 
opersonligt - personligt, förändring - stabilitet, jämlikhet 
- hierarki, konkurrens - samverkan, framtid - förflutet, 
informellt - formellt, direkt - indirekt, praktiskt - idea­
listiskt, materiellt - andligt, fakta - intuition, rationellt -
emotionellt. Listan kan göras längre, men om man betän­
ker alla kombinationer som blir möjliga enbart utifrån 
denna grovt tillyxade kategorisering behöver man inte un­
dra över att vissa författare bekymrar sig över att många 
människor ser "arbetskraftens mångfald som ett överväl­
digande ämne" eftersom "de mänskliga olikheternas di­
mensioner är nästan oändliga i sin variation".40 

När människor kommunicerar med varandra passerar 
budskapen genom en rad "filter" av vilka kultur är ett 
(andra är kön, ålder, utbildning etc). "Alla typer av kom­
munikation påverkas av kultur. Ickeverbalt språk - så 
som ögonkontakt, kroppsspråk, ansiktsuttryck och hur 
nära varandra vi står - styrs av vår kultur. Verbal kom­
munikation - såsom vad vi talar om, hur ofta vi talar och 
hur vi talar - påverkas också av kultur."41 Inte minst ska­
par den icke-verbala kommunikationen, som lär utgöra 
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större delen av all kommunikation, avsevärda tolknings­
svårigheter. Några exempel: I USA står män längre från 
varandra och män och kvinnor närmare varandra när de 
samtalar än de gör i Mellanöstern. Det är stora skillnader 
mellan olika kulturer i hur ofta människor rör vid sig 
själva eller andra när de samtalar. I en studie observera­
des människor som samtalade på gatukafäer och man räk­
nade till 180 beröringar i timmen i San Juan på Puerto 
Rico och noll beröringar i timmen i London.42 Kravallerna 
i Los Angeles 1992 utgör ett dramatiskt exempel på vad 
dålig ickeverbal kommunikation kan leda till. En del av de 
svarta som plundrade koreanska butiker sade sig ha blivit 
bemötta med bristande respekt eftersom affärsägarna inte 
tittade dem i ögonen, log mot dem eller gav dem växel till­
baka i handen, kort sagt eftersom koreanerna uppträdde 
som .. .  koreaner. 

Kulturell mångfald handlar alltså om de variationer i 
värderingar, beteenden och uttrycksmedel som har kultu­
rell prägel. "Kulturell mångfald hänför sig till variationer 
i institutioner, traditioner, språk, vanor, ritualer och vär­
den", enligt Kottak och Kozaitis. "Mångfald är summan av 
de resurser (värderingar, vanor, färdigheter, kunskaper, 
sedvänjor) som man kan finna i en mångkulturell grupp", 
förklarar Simons och Zuckerman.43 

Mångfaldens möjligheter 

"Detta kan vara fallet på mångfaldsområdet: författarna 
är snabba att hänvisa till en rad fördelar, men sällan ifrå­
gasätter eller undersöker de den underliggande bevis­
ningen." Så skriver Kandola och Fullerton, som själva gör 
just en sådan kritisk granskning.44 Låt oss emellertid in­
ventera förrådet av tänkbara möjligheter, som vi för en­
kelhetens skull presenterar i tio punkter. 

För det första får företag/organisationer med en mång­
faldsstrategi tillgång till en större potentiell arbetskraft, 
vilket är av stor betydelse i situationer med arbetskrafts­
brist. Arbetsgivarna får dessutom tillgång till en större 
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"pool" av begåvningar och talanger om man söker sin ar­
betskraft i en större och mer mångskiftande befolkning, 
om man söker de bästa talangerna utan hänsyn till bak­
grund eller grupptillhörighet. "Det grundläggande argu­
mentet för mångfald handlar om de fördelar som kommer 
av att rekrytera, behålla och befordra de bästa männis­
korna oavsett deras bakgrund, etnicitet, accent, kön, hår­
färg eller andra individuella särdrag."45 

För det andra kan man, om man lyckas hantera mång­
falden bra (bättre), minska personalomsättningen och 
frånvaron bland de minoritetsgrupper som finns i organi­
sationerna men som känner sig marginaliserade och för­
bisedda. Detta argument bygger alltså på att man i ut­
gångsläget har mångfald i arbetsstyrkan men inte har 
lyckats hantera den särskilt väl. 

För det tredje ökar trycket på organisationerna - om de 
ska kunna rekrytera och behålla en allt mer mångfaldig 
arbetsstyrka - "att bli mer flexibla i alla sina processer, 
system och procedurer".46 Organisationerna måste bland 
annat ge sina anställda större frihet i fråga om när, var och 
hur de arbetar. Detta innebär uppenbarligen en fördel för 
personalen. Huruvida det innebär en fördel för organisa­
tionen beror antagligen på hur mycket personalens trivsel 
och därmed produktivitet ökar i förhållande till de kost­
nader som det kan innebära att administrera flexibilite­
ten, och denna avvägning måste rimligen se olika ut i olika 
verksamheter. Man kan också tänka sig att en ledning som 
vill öka flexibiliteten i organisationen medvetet ökar 
mångfalden i arbetsstyrkan för att bryta ner ett eventuellt 
förändringsmotstånd. 

För det fjärde kan nya kategorier av anställda tillföra 
fantasi och kreativitet i organisationernas sätt att arbeta. 
"Ökad kulturell mångfald i organisationer kommer ofta att 
leda till högre nivåer av kreativitet och innovation", enligt 
Taylor Cox. Kandola och Fullerton talar om "förbättrad 
kreativitet, innovationsförmåga, problemlösning och be­
slutsfattande". 47 Tonvikten ska här möjligen ligga mindre 
på ökad förmåga att lösa existerande problem och mera på 
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ökad förmåga att anlägga nya och annorlunda synsätt. 
Människor med olika bakgrunder tänker i olika banor och 
har insikt i olika verkligheter. De korsbefruktningar som 
uppstår i en miljö präglad av mångfald kan tänkas öppna 
nya tankebanor och slå upp fönster mot tidigare osynliga 
delar av omvärlden. Organisationerna skulle på så sätt 
kunna bli mer fantasifulla och förändringsbenägna, vilket 
behövs i en värld som förändras i allt snabbare takt.48 

För det femte kan man tänka sig att en organisation som 
engagerar människor av olika bakgrunder och åsikter blir 
mer öppen för åsiktsutbyte och mer tolerant för ett bredare 
spektrum av åsikter. Exempelvis Cox menar att mångfal­
den genom att utveckla tolerans för alternativa synsätt 
"bör leda till större öppenhet gentemot nya ideer i all­
mänhet". "En av de främsta fördelarna med att odla mång­
fald är att organisationen blir säkrare när det gäller att 
tillåta åsiktsskillnader och mer öppen för den sortens nya 
ideer som uppstår genom oenighet och öppen kommuni­
kation", förklarar managementexperten Certo.49 

För det sjätte - och under förutsättning att det öppna 
åsiktsutbytet fungerar - kan nya kategorier av människor 
korrigera företagets/organisationens självbild. Precis som 
besökare eller invandrare ofta kan se och tolka mönster i 
ett samhälle som de infödda på grund av närsynthet, ohej­
dad vana eller i värsta fall självgodhet inte är förmögna 
att upptäcka eller förstå, kan de förmodligen fungera som 
"avslöjare" i företag och organisationer. 

För det sjunde sprids kunskaper som ringar på vattnet 
och ju fler människor med olika bakgrunder som blandas, 
desto fler kunskaper är i omlopp. Detta gäller särskilt den 
"tysta kunskapen" som svårligen kan överföras utan di­
rekt kontakt mellan människor. 50 

För det åttonde kan företaget/organisationen med hjälp 
av en arbetskraft som avspeglar befolkningen ge sina kun­
der/klienter ett "mångkulturellt" och flerspråkigt bemö­
tande och därmed förhoppningsvis få fler nöjda kunder/kli­
enter. Ett företag kan skörda vinster genom att nöjda kun­
der återkommer, nya kunder tillkommer och reklam- och 
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mo rknaclsföringskostnader kan m i nskas. '' 1 

För det ni.onde kan foretaget med hjälp av en arbetskraft 
::;om avspeglar befo l kn ingen och som kommer fran olika 
delar  av vi irlden fö k u nskap 0 111 de behov och pn!fcrenser 
som finns på såväl hemma- som utl andsmarknaderna.  
"Organisationer som förstår s i n a  marknader har  Ltppen­
bart en konkurrensforcle l  jäm fort med dem som i nte gör 
det", konstaterar Kandola och Fu l l erton och fortsätter: 
"Det h iivdw-; att en organisation i v i l ken arbetssty rkan av­
speglar marknaden ii.r en ti l l gång ni ir det giil l rT att förutse 
och ti l lgodose kundernas behov och önskemii l . "  Loden och 
Rosener spinner p:'i samma träd: Den gaml a  rnassmark­
nadens dagar iir rii.knade och framtidrm ligg·e1· i t!n massa 
nya marknader. Hur ska företagen upptäcka och n ;1 dessa 
marknader? "Ett s iitt ii. r att lyssna pii sina egna anställda .  
Genom att a nsUi. l la  mii n nisko1 ·  som l't!prcscntcrnr . . .  sam­
häl lets spektrum och sedan utnyt1,j a deras i clöer kan orga­
nisat ionerna kommunicera mer ef'fektivt med sina kun­
der." För en marknadsförare som Rossman ritder i ngen 
tvekan om vad inriktn ing på o l ika rn i noritds rna l'lznacler 
kan ge : Företagen har överexploaterat yuppir) - ,  iildre- och 
kvinnoma rknaderna men " ignon! l 'Hl den etn iska markna­
den, den snabbast viixande och mest profitabl a  marknaden 
av alla". ''De mest framgångsrika företagen dl! kommande 
åren kommer att vara de som ansLriinger s ig för att försUi 
att etn i s k  och annan segmenter ing - att apel l e ra t i l l  o l ika 
gruppers smaker och preferenser - är nyckt) l n  t i l l  vinst ."  
Rossman menar vidare att det fi nns  synergid'fokter att 
h ärntn: företag som skaffar sig k u nskap om pre forenserna 
på elen etniska hemmamarknaden kan använda dessa 
kunskaper för att erövra utri kes marknader och v ice 
versa. Dessutom kan nischproc l u kter utveckbs t i l l  att b l i 
''mainstreamprodukter" och mai nstreamprodu kter kan fri 
sin l ivscykel förl ängd genom att c lt\ lanseras p,i t idigare 
förs u m made etn iska marknader. '-,� Nu miistr! man betiin lrn 
att den svenska mark nadsbilden sk i ljer sig en hel  del från 
den a nwr ikanska. Den amer i kans ka hemmamarknaden 
är vii ld ig och de etniska segmenten stora och ( siirskilt pit 
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senare år) försedda med växande köpkraft, den svenska 
hemmamarknaden är jämförelsevis liten och de etniska 
segmenten små och ganska köpsvaga. Sverige är mycket 
mer beroende av sina utrikesmarknader än USA, men på 
dessa marknader är det trots allt vanligare att man köper 
in kompetens än anlitar någon som "flytt från markna­
den". 

För det tionde kan företaget eller organisationen genom 
sin mångfaldspolicy få en goodwill-effekt ute i samhället. 
Här kan man tänka sig att några pionjärer sätter en stan­
dard som få företag vågar nonchalera i konkurrensen om 
kunderna, precis som varit fallet med miljömärkta varor. 

Man kan finna fler möjligheter om man går in på detal­
jer. 53 Framför allt kan man finna fler fördelar efter det att 
en mångfaldsstrategi har genomförts med framgång. Vi 
återkommer strax till frågan om hur mångfaldsfrågorna 
kan hanteras. Låt oss tills vidare summera listan över 
tänkbara möjligheter. 

Mångfaldens möjligheter 

• Större potentiell arbetskraft och "pool" av talanger 
• Minskad personalomsättning och frånvaro 
• Ökad flexibilitet för anställda 
• Ökad kreativitet och förändringsbenägenhet 
• Ökad öppenhet för åsiktsutbyte 
• Kritisk granskning 
• Ökad kunskapsöverföring 
• Bättre kund-/klientservice 
• Ökad marknadskunskap/-kontakt 
• Goodwill i samhället. 

Mångfaldens risker 

En bild av hur vacker mångfalden kan te sig innan man 
blir störd av vardagslivets komplikationer ges av Simons 
och Zuckerman: "Har du någonsin tittat i ett kalejdoskop? 
När glasbitarna bildar oändligt många mönster reflekte-
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ras de av speglar och formar intressanta mönster. Efter­
som vi inte har något att vinna eller förlora på att titta i 
kalejdoskopet slappnar vi av och fascineras av skönheten 
i de former vi ser. Emellanåt ser vi det goda i den mänsk­
liga mångfalden på samma sätt . . . .  Våra vardagliga erfa­
renheter av andra är inte så enkla. Vi blir ofta irriterade 
av människors olikheter eller irriterar dem med våra."54 

Om man letar efter tydliga listor över risker i "diversity­
litteraturen" blir resultatet ganska magert, vilket förmod­
ligen beror på att de flesta författare i branschen är mång­
faldsentusiaster. Kandola och Fullerton citerar en förfat­
tare som liknat mångfald vid en drog: "Dess möjligheter 
och fördelar är mycket utbasunerade men dess oundvik­
liga sidoeffekter är dolda i det småstilta i en besvärlig text 
- om de alls är kända."55 Prasad och Mills tycker att 
mycket av mångfaldslitteraturen kännetecknas av en 
"upprymd naivitet" som vänder bort blicken inför de 
"sprickor i mosaiken" som hotar på mångfaldiga arbets­
platser.56 De flesta författare uppehåller sig inte desto 
mindre i varierande grad kring de problem som reser sig 
när människor med olika kulturell bakgrund ska arbeta 
och kommunicera med varandra. Vi sammanfattar dessa 
problem eller risker i nio punkter även om gränserna dem 
emellan i några fall är flytande. 

Ett mångtusenårigt argument mot mångfald och för as­
similering kan sammanfattas i två ord: Babels torn, dvs. 
språkförbistring. Om människor talar olika tungomål upp­
står - även om de hjälpligt behärskar ett gemensamt 
språk - risker för oklarheter, missuppfattningar och miss­
tag. "Medan många ser kommunikation som ett grundläg­
gande och enkelt styrinstrument så är det i själva verket 
en av de mest komplexa aspekterna av att styra en diver­
sifierad arbetsstyrka", förklarar Loden och Rosener. Det 
blir viktigt att använda "korrekta" termer och Loden och 
Rosener erbjuder också en liten ordlista med korrekta ut­
tryck. Men det finns som bekant många ord och - som vi 
redan noterat - många varianter av icke-verbal kommu­
nikation. De båda författarna tvingas därför medge att om 
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man försöker ställa samman en lista över vad man bör 
göra och inte göra över kulturgränserna så skulle den "för­
modligen fylla flera volymer - och ändå inte förbereda oss 
för varje situation".57 Det verkar uppenbart att mångfal­
dens förväntade fantasiflöde kan strypas om ingen vågar 
öppna munnen utan att först anlita organisationens "lexi­
kon över korrekta termer". 

Några av de största riskerna i en mångkulturell miljö 
brukar etiketteras etnocentrism och stereotypisering. Et­
nocentrism betyder att man använder den egna gruppens 
värderingar som en norm efter vilken man bedömer andra 
grupper och innebär ofta (även om också det motsatta in­
träffar) att man ser den egna gruppens värderingar som 
bättre än andras. Stereotypisering betyder att man över­
för sina uppfattningar om grupper till enskilda individer i 
dessa grupper. Det handlar i båda fallen om ganska nor­
mala mänskliga beteenden. Ingen kan bortse från sin egen 
bakgrund och det är nödvändigt att generalisera om andra 
om man ska kunna hantera informationen om all världens 
människor. Men om dessa generaliseringar innebär att bil­
den av en grupp präglas av förvrängningar och överdrifter 
och man drar alla människor i gruppen över en kam hand­
lar det om farlig stereotypisering.58 Loden och Rosener 
konstaterar att när mångfalden ökar på en arbetsplats "så 
ökar också potentialen för stereotypisering".59 Samtidigt 
ökar emellertid möjligheterna att rensa i floran av stereo­
typier. Om man aldrig träffar människor från andra kul­
turer kan man ju inte korrigera sina förutfattade me­
ningar om dem och upptäcka individerna bakom schablo­
nerna. 

En risk förknippad med etnocentrism och stereotypise­
ring är att den tendens till social skiktning som finns i 
varje organisation, liksom i samhället som helhet, blir mer 
elakartad genom att den får en etnisk dimension. Man får 
då en kamp om makt, positioner och privilegier mellan 
grupper av människor med olika bakgrund i stället för 
ökad förståelse mellan individer med olika grupptillhörig­
het.60 
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När människor med olika "kärnidentiteter" möts upp­
står lätt konflikter om grundläggande värderingar, s.k. 
kulturkrockar, och man kan förmoda att risken för sådana 
konflikter ökar med "kulturavståndet".61 "I allmänhet 
uppstår kulturkrockar när värderingar, attityder och be­
teenden hos den dominerande gruppen ifrågasätts av and­
ra och därefter skapar en störning inom organisationen." 
Man kan tala om tre typer av kulturkrockar: hotande, för­
virrande och stärkande. När krocken upplevs som hotande 
försöker den dominerande gruppen förneka problemen och 
försvara sig. När krocken upplevs som förvirrande försö­
ker majoriteten få fram mer information och omdefiniera 
problemet. När den känns stärkande blir reaktionen ofta 
en ökning av förväntningar, medvetenhet och handlings­
beredskap.62 Man kan också göra åtskillnad mellan kul­
turkrockar som är så kraftiga att de inte kan lösas (eller 
bör lösas om krocken t.ex. handlar om synen på grundläg­
gande mänskliga rättigheter) och "normirritation" som 
man mycket väl kan komma över. 

När nya människor ska inlemmas i en grupp utsätts de 
ofta för prövningar som kan ta sig formen av "skämt­
samma" invigningsriter. Det är ett sätt för de redan eta­
blerade att vidmakthålla sin dominans eller testa nykom­
lingarnas lojalitet. Det lär finnas belägg för att sådana ri­
ter blir mer omfattande och långvariga när "olikheten" 
bland nykomlingarna ökar och dessa utsätts alltså för ext­
ra svår stress.63 När arbetsplatsen väl blivit mångkultu­
rell och nykomlingarna inte längre möts av en samman­
svetsad majoritetskultur får man förmoda att denna 
stressfaktor minskar. 

En risk med mångfald är att individerna känner sig 
mindre trygga i sin miljö. Vi känner oss alla tryggare med 
gamla vänner än inför nya ansikten och den känslan har 
också en kulturell dimension. "Den delade kulturella bak­
grundens makt illustreras av att vi med största sannolik­
het känner oss väl till mods med människor från vår egen 
kultur."64 Tryggheten eller förtroendet (trust) hänger del­
vis samman med att vi lätt förstår våra kulturlikars språk 
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och reaktionsmönster. "När olika grupper möts i arbets­
kraften eller i ett multinationellt företag kan vi inte längre 
utgå ifrån att alla har samma outtalade mentala språk. Vi 
kan inte längre tryggt läsa mellan raderna."65 Tryggheten 
hänger också samman med att det tar tid att bygga upp 
förtroende och tillit. De flesta människor känner helt na­
turligt samhörighet med de sociala och kulturella system 
och nätverk i vilka de levt sina liv och investerat så 
mycken tid och kraft. Det är dessa investeringar som gör 
att de flesta trots allt inte flyttar till länder eller regioner 
där det finns möjligheter att rent ekonomiskt få större ut­
byte - de förblir "stayers" . Denna naturliga solidaritet med 
den egna bakgrunden skapar lätt en spontan misstänk­
samhet mot människor som flyttar och byter miljö - "mo­
vers". Kan man lita på den som flyttat? Är det en brotts­
ling, hoppjerka eller lycksökare? Eftersom merparten av 
vår tids och vårt lands invandrare är politiska flyktingar 
uppstår emellertid den paradoxala situationen att det i 
första hand inte är "movers" som flyttar av fri vilja utan 
"stayers" som tvingas flytta. Det är människor som inves­
terat mycket i sin egen miljö och varit politiskt engagerade 
som kommer i konflikt med makthavarna och tvingas fly. 
Alltnog, om människor känner sig mindre trygga med var­
andra blir de mindre spontana och därmed kan det öns­
kade ideflödet sina, dvs. bristen på förtrolighet i en mer 
heterogen grupp kan eliminera den potential för ökad 
kreativitet som finns i en sådan grupp. 

Om representanter för olika etniska grupper tilldelas 
rollen av experter på olika etniska kund- eller klientkate­
gorier ökar antagligen risken för splittring och lojalitets­
konflikter. Grupprepresentanterna riskerar att bli länkar 
mellan organisationen och omvärlden snarare än kuggar i 
det centrala maskineriet. Samtidigt kan "maskineriet" 
komma att förlita sig på dessa länkar mot omvärlden till 
den grad att dess öppenhet alls inte ökar. Det uppstår en 
specialisering mellan en organisatorisk kärna som repre­
senterar majoritetskulturen och en rad däromkring kret­
sande minoritetssatelliter som förmedlar information in 
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och ut från kärnan och specialiserar sig på var sitt kund­
eller klientsegment och som därmed får ganska begränsat 
synfält. 

En arbetsstyrka präglad av mångfald behöver inte all­
tid vara ett företag eller en organisation till hjälp i förhål­
lande till kunderna eller klienterna. Om företaget eller or­
ganisationen har en etablerad marknad eller klientgrupp 
bestående av människor som är fördomsfulla eller oin­
tresserade av kulturella äventyr kommer den mångfaldiga 
och nytänkande arbetsstyrkan knappast till sin rätt. 

Om det råder stora motsättningar mellan olika grupper 
ute i samhället löper företag som satsar på mångfald en 
risk att dessa motsättningar sprider sig in i företaget. Ur 
det enskilda företagets synvinkel kan det alltså finnas skäl 
att vänta och se och hoppas på mer harmoniska tider. Om 
alla företag tänker så innebär det förstås att motsättning­
arna mellan insiders och outsiders på arbetsmarknaden 
skärps och att den som väntar bidrar till att väntan blir 
förgäves. 

En summering av tänkbara risker kan alltså se ut en­
ligt följande: 

Mångfaldens risker 
• Kommunikationsproblem 
• Etnocentrism och stereotypisering 
• Social-etnisk skiktning 
• Kulturkrockar 
• Invigningsriter och stress 
• Minskad trygghet och öppenhet 
• Uppdelning i organisationskuggar och marknadslänkar 
• Förlust av "gamla" kunder/klienter 
• "Badwill" från samhället. 

Hur hantera mångfald? 

Av det hittills sagda framgår att det inom en organisation 
som går mot ökad mångfald, precis som i samhället som 
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helhet, finns ökad potential för givande korsbefruktningar 
och ökad risk för kommunikationsproblem och "subkultu­
rer". En avgörande förutsättning för att mångfaldens möj­
ligheter ska maximeras och dess risker minimeras är na­
turligtvis att utvecklingen mot mångfald hanteras på 
bästa sätt i företag och organisationer. Här reser sig en 
"herkulisk uppgift" som kräver mer än företagsledningens 
entusiasm och goda avsikter, förklarar Prasad och Mills 
och fortsätter: "Trots den intensiva publicitet som omger 
mångfaldsrörelsen förblir själva processen för att hantera 

mångfalden i något som närmast är en svart låda." 66 Cox 
däremot anser att det finns en avsevärd kunskapsbas att 
stå på och öppnar en låda med verktyg för individuell och 
organisatorisk förändring, men medger att grupper präg­
lade av kulturell mångfald i vissa avseenden är svårare att 
styra effektivt än homogena grupper.67 Vi kan inte här och 
nu försöka urskilja  riktlinjerna till en plan för hur mång­
falden ska hanteras. Frågan är för stor och mångfacette­
rad. Här öppnar sig ett fält för horder av mångfaldskon­
sulter med kunskaper om olika delar av närings- ,  organi­
sations- och grupplivet. Vi kan emellertid återge några av 
de lärdomar som fräser i ytskummet på den angloameri­
kanska vågen av mångfaldsmanagementlitteratur och 
föra några stänkvisa resonemang kring dem. 

En första lärdom är att det inte finns en utan många vä­
gar mot mångfald och att alla dessa vägar är långa och 
vindlande. I en rapport från ett toppmöte om mångfalds­
frågorna i den amerikanska federala förvaltningsappara­
ten drog man följande slutsats: "Att hantera mångfald är 
inget man skriver in i en handlingsplan den ena månaden 
med en förväntan om att målet ska vara uppnått tre må­
nader senare. Att hantera mångfald handlar om en lång­

siktig förändringsprocess med olika steg som vart och ett 
har sina särskilda egenskaper och problem . . .  Precis som 

det inte finns något korrekt sätt att leda en organisation 
finns det inget korrekt sätt att hantera mångfald." Och 
framför allt: Uppgiften att hantera mångfalden är en del 
av den vanliga företagsledningen, ingen uppgift som ska 
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delegeras till särskilda chefer eller avdelningar. 68 Kandola 
och Fullerton instämmer: De egenskaper som dagens fö­
retags- och organisationsledningar behöver för att hantera 
arbetsstyrkor präglade av mångfald tycks vara ungefär de­
samma som har beskrivits i managementlitteraturen i år­
tionden, kanske med den skillnaden att cheferna i dag 
måste betrakta sina egna värderingar och beteenden mer 
självkritiskt och inte behandla alla anställda lika utan 
snarare olika. I frågan om hur man ska behandla varand­
ra råder det emellertid delade meningar bland experterna. 
Certo citerar "det gyllene budet": Gör mot andra så som du 
vill att de ska göra mot dig. Enligt Walton bör budet i stäl­
let vara: Gör mot andra så som de vill att du ska göra mot 
dem.69 

En andra lärdom är att organisationerna måste etablera 
en gemensam bas eller grund (common ground), en platt­
form utifrån vilken alla inblandade kan agera, en "författ­
ning" som anger de accepterade spelreglerna. Loden och 
Rosener resonerar en del kring denna grundläggande 
fråga: "Med gemensam bas menar vi en av alla delad upp­
sättning antaganden som utgör grunden för all samver­
kan." Denna bas måste omfatta sådant som målsättningar 
och belöningar, ömsesidig respekt och förståelse, ömsesi­
dig strävan efter rättvisa och en av alla delad framtidsvi­
sion. "Liksom den amerikanska konstitutionen som ger 
ramverket för demokratisk handling är den gemensamma 
grunden det sociala kontrakt som är accepterat av varje 
anställd i organisationen." Och vidare: "I framtiden, när 
organisationerna blir allt mer präglade av mångfald, kom­
mer den gemensamma basen att bli mera nödvändig för 
att de ska fungera effektivt. Ty utan allmänt accepterade 
principer som styr de anställdas handlande har mångfald 
förutsättningar att bli en oregerlig och splittrande kraft."70 

Detta låter vettigt men det är inte svårt att se kompli­
kationerna. Om en grupp människor kommer överens om 
en "författning" och sedan nya människor vill ansluta sig 
men inte delar de målsättningar och visioner som finns i 
författningen finns bara två utvägar: att stoppa inträdet 

57 



eller omförhandla författningen. I det förra fallet är det 
slut på utvecklingen mot mångfald, i det senare fallet blir 
författningens visioner högst flyktiga och man kan miss­
tänka att lösningen på problemet blir en gradvis urvatt­
ning av mål och visioner. 

Här står vi mitt uppe i det allmänna integrationspro­
blemet, ett problem som inte är lätt att hantera på makro­
eller samhällsnivå och som knappast blir lättare att han­
tera på mikro- eller företags-/organisationsnivå där "för­
fattningen" inte bara innebär en uppsättning spelregler 
utan också måste ange tydliga mål för verksamheten. I en 
demokrati kan människorna inom ramen för angivna spel­
regler genom förhandlingar och i slutändan majoritets­
beslut komma fram till att de vill sträva mot det ena eller 
andra målet. I ett företag eller en organisation kan med­
arbetarna knappast på samma sätt inom ramen för en 
uppsättning spelregler komma fram till att de hellre vill 
tillverka eller leverera något helt annat än de gör. Målen 
för verksamheterna bestäms inte bara av de för tillfället 
anställda utan av en rad andra intressenter - kunder el­
ler klienter och ytterst ägare eller politiker. Målen måste 
alltså vara inskrivna i författningen från någon högre 
nivå, antingen det nu handlar om bolagsstämmor eller po­
litiska församlingar. 

Samtidigt ser man i mångfaldslitteraturen just strävan 
mot tydliga och gemensamma mål som lösningen på de 
splittringstendenser som kan uppstå i en miljö präglad av 
mångfald. Så t.ex. förklarar Walton att förutsättningen för 
att en grupp människor med olika bakgrunder ska fungera 
är att det finns klara mål, ett gemensamt syfte, att verk­
samheten är fokuserad. Ja, den bästa strategin för att und­
vika konflikter är att fokusera på målen i stället för att för­
söka reda ut problemen. 71 Rådet verkar klokt men man 
kommer inte ifrån att det ligger en moment 22-paragraf 
dold mellan raderna. Denna paragraf är inte unik för en 
miljö präglad av mångfald men kan tänkas ställa till mer 
bekymmer i en sådan miljö, nämligen om värderingsspek­
tret blir bredare och målsättningarna mer precisa. En 

58 



fråga som inställer sig är denna: Hur gör man med män­
niskor från kulturer som är inriktade mot relationer i stäl­
let för mål? Kan man få dem att glömma relationsproble­
matiken genom att fokusera på mål? 

Låt oss lägga den som det verkar svårlösliga frågan om 
målen åt sidan och övergå till frågan om hur man ska få 
människor med olika bakgrunder att bli kvitt sina etno­
centriska och stereotypiska fördomar och erkänna och re­
spektera varandra och varandras olikheter. Här går åsik­
terna bland mångfaldsexperterna isär. 

En del menar att man först och främst måste undersöka 
varandras olikheter, inte minst gruppolikheter. En mång­
faldsstrategi kan inte nöja sig med att inrikta sig på indi­
vidernas egenskaper och önskemål utan måste rikta upp­
märksamheten mot gruppskillnader. "Vägen till färg­
blindhet går genom färgmedvetenhet", enligt Loden och 
Rosener. Dessa undersökningar skapar ofta konflikter i 
det korta perspektivet men leder förhoppningsvis till ökad 
acceptans och respekt i det långa loppet. "Det råder liten 
tvekan om att de flesta institutioner och chefer måste vara 
beredda att släppa loss många interna stormar på vägen 
mot etablerandet av en gemensam bas . . .  Vid sådana till­
fällen gäller det att motstå frestelsen att lösa konflikterna 
snabbt eller att överge förändringsförsöket helt och hållet. 
Det är mycket n.er produktivt att tydligt definiera de frå­
gor som står på spel och ge alla inblandade gott om tid för 
att diskutera och förstå dem innan man går till beslut."72 

Cox deklarerar likaså som sin fasta övertygelse att öppna 
diskussioner om gruppskillnader "är ett av de mest kraft­
fulla verktygen som finns för organisatoriskt förändrings­
arbete som sammanhänger med hantering av mångfald".73 

Man ska, kort sagt, vädra garderoben och inte sopa något 
under mattan. En sådan process ställer stora krav på alla 
inblandade. Gamla "insiders" måste acceptera att deras 
traditionella lösningar inte är de enda eller bästa. Före 
detta "outsiders" måste sluta älta gamla oförrätter. Det 
gäller att se framåt. 

Andra är tveksamma till nyttan av studier av gruppolik-
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heter: "Att undervisas om de kulturella och könsmässiga 
skillnader som antas existera är", enligt Kandola och Ful­
lerton, "kanhända inte ett sätt att begränsa effekterna av 
stereotypisering - de kan i själva verket förstärka dem." 
Om man ägnar intresset åt skillnaderna mellan grupper 
kan man glömma bort likheterna. Ja, de båda författarna 
går längre än så: "Enligt vårt synsätt kan ett tillväga­
gångssätt vars filosofi utgår från individens behov bli 
automatiskt komprometterat om några åtgärder enbart 
bygger på någons förmodade grupptillhörighet . . . . Om han­
teringen av mångfalden verkligen handlar om att skapa en 
miljö i vilken alla känner att de är uppskattade och att de­
ras talanger utnyttjas till fullo, då bör åtgärderna inriktas 
på varje individ som har ett särskilt utvecklingsbehov och 
inte begränsas till individer som är medlemmar av sär­
skilda grupper . . . . " "Den mångfaldsorienterade organisa­
tionen inriktar sig på att utveckla och befordra alla an­
ställda, inte på att framhäva gruppskillnader."74 

Ett intressant dilemma, som noteras av Cox, är att en 
majoritet å ena sidan tycks få mindre möjligheter att dis­
kriminera men å andra sidan känner sig mer hotad när 
minoriteterna uppnår en viss "kritisk massa". Cox föreslår 
själv lösningen: "Det verkar därför som om en viktig ut­
maning i hanteringen av mångfalden är att skapa och im­
plementera strategier för att uppnå kritisk massa och 
samtidigt minimera den omfattning i vilken medlem­
marna av majoritetsgruppen känner sig hotade av dessa 
strategier. "75 

Mönster i mångfalden? 

Finns det då inget mönster, ingen modell, att upptäcka i 
mångfalden av mångfaldsexperiment, mer än att alla 
måste finna en gemensam bas utifrån vilken de kan lära 
sig respektera varandras olikheter? Loden och Rosener an­
såg sig utifrån en undersökning av 50 amerikanska orga­
nisationer längs mångfaldsfronten ha funnit tre karakte­
ristiska drag: engagemang från och vilja att lära bland de 
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högre cheferna, en filosofi präglad av "olikhet under jäm­
likhet" och utvidgade definitioner av vad som är effektivt 
uppträdande. 76 

Att mångfaldsansträngningarna måste drivas på ovan­
ifrån verkar de flesta experter på området vara överens 
om. Däremot råder delade meningar om var processerna 
börjar. "Liksom med varje större initiativ börjar engage­
manget i att utveckla en organisation som inkluderar alla 
i toppen på organisationshierarkin", enligt Certo. Enligt 
Loden och Rosener kommer initiativet underifrån: "I de 
flesta organisationer i Amerika börjar värdesättningen av 
mångfald bland de anställda som en gräsrotsrörelse." Che­
ferna är ofta bland de sista som förstår vad som är på 
gång.77 

Kandola och Fullerton anser sig ha upptäckt elva mång­
faldsmanagementmodeller i litteraturen, de flesta präg­
lade av insikten om att mångfaldsfilosofin måste genom­
syra hela organisationen om den ska ha utsikt att leda till 
framgång. Med hjälp av dessa modeller har författarna 
konstruerat en egen modell som enligt vad de själva på­
står är den första och enda modell som har testats empi­
riskt och befunnits fruktbar.78 Vi kan inte, liksom i fallet 
med Cox verktygslåda, redogöra för modellen utan får 
hänvisa till originaltexterna. För övrigt framstår denna 
mångfaldsmodell som en ganska allmän managementmo­
dell präglad av en angloamerikansk företagskultur som är 
mer hierarkisk än den svenska. 79 

Ett sätt att se på saken i perspektivet av krympande 
hierarkier är följande: Att agera på marknaden är förenat 
med transaktionskostnader. Företag och organisationer 
är, enligt ekonomen och Nobelpristagaren Ronald Coase, 
öar av planhushållning i marknadshavet, konstruerade för 
att hålla transaktionskostnaderna nere. Mångfalden kan 
knappast utgöra ett undantag från denna regel om plane­
ring och kontroll. Oavsett om initiativen bakom en orga­
nisations rörelse från homogenitet mot mångfald kommer 
uppifrån eller nerifrån kan processen knappast vara spon­
tan och okontrollerad. Dock verkar den omvälvande ut-
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vecklingen från massproduktion till "masskustomise­
ring"80 (dvs. en kombination av massproduktion och kund­
anpassning) innebära att organisationerna utvecklas från 
stora öar av planhushållning som höjer sig över mark­
nadshavet, till mindre och plattare öar som hänger sam­
man i nätverk där kopplingarna ofta består av marknads­
mekanismer. 81 Därigenom kan man tänka sig att mång­
faldsproblemen inte måste lösas på ett enhetligt sätt i 
väldiga organisationer utan kan lösas på många sätt i ett 
antal decentraliserade och för sina handlingar och resul­
tat ansvariga verksamheter. Om de självständiga enhe­
terna och självstyrande grupperna ska kunna lösa åtskil­
liga andra problem som de ställs inför, tycker man att de 
också till en stor del själva borde kunna hantera sina 
mångfalds problem. 

Paradigm och stötestenar 

Det förekommer ibland rapporter om att allt inte är frid 
och fröjd i de amerikanska mångfaldslandskapen. Härom­
året konstaterade David Thomas och Robin Ely efter en 
sexårig forskningsinsats att: "Talrika och mångskiftande 
initiativ för att öka mångfalden i bolagens Amerika har 
pågått i mer än två decennier. Dessa försök har emellertid 
sällan stimulerat till språng i den organisatoriska effekti­
viteten. I stället har många försök att öka mångfalden på 
arbetsplatsen misslyckats och ibland till och med ökat 
spänningarna bland anställda och bromsat företagets pre­
stationsförmåga." Thomas och Ely menar att ansträng­
ningarna oftast strandat på att de rört sig inom endera av 
två paradigm: Dels "diskriminerings- och rättviseparadig­
met", som utgår från antagandet att "alla är lika" och an­
lägger färg- och könsblinda synsätt för att alla ska få 
samma chans och bli lika behandlade.82 Dels "tillgångs­
och legitimitetsparadigmet", som utgår från antagandet 
att alla är olika och försöker återskapa den mänskliga 
mångfalden i samhället inom organisationen för att öka 
dess marknads- eller klientkontakter och legitimitet. Det 
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första paradigmet kretsar enligt de båda forskarna alltför 
mycket kring likhet och det andra alltför mycket kring 
olikhet. Den enda framkomliga vägen går, som de ser det, 
mellan och utöver de båda paradigmen, genom "lärande­
och effektivitetsparadigmet": "Liksom rättviseparadigmet 
befrämjar det lika möjligheter för alla individer. Och lik­
som tillgångsparadigmet accepterar det kulturella skill­
nader mellan människor och erkänner värdet i dessa skill­
nader. Ändå låter denna nya modell för att hantera mång­
falden organisationen internalisera skillnaderna bland de 
anställda så att den lär och växer på grund av dem. När 
modellen är helt och hållet på plats kan organisationens 
medlemmar med rätta säga att: 'Vi är alla i samma lag, 
med våra skillnader - inte trots dem'." Poängen med det 
"tredje paradigmet" är inte helt lätt att få grepp om, men 
i stort sett handlar den om att människor ska uppmuntras 
att göra bruk av sina olika bakgrundserfarenheter på ett 
naturligt sätt, alltså inte blunda för dem eller se dem i spe­
ciella kund- eller klientsammanhang. För att detta ska 
fungera krävs - återigen - förtroende (trust) .  "Få saker 
kan snabbare ta död på ett nytt sätt att tänka kring mång­
falden än känslan av sviket förtroende. Därför måste le­
darna i organisationer som med framgång övergår till lä­
rande- och effektivitetsparadigmet ta ytterligare ett steg: 
De måste säkerställa att deras organisationer förblir 
'trygga' platser där de anställda kan vara sig själva."83 

Vilka är de faktiskt rapporterade största stötestenarna 
på vägen mot mångfald? En enkät bland ett 60-tal "mång­
faldspraktiker" i USA 1997 visade följande: De mångfalds­
ansvariga inom företagen pekade i första hand på bristen 
på förståelse för att mångfald inbegriper förändringar på 
alla nivåer i organisationen. De externa mångfaldskonsul­
terna lyfte fram bristen på engagemang på chefsnivå. 
Båda grupperna var överens om att frågan hur man ska 
mäta effekten av mångfaldsinitiativ på vinst och produk­
tivitet är ett stort problem.84 
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Allt beror på 

Enligt litteraturen kommer en (lyckad) mångfaldsstrategi 
att leda till en mer öppen, flexibel och kreativ miljö där 
varje individ oavsett kulturbakgrund kommer till sin rätt 
och kan utveckla sina talanger till fullo. Detta scenario 
bygger på att man lyckas få alla att respektera och förstå 
varandras värderingar och beteenden, att känna förtro­
ende för varandra, att dra åt samma håll. Om man lyckas 
i dessa avseenden kommer man antagligen att nå produk­
tiva resultat som gör att integrationen gradvis går lättare 
enligt mottot att framgången föder sig själv - en god cir­
kel. Om man inte lyckas är risken stor för att "stereotypi­
seringen" fortsätter, att bristen på förtroende dödar krea­
tiviteten och att människor söker trygghet genom att hålla 
samman i grupper som slåss om inflytande. Man rör sig i 
så fall inte från assimilation till integration utan till bal­
kanisering. Och eftersom balkanisering leder till ekono­
miska bakslag blir resultatet en allt mer förbittrad kamp 
mellan olika grupper om ständigt krympande resurser -
en ond cirkel. Huruvida cirklarna ska bli goda eller onda 
beror emellertid inte bara på de enskilda organisationerna 
utan också på den miljö i vilken de verkar. I en miljö som 
rent allmänt är gynnsam för ekonomisk tillväxt blir möj­
ligheterna större och riskerna mindre, i en tillväxtfientlig 
miljö blir möjligheterna mindre och riskerna större. Ett 
enkelt skäl till att det förhåller sig så är, som Cox påpekar, 
att ett grundläggande skäl till konflikter i samband med 
kulturell mångfald är konkurrensen om arbetstillfällen. 
"Uppenbarligen försvinner en stor del av konfliktpotenti­
alen när det finns mer gott om jobb."8r-

Att utifrån litteraturen göra en prognos om vart mång­
faldsvägen, oberoende av tid och rum, kan tänkas leda är 
omöjligt - det enda man kan vara ganska säker på är att 
mångfaldens effekter är "väldigt komplexa och mycket 
kraftfulla".86 Inventeringen av möjligheter och risker ut­
mynnar inte i någon slutsats om att en mångfaldig orga­
nisation generellt sett är effektivare eller bättre än en ho-
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mogen eller vice versa. "Det tycks inte vara möjligt att på 
grundval av forskningens resultat slå fast att mångfald i 
sig leder till att arbetslagen fungerar bättre", förklarar 
Kandola och Fullerton och fortsätter: "Det mesta vi kan 
säga är: 'Det beror på'." Forskningen pekar - föga förvå­
nande - snarare på att mångfaldiga arbetslag har större 
problem på kort sikt än homogena lag och att "ju större 
mångfald, desto längre tid krävs för att etablera grundre­
glerna och desto svårare är det att nå samstämmighet".87 

Amerikanska transnationella företag har satt samman 
mångkulturella arbetsstyrkor som fungerar utmärkt. Ja­
panska företag har åstadkommit enorma effektivitetsvin­
ster med homogena arbetsstyrkor. Allt beror på. Inte minst 
beror det på hur befolkningen (dvs. arbetskraften och 
marknaden) i ett land ser ut. Att USA satsar på mångfald 
och Japan på homogenitet är ingen slump. 

Förutsättningarna för mångfald skiljer sig inte bara åt 
mellan länder utan också mellan olika verksamheter i 
samma land. I följande kapitel ska vi försöka konkretisera 
de speciella möjligheter och risker som finns i olika sekto­
rer och branscher i Sverige. 
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4. Mångfald som norm 
och verklighet 

Vi ska i detta kapitel ta upp exempel från förvaltningar i 
offentlig sektor och företag i privat sektor och diskutera 
möjligheter respektive risker med mångfald. Utgångs­
punkten för diskussionerna är ett normativt organisato­
riskt synsätt. Mångfald kan vara bra, dvs. lönsamt, legiti­
merande, imageskapande, uppfattas som moraliskt rätt el­
ler på annat sätt vara av värde för organisationen. Eller 
mångfald kan vara dåligt, dvs. innebära ökade kostnader, 
minskad vinst, förlorade kunder, skada organisationens 
sätt att fungera eller medföra något annat av negativt 
värde. Vår ambition är inte att avgöra frågan om möjlig­
heter eller risker överväger i något enskilt fall. Det torde 
vara upp till varje enskild organisationsföreträdare och till 
dem som kan påverka organisationen - kunder/klienter, 
personal och ägare/huvudmän - att göra sådana bedöm­
ningar och fatta de avgörande besluten om mångfald. Vår 
uppgift är snarast att "sätta bollen i spel", att få diskus­
sionen om mångfald ned på tillräckligt konkret nivå för att 
underlätta samtal och ställningstagande till etnisk mång­
fald i arbetslivet, i organiseringen av privata företag och 
offentliga förvaltningar. 

En enkel modell 

Sett ur ett organisatoriskt perspektiv är möjligheterna och 
riskerna inte likformiga. En enkel input-transforma­
tion-output-modell klargör detta. Möjligheter och risker 
kan grupperas med avseende på input till organisationen 
(exempelvis material och personal), med avseende på or­
ganisationens inre funktioner (exempelvis arbetsfördel-
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ning, tekn i k  och l edn i ng)  och med avseende pi1 output från 
organisationen ( exempelvis varor och tjänster ) .  Den tid i ­
gare uppställning av Möj ligheter och Risker, l itteraturens 
gnmdrecept för etn isk m ,,1.ngfald ,  kan al l tsii sorte ra:--: och 
analysera:--: med avseende på input, transformation och 
output. l nputfrågorna för en organisation gii l ler utnytt­
jandet av en större potentiell arhetshraftsstyrlw och pool au 
talanp:er att välja  från och i n nebiir i regel ökade miij lighe­
ter fiir organisationen , men knappast n iigra risker. Trans­
formationsfasen innehii ller  fr1ktorer :--:om iilwd pasonol­
!oja!itet, ölwd flexibilitet, ölwd lu-eativilet, ölwd öppenhet, 
ölwcl l?rilish grunslw.ing och öluuL lwnslwpsiiuerfiiring -
faktorer som piivcrkar orga nisationen:--: stitt att fungera 
och kan ses som möj l igheter att i ika organisationens inrn 
effektivitet, ml�n ocksii innebära risker. Organisationen:--: 
output kan piivcrkas positivt av det etniska gru n d recep­
tet:--: hättrc lw.ndscrvice, ölwd marlmadslnrns/wp 1 -lwntaht 
och bättre image i su111.h.ället , vilket i regel i nte genererar 
n iigra risker för organ isationen .  De risker med iikad mång­
fald i organisationen :--:om nämn:--: i grund receptct, dvs . 
/wm mu.11.ilwtionsprobleni, et1wcc11  tris111 och stcreotypise­
rinp, ,  :-wcial-etnish shiht11.inp:, lw.llurhro<'lm 1 ;  riter och stress, 
m in .,;/wt /iirtmende och öppenhet, 11ppdelni1 1,f..',· i mgon i:-w ­
tiuns!?u.ggar och m.arluw.dsliin/w,- samt motsii ltningar :-;01n 
:,prids in i /'iiretuget , avser endast r isker :--:om pavcrkar 0 1·­

gani :--:ationens i n re l iv. 
In delningen i ovansUiende kategorier kan tolka:--: så att 

det i nte fi nn:--: n iigra risker med en :--:tiirrc potent ie l l  ar­
betskraft och en större pool av ta langer. Bakon1 den na  syn 
p�i möj l ig·heter och risker med etnisk  mii ngfald l igger n iig­
ra enk la  iakttagelser. E n  ensk i l d  organ isation har i ng-t!n 
möj l ighet att d i rekt påverka mi\ngfaldcn pi1 he la  a rbct:--:­
markn aden ,  bara att pl1verkas. Den risk som en enskild or­
ganisat ion löper är att viilja u r  ett m i ndn! arbd.:--:k rn ft:--:­
utbud c l l l' r  en mindre pool av taL1ngcr, om organisati onen 
i framtiden avser att förbl i etniskt h omogen . För de flesta 
organisationer, :--:om j u  är s må, mi1ste en si1dan  r isk b(!­
traktas :--:om n· l ativt liten ,  di\ arbct:--:markn ad:--: utbudd 
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netto ändras långsamt och ett tillräckligt arbetskrafts­
utbud existerar ur majoritetsbefolkningen. För stora orga­
nisationer, för hela branscher eller sektorer i ekonomin ut­
faller däremot analysen helt annorlunda. 

När det gäller de möjligheter och risker som påverkar 
det inre av organisationen, dess sätt att fungera och ar­
beta, finns en påtaglig parallellitet mellan möjligheter och 
risker. Å ena sidan ökad flexibilitet, kreativitet, öppenhet, 
kritik och kunskapsöverföring, å andra sidan kommuni­
kationsproblem, etnocentrism, etnisk och social skiktning, 
kulturkrockar, stress och minskad trygghet. Organisatio­
ner försöker kontrollera sitt inre liv i förhållande till om­
världens förutsättningar. Kontrollen kan överdrivas och 
tendera att leda till stagnation på grund av för lite ut­
rymme att experimentera och utvecklas. I en sådan situa­
tion kan organisationen sträva efter att bryta stagnatio­
nen genom att skapa ökat utrymme inom sig för att åstad­
komma en eftertraktad utveckling, vilket på samma gång 
utsätter organisationen för risker för felslagna experiment 
och felaktiga rekryteringar. Ett medel att skapa sådant ut­
rymme kan vara att öka den etniska mångfalden i organi­
sationen. Men inte alla organisationer befinner sig i stag­
nationslägen. Många har som första prioritet att öka vins­
ten, öka marknadsandelarna och erövra nya marknader. I 
sådana organisationer eller situationer undviker man ris­
kerna med kommunikationsproblem, kulturkrockar, onö­
dig stress och minskat förtroende som resultat av etnisk 
mångfald. Fördelarna med den etniska mångfalden fram­
står då inte som så angelägna. Ett annat väldokumente­
rat fenomen är att personalmässigt expansiva organisa­
tioner önskar kontrollera etnisk mångfald genom att seg­
mentera personalen efter etnisk tillhörighet. Genom den 
etniska segmenteringen eller arbetsdelningen undviker 
man riskerna med mångfalden men mister samtidigt 
också dess dynamiska möjligheter.88 En sektor, en bransch 
eller en enskild organisation kan således värdera möjlig­
heter och risker av etnisk mångfald helt olika beroende på 
uppfattningen om den egna situationen och därmed förut-
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sättningarna för och hanteringen av ökad mångfald i den 
egna organisationen. 

Beträffande mångfaldsreceptets outputpåverkan i form 
av bättre kundservice och ökad marknadsförmåga kan 
man knappast se några risker för enskilda organisationer 
eller större ekonomiska aggregat. Däremot kan enskilda 
organisationer värdera möjligheterna helt olika beroende 
på vilken etnisk marknad man arbetar på och avser att i 
framtiden arbeta på samt på vilket sätt man tror det är 
bäst att bearbeta olika etniska marknader. I sådana över­
väganden får man ta hänsyn till eventuella risker med för­
lust av gamla kunder/klienter. Vi ska i fortsättningen dis­
kutera hur sådana värderingar av möjligheter och risker 
kan falla ut i privat respektive offentlig sektor i den svens­
ka miljön.89 Innan vi genomför den organisatoriska sek­
toranalysen ska vi emellertid kort beröra invandrarnas 
aktuella arbetsmarknadssituation. 

Invandrarnas aktuella arbetsmarknadssituation 

Vi' använder utomnordiska medborgare som ett måhända 
övertydligt exempel på den arbetsmarknadssituation som 
råder även för den mycket större befolkningsgrupp som ut­
görs av i Sverige bosatta men utrikes födda. 

I nedanstående tabell finner vi den aktuella sysselsätt­
ningen för invandrare i arbetsför ålder mellan 16 och 64 
år med utomnordiskt medborgarskap. De är ca 238 100 
personer att jämföra med ca 370 000 utländska medbor­
gare och mer än 900 000 utrikes födda. Det framgår att av 
dessa 238 100 personer är 108 500 i arbete, dvs. utomnor­
diska medborgare har en förvärvsintensitet på 45 procent 
att jämföra med den totala svenska förvärvsintensiteten 
på 73 procent. 

Invandrarnas sysselsättning i privat respektive offent­
lig sektor framgår av tabellen om man adderar de i tabel­
len kursiverade sysselsättningarna med klart domine­
rande offentlig sysselsättning "Vård och omsorg" och "Of­
fentlig verksamhet m.m.". 17 procent av de utomnordiska 
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Tabell 1. Utomnordiska medborgare jämfört med hela svenska 

befolkningen i åldern 16-64 år, årsmedeltal sysselsätt­

ning 1999, alla anställda au båda könen. 

Verksamhet Sysselsättning Utomnordiska % Hela be- % 
medborgare folkningen 

Jordbruk, skogsbruk och fiske 1 100 1 35 300 1 
Tillverkning, utvinning av 
mineraler och energiproduktion 2 1 600 20 759 600 19 
Byggverksamhet 1 800 2 179 300 4 
Handel och kommunikation 16 700 15 674 000 17  
Finansiell verksamhet och tjänster 11 300 10 420 000 10 
Utbildning och forskning 11 700 11 339 500 8 
Vård och omsorg 1 7  400 1 6  761 800 19 
Offentlig uerhsamh.et m.m. (övrig) 1 200 1 208 100 5 

Personliga och kulturella tjänster 12 200 11  254 700 6 
Företagare och medhjälpare 13 200 1 2  432 300 11 

Uppgift saknas 30 3 300 
Totalt sysselsatta 108 500 100 4 067 900 100 
Total population 238 100 5 580 800 
Förvärvsfrekvens 45 73 

Källa: AKU Årsmedeltal 1999, bearbetning av tabellerna 3A och 54, SCB. 

medborgarna arbetar i offentlig sektor att jämföra med 24 
procent för hela befolkningen, vilket innebär att invand­
rarna i förhållande till hela befolkningen är underrepre­
senterade i den offentliga sektorns sysselsättning.90 En 
rapport, som täckte 24 procent av de statligt anställda, 
anger att 11 procent av de anställda hade invandrarbak­
grund att jämföra med att invandrarna utgjorde 20 pro­
cent av populationen i samma åldersgrupp, vilket förstär­
ker bilden av underrepresentation av invandrarna som be­
folkningsgrupp. 91 Aktuella undersökningar i kommuner 
pekar också på en stor underrepresentation av invandrare 
i de kommunala organisationerna i förhållande till deras 
andel av befolkningen i respektive kommun. 92 ( I  dessa 
båda undersökningar inkluderar begreppet invandrare 
både första och andra generationen.) Man kan alltså räkna 
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med att invandrarna som befolkningsgrupp är underre­
presenterade i den offentliga sektorns personalstyrka i 
olika grad beroende på vilken del av den offentliga sektorn 
man talar om. De utomnordiska medborgarna arbetar följ­
aktligen statistiskt sett i privat sektor i större grad än vad 
hela befolkningen gör. 

Vi diskuterar här i första hand sysselsättningen obero­
ende av arbetets karaktär. Ändå spelar frågan om arbetets 
innehåll, svårighetsgrad och kvalificeringsnivå på många 
sätt roll för organisationers bedömning av mångfaldens 
möjligheter och risker. Som framgår av tabell 2 föreligger 
skillnader mellan utomnordiska medborgares yrkesfördel­
ning och yrkesfördelningen i den totala sysselsättningen. 
Genom att summera de tre första yrkena, kursivt marke-

Tabell 2. Utomnordiska medborgare jämfört med totala syssel­

sättningen i åldern 16-64 år; sysselsättning fördelad 

efter yrhe, båda könen, årsmedeltal 1999. 

Yrke Sysselsatta Utomnordiska % Total syssel- % 
medborgare sättning 

1. Ledningsarbete 3 200 3 191 200 5 
2. Arbete med teoretisk 

speciallwm.petens 19 700 18 646 900 16 
3. Arbete med lwrtare 

högslioleutbildning 11 400 10 810 400 20 
4. Kontors- och kundservice 7 100 7 436 100 11 
5 .  Service, omsorg, försäljning 24 500 23 746 600 18 
6.  Jordbruk, skogsbruk, fiske 1 500 1 97 600 3 
7. Hantverk inom byggnation 

och tillverkning 9 400 9 455 400 1 1  
8 .  Maskinoperativt- och 

transportarbete 15 1 00 14 455 700 1 1  
9 .  Arbete utan särskild 

yrkesutbildning 16 400 15 212  100 5 
Uppgift saknas 200 16 900 
Summa 108 500 100 4 067 900 100 

Källa: AKU Årsmedeltal 1999, bearbetning av tabellerna 3c och 55, SCB. 
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rade i tabellen, kan man se att 31 procent av utomnordiska 
medborgare har högt kvalificerade yrken och att motsva­
rande procentandel för den totala sysselsättningen är 41 
procent. Den stora skillnaden ligger i arbete med kortare 
högskoleutbildning. 

Då utbildningsnivån i de jämförda populationerna kan 
jämställas, även om fördelningen av utbildningen är olika 
i populationerna och i många fall är högre i enskilda in­
vandrargrupper än i den svenskfödda gruppen, innebär 
detta ett underutnyttjande av kompetens bland utomnor­
diska medborgare.93 

Detta resultat förstärks av enkätstudier som pekar på att 
mer än hälften av invandrarna som har jobb anser att de 
är överkvalificerade för jobbet.94 Resultatet är oberoende 
av om arbetsgivaren är i privat sektor eller offentlig sek­
tor och förvånar inte, utan bekräftar snarare den statis­
tiska bilden av att invandrares kompetens och kapacitet 
inte utnyttjas fullt ut. 

Sammanfattningsvis karakteriserar låg förvärv sin ten­
si tet, underrepresentation och underutnyttjande av kom­
petens således den rådande situationen för invandrare på 
arbetsmarknaden. 95 

Privat kontra offentlig sektor 
Variationen bland privata respektive offentliga organisa­
tioner är stor. Det gäller exempelvis verksamhetens art, 
där det finns stora skillnader mellan verksamheter som 
försvar, forskning och barnomsorg i offentlig regi samt 
mellan verksamheter som kullagertillverkning, IT och 
städning i privat regi. I många fall finns det överlappande 
verksamheter, i många fall organisering i hybridformer 
och s.k. privatisering av offentlig verksamhet, där skillna­
der endast består av ägarskapet och inte har med verk­
samhetens art eller organisatoriska utformning att göra. 
Även om skillnaderna kan synas större mellan olika verk-
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samheter inom en sektor än mellan sektorerna och det 
finns vissa likheter i hur privata och offentliga arbetsgi­
vare förhåller sig till invandrare, finns det emellertid 
också avgörande organisatoriska olikheter, som gör det in­
tressant att skilja dem åt i en diskussion om mångfaldens 
möjligheter och risker. Frågan är alltså hur privata re­
spektive offentliga organisationer reagerar/svarar på den 
etniska mångfalden i deras omvärld? Tre begrepp står i fo­
kus i en diskussion om organisatoriska sektorsskillnader 
som berör mångfald och integration av invandrare: orga­
nisationers gränskontroll, tröghet och obeveklighet. 

Gränskon troll 

Offentliga organisationers gränser kontrolleras i huvud­
sak av huvudmännen för organisationen och i slutänden 
av staten. 96 Man följer gällande institutioner, lagar och 
regler, och arbetar med att implementera av staten på­
lagda uppgifter, direktiv, lagar och regler. Privata organi­
sationers gränser kontrolleras i huvudsak av marknaden. 
Man följer gällande institutioner, lagar och regler, men ar­
betar med en självvald uppgift. Följdriktigt visar det sig 
att offentliga organisationer har en tendens att "luta sig" 
mot den politiska makten i sitt förhållningssätt medan pri­
vata organisationer tenderar att regleras av marknaden. 
Förhållningssättet till etnisk mångfald och integration 
torde inte avvika från detta mönster. Offentliga organisa­
tioner förlitar sig på direktiv om mångfald och integration 
medan privata företag försöker förhålla sig till markna­
dens utveckling och förväntningar. Organisationer und­
viker oavsett sektorstillhörighet att bryta mot gällande la­
gar om diskriminering av etniska minoriteter. 

Begreppet kritisk massa får, för att ta ett exempel på 
ovanstående resonemang, olika innehåll för offentliga och 
privata organisationer: politisk kritisk massa skiljer sig 
från marknadsmässig kritisk massa. Politisk kritisk 
massa kan illustreras med geografiska koncentrationer av 
invandrare med problem som utlöser omfattande lokala of-
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fentliga satsningar på integration, som exempelvis de ak­
tuella s.k. storstadssatsningarna i några utvalda delar av 
bland andra städerna Stockholm, Malmö och Göteborg.97 

Marknadsmässig kritisk massa kan illustreras med en 
identifierbar etnisk grupp stor nog att marknadsmässigt 
förhålla sig till för ett privat företag. De förhållandevis 
små etniska grupper som finns i Sverige förklarar då var­
för så få företag satsar på etnisk mångfald i Sverige. 

Kontrollmekanismerna i respektive sektor har också be­
tydelse för vilka strategier för mångfald som dominerar i 
offentliga respektive privata organisationer (även om så­
dana formella strategier än så länge är relativt ovanliga) . 
Strategierna i offentliga organisationer tenderar att for­
muleras enligt diskriminerings- och rättviseparadigmet 
och karaktäriseras av ord som likhet, rättvisa, kulturell 
mångfald, riskundvikande och devisen "Gör mot andra 
som du vill att de ska göra mot dig". Orsaken till detta är 
att riktlinjerna för mångfald formuleras av politiska aktö­
rer, som också utövar kontrollen över de offentliga organi­
sationerna, och de politiska aktörerna formulerar sig re­
gelmässigt i diskriminerings- och rättvisetermer inom 
mångfaldsområdet. Strategierna i privata organisationer 
tenderar att arbeta med tillgångs- och legitimitetspara­
digmet med formuleringar som olikhet, resurser, möjlig­
heter och devisen "Gör mot andra som de vill att du ska 
göra mot dem". Orsaken till detta är att företagsaktörer 
dels försöker tillfredsställa marknadens intresse av mång­
fald och utnyttja dess möjligheter, dels försöker undvika 
att bryta mot diskrimineringsparadigmet. Något tredje 
paradigm, som avser de möjligheter som ligger i inre 
organisatoriska faktorer som ökad kreativitet eller ökat 
lärande från etnisk mångfald, är inte av intresse för poli­
tiskt kontrollerade och marknadsdrivna organisationers 
strategival. En mer rimlig slutsats beträffande de inre or­
ganisatoriska faktorerna i samband med etnisk mångfald 
är att betrakta dem som en del av en taktik för att ge­
nomföra strategierna. Det vill säga att en organisation 
som önskar etablera en etnisk mångfaldsstrategi måste 

74 



hantera mångfaldens inre organisatoriska möjligheter och 
risker i organisationens transformationsprocess. 

Tröghet 

Organisationers reaktioner på omvärldsförändringar sker 
inte ögonblickligen, tröghet i reaktionerna på omvärldens 
propåer är det normala. 98 Tröghet i reaktioner har givet­
vis till stor del helt rationella förklaringar, som att man i 
en organisation måste ha tid att analysera omvärldsför­
ändringar och finna en passande reaktion. Tröghet har 
emellertid också mindre rationella motiv, som när den sna­
rare kan betraktas som motstånd mot förändring än som 
rationell anpassning. Hos privata organisationer talar 
man om en lojalitet hos kunder och anställda som en grund 
för sådan tröghet och hos offentliga organisationer om 
tjänstemannamakten i offentliga organisationer som en 
grund för trögheten. I den privata sektorn kan det inne­
bära att ett tillfälligt uppnått monopol gör organisationen 
"lat", man rider i organisationen på monopolet och delar 
på övervinsterna utan att förbereda sig på framtida kon­
kurrens. Det kan avse både en särställning på produkt­
marknaden och på faktormarknaden, lojaliteten hos kun­
der och hos arbetskraften förbrukas långsamt. I den of­
fentliga sektorn kan tjänstemännen negligera omvärlds­
förändringar som inte är politiskt "påbjudna" eller fördröja 
anpassning som är politiskt önskvärd, men som ter sig fel­
aktig, obehaglig eller svår att genomföra. Detta kan liksom 
i den privata sektorn avse såväl de offentliga organisatio­
nernas produktsortiment som deras faktoranskaffning. 
Anpassningen till ökad etnisk mångfald i samhället kan 
således fördröjas av trögheter hos såväl offentliga som pri­
vata organisationer, men av olika orsaker. 

Obeveklighet 

Obevekligheten eller obarmhärtigheten hos organisatio­
ner är inte någon felfunktion av samma typ som motstån-
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det/trögheten mot anpassning.99 Obevekligheten är sna­
rare en konsekvens av ett samhälle som domineras av ak­
törer i organisationsform. Icke-organiserade personer, det 
vill säga du och jag som individer, negligeras av organisa­
tionerna. Organisationernas intresse avviker därtill från 
våra intressen som individer genom att de är snävare, 
intensivare, mer förfinade och enkelspåriga. Organisatio­
nernas dominans i samhället får konsekvenser för inte­
gration av invandrare och för den etniska mångfalden i 
organisationerna. Obevekligen blir en invandrare utan 
nätverk antingen en anställd i en organisation och/eller en 
klient till en organisation. Någon individuell tredje väg 
finns inte i ett modernt organiserat samhälle vid sidan av 
ett oftast småskaligt eget företagande. Som anställd utan 
nätverk i en organisation är man svag och får finna sig i 
att ens individuella intressen är svåra att driva. Som kli­
ent är man av definitionen svag och har utomordentligt 
svårt att få sina egna individuella krav tillgodosedda. De 
flesta individer från etniska minoriteter får således obe­
vekligen finna sig i klientskapets beroende hos de offent­
liga organisationerna eller anpassa sig som överkvalifice­
rade anställda i privata och offentliga organisationer. 

Den svenska miljön bjuder förutom mera generella skill­
nader mellan offentlig och privat sektor av ovanstående 
karaktär också på särdrag som är av intresse för utveck­
lingen av etnisk mångfald i både offentliga och privata or­
ganisationer. Ett särdrag är den relativa storleken på den 
offentliga sektorn i Sverige, där ungefär var tredje person 
är offentligt sysselsatt, att jämföra med USA där ungefär 
var sjunde person är offentligt sysselsatt. Sverige har där­
till historiskt präglats av en stark centralmakt, vilket är 
fallet även i dag. Många företag i Sverige har relativt lång 
organisatorisk erfarenhet av invandrare som arbetskraft, 
även om de flesta "invandrartäta" företagen inom varu­
produktionen minskat sysselsättningen under flera de­
cennier. De flesta offentliga organisationer har större er­
farenhet av invandrare som klienter, patienter, elever etc, 
trots att man expanderat sysselsättningen kraftigt under 
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flera decennier. Både de speciella svenska förutsättning­
arna och de mera generella förutsättningarna för organi­
sationer i privat och offentlig sektor blir av intresse när nu 
blicken vänds mot respektive sektor. 

Privat sektor 
Analys av inputvariabler 

Etnisk mångfald i arbetskraftsutbudet kan spela roll för 
privata företags rekrytering. Stora företag med omfat­
tande nationell rekrytering vinner på att utnyttja hela ut­
budet av arbetskraft. En begränsning till vissa etniska 
grupper innebär ju att man suboptimerar sin rekrytering, 
vilket i längden torde innebära konkurrensnackdelar. Små 
företag med begränsad efterfrågan kompetensmässigt och 
geografiskt har inte samma vinster att hämta från det et­
niskt mångfaldiga utbudet. Undantag från detta finns, se 
exemplet Gnosjö nedan, ett exempel som visar att om 
många små företag fungerar som ett kluster, ett nätverk, 
kan de vara öppna för en mycket större del av arbets­
marknaden än vad man skulle kunna förmoda, vilket gyn­
nar rörliga grupper bland invandrarna. 

Tillväxande företag har speciellt intresse av att se på 
hela den etniskt mångfaldiga arbetsmarknaden. Dessa fö­
retag har inte bara behov av arbetskraft i ögonblicket utan 
har också behov av att skapa beredskap för tillväxten ge­
nom att finna lämpliga personer för att ingå i en pool, en 
arbetskraftsreserv, för framtida behov. Företag med stag­
nerande eller minskande produktion har mindre intresse 
av arbetskraftsutbudet, man har snarast överskott på per­
sonal. I vissa situationer som kräver förnyelse av företa­
gets produktion eller produktionsapparat handlar det om 
att man vill bli av med gammal kompetens och få in ny, vil­
ket ökar efterfrågan på personal med annorlunda kompe­
tens än den man har. I en situation med sådana rekryte­
ringsbehov spanar företagen efter ny kompetens och är 
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öppna för att pröva större delar av arbetsmarknadens ut­
bud än vad man vanligen gör. 

Man kan knappast tänka sig att etn� mångfald på ar­
betsmarknaden skulle kunna vara till nackdel för något fö­
retag, då företaget bestämmer sin egen rekrytering. I tider 
av svår arbetskraftsbrist leder detta till krav från det pri­
vata näringslivet på arbetskraftsinvandring, som vi nu ser 
exempel på i den svenska debatten, och därmed till ökad 
etnisk mångfald. 100 

Analys av transformationsvariabler 

Vilka företag eller delar av ett företag har behov av ökad 
kreativitet, ökad kritisk granskning, ökad flexibilitet, 
ökad kunskapsöverföring och annat som kan vara en ef­
fekt av etnisk mångfald i arbetsstyrkan? Det man först 
måste inse är att de goda sidorna av etnisk mångfald inte 
kommer ensamma utan alltid är ackompanjerade av 
mångfaldens mera riskabla sidor, som ökade konflikter, 
sämre kommunikation, minskad trygghet och öppenhet, 
kulturkrockar och stress. Företag väger därför det goda 
mot det onda, vilket många gånger utfaller till den etniska 
mångfaldens nackdel. 

Minst känslig för den etniska mångfaldens sidor är 
varuproduktion. Den har en hög grad av enhetlighet och 
likformighet även om den i dag sker i små serier eller till 
och med kundanpassat (masskustomisering) och i proces­
ser som styrs via datorer. Riskerna med de negativa si­
dorna av mångfald är därför relativt små, behovet av kom­
munikation i arbetet är begränsat. Men även fördelarna är 
relativt små. Varuproduktionen är till största delen be­
stämd av den givna produktionsprocessen och ger inget ut­
rymme för kreativ förändring på kort sikt. Arbetslagsor­
ganisation i varuproduktion syftar mest till att styra och 
kontrollera processer och till att undvika avvikelser från 
ett kvantitativt och kvalitativt bestämt mål. Förbättrings­
arbete och gruppbeslut utgör därför inga dominerande de­
lar av produktionsprocessen, även om man i Sverige mer 
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än på andra håll har förskjutit visst beslutsfattande nedåt 
i organisationen och till arbetslag. 101 

Tjänsteproduktion innebär på kort sikt en högre grad av 
anpassning till kunden/omvärlden jämfört med varupro­
duktionen. Mycket tjänsteproduktion och service strävar 
liksom varuproduktionen efter en enhetlig och likformig 
produktionsprocess - "McDonaldisering" - men i stora de­
lar av tjänsteproduktionen innebär mötet med och an­
passningen till kunden ett utrymme för kreativitet såväl i 
ögonblicket som i en pågående förändrings- och förbätt­
ringsprocess, exempelvis i verksamheter som utbildning, 
omsorg, rådgivning etc. 

Företagare inom tjänsteproduktion och service värderar 
därför mångfaldspaketet av möjligheter och risker med 
större noggrannhet än vad företagare inom varuproduk­
tionen gör. I många företag inom tjänstesektorn strävar 
man efter olika typer av arbetslagsorganisation på likar­
tat sätt som i varuproduktionen. Motiven för detta är mer 
komplicerade och varierade än i varuproduktionen. Man 
önskar exempelvis skapa självkontroll av arbetet och dess 
resultat genom observation och diskussion i arbetslaget. 
Arbetslagsorganisationen ska underlätta styrning och led­
ning av tjänsten genom att lagets kultur och kreativa för­
måga utnyttjas. Ett övervägande av arbetslagets sam­
mansättning blir därför en viktigare fråga för det tjänste­
producerande företaget än för det varuproducerande, ett 
övervägande där kravet på den etniska mångfaldens möj­
ligheter ställs mot de risker den kan innebära. 

Analys av outputvariabler 

Bättre kundkontakt och ökad marknadskunskap kan vara 
effekter av ökad etnisk mångfald i ett företag. Stora svens­
ka företag tycks inte uppfatta detta som en möjlighet när 
det gäller deras exportmarknader, som framgår av föl­
jande citat: 

"Man skall inte tro att det går att utbilda en invandrare 
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som flytt friin s i tt land och sedan siinda ti l l baka honom 
som representant för viirt företag. Det är helt enkelt fel­
tänkt. Nej ,  dom marknaderna k larar våra svenska försäl­
jare av alldeles förträffl igt, bara det iir rätt kille." 1 0� 

En omak ti l l  detta ä r  att de llesta stora svenska företag är 
helt domin erade av svenska chefor och sii lj an\ medan 
nästan alla i nvandrare i dessa företag arbetar i produk­
tionen, "pä golvet". Man fostrar helt enkelt inga kandida­
ter til l  chefsposter och sii lj arbete. Däremot fi nns det stora 
svenska �j iin steförctag som har börjat upprnii rksamm:1 in ­
vandrarna som hemmamarknad, exempelvis Telia inom 
tjiinstcr, Svenska Handelsbanken inom bankscrvicl\ och 
Pressbyrån inom kioskverksamhet. Man kan av u rvalet av 
företag som bearbetar invandrare som hemmamarknad 
dra s lutsatse n  att det ii r inom �j iinstcverksamhet och ser­
vice som möjligheterna med mångfa ld  slår ig·eno m  tydli­
gast pa organisationens outputsida. Det har med tjänste­
verksamhetens karaktii r att göra. Tj iinsten utförs ofta i di­
rektkontakt med kunden och framgiing i arbetet blir mer 
beroende av säljarens k unskap om k unden och kundens 
upplevelse av personen som utför tjiinsten eller serv icen 
än vad som är fal l et i varuförsälj n ing. 

En helt annan sida av mångfalden kan kort benämnas 
"pizzarevol utionen", som en betedcning på invandrarnas 
förmåga att skapa eller medverka til l  privata nischföretag: 
företag som finner en produktnisch med hjälp av en för den 
SVL)nska marknaden helt ny produkt, som l\11 gilng med 
p izza och kebab; företag som fi nner en marknaclsn i sch i 
vilken man kan etablera s ig, som taxi e ller kioskrörelse, 
med hjii lp  av rel ativt e nkla medel ; företag som tar hem nya 
produkter, från Asien el l er Mel l anöstern , med vi lka man 
kan konkurrera med svenska p rodukter eller med annan 
im port; företag som kan hj iilpa til l  att dablera svenska 
produkter i sin a  ursprungsl iinder genom kontakter, som 
tall riksunderlag· i trä i Asien. Nischforetagen etableras i 
regel med hjälp av landsmän, s l iikt eller fami lj .  De är där­
för beroende dels av att folkgruppen , e l ler en del av elen , 
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har en strategi för entreprenörskap, dels av en miljö i Sve­
rige som ger utrymme för småföretagande. Mångfalden i 
det ekonomiska livet ökar i form av ett ökat antal etniska 
nischföretag som resultat av invandrarnas entreprenör­
skap, men den etniska mångfalden i svenska företag ökar 
inte. 

Offentlig sektor 
Varken i den offentliga sektorns förvaltningar eller i den 
privata sektorns företag bestämmer enskilda individer 
mångfaldens möjligheter och risker. Det är de organisato­
riska förutsättningarna för respektive verksamhet som 
sätter upp de bestämmande villkoren för mångfald. Det 
handlar om organisationens situation, drivkrafter, insti­
tutionella villkor och kultur. Skillnader i dessa faktorer 
mellan offentlig sektor och privat sektor, som vi kort dis­
kuterat tidigare, påverkar mångfaldens villkor i respek­
tive sektor. Utfallet för den offentliga sektorn framgår av 
den följande generella analysen av organisatoriska vari­
abler. 

Analys av inputvariabler 

En större etnisk mångfald innebär samma möjligheter för 
den offentliga sektorns organisationer som för de privata 
företagen. De offentliga organisationerna konkurrerar 
emellertid inte på en marknad varför en suboptimerande 
homogent svensk rekrytering inte får samma tydliga kon­
sekvenser för offentliga organisationer som för marknads­
beroende privata företag. Å andra sidan avviker den of­
fentliga sektorn från de privata företagen genom sin unika 
och enhetliga ideologi och styrning. Den förenande ideolo­
gin markeras ibland med honnörsorden den gemensamma 
sektorn, vilken åtminstone på lång sikt styrs av en offent­
lig demokratisk diskussion och ur den framkomna gemen­
samma värderingar. I stora delar av den offentliga sektorn 
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finns formella kompetenskrav. Om mångfald kan etable­
ras med ett sådant gemensamt framdiskuterat innehåll 
innebär det i princip att alla organisationer i den offent­
liga sektorn kommer att präglas och styras av dessa vär­
deringar. Ökad mångfald i sådana verksamheter förutsät­
ter formell kompetens och inte bara reell. Ett avgörande 
ansvar i denna diskussion har regering och riksdag genom 
direkt utformning av krav och regler på den offentliga sek­
torns praktiska förhållningssätt till mångfald. Landet 
styrs i detta fall inte med lag utan med direktiv och krav 
till de egna organisationerna. Att utgå från hela arbets­
kraften vid rekrytering blir då en nödvändighet och inte 
längre en diskuterbar fråga för den offentliga sektorns or­
ganisationer. 

Analys av transformationsvariabler 

Mångfaldens möjligheter och risker för den inre organisa­
tionen framstår som mera svåranalyserade och svårbe­
dömda än när det gäller input. Offentliga organisationer 
finns inom många olika verksamheter med skiftande för­
utsättningar. Offentliga organisationer erbjuder tjänster 
från vaggan till graven. En utgångspunkt kan dock vara 
att de flesta offentliga verksamheter har haft en långvarig 
monopolställning som under 1990-talet urholkats finan­
siellt, sysselsättningsmässigt och åldersmässigt. Den et­
niskt svenska homogeniteten har därtill förstärkts under 
1990-talet på grund av personalminskningar och rationa­
liseringar. Utifrån ett sådant perspektiv framstår ökad 
mångfald som i högsta grad önskvärd. De stagnerande of­
fentliga organisationerna skulle ha mycket att vinna på 
ökad mångfald. Ökad kreativitet, ökad öppenhet för 
åsiktsutbyte, kritisk granskning, ökad kunskapsöverfö­
ring och ökad flexibilitet för de anställda är just sådana 
ting som en stagnerande verksamhet behöver för att skapa 
förnyelse. Ökad personalomsättning kan i den situation 
som den offentliga sektorn befinner sig i betraktas som en 
möjlighet snarare än en risk! 
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Om m iijl ighcterna av etn i sk rni1ngfo l c1 vNknr goda i of­
fentl i g  verksamh et förefa l l er odrni i  ri skerna omfattande. 
De v isar sig crncllcrL id  v id  en gra nskn i ng c;om l'l!gc l u pp­
viigas av mi ij l i ghetcr el ler  f'örminskas k raft igt av lrnrakUi­
ren på den offentliga organ i satimwn.  l{i skenrn för den of­
fentliga sektorn avser i första hand ri sken for att u pprnidd  
organ isator isk kompetens m i nsk,ir, d:l organ i s;itioncn pii 
gru n d  av etnisk och ku lturell bctcrog·enitet i nte form,u­
förvalta kompetensen ni ir  ku lt Ltrkrockar och lrnnnn u nibt­
t ionssv{trigl wter försvårar iivc r for ingcn av existe rande 
kunskap i organisationen . Mot detta ställs värdet av dem 
annorlunda kom petens som i nvand ra rna t i l lför och över­
för och som i m ii nga fal l  utveckb r och förbiittrar orga n i ­
sc-1tioncn . E n  annan risk iir mrlusten av den i deo l ogiska 
samhörighet som p riiglar den offcmll iga verkso m hetcn 
med hon nörsord som offentl iglwtsp 1· i ncipc:n ,  meddeliir­
sekrctess, jämlikhetsi deal ,  riittiglwtsi deal och sol i daritet . 
Til l  stor del iir dessa i deologiska "viirdcn" dock l agst i ftade, 
rl!gdstyrda och av trad i t ion  viil rotade� i of'ti __ !ntl iga o rga n i ­
sationer, vi lket gör det svhrt för en organ i s;ition att avv i ka 
f'ran dem , oberoende! av persona l besiiUningen . Dd fin n s  
v i cbre en  ri s k  för förl ust a v  t i l l i t ···· fi i rtr0<.! nclt· - i nternt i 
organisationen.  Svensk rnockrn orga n i seri ng i nn ebär f\11 

ökad decentralisering  av besluten , inte bara av utförandet 
av uppgi fterna.  Den na  typ av krafl igt deccntrn l i scrnde 0 1 ·­
ganisationer har som en avgöran de frarng·ångsförutsiitt­
n ing att det råder stort förtroende me l lan n ivåer i organ i ­
sat ionen, mellan chcfor och medarbetare och mdbn nwd­
arbetare. Ökad etnisk heterogenitet inneb/--ir ris k  för etn i sk 
segregation i organisationen, kulturkrockar, kommunika­
tionsproblem m . m .  Detta leder tro l igen U\.t rn i nstonc i n i ­
tia lt )  t i ll m inskat förtroende i organ isationen m el lan ind i ­
vider och nivåer. Förtroenderiskens omfattning iir bero­
ende av deccntraliseringsgradc!n i organisatimw n  - j u  h iig­
re decl!ntrali seri ngsgrad desto h ögre r isk.  Den offö ntl ig·a 
sektorns organisationer iir styrda av legitimeringar, tjäns­
tereglementen och offent l ig  kontro l l .  Ur  denn a  synvin ke l  
framstår r i sken for m inskat f'i irtroende i den  i n rEc, o rgan i -



sationen i offentliga verksamheter generellt som begrän­
sad och hanterbar. 

Man kan i sammanhanget inte bortse från att de offent­
liga verksamheterna får privata huvudmän i allt större 
omfattning som en konsekvens av och lösning på den nu­
varande stagnationen. I en sådan utveckling kan de möj­
ligheter som ligger i ökad etnisk mångfald utnyttjas i den 
mängd av företag som etableras på samma gång som ris­
kerna av ökad mångfald begränsas genom att konkurren­
sen i sektorn ökar. 

Analys av outputvariabler 

Vilka möjligheter och risker ger en ökad etnisk mångfald 
beträffande output, dvs. när det gäller servicen eller tjäns­
ten som sådan, i olika typer av offentlig verksamhet - i ser­
viceverksamhet som förskola, sjukvård och äldreomsorg, 
och i myndighetsutövning som socialtjänst, arbetsförmed­
ling och skattemyndighet? Det är inte alldeles enkelt att 
peka ut i vilka offentliga organisationer mångfald lämpar 
sig bäst. En grov indelning av offentlig verksamhet att ta 
fasta på är myndighetsutövning respektive serviceverk­
samhet. 

I verksamheter som domineras av myndighetsutövning 
har man goda möjligheter att hysa etnisk mångfald i or­
ganisationen. Där råder hög grad av ensamarbete och man 
har väl definierade uppgifter och regler för genomförandet, 
vilka vaktas av starka organisationer och professionellt 
etos som garanter för klienterna. Å andra sidan är kanske 
vinsterna av mångfald begränsade i myndighetsutövning 
- kreativitet och kritisk granskning är ju inte myndig­
hetsutövarens första plikt. Däremot kan en myndighets et­
niska mångfaldighet utgöra en förebild som påverkar an­
dra organisationer och människor i samhället och i tillägg 
skapar goodwill, en attraktiv image, för den egna organi­
sationen. 

Serviceverksamhet som omsorg och sjukvård har stora 
vinster att göra på ökad etnisk mångfald i personalen. 
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Ofta nämns äldreomsorgen som ett exempel på detta där 
empati och insikter om och förhållningssätt till äldre vä­
ger tyngre än språkkunskaper och formella kunskaper. 
Man har i serviceverksamhet mycket klientkontakt som 
kräver kreativitet och öppenhet i mötena och som därför 
ger utrymme för de positiva sidorna av mångfalden: Man 
kan möta klienternas mångfald med bättre kunskap om 
deras förhållanden och man kan utnyttja sin personals 
mångfald till kreativa lösningar för klienten. Å andra si­
dan finns i serviceverksamheten också de risker som 
mångfaldens recept innehåller - kulturkrockar, bristande 
kommunikation och etnisk uppdelning av arbetet - något 
som framstår som mer accentuerat i serviceverksamheter 
än i myndighetsutövande verksamheter eftersom service­
organisationerna oftast är plattare, kraftigare decentrali­
serade och mer arbetslagsorganiserade. 

Några påståenden 

Låt oss sammanfatta den normativa diskussionen om et­
nisk mångfald i privata och offentliga organisationer så 
här långt. På inputsidan dominerar möjligheterna av ett 
rikare etniskt arbetskraftsutbud, och några risker kan 
knappast förknippas med detta. En minskande arbets­
kraftsstyrka (i den allmänna diskussionen ofta definierat 
som arbetskraftsbrist) utgör därtill ett generellt incita­
ment för mångfald i både privata och offentliga organisa­
tioner. I framför allt privata organisationer är konkurrens 
om den bästa personalen en drivkraft, om än inte självklar, 
mot ökad mångfald. I offentliga organisationer kan rege­
ringens politik för ett mångkulturellt Sverige driva på i 
riktning mot ökad mångfald. 

Innanför de organisatoriska gränserna måste privata 
organisationer ta ställning till etnisk mångfald som ett pa­
ket av möjligheter och risker och söka en egen optimal be­
manning i olika typer av arbeten och olika typer av ar­
betssituationer. Ställningstagandena till etnisk mångfald 
är valfria så länge de inte innebär diskriminering enligt 
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lagstiftningen. Samma sak gäller för offentliga organisa­
tioner, men då de inte är marknadsdrivna måste deras val 
av mångfaldspolicy styras och drivas på av regeringspoli­
tiken. 

Växande etniska marknader kan vara ett starkt argu­
ment för mångfald i privata organisationer. Samma argu­
ment gäller för offentliga organisationer, men argumentet 
är svagare då relationerna till kunderna/klienterna 1 

många fall är mer "uppifrån" och tvingande. 

Erfarenheter av mångfald i privat 
och offentlig sektor 

Vad kan invandrare göra i privat sektor; 
möjligheter och risker? 

Privat sektor är ur organisatorisk synvinkel föga enhetlig. 
Den består av många företag med olika produktion, olika 
storlek, olika intressenter osv. En hel del av dessa företag 
har emellertid omfattande erfarenhet av invandrad ar­
betskraft, både från arbetskraftsinvandringen på 1950-
och 1960-talen och senare årtiondens flyktinginvandring. 

Stora delar av den traditionella verkstadsindustrin, som 
har haft många invandrargrupper i produktionen, har se­
dan 1970-talet i accelererande takt rationaliserat, om­
vandlats telmiskt och arbetsorganisatoriskt. Under denna 
period har antalet invandrare och andelen invandrare som 
är sysselsatta minskat. Speciellt under 1990-talet blev ra­
tionaliseringen i näringslivet intensiv och drevs i många 
företag i riktning mot starkt slimmade, anorektiska orga­
nisationer. En konsekvens av detta blev också mera et­
niskt homogena organisationer då invandrare fick lämna 
företagen i högre utsträckning än infödd svensk arbets­
kraft. Andra delar av den privata sektorn har växt under 
1990-talet och växer nu snabbt. Det är framför allt tjäns­
tesektorn och sådant som är relaterat till den "nya ekono­
min" som växer sysselsättningsmässigt. Men de historiska 
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erfarenheterna har betydelse för bedömningarna av in­
vandringens möjligheter och risker i nuet. Nedanstående 
citat illustrerar några av de möjligheter och risker man ser 
i den privata sektorn. 

Det av invandring utvidgade arbetskraftsutbudet spelade 
roll för företagens möjligheter att rekrytera personal, när 
arbetskraftsbrist uppstod på den svenska arbetsmarkna­
den. Erfarenheterna av detta är positiva: 

"Våra huvudsakliga erfarenheter är positiva. Vi hade inte 
klarat oss under 60-, 70- och 80-talet utan invandrarna." 

Riskerna med mångfald är också en del av företagens er­
farenheter, och upplevs som frustrerande: 

"Det är mycket problem med invandrarna och det har ökat 
i samband med flödesorganisationen. Det är bönemattor 
på arbetet i någon skrubb. Det är män som inte tar order 
av kvinnliga arbetsledare. Det är rashets mot turken, som 
man inte gillar. Man behöver själv hjälp ibland", bekänner 
en arbetsledare. 

Brist på internutbildning av invandrarpersonal och åtföl­
jande dekvalificering slog både mot invandrare och före­
tag: 

"En hel del av de invandrare vi anställde på 60- och 70-ta­
let har vi inte givit tillräcklig utveckling, exempelvis när 
det gäller språkträning. Vi anställde också många på 80-
talet utan att ställa tillräckliga krav på grundkunskaper. 
Vi får stora kostnader för detta. I dag kräver vi därför 
svenska i tal och skrift, annars får de inte jobb på Volvo."103 

Våra intervjuer i privata företag ger ingen grund för att 
man där tänker på möjligheterna att använda sig av in­
vandrares kulturella, sociala eller språkliga erfarenheter. 
Inte heller är det vanligt att man anser att invandrarna 
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själva berikar kvaliteten på tjänsten, arbetsplatsen eller 
den svenska personalen mer än i undantagsfall. De kon­
kurrensfördelar man ser hos invandrare sammanhänger 
snarast med deras förmåga att ge service åt egna folk­
grupper, åt egna landsmän på den svenska marknaden. 
Det tycks, på gott och ont, finnas en benägenhet hos svens­
ka privata arbetsgivare att försöka bortse från en medar­
betares etniska bakgrund. Därmed avstår man från att ut­
nyttja mångfaldens möjligheter fullt ut, men hoppas också 
undvika dess risker. Som exempelvis i följande citat där 
man poängterar att man värderar individer efter kompe­
tens: 

"Det här är ett rätt välsorterat företag. Vi har få problem 
med invandrare, även om det finns konflikter. Det finns 
dock ingen policy för invandrare, vi blandar efter kompe­
tens, men ibland blir det förstås ett jugoslavskift. Vi kan­
ske inte är mångkulturella, även om vi är internationella. 
Vår absolut bäste arbetare är jugoslav, och har mycket hög 
status. Vår bäste ingenjör är italienare. Det går inte att 
vara rasist här, vart man än vänder sig finns det invand­
rare." 1 04 

Vad är det då man förväntar sig av invandrare, eftersom 
man uppenbarligen inte ser deras kulturspecifika erfaren­
heter som något plus mer än i tjänsteproduktion riktad till 
landsmän i Sverige? Inriktningen på kompetens tycks 
vara avgörande i den privata sektorn. Men inte bara tek­
nisk kompetens utan, som så ofta diskuterats på senare år, 
social och språklig kompetens, vilket framgår av följande 
citat: 

"Det finns allt mindre plats för den traditionella invand­
raren . . .  Det är framför allt inom två områden, dels den so­
ciala kompetensen, förmågan att arbeta tillsammans med 
andra och kunna kommunicera på ett naturligt sätt, dels 
förmågan att lära sig nya metoder och tekniker ... som den 
mest påtagliga förändringen har skett."105 
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Bakom de privata företagens förhållningssätt till invand­
rare ligger så vitt det går att bedöma i regel tämligen 
krassa motiv. När det handlar om arbetskraftsbrist ut­
nyttjar man med fördel invandrare. När det handlar om ef­
terfrågan på viktig kompetens bortser man från etnisk 
bakgrund och föredrar att se alla som yrkesarbetande in­
divider. Det primära motivet i det privata svenska företa­
get så här långt har med andra ord huvudsakligen varit 
lönsamhet. Man är medveten om "pizzarevolutionen" i det 
svenska samhället, men har svårt att tillgodogöra sig dess 
möjligheter i företagets tätare strukturer. 

Mångfalden i många fall prövad 

Etnisk mångfald i personalen har prövats av privata före­
tag sedan 1950-talet. Etniska nischer har utvecklats inom 
olika yrkesområden och inom enskilda företag. Erfaren­
heter från dessa mångfaldsförsök spelar givetvis roll för 
aktuella och framtida mångfaldsstrategier i Sverige. Låt 
oss titta på några exempel som kan belysa viktiga drag i 
utvecklingen utifrån frågorna "Vad är det man har prö­
vat?" och "Vad är resultatet av provet?" De exempel vi ska 
ta upp är ett stort företag, SKF (Svenska Kullagerfabri­
ken) i Göteborg, företagen i Gnosjö kommun och etnisk 
nischföretagsamhet. 

SKF 

Man har i SKF flera erfarenheter, som i stort stämmer 
med andra stora varuproducerande verksamheter i Sve­
rige. Här några av de viktigaste svaren på frågorna 
ovan: 106 

SKF har anställt invandrare i stor omfattning sedan 
1950-talet, upp till 40-50 procent av arbetskraften i pro­
duktionen har under vissa perioder varit invandrare. Man 
har därför stor erfarenhet av hela den svenska invand­
ringsperioden från andra världskrigets slut till i dag. Man 
menar i SKF att det finns tydliga gränser mellan invand-
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rare och svenskar i företaget, trots den gemensamma blå 
overallen. En sådan gräns har med kulturavstånd att göra; 
ju större avstånd desto svårare att integrera i arbetet. En 
annan gräns är en skarp skillnad mellan arbetare och 
tjänstemän, en gräns som också markerar skillnad mellan 
svenskar och invandrare i företaget. Skillnaden mellan in­
vandrare och svenskar har också betytt favorisering av 
svenskar i internutbildningen. 

Mångfaldsprovet har på många sätt utfallit väl. Pro­
duktionen har under tider av arbetskrafts brist, som under 
1960-talet och 1980-talet, kunnat upprätthållas med hjälp 
av invandrare. Yrke och yrkeskunskap liksom den blå 
overallen har som regel varit en väg till viss integration på 
arbetsplatsen. 

Men också negativa sidor visar sig. Gamla invandrare 
som missat internutbildningen slås ut i förtid av indu­
striomvandlingen. Segregation i folkgrupper och mar­
kanta gränser mellan arbetare och tjänstemän utgör kraf­
tiga hinder för integration på arbetsplatsen som tar 
mycket lång tid att förändra. Invandringen under 1950-
och 1960-talen skiljer sig från invandringen under 1980-
talet. Invandrarna på 1950- och 1960-talen stannade i 
SKF och blev accepterade. De som rekryterades under 
1980-talet har stötts ut relativt snabbt med undantag av 
vietnameserna, som anses duktiga. Utstötningen av ira­
kier, iranier, somalier m.fl. grupper beskrivs som beroende 
på dem själva, deras motiv, utbildning, tradition och in­
tressen, och anses inte vara företagets fel. 

Man ser rekryteringen av invandrare under 1980-talet 
som ett misslyckande och man ser också snedfördelningen 
till internutbildningen till nackdel för invandrare som ett 
misslyckande. 

Gnosjö 
Invandrarnas situation på arbetsmarknaden i Sverige är 
mycket svag. Det finns dock ljusglimtar här och var. Var 
"här och var" ligger framgår av de stora regionala skillna-
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derna i sysse lsiittningsnivi1 för invandrare i Sverige . Ett 
positivt exempel iir Gnosjö. I Gnosjö har man haft invand­
ring sedan 1960-talet och i dag har 28 procent av befö!k­
ningen utliinclsk bakgrund. Syssdsiittningc!n i Gnosjö iir 
hög också för invandrare. Som exempel kan niimnas bos­
nierna som kom åren 1992�94. I Gnosjii iir sysselc:;ätt­
ningen i denna folkgrupp 8G procent bland miin och 60 pro­
cent bland kvinnor, att jiimföra med exempelvis Stockholm 
med 35 respektive 21 procent eller Malmö nwd 14 respek­
tive 9 procent. 1 07 

Det finns en rad förklaringar till Gnosjös lyclrnde nr­
betskraftsintegration, bl .a .  god ekonom isk tillviixt och bög 
expansionstakt i kommunens niiringsliv ocksit under 
1990-talet, stor grad av tillverlrnnde industri och framför 
allt en väl fungerande arbetsmarknad som bygger på de 
manga smii företagens niitverk och samarbete. 

Erfarenheterna av invandringen till Gnosjii hal' varit 
goda. Liksom i fallet SKF påpeka!' m an att utan inflytt­
ning av invandrare skulle Gnosjös forctag inte! kunna c)x­
panclera som de gör. Några riktigt stora risker ell c\r nack­
delar med invandringen reg·istrerar man inte i nuet. Man 
i_i r medveten om att social integration tar tid , att det finns 
bostadsområden cbr de flesta ii r invandrare och :1tt in­
,-andrarna inte har ni1gra politiska representanter i kom­
munfullmäktige. Men man ser ocksi1 att invand nl!"e ffu· 
goda inkomster, kiiper hus och viiljcr att sbnna i sarn hiil­
let. 

Ett problem uµpm�irksammas av fbretagen i Cnosj ii. 
Man är pit det klara med att Gnosjös tillvt!rkancle indu­
strier har re l ativt låg tekniknivå. Det l1ar gjort det liitt att 
anställa även spriiksvaga och lågutbildade invandrare. 
Men efter hand miistc tckniknivi1n hiijas i mitnga företag, 
exempelvis i sådana som är underleverantörer ti l l  de stora 
industriföretagen, och då kommer kraven pi1 personalens 
kompetens att stiga. Inför denna utveckling, som i CXl\ 111 -

plet SKF ovan och som en stor del av vår tillverkningsin­
dustri har genomgått, känner man i Gnosjö en viss om: 
Hur ska man klara av tcknikniv,ihiijningen och hur ska 
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man bedriva den nödvändiga utbildningen? Man har i 
Gnosjö insett att den industriella omvandlingen innebär 
risker för utslagning av lågutbildade och språksvaga in­
vandrare. 

Nischföretagande 

Önskan om ett eget företag hos invandrare är inte bara en 
reaktion på en oförmånlig situation på arbetsmarknaden. 
Det finns andra drivkrafter, vilka i hög grad överensstäm­
mer med dem som svenska företagare har. Det handlar om 
en levande företagstradition, om förebilder, rådgivare och 
praktikmöjligheter, om tillgång till resurser som låga lev­
nadsomkostnader, lånemöjligheter, om tillgång till kom­
panjoner och anställda och inte minst daglig hjälp och stöd 
från familjen och släkten. Det förefaller som om dessa för­
utsättningar varierar i styrka hos olika invandrargrupper 
liksom hos olika grupper med svensk bakgrund, vilket till 
en del förklarar de olika etableringsfrekvenser som finns i 
olika folkgrupper. För många invandrargrupper är och 
kommer eget företagande att vara avgörande för integra­
tion i Sverige. 108 

Invandrarna etablerar sig framför allt inom handels­
och restaurangverksamhet. Det är arbetsintensiva verk­
samheter som kräver relativt liten branschvana och be­
gränsat startkapital och som inte ställer så höga krav på 
svenska språkkunskaper. Möjligheterna att starta eget 
har endast delvis med expertkunskaper, kapitaltillgång 
etc att göra. Avgörande är också vilka marknadsutrymmen 
för etableringar som finns i samhället. 

Vissa invandrargrupper har en jämfört med svenskar 
hög etableringsbenägenhet. Detta har satt tydliga och syn­
liga och uppskattade spår i det svenska samhället: annor­
lunda mat, annorlunda musik, annorlunda restauranger, 
affärer med annorlunda utbud av varor - med andra ord 
en etnisk mångfald i utbudet på många marknader i Sve­
rige. Mångfaldsprovet är på så sätt tillfredsställande, frå­
gan är om det inte skulle kunna vara mera av etnisk 
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mångfald i företagandet, fler vita hushållstjänster, fler 
importvaror, fler etniska kulturprodukter, fler etniska ex­
portföretag osv. om utrymmena för eget företagande vid­
gades och formerna för eget företagande förenklades. 

Vad kan invandrare göra i offentlig sektor; 
möjligheter och risker? 

Under 1970- och 1980-talen expanderade den offentliga 
sektorns sysselsättning kraftigt för att stagnera under 
1990-talet och efter hand minska något. Expansionen av­
speglar en utbyggnad av den offentliga sektorns tjänster 
och service. Den kraftiga ökningen av sysselsättningen i 
den offentliga sektorn från 1970-talet i kombination med 
en stor invandring ledde emellertid inte till en motsva­
rande kraftig ökning av anställda invandrare. En del av 
orsakerna till den låga sysselsättningen av invandrare i of­
fentlig sektor framkommer när man granskar hur sektorn 
värderar möjligheter och risker med etnisk mångfald. 
Nedanstående värdeomdömen med åtföljande citat säger 
något om den offentliga sektorns förhållningssätt till et­
nisk mångfald, vilket spelar roll för mångfaldens möjlig­
heter och risker i ett framtidsperspektiv. 

Arbetskraftsbrist gör etnisk mångfald nödvändig och möj­
lig: 
"I Landstinget var det brist på städare under hela 1980-
talet, så vi fick ta allt vi kom över, från gatan i princip. Det 
var invandrare från alla möjliga håll. Oftast kunde vi 
forma arbetslag från samma folkgrupp så att kommuni­
kationerna underlättades med de många nya." 

Det blir bättre service till invandrare: 
"I socialtjänsten har vi anställt en socialsekreterare från 
Iran, hon är kompetent och kan hjälpa oss att förstå en del 
invandrarproblem och invandrargrupper. Det är bra, vår 
service blir bättre till invandrarna." 
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Invandrarna är bra som "mångfaldskonsulter": 
"I skolan har vi anställt en fritidsassistent som är invand­
rare. Han är populär och spelar stor roll för våra invand­
rarbarn och för klimatet på raster och i skolan." 

Invandrarna kan fylla ett tomrum: 
"Vi har två manliga städare på dagis som är invandrare. 
Dom är jättebra med barnen." 

Så får man pizza på bordet och slipper tolkkostnaderna: 
"På sjukhuset har vi 90 procent invandrare i köket. Det 
blir lite konstig kryddning av bruna bönor med fläsk 
ibland, men det fungerar utmärkt numera, kreativ mång­
kulturell matlagning. Vi har en hel del sjukvårdspersonal 
som är invandrare också, sköterskor och läkare, det är bra 
eftersom vi ligger i ett mycket invandrartätt område. Vi 
behöver inte tolkar."109 

Motiven för att anställa invandrare är, om vi sammanfat­
tar intervjusvaren ovan, att man har arbetskraftsbrist, att 
man kan ge invandrargrupperna bättre service, att man 
har en extra roll för att förbättra klimatet bland invand­
rarbarn i skolan, att man som städare kan fylla en sido­
funktion som "barnskötare", att produkten blir annor­
lunda och att man slipper tolkar. Och det är väl utmärkta 
motiv. Men än så länge har de inte lett till omfattande an­
ställningar i offentlig sektor. Trots den kraftiga syssel­
sättningsexpansionen sedan 1970-talet har det gått att 
finna svenskfödda personer att anställa och trots att det 
sannolikt försämrar servicen till viktiga klientgrupper be­
gränsar man gärna antalet invandrare i organisationen el­
ler sorterar in dem på låg nivå. 

De inre organisatoriska fördelarna med en mångfaldig 
arbetsstyrka framhävs knappast i intervjuerna. De möj­
ligheter som litteraturen pekar på som ökad flexibilitet, 
ökad kreativitet, ökad öppenhet, kritisk granskning och 
ökad kunskapsöverföring berörs endast i ett fåtal fall i för­
bigående och mera indirekt om alls. 
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Inte heller vid samtal med förvaltningschefer och perso­
nalchefer i några kommuner följer svaren litteraturens 
mallar för möjligheter med mångfald. Här är några ax­
plock ur dessa intervjuer. 

Det vanliga exemplet och attityden: 
"Det är bra med någon invandrarkvinna i arbetslagen i 
äldreomsorgen. De har ofta en annan och bättre syn på 
åldrande och omsorgen om äldre. Men inte för många." 

Dom får starta från scratch: 
"Invandrarna kan knappast räkna med att få jobb som 
motsvarar deras utbildning eller status i hemlandet. Om 
jag kommer till Turkiet skulle jag knappast få ett förvalt­
ningschefsjobb. Jag fick börja om. Lära mig turkiska, me­
ritera mig på nytt genom att starta en ny karriär osv. 
Samma gäller i Sverige. Det är inte lönsamt att anställa 
en invandrare i Sverige i offentlig sektor om han inte kan 
svenska bra och vill börja på en låg position." 

Det får bli arbetstvång i någon form: 
"Vi har många arbetslösa invandrare i kommunen. Vi kan 
inte anställa dem som det är i dag. På samma gång finns 
det en rad uppgifter i kommunen som inte blir gjorda, re­
lativt enkla jobb som städning, skogsröjning, omsorg om 
gamla etc. En möjlighet är att få ett befolkningsansvar i 
kommunen, som inbegriper att hålla folk i arbete också. 
En sorts tredje sektor, med låga löner, med utbildningsin­
riktning, som utför angelägna uppgifter, som är en förbe­
redelse för 'riktiga jobb'." 

Inte har jag tänkt på det: 
"Jag har aldrig tänkt i de här banorna, att kommunen 
skulle anställa invandrare. Vi har ca 28 procent av befolk­
ningen med utländskt ursprung, men vi har inte mer än 
en handfull anställda invandrare av ca 1 100 huvuden. Vi 
har å andra sidan inga arbetslösa invandrare och inte hel-
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ler någon kraftig kommunal expansion. Men på sikt blir 
detta nog en stor fråga." 

Spekulationer om det främmande kan avgöra: 
"Vi skulle anställa två irakiska datakillar för något år se­
dan. De var helt enkelt bäst. Vi fick en hel del frågor i per­
sonalen om detta. Hur går det med islamiska män och 
svenska kvinnor i samarbetet och sådant. Vi stod på oss. 
Tyvärr fick de jobb på hemorten och vi fick ta nummer två 
som var svenskar." 

Integration är inte på agendan: 
"Vi har ingen som helst politik när det gäller att anställa 
invandrare. Vi har ju jämställdhetsregler, men de avser 
inte etnicitet och några andra regler känner jag inte till. 
Inte heller diskuteras detta ur ett arbetsgivarperspektiv i 
kommunens ledning, så vitt jag vet."110 

Man kan tolka intervjusvaren som att mångfald i perso­
nalstyrkan knappast är en fråga som kommunen som ar­
betsgivare ägnar tid åt. Möjligheterna med mångfald upp­
märksammas inte i arbetsorganisationen och i akuta fall 
aktualiseras endast de farhågor eller risker man tror sig 
känna till. Då man många gånger inte har någon erfaren­
het av mångfald i arbetet blir det mest spekulationer. 

Man kan också tolka svaren som att man ser till indivi­
dernas kompetens och inte deras ursprung, vilket i de 
flesta fall torde innebära att en invandrare måste börja om 
från början i Sverige, lära sig språket, skaffa svensk be­
hörighet och starta en ny eller kanske nygammal karriär. 

Ett motiv för mångfald som framhävs är det resursslö­
seri som arbetslösheten innebär och att man därför som en 
tänkbar åtgärd borde införa någon sorts temporär arbets­
plikt på kommunal nivå, där man kan administrera en så­
dan ordning, eller på något annat sätt angripa slöseriet 
och dess negativa konsekvenser för samhället. 

Motiv för mångfald som lönsamhet, goodwill eller moral 
används inte av chefer i kommunerna eller så tar man av-
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stånd från dem. Ganska klart är också att man saknar 
vägledning i förhållningssättet till mångfald i arbetsstyr­
kan i sin ledningsfunktion och i sin arbetsgivarfunktion. 
Man har inte tänkt på saken över huvud taget, den poli­
tiska ledningen ger sällan tydliga direktiv. Retorik och pla­
nering tycks många gånger ersätta handfasta beslut och 
konkreta aktiviteter. Det finns inga regler om mångfald, 
man kan efter läggning bekymra sig eller låta bli - åt­
minstone på kort sikt - och överlåta problemet till inte­
grationsansvariga i kommunen och akta sig för att begå 
etniskt diskriminerande handlingar i samband med per­
sonalärenden. 

Mångfalden i många fall oprövad 

Mångfalden i etnisk mening verkar oprövad i de organisa­
tioner i den offentliga sektorn som vi har inblick i, vilket 
framför allt är kommunala organisationer. På ett sätt är 
detta en paradox. Vi har i Sverige haft en generös invand­
ringspolitik (eller snarare flyktingpolitik), men ingen ge­
nerös integration i den sektor av ekonomin som är offent­
ligt ägd, där politikerna är huvudmän. Det är inte me­
ningen att här tränga djupare in i de förhållanden som pa­
radoxen uttrycker, men man kan notera att då integration 
i den offentliga sektorn är relativt oprövad torde det fin­
nas få konkreta erfarenheter som talar mot de möjligheter 
som ligger i en ökad etnisk mångfald i sektorn. För att 
pröva mångfaldens möjligheter och lära sig hantera dess 
risker krävs en ny politik för de offentliga organisatio­
nerna som arbetsgivare. Politikerna är huvudmän för of­
fentliga organisationer och måste ange hur mångfalden 
ska ta plats och hur integration skapas, vilket med stor 
tydlighet framgår av intervjuerna med chefer i den kom­
munala sektorn. 

Även om etnisk mångfald i personalstyrkan verkar re­
lativt oprövad i stora delar av offentlig sektor finns givet­
vis invandrare anställda i offentliga organisationer, som vi 
visat ovan i den statistiska ögonblicksbilden. I en del or-
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ganisationer har dessutom erfarenheterna bearbetats och 
använts i konkret integrationsarbete. 111  Inte minst har si­
tuationen uppmärksammats under de senaste åren och en 
hel del åtgärder har vidtagits för att påverka de offentliga 
organisationerna till ökad integration av etniska minori­
teter. Integrationsåtgärderna inbegriper både opinionsar­
bete från ledande politiker, förbättrad lagstiftning och di­
rektiv till offentl iga organisationer. Än så länge har emel­
lertid dessa åtgärder inte fått genomslag, vilket framgår 
av kritik bl.a. från fackliga organisationer och diskrimine­
ringsombudsmannen. 112 

Låt oss slutligen visa med ett enda men belysande exem­
pel från våra studier i integration hur mångfaldens möj­
ligheter kan begränsas i en offentlig verksamhet, ett exem­
pel som också illustrerar utvecklingen under de senaste 
trettio årens barriärbyggande mot integration i både of­
fentlig och privat sektor. Ett bussbolag, offentligt ägt, be­
skriver sina villkor för rekrytering av busschaufförer på 
följande sätt:113 

Under 1960-talet krävde vi ej något körkort, utan gav 
dom utbildning. 
Under 1970-talet krävde vi någon sorts körkort. 
Under slutet av 1970-talet krävde vi körkort från något 
av 10 godkända länder. 
Under början av 1980-talet krävde vi svenskt körkort. 
Under slutet av 1980-talet svenskt körkort och muntlig 
svenska. 
Under början av 1990-talet svenskt körkort, god svens­
ka och social kompetens. 

Detta är inget exempel på att man inte har provat etnisk 
mångfald i bussbolaget (i själva verket anställde man 
många invandrare under 1960- och 1970-talen när det 
rådde brist på chaufförer), utan endast ett exempel på hur 
en företagspolitik försvårar för en ökad mångfald att eta­
blera sig i en organisation. Det säger också något om hur 
kriterier används för att i olika arbetskraftssituationer få 
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den personal man önskar. För det första är det uppenbart 
att kraven på dokumentation av den tekniska kompeten­
sen att köra bil ökar under den aktuella perioden och för­
svårar för en invandrare att få jobb på bussbolaget. För det 
andra ökar efter hand kraven på språkkunskaper, vilket 
också försvårar för invandraren. För det tredje uppkom­
mer i början av 1990-talet ett nytt krav på social kompe­
tens, som är svårt att tolka, men som troligen utgör ett 
nytt hinder för invandraren att få jobb. För det fjärde finns 
ett underliggande kriterium som växer i styrka, nämligen 
kravet på svenskhet i dokument, i tal och skrift och slut­
ligen uppträdande, vilket torde vara det mest svåröver­
komliga hindret för en invandrare som söker anställning 
som busschaufför. 

Slutsatser 

Några slutsatser kan dras från de redovisade erfarenhe­
terna av mångfald i privata och offentliga organisationer, 
vilka på det hela taget stämmer väl med den tidigare förda 
normativa diskussionen. Arbetskraftsbrist (både som 
verkligt och retoriskt uttryck) tycks vara en stark driv­
kraft för organisationer att rekrytera etniskt mångfaldigt. 
Enbart ökad arbetskraftsefterfrågan i en organisation 
öppnar emellertid inte portarna för mångfald, inte heller 
ett överflödande utbud av etnisk mångfald på arbets­
marknaden i sig. 

Lagstiftningen mot etnisk diskriminering tycks ha be­
gränsad effekt på organisationers intresse för att rekry­
tera etniskt mångfaldigt oavsett vilken sektor organisa­
tionen tillhör, privat eller offentlig. 

Organisationer utvärderar inte i allmänhet möjligheter 
och risker med etnisk mångfald, ex ante, med avseende på 
den interna organisationens funktionssätt. Om man an­
ställer fler invandrare med icke-svensk kulturell bak­
grund, överväger man den ökade mångfaldens konsekven­
ser ex post, man har ett reaktivt beteende. Organisationer 
tycks också, när man väl rekryterat, sträva efter att mini-
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mera riskerna med mångfald. Om man anställer invand­
rare använder man olika organisatoriska mekanismer för 
att minimera konflikter och eventuella negativa sidor av 
mångfalden. Möjligheterna av mångfald i transforma­
tionsprocessen i organisationen negligeras därvid på det 
hela taget. 

Växande etniska marknader är ett starkt motiv på out­
putsidan för både privata och offentliga organisationer att 
öka mångfalden i personalen. Mångfalden är, som en start, 
ofta starkt begränsad i omfattning och mångfalden leder 
efterhand ofta också till etnisk segmentering av organisa­
tionen, etniska interna nischer. 

Organisationer förhåller sig olika till etnisk mångfald. 
Bland många faktorer spelar deras status som privat eller 
offentlig organisation en viss roll. Hinder för rekrytering 
av ökad etnisk mångfald finns i båda typerna av organi­
sationer, men av olika skäl. I privata organisationer kan 
hindren vara en reaktion på tidigare erfarenhet av mång­
fald, eller vara försök att undvika förmodade risker med 
etnisk mångfald, eller vara negativa bedömningar av in­
vandrares förmåga att möta organisationens kompetens­
krav. Avsaknad av politiskt ledarskap, regler och anvis­
ningar för implementering av mångfald tycks vara den 
viktigaste orsaken till hinder för etnisk mångfald i offent­
liga organisationer. I avsaknad av ledning för mångfald 
sätter offentliga organisationer upp liknande hinder som 
de privata organisationerna. 

Trögheten i organisatorisk förändring är en orsak till 
svag integration av mångfald i både privata och offentliga 
organisationer. Starka, av tradition ganska självständiga 
offentliga organisationer behöver inte omedelbart följa 
centrala politiska direktiv eller dansa efter politikens pipa 
när den visslar mångfald. Privata organisationer saknar 
ofta drivkrafter för att engagera sig för en mångfaldspo­
licy. Mångfald lönar sig helt enkelt inte tillräckligt enligt 
de flesta bedömares förmenande, och organisationerna föl­
jer därför endast minimikraven enligt lagstiftningen mot 
diskriminering. 
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Obevekligheten i en värld av organisationer hindrar et­
nisk mångfald i organisationerna. Invandrare tycks i en 
sådan värld obevekligen bli stödberoende klienter för de of­
fentliga organisationerna och en sorts reservarbetskraft i 
bristsituationer för de privata organisationerna. 

Vägen framöver i svenska organisationer kommer i en 
del fall att gå i riktning mot ökad etnisk homogenisering, 
bl.a. genom etablering av ökade kompetenskrav, som buss­
bolagsexemplet ovan illustrerar. I andra fall kommer kraf­
tig obalans mellan utbud och efterfrågan på arbetskraft, 
växande etniska marknader samt tydligare offentligt le­
darskap att leda till rekrytering av mer etniskt mångfal­
dig personal. Frågan är vem som får vem på arbetsmark­
naden. 
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5 .  En lösning 
på problemen 

Utvecklingen av arbetsmarknaden framöver pekar alltså 
på en situation med mer besvärande arbetskraftsbrist i 
den offentliga sektorn än i den privata.  Vi börjar med att 
ställa oss frågan hur kampen om de attraktiva jobben i pri­
vat sektor kommer att falla ut. 

Kampen om jobben i privat sektor 

På arbetsmarknaden finns två grupper som konkurrerar 
om de privata framtidsjobben och som i viss mån står mot 
varandra. Det är invandrarna mot ungdomarna. Invand­
rarna på grund av att många av dem i dag är utanför ar­
betsmarknaden eller arbetslösa, ungdomarna därför att de 
är tillkommande arbetskraft på arbetsmarknaden. 

I det scenario vi håller för mest sannolikt är invandrar­
nas möjligheter att få jobb i den privata sektorn begrän­
sade. Vi talar då inte om alla invandrare, och vi inklude­
rar inte ungdomar "med invandrarbakgrund" som vuxit 
upp i Sverige. Vi talar om personer som kommit till Sve­
rige i vuxen ålder och inte har fotfäste på arbetsmarkna­
den. Vi tänker också på framtida invandrare som kommer 
hit utan att ha arbete ordnat. Dessa individer tävlar i en 
ojämn kamp om jobben med de nyutexaminerade ungdo­
marna som har eller i vart fall kommer att uppfattas ha 
"rätt ålder, rätt kompetens och rätt attityder" för det nya 
arbetslivets krav. 

Som vi tidigare konstaterat finns det många argument 
för att eftersträva större mångfald i arbetslivet, bl .a. et­
nisk och åldersmässig mångfald. Vad betyder sådana 
mångfaldsaspekter för invandrarnas respektive ungdo-
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rn arnas attrakti onskra ft i det privata n iir i ngs l ivet? G ar 
utvecklingen i det privata näringslivet i riktn ing mot mer 
etnisk e l ler mer i i ldcrsmässig mångfal d? Att vi h iir stäl ler 
ungdomar mot invandrare iir för att tycll iggiira egenskaper 
h os respektive gru pp. Givetvis är inte a l la  ind ivider ty­
p iska för gruppen , och givetvis utc::-:;l uter inte rekryteri ng 
av indiv i der fri-in en gru pp i ndiv ider  fr:m den anclrn . Mii ng­
fal d  kan g ivetvi:,; vara ::-:;amtidigt etn isk  och åldersmässig 
( l iksom könsmä:,;::-:;ig etc . ) .  Men ska prognoser och :itgiinler 
för o l ika grupper kunna d i sk uteras rn iisk man  gör::i vissa 
general i ser ingar. I korthet gör vi fö�jande bedöm n ing.  

MånrJaldsuspeldl'I' so111 talcl l "  f'ör u 11gdo11 1 cu- 1 1 0 :  Invand­
rarti l l skott t i l l  arbetsk ra ften i ntwbiir a tt pri vata företag 
kan viilja från ett stiirrc a rbetskraftsutbud .  Men det är 
i ngen d irekt fördel för de p rivata företag som si ike r e ller 
clt !n talang, den kom petens och de i ntn!sscn som u ngdo­
marna har  i h ögre grad iin invandrarna.  Den specifika  
kompetens som i nvandrarna besitter i form av  annorl u nda 
k u lture l l  kompetens har företagen j iimfö rclscv is  m in d re 
nytta av. 

Den iikade flexib i l itet i anstä l l n i ngar och arbek som fö­
retag eftl! rsträvar uppnils b iittre med u ngdomar ii n med 
i nvand ran!. Både iil cler och : 1tt i tydt!J' ta lar for ungdo­
marna. Ökad kreativitet och nya synsii.tt l ikasa, i nte m inst 
cliirfor att ungdom arnas kreativi tet utgar f'r:m deras ny­
forviirvadl\ kom petens och cliirför att de representerar syn­
siitt sorn hör framtiden ti l l ,  vilket ii.r vi ktigt för den privata 
sektorn . 

Mö1"li0-J1 etc1 · med rn iina/'cdcl dör di'l uii 0 C'/" lilw ellff c/ri , -. h · h h 

invandrare han fru ett f'örstep:: När det giil l er överföring av 
k unskap mel l a n  individer på o l ika niviwr fi nns dd p ro­
blem för b iicle i nvand rare och ungdomar � för i nvandrare 
är d et språkproblem och kulturski l l nader och för u ngdo­
mar gcnerations::-:;ki l l nadcrna .  Invandrarn a  har  sanno l ikt 
störst miij l i glwter att i ivervi nna iiverfor i ngsprnblemen . 
Generationsgapet för u n gdomarna försv,\rar kunskaps­
iiverför ingen mer pennanenL än iivergiiende kom rn un i ka­
t ionsprohlcm for i nvand rare. 



Konstruktiv kritisk granskning av existerande verk­
samhet och organisation kan båda grupperna bidra med, 
dock torde invandrarna ha mer att bidra med på grund av 
sina mer omfattande och annorlunda erfarenheter (om de 
vågar och tillåts framföra sin kritik). 

Annorlunda, bättre kundservice kan man uppnå genom 
att anställa både ungdomar och invandrare. Ett val mel­
lan invandrare och ungdomar handlar därvid mest om 
vilka kundgrupper som är intressanta att "matcha" i or­
ganisationen. 

Invandrare och ungdomar i ett: De privata företag som 
anställer invandrarungdomar kan nå både interna förde­
lar med mångfalden och räkna med extern uppskattning 
och goodwill. En sådan anställningspolitik kombinerar 
den etniska mångfaldens möjligheter med den åldersmäs­
siga mångfalden i företagets organisation. 

Risker med mångfald som talar för och emot invandrare: 
Riskerna med mångfald spelar också roll för utfallet av 
kampen mellan invandrare och ungdomar om jobben i den 
privata sektorn. De flesta riskvariablerna talar mot an­
ställning av invandrare i det privata näringslivet. Kom­
munikationsproblemen, risker för etnocentrism (bara "rik­
tiga" svenskar duger) och stereotypisering (invandrare är 
si och så), risker för etnisk skiktning (det bildas etniska 
enklaver i företaget) och kulturkrockar talar emot invand­
rarna och därmed till ungdomarnas fördel. Förtroende och 
igenkännbarhet internt i organisationen och i förhållande 
till gamla kunder verkar i samma riktning. Det gör även 
upplevda risker för att invandrarna bara blir länkar till de 
etniska marknaderna och för att invandrarproblemen i 
samhället tränger in i företaget. Riskfaktorerna intern 
konkurrens respektive negativ stress talar möjligen för in­
vandrarna, då ungdomars kritik- och konkurrensmentali­
tet kan förorsaka en hel del problem. 

Sammanfattningsvis visar genomgången av förutsätt­
ningarna för framgång i kampen om jobben i den privata 
sektorn på några få fördelar för invandrare i förhållande 
till ungdomar, medan en lång rad riskfaktorer nästan en-
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tydigt talar emot invandrare. Slutsatsen blir att invand­
rarna får svårt att mäta sig med ungdomarna i konkur­
rensen om jobben i den privata sektorn. Om detta scena­
rio för arbetsmarknaden blir verklighet och sedan visar sig 
uthålligt - ungdomarna favoriserar privat näringsliv och 
privat näringsliv favoriserar ungdomarna - innebär det 
att den nya ekonomin som driver omvandlingen av den pri­
vata sektorn inte erbjuder någon omedelbar bot för invan­
drarnas låga förvärvsintensitet, underrepresentation och 
underutnyttjande. Det skulle också innebära att den s.k. 
mångfald-lönar-sig-ideologin från USA, som man försöker 
implementera i svenskt näringsliv, inte är anpassad till 
förutsättningarna i den svenska ekonomin. Det behövs i så 
fall något annat, sannolikt en rad institutionella föränd­
ringar i svenskt arbetsliv. 

En lösning för offentlig sektor? 

Det tycks alltså som om de arbetslösa invandrare som i 
dag finns i Sverige kommer att få svårt att i stor skala 
finna sysselsättning i den privata sektorn, låt vara att en 
hel del av dem även framgent kommer att finna småska­
liga vägar till sysselsättning via egenföretagande. Vad är 
det då som talar för och emot ett scenario som innebär att 
invandrarnas brist på arbetstillfällen och offentliga sek­
torns kommande brist på arbetskraft på ett lyckligt sätt 
kan "ta ut" varandra? För att kunna ge ett tentativt svar 
på den frågan kommer vi att dels utnyttja den uppsättning 
generella möjligheter och risker med mångfald som vi ti­
digare presenterat (med reservation för att hela mång­
faldskonceptet är utvecklat i marknadsmiljö), dels försöka 
identifiera några möjligheter och risker förknippade med 
just detta scenario. 

Möjligheter som sannolikt kan förverkligas: Invandrar­
nas potentiella arbetskraft utgör grunden för hela scena­
riot. Den kulturella mångfald som de representerar kom­
mer antagligen att ställa krav på ökad flexibilitet i de tra-

105 



ditionellt stelbenta offentliga organ isationcrna. Behovet 
av nya och annorlunda perspektiv är stort i offr-mtlig sek­
tor och hiir kan invandrarna tillföra en hd del. Öppenhe­
ten för i'tsikter kan antas öka när organisationerna fylls på 
rnecl människor från mindre "konfliktrii.clda" kulturer iin 
den svenska. Detta innebär att den kritiska granskningen 
kan öka. Ökade mii.ngder av ski ftande kunskaper kan spri­
das. Servicen kan förbättras när en mångfaldig personal­
styrka passas i hop med mångfaldiga klientgrupper. Ett 
tydligt exempel är äldreomsorgen. Om mi-\.ngf"alclcn fu nge­
rar borde den g·e både verksarnhctsrnässig·a fördelar och 
all miint ökad goodwill. 

Midligheter som lwappast han p;ruerhligas: Det är inte 
troligt att personalomsii.ttningen minskar; eftersom det i 
utgångsläget finns sii fa invandrare i miinga offontliga 
org·anisationer kan deras inUig tviirtorn leda till ökad om­
sättning och frånvaro bland den gamla ( svenska) pcrscrna­
len. Möjligheten att via invandrade anställda öka mark­
naclskunskapc!rna ii.r av mincl n) intresse! eften;om offent­
liga organisationer inte agerar pi-\. marknadc!r; m i-\.hi"inda 
kan möjligheten tas till vara om elen offentligfinansierade 
servicen framöver i iikad utstrii.ckning leverer-as under 
konkurrens mel lan o l ika offentliga, privata och koopera­
tiva producenter. 

Rislwr sorr1. san rwliJ.,t iir fhr handen:  De flesta av rniing­
faldens risker kommer att vara närvarande när/om in­
vandrarna i större antal rekryteras till den offentliga sek­
torn. Det gäl ler korn m unikationsprobkm, etnocentrism 
och stcreotypisering, social-etnisk skiktning, kultur­
krockar, stress, minskad trygghet och kon flikter som 
sprids in i verksamheten f"rån det omgivande samhiillct. 
Det krävs beredskap och resurser för att motverka sådana 
risker. 

Rislwr som luwppasl är /hr lwnclcn:  De risker som hotar 
företag som agerar pi-\. en marknad - t.ex. att man förlorar 
gamla kunder därför att personalen fir annorhmda sam­
mansatt -- iir inte sii iiverhiinganc lc i offi..mtl ig sektor. I 
verksamheter som inte är konkurrensutsatta kan miss-
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nöjda kl ienter i nte rösta med fotlc rn a  kxi t )  utan fru· nö_j a 
sig med att klaga (voice ) .  

Sammanfattningsvis mölcr den offent liga sektorn 
samma s lag av rnöj] i ghdcr  och risker med en större rn{mg·­
fa ld  som vil ke n  annan verksam het som he lst ,  med undan­
tag för de möjl igheter och risker som hör ihop med om 
verksam l1etcn bedrivs på en konkurrensrnarknad.  

Si1 l iingt de mer gen erella slag·en av möj ligheter och r is­
ker. Vi lka specifika möjl igheter och risker kan då skönj as 
i eld, aktuella scenar iot? Vi t iW1ter oss, nii r vi försii lwr  be­
svara elen frågan, att i v i ss mån g·å utom det orga n i sato­
riska perspektivet och anlägga också ett samhii l l e l igt per­
spektiv. 

Fler in.ua.ndm.rc som mi�jlighet: En  möj lighd kommer sig 
av att "klienterna" så att siiga byte r s i da och b l i r  p rodu­
center. Det u ndcri f'dinperspektiv de för med s ig borde 
k u n na göra gott i vcrksamhdcr där ett for kl ienten frus­
trerande ovanifrånperspektiv l ätt smyger sig in .  Mfö1ga 
i nvandrare kom mer friin k ulturer diir man ha i· stiirre re­
spekt för äldre än som iir fal l et i den västcrli=indskn ung­
domsfixerade kul tu ren ,  v i lket kan b l i  t i ll gbclje i iilclreom­
sorgen .  I verksamhder som inte i ir  utsatta fiir kon ku rrens 
- Y i lkd i n nebär av:-;evärda trögheter eftersom clwfor ocb 
persona l  inte i samma utsträckn ing  som i konku rrensut­
satt verksamhet be lönas och bestraffas beroende pa h u r  de 
bid ra r  t i l l  att uppfy l la  orga nisat ion ens rn«l - ii r det sv:irt 
att d riva förändringsarbete. Här kan i nvandrarnas intåg 
måhiinda skapa en öppn ing  för föriindr i ug  eller rent av 
:-;ätta igirng en föriind ringsprocc:-;:-; u ndcri friin (v illrnn i och 
för sig kan bli  svår att hantera ) .  

Fler inuundrore som. rislurwment :  Riskerna i samband 
med ett :-;n abbt och :-;lort i nfl iid<! av invandrare som ar­
betskraft i den offentl i ga sc,ktorn är flera och a l lvarliga.  
Det finns r isk för att tid igare k l ienter, n iir de byter sida 
och b l ir Lj iinstemän, s narare d riv:-; av i in :-;kan att hi im nas 
gam l a  oförrätter tin av förståelse för den som är i under­
l äge. Efternom den offöntliga vc drnamheten ofta i n te ii r 
konkurrensul:-iatt drnbbas elen I iitt av d'fi_, ldivitctsproblcm 
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som kan förvärras när medarbetare som inte har svensk 
social kompetens "i ryggmärgen" strömmar till. Det finns 
risk för att invandrarna blir inlåsta i offentliga sektorn, så 
som kvinnorna länge har varit. Risken för motsättningar 
är alltid större inom relativt stagnerande verksamheter, 
som den offentliga kan antas vara framöver, än inom ex­
panderande. Det finns, sist men inte minst, risk för att 
samhället klyvs i ett privatanställt A-lag och ett offentlig­
anställt B-lag.114 

Är dessa risker värda att ta? Ja, förmodligen, helt enkelt 
för att det knappast finns några alternativ om man vill se 
en radikal förbättring av sysselsättningen bland de in­
vandrare som finns i landet. För många av de invandrare 
som nu inte har arbete är arbete i den offentliga sektorn 
den stora chansen. Där behövs det många nya hjärnor och 
händer framöver, inte minst i vården och omsorgen. Själv­
klart kan dessa arbetsuppgifter inte lösas utan utbildning 
och inskolning, men för medelålders invandrare torde ste­
get där vara mindre än i de unga växande delarna av nä­
ringslivet. Samtidigt är det viktigt att inte glömma att de 
allra flesta, såväl infödda som utrikes födda, helt på egen 
hand finner sin sysselsättning i privat näringsliv eller of­
fentlig sektor. Vad vi talar om är alla dem som trots olika 
arbetsmarknadsprogram nu står utanför och som kommer 
att behövas. 

Man får också se scenariot som en del- och övergångs­
lösning på problemet med invandrarnas brist på arbeten 
och den offentliga sektorns kommande brist på arbets­
kraft. Samtidigt är det en lösning som brådskar. Om de ar­
betslösa invandrarna inte snart tar sig in på arbetsmark­
naden blir deras arbetskraft så lite värd att de inte blir an­
ställningsbara. Risken är då stor för att de bildar kärnan 
i en permanent underklass som tenderar att reproducera 
sig själv, så som har skett i de svarta gettona i USA. De 
stora pensionsavgångarna i offentlig sektor börjar om ett 
par år. De ekonomiska konjunkturerna är för tillfället goda 
och därmed uppstår "överskott" i statens finanser som kan 
användas för att få igång mångfaldsprocessen, vars kost-
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nader visar sig omedelbart medan vinsterna syns först på 
längre sikt. Den offentliga sektorn släpar i strukturellt av­
seende efter den privata och det finns därför utrymme för 
förnyelse och omvandling av verksamheten. Det är bäddat 
för mångfald. Möjligheternas fönster står på glänt. Ska in­
vandrarna ta sig in? Kommer de att tas emot med öppna 
armar? 

Ingen stor dramatik 

Till sist vill vi betona att det skisserade scenariot inte är 
så dramatiskt som det vid första påseendet kan verka. För 
det första kommer inte andelen invandrare i offentlig 
verksamhet att bli våldsamt stor. Det krävs att omkring 
100 000 utrikes födda kommer i arbete för att invandrarna 
ska nå upp i samma förvärvsintensitet som de infödda 
svenskarna. I dag sysselsätter offentliga sektorn i runda 
tal 1,3 miljoner människor av vilka ca 8 procent är invand­
rare (utrikes födda). Om 100 000 nya invandrare skulle få 
sysselsättning i offentlig sektor - vilket naturligtvis är ett 
extremt scenario, eftersom en del kommer att gå till det 
privata näringslivet eller starta egna företag - innebär det 
att andelen invandrare i sektorn ökar till 15 procent. 

För det andra blir kostnaden för denna "integrationsåt­
gärd" försumbar. Offentliga sektorn måste ju under alla 
förhållanden rekrytera ny personal. De merkostnader som 
kan uppstå är de som är förknippade med de mångfalds­
risker vi redovisat. Från dessa kostnader ska emellertid 
dras dels de besparingar som uppstår när tiotusentals 
människor inte längre behöver socialbidrag, dels de be­
sparingar i personal som uppstår när integrations- och so­
cialhjälpsapparaterna kan bantas. Här frigörs rimligen en 
del kvalificerad personal för andra uppgifter i privat eller 
offentlig sektor. Man kan misstänka att en del av denna 
personal, som i dag sysselsätter sig själv och invandrare i 
olika integrations- och arbetsmarknadsprojekt, kommer 
att gå en lysande framtid till mötes som mångfaldsexper­
ter i organisationsapparaterna. 
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För det tredje är de offentliga arbetsgivarna (liksom de 
privata) redan enligt lagen mot etnisk diskriminering i ar­
betslivet förpliktigade att aktivt verka för ökad mångfald 
på arbetsplatserna. Som bl.a. Karin Borevi har påpekat 
står den svenska politiken här inför ett delikat dilemma, 
genom att den nya "integrationspolitiken" samtidigt går ut 
på att undvika kategorisering av invandrare och vi-och­
dom-tänkande. "Hur skall man kunna genomföra politiska 
säråtgärder för vissa kategorier som av olika anledningar 
bedöms vara missgynnade på arbetsmarknaden om kate­
goriseringen i sig kan väntas ge konsekvenser som är ne­
gativa eller t.o.m. kontraproduktiva?"115 Kanske kan det, 
jämfört med särbehandlingstänkandet, mera på dynamik 
och mindre på millimeterrättvisa inriktade mångfaldstän­
kandet erbjuda en utväg ur dilemmat? 

Som förhoppningsvis framgått har vi i detta arbete för­
sökt distansera oss från vad vi uppfattar som retorik - det 
desperata talet om en förestående allomfattande arbets­
kraftsbrist som bara kan lösas genom massiv arbets­
kraftsimport och det sorglösa talet om mångfaldens alla 
möjligheter - och närma oss, låt vara att vi har måst röra 
oss med generaliseringar, en mera realistisk och balanse­
rad uppfattning av sakernas tillstånd: tillgången och ef­
terfrågan på arbetskraft kommer att gestalta sig olika i 
olika delar av ekonomin, och mångfalden erbjuder såväl 
möjligheter som risker. Vi har genom att backa från reto­
riken närmat oss det scenario som innebär att problemen 
med (de redan befintliga) invandrarnas brist på arbetstill­
fällen och den offentliga sektorns kommande brist på ar­
betskraft kan tänkas balansera varandra. Det är i den 
riktningen vi föreslår att tankarna ska gå hos arbets­
marknadspolitiker, rekryterare i företag och förvaltningar, 
arbetsförmedlare, fackliga företrädare m.fl. Det utesluter 
inte alls många andra åtgärder inriktade på att komma 
tillrätta med respektive problem. 
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Noter 

1 Vi är tacksamma för tips och synpunkter från Göran Arvidsson, Pieter Beve­
lander, Peter Billing, Gabriella Fägerlind, Björn-Anders Larsson, Qaisar Mah­
moud, Per Molander, Olof Petersson, Christian Råbergh, Birgitta Swedenborg 
och Hans Tson Söderström. För allt som ändå till sist verkar korttänkt eller lång­
sökt bär vi naturligtvis själva det exklusiva ansvaret. 
2 Om dessa problem hade behandlats var för sig skulle resonemangen kring 
tänkbara "lösningar" antagligen ha sett annorlunda ut än de kommer att göra i 
denna bok. Om vi t.ex. hade koncentrerat uppmärksamheten på den höga ar­
betslösheten eller låga sysselsättningen bland invandrare och därmed på den 
bristande mångfalden i arbetslivet torde regelverken och institutionerna på ar­
betsmarknaden, lönebildningen samt förekomsten av diskriminering ha ryckt in 
i centrum för handlingen. Vi har emellertid inte velat fastna i det skyttegravs­
krig som pågår kring den typen av förklaringar och lösningar; de har för övrigt 
behandlats i tidigare SNS-studier som vi medverkat i, t.ex. Broome, Bäcklund, 
Lundh och Ohlsson ( 1996) och Bevelander, Carlson och Rojas ( 1997). 
3 Personer som blir 65 år minus avlidna över 65 år. 
4 Arbetskraftsbrist är ett tveksamt men retoriskt ofta förekommande begrepp. I 
vår framställning försöker vi i möjligaste mån skilja på retorik och verklighet. 
5 För en översikt av familjepolitikens betydelse för barnafödandet i olika euro­
pei ka länder, se Lesthague och Moors (2000). 
6 Mycket tyder på att "stop-go"-karaktären på svensk familjepolitik under 1980-
och 1990-talen har stor del i förklaringen till de kraftiga svängningarna i bar­
nafödandet. Man kan här jämföra med finska kvinnor, som trots att de i början 
av 1990-talet drabbades av högre arbetslöshet än svenska kvinnor endast mar­
ginellt sänkte sitt barnafödande. Det synes som om familjepolitiken endast har 
påverkat nä.r man kommer att föda barn. Det antal barn som kvinnorna slut­
ligen har efter avslutat barnfödande bestäms av mer grundläggande ekonomiska 
och sociala krafter. 
7 Se exempelvis Castells ( 1998). 
8 Den som främst förknippas med begreppet "utvecklingsblock" är Erik Dahmen, 
se exempelvis Dahmen ( 1992). 
9 Tron på att så kommer att ske är också grunden till de på sistone högt (över)vär­
derade IT-aktierna. Frågan är emellertid om inte produktivitetsökningarna 
främst kommer att äga rum i andra företag än IT-företagen. 
LO Det ska poängteras att den genomsnittliga nettoökningen på 35 000 personer 
per år är ett resultat av två bruttoströmmar som går i olika riktning. Under åren 
2005-2015 är antalet i åldern 65 år, dvs. de som pensioneras och lämnar ar­
betskraften, genomsnittligt per år för perioden 113 000, medan det genomsnitt­
liga antalet som dör i åldrarna över 65 år är 78 000. Motsvarande bruttoström­
mar var för perioden 1995-2000 genomsnittligt per år 78 500 i åldern 65 år och 

1 11 



antal l•L diida iivpr (ifi : i r  71) 000. l ll'l i ir : t ! l t.sa i stort sdt 1 1 !t' s l u t : ind( '  d, •n a rl ig:1 
iH,;. n i ng· c !n i anLa l <'l GG-,·1 r i ng. 1 r  son1 fcj rk larar d<'ll k raftiga i ikn i ng(•n i hela iU­
d, •rsgn1ppt•n iivt'r (ifi : 1 r  P llc•r �OOG. 
I Jt , (, 1niiU som hiir anviin l s  p: 1  dl' , ·konon1 isk: 1  p : i l"resl n i ngarn:1 som kommer att 
i nt.riil " l:t i .s:rn1band ,n,•d d<' k r: i llig:1 p<'ns io 1wring·: 1rn: 1 .  dvs. l<irii ndri ngnr i anta­
l , ·!. i : t !dt'1·.sgrupp,• 1 1  iin,r (i:, ar, ii r en grov approxi nrn t. ion.  UU.riidd l"ran a rb<>Ls­
k r:dl,•n iir t ' l lH' l i l'rt. id p 1·oport. ionp l l t  t i l l  :rnt: t !d  i < ' 1 1  v iss : i ld,•rsgT1 1pp .  1Wir t'xak(  
i t. idl' l l  1 1 Lt.riidd f"r:1 1 1  a rbdsnrnrknaden ko,n,rn,r aU skt '  lwror pii dt ,  regler 0111 lcir­
( id spt,ns irnwr, : 1vt.: t ! sp,• nsio 1wr och n1i ij l ig·lwt.,,r : l l t. skj 1 1 l . : 1  11pp pt>nsions:dd,·rn 
so,n komnwr : 1 l.t gii l la di i .  l<'iir niirvar:mcle i ir den gt,rnJ Jnsnitll ig·a pt'nsions,dd,,rn 
und,,r GO : 1 r. 
1 1  O l�C I )  1 l �JD7 1 .  Sl' ocksa OECD I 1 9!J8 J .  
, :, l ll' t id ig: i n' o ,n l: 1t.L: 1 1 1d l '  flyt . t. n i ngarna nudl : l l l  JH' 1·i l c •r in och t'< 'n( 1 ·un1 i J•: 1 1 rop : 1 ,  
I r land - l �ngland,  Sydt:u ropa-ViisLLysk l and .  l •' i n land-Svl'rig·e, v i lka pr imii rt var 
ors: i k :H lt • av d, ,  s!or:t s k i l l n : 1d, • 1 ·n : 1  i J,,v 1 1 : 1dsst: 1nd : 1n l ,  h : 1 1· 1 1 11 i si.ort s<'LL lu • I L  : tv­
sl:rnnaL .  
' "  lh1 1 , • r  och Zi rnnu•rnwnn  ( 1 99!) 1. S, ,  ocks: 1  l l rt1d«•r, 'l'ruhswdtt>r och W,• is<' 
I I D!J9 1 .  
1•1 NC I{, 'l'hl' iV<'tl ' 1\1neril'uns ( 1 997) .  l Jndc •rs()kn i ng· e.• 1 1  hyg·g· < 'r p:'l nilgra fl)renk­
lad,, a n l.ag:l l ldl :n som i sig kan i fr : 1g·•1siiUas, t:xempt! lv is  : 1l.t det i iivrigt fort> l ig·­
W'r s 1 1 hstil 1 1Pr l i : i r l l l 't  nl l ' l l : i n  yngr,, ocl i  iild rl' : i rhl'l skr: i ll. 

l lc:t ska dock p:q)('kas aU dl' f'un klionsh i nd racJ,, d rabbades hi\rt. av 1 990-Ln ls­
kr is, · 1 1 . f .syn ,wrlwl. h : ,d, , d, ,  h 1nkt. io11 sh i 1 1 d rad,, .so 1 1 1  bl, ·v : i rhdsliisa 11(0,nor­
dt'n t i igt sviirl aU i 1 lerigc,11 f'a arl)('Ll', u ngl•frir duhlH,lt sii sv:i rl som i nvandrar< ' .  
S,, <'Xt: l l l Jll ' iv is  l lj i i l ' id 1 1 1 1 d ,  1 1:dl' l i; t ! k ,  Oh lsson och Siidt• 1·sl.riim 1 1 !)98 1 .  
I J; 1,;JdH • 1·g I 1 ()() 7 ) .  
17 f lt•Vt ' i : l l l r i t • r  I J()()() ) .  

, , ; ScotL I l!J'.J8 ). 
"' I l ii r  ka11 d,•l fi , 1 1 1 : is ; 1 1 1 J , ,d n i 1 1g : t l l h , 1 1 1v i sa t i l l  l ' l : i t , J 1 1 s  skr i l'l , •r ( ( :org i : i s l :  " l i., ·­
Lorikcn bd1iiv<'r ink vl'ta h u r  dd l i g·g<'1· t il l  nwd sj i i lva d, ,  v,• rkl iga l<i rh : 1 1 l : 1 1 1de 1 1 : 1 ;  
dt :n  h : t r  f'1 1 1 1 n i L  d,(. sl ags iivt:r!.yg-<: ls«111< •k : tn ism som gii,· : ,[J  d, ·n  i n l"ii,· ovd: i nd,, 
l"ra 1 1 1st : 1r som om d, ·n v isstr, nwr iin cl<' ,·P1. : 1 11d, • ." 
· •o N,·1u J,;111< '1 '/!l'is<' Wur/1 l'nl('fi,·,·s J\ 1 1 ,/ T/i ,.ir /,11/ui/l / ' M11rkl'I /1111,liculiuns, ( ) f,; ( ' I )  
1 19!JHJ. 
:' I s,, ii\' l ' ll Sd1ii11 ( J( ) ()( ) ) k: 1p  (i. 
"" J liirmed i nt.,, sagt att dl'L i n t.,, komnwr alt l< irPkomma n :igr: 1 il'lrn iska l"ram­
st<·�� f'r, 1 1 1 1ÖV(�r. IVIP 1 1  dt1t b l i r  sannol i kt, fri i 1nst fraga 0 1 1 1  d ( �  "sina sl<•gpns tekn iska 
l"ramst,•g" u l<· pa arbl'tsp la (serna; dl'tta i varjP !;d l om v i  u tgar i f'ran h 1 1 r  tt·kn isk  
i 1 1 noval . io1 1svt>rks:unlwl. ol'h (,pfrn iksprid n ing  h istor iskt va1 1 l ig (v is  g:itl t i l l .  
,,:; Avt:n Sv,•rigl, bii 1 : jar f":t en nrnngl, t lds l itt«rat.u r l i k nandt: dt :n anwrikansk: 1  - ('(,( 
1 · l ('g·ant  <'X<' l l lpt • l  sorn vi kon1 nH't· ; i t  t. h ;· i 1 1v i ,c..:a t i l l  nagra ga11g· < •r f'ra rniiver i i 1 · J\1 111 
I I �JmJ J .  
'' ' lfossman I ] !)'.M l s I J . l n t,•gr: 1 t. ion I mosa ik ,  p l u ra l i s 1 1 1 )  ht:Lyd«r : iU : t l l : i  levt•r 
s id : t  vid s id : t  m,•n b i ld : 1r  <'Il h l ' l lwt:  "Varjl' bit l,rk:inns ,  :u·,·,,pt.,•ras Ol'h h : i r  ,,n p l:tls 
i d«n LoL t l :1 sLr1 1 kL 1 1 1 ·i , 1 1 . "  I l<: 1 1 1do l : 1  och F t 1 i l < 'rL011 l !Hl9, s 8 ) .  I Sv,•rig·,, g:1 1· d,·11 po­
l i t iskt i inskadP utv,·ck l i ngt:n ,  vad man kan första, l"r:1 1 1  ass im i l :1t ion. som i n1w­
l ,i i 1· : 1U m i 1 1 l J J' i l<'l sgT1 1 pp<• 1 ·  l akL iv!/p:ilv i ng:tl !' l i l ' I' passiv(/"l"riv i l l igl " I  : l l l : 1 <n 1 1 1 : 1 r  
majoritdss:1 mh ii l lt:1.s viirdt:r ingar  och ht:Ll'l' IHll' n ,  och mot i n L< 'grnl. ion .  I USJ\ gii r 
1 1 !.vt•l' k l i ngl' l l  l'r: 1 1 1  s 1 1 1 ;i l td,•g, • I ,  som irnwl,;ir att gn1ppn av o l i ka  st.orll'k srnii ! Li ,r 
sa1n1nan ti l l  1 1 :'lg·ot nytt. och 1 1101 in 1.('gT;l t ion . .  At t dl ' l l  :-unC'r i kanska u L\'t'c k l i ng· ( ' l l  

112 



t ag i t. c l , ,nna vi i n d n i ng· hl'ror sa n no l i k t  pa : d l  s 1 1 1 i i l t c l , ,g· , , J n  ha l t  ,·t t  i 1 1 s lag a1· : iss i ­
rn i lat . ion i dl'l. att ,fon v i la m<'dc lk lass,• 1 1  vari t. l ' l l  L u 1 1gt viig·:rnc l , ,  i 1 1gr<'d i 1 • 1 1 s  i 
"smii l b n  ". I l : 1g l l l anck 1 2000a i s . t ( i-4S. 1 1 1 1 • 1 iar al I d" l n •  s_1· 1 1s i i l t  , , 1 1  .s 1 1 1 i i l t d,•g·, ,L 
ass i , n i l a Lion  od1 ku l tu l'l· I I  p l u ra l is l l l  l i i 1 1g,, l'X isL< 'rnL parnl l ,· I I L  i l!Si\ . Se hd,·ii f'. 
f,rnd,,  c l, •ss: 1 s,v 1 1si iU , , 1 1 , · r  I H•gT<>pp ii\ · i ,n l •:sp i  ng I I ')'.):, I .  
,,-, L iU, , i·nLurcn i i r  t i l l  stor del av i cki , -ak: 1d,, i n isk karakt:i ,·. l ' rasac l  oc l i  M i l i s  
1 1 mn, S :i ) llll ' ll : 1 1 · a u  a k: 1d<' m i k1 • 1 · 1 1as i n t. , · , ,s.0:<· l , ir 1 1 1 : 1 1 1g· f' : t ld  i a r1> , , t.s l i 1· , ,t, ( ) f't : I  I J l '­
gTi i 1 1s : 1 (.s Li l l  " lwj a rk l acksled n i ng· pii d is ( : 1 1 1s". l ll'tt a  pi1st . :H- 1 1 d ,, nw( siigs dock : 1v 
1 . . c ,x .  Taylor ( :ox '  l >ok I l ') 'J,1 1 ,  son, h i inv i .s : i r  t.i l l  ol.: i l iga s t ud in pa 0 1 1 1 1 · : 1dd. 
"'' 1 kt f inns  l'nwl i l•rLid ocksa l i k h ,•L,•r. ( :ox "ch l k: i lc- I EJ'J7 1 s : ; : J2, l 'i in 1 t.sp: 1r  al t 
m: 1 1 1gfo lds: 1 rlll't.d kon1 1 1H ,r  a t.t. t.:1 o l i ka  i 1 1 r i kt.n i 1 1 g· i lJSJ\ och Eu ropa/,J apa 1 1 .  I 
USJ\. d i i r  kv i 1 1 norn:1 n•dan ut.g·iir h a lv a  1 1 rhl'lskr: 1 f'll• 1 1 .  korn1 1 1 , , , ·  fr:1go1· om r: is, l ' l ­
n ic i t.d och n : 1 t. i o 1 1 a l i td. :d.(. st.a i l'l•nt.n 1 1 1 1 .  I E u rnp: i od1 , J : 1 p: 1 1 1 ,  d i i r  kv i 1 1 1 1orna 
irn n u  i 11Lc ( ag it  s!.r,g<'L f', d l t. u t  i a rlil'Ls l i l'('(. ko , 1 1 1 1 1 , , r  kön : d l  sla i n• 1 1 t ru 1 n .  S1•,,_ 
r ig· ( ,  l i knar  < ' l l lP l l < 'rLid i dessa avs<•<• 1H l c • 1 1  nH�f'<l l JS/\ i i 11 E 1 1 rop: 1  g·c •no 1 1 1  att. kv i l l·· 
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Cox I I ! l !M I s  I ( i  1 .  .J 1'1· Cox och 11, • : 1 1 , , 1 1  ! ) ! J7 I s  : ) : l ,  
: :.s S i mons och Zuckcnnan I 1 9!)4 1 s :i. 
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54 Simons och Zuckerman ( 1994) s 2 1-22. 
55 Kandola och Fullerton ( 1999) s 35. Den citerade författaren är V C Thomas. 
56 Prasad och Milis ( 1997) s 5. 
57 Loden och Rosener ( 1994) s 81 ,  87. 
58 Cox ( 1994) behandlar stereotypisering och etnocentrism varsitt kapitel 
(6 respektive 8). 
59 Loden och Rosener ( 1994) s 69. 
60 Se t.ex. Cox ( 1 994) s 144. 
61 Cox och Beale ( 1997) s 201 ,  förklarar att "kulturavstånd . . .  bereder marken 
för kulturrelaterade konflikter eller kulturkrockar". 
62 Loden och Rosener ( 1994) s 121-124. 
63 Loden och Rosener ( 1994) s 49. 
64 Kottak och Kozaitis ( 1999) s 20. 
65 Simons och Zuckerman ( 1994) s 35. 
66 Prasad och Mills ( 1997) s 5, 13.  
67 Cox ( 1994, kap 15) redovisar 20 verktyg för organisatorisk förändring. Denna 
verktygslåda har sedermera byggts ut till en hel bok (Cox och Beale, 1997) om 
hur individer och organisationer kan lära sig att hantera mångfald. 
68 "The Changing Face" ( 1993). 
69 Certo ( 1996) s 579; Kandola och Fullerton ( 1999) s 105-108; Walton ( 1994) 
s 51 .  
7 0  Loden och Rosener ( 1994) s 138. 
71 Walton ( 1994) s 55, 65. 
72 Loden och Rosener ( 1994) s 145-146, 154-155. 
73 Cox ( 1994) s 260. 
74 Kandola och Fullerton (1999) s 101-103, 125-126, 156, 170-171 .  Kanske finns 
det någon kulturell skillnad bakom de olika uppfattningarna hos Kandola och 
Fullerton respektive Loden och Rosener. Den amerikanska utvecklingen har ju 
under senare årtionden gått från individualism mot grupptänkande. 
75 Cox ( 1994) s 145-146, 180. 
76 Loden och Rosener ( 1994) s 161-163. 
77 Certo ( 1996) s 575; Loden och Rosener ( 1994) s 180-181 .  
7 8  Kandola och Fullerl �n ( 1 999) kap 6. 
79 En strategi "på svenska" finns i Alm ( 1999) kap 1 1 .  
80 Det mesta som är värt att veta om denna utveckling återfinns i Pine II ( 1999). 
81 Detta antyder, för att resonera i termer av Coase ( 1937), att utvecklingen av 
teknik och marknader har sänkt kostnaderna för att agera på marknaden i för­
hållande till kostnaderna för att "planhushålla" inom företag och organisationer. 
82 I svensk miljö representerar LO detta paradigm. "I det mångkulturella sam­
hället är likabehandling den princip som bör gälla för alla", heter det i broschy­
ren Mångfald . . .  ( 1998, s 3). Alm ( 1999) s 22, 96, intar den motsatta positionen: 
"Det handlar inte om att behandla alla lika, utan att värdesätta olikheterna." 
Och vidare: "Genom att behandla alla lika och försöka få alla att vara lika 
tvingar man minoriteter att anpassa sig efter normen, i stället för att se varje 
människa som en unik individ." 
83 Thomas och Ely ( 1996) s 79-80, 86, 90. Jfr Alm ( 1999) s 76: "De chefer som 
kan få människor att känna sig trygga kan också släppa loss den energi som lig­
ger bunden av rädsla." 
84 Se http://www.diversityhotwire.com/press/press597.htm. Cox ( 1994) s 240, för­
klarar det ganska självklara att det är svårt att mäta effekten på vinsterna ef-
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tersom så många andra faktorer påverkar vinstnivån och eftersom effekterna 
kanske visar sig med flera års fördröjning. 
85 Cox ( 1994) s 153. 
8c; Cox ( 1994) s 261 .  
87 Kandola och Fullerton ( 1999) s 49-50. 
88 För svenska exempel, se Schierup och Paulsson ( 1 994) och Broome och Bäck­
lund ( 1998). 
89 Med privat respektive offentlig sektor avser vi det man intuitivt menar. Pri­
vat sektor är exempelvis i huvudsak konkurrensutsatt och arbetar på markna­
der medan offentlig sektor arbetar med befolkningens behov på geografiskt de­
finierade områden ii1 eu om det sker med s.k. konkurrensutsättning. Gränserna 
mellan begreppen är flytande men tillräckligt klara för vårt ändamål i denna 
bok. 
90 Överrepresentationen inom Utbildning och forskning avser invandrarlärare i 
hemspråks undervisningen. 
91 Landen ( 1996) .  
9 2  Broome (pågående studier i kommunerna Haninge, Gnosjö och Söderköping). 
93 Broome m.fl. ( 1 996) s 29-35. 
94 Andersson ( 1992). 
% Om man begränsar sig ti!J att studera utomeuropeiska eller icke-västliga län­
ders medborgare förstärks bilden av invandrarnas svaga arbetsmarknadsan­
knytning. 
96 För en diskussion av gränskontroll, se exempelvis Kanter ( 1977), Di Maggio 
och Powell ( 1983), Campbell ochLindberg ( 1990). 
97 Proposition ( 1997/98: 165). 
98 För en diskussion av tröghet i responsen, se Michels ( 1949), Wilson ( 1989) om 
offentliga organisationer samt Hirschman ( 1970), Meyer och Zucker ( 1989) om 
privata organisationer. 
99 För en diskussion av obevekligheten hos organisationer, se Coleman ( 1974), 
Erman och Lundman ( 1 982) och Kamali ( 1997). 
100 Erixon (2000) och Hedenmo och Anvariizadeh (2000). 
101 OECD ( 1999). 
1 02 Broome m.fl .  ( 1996) s 49. 
103 Citaten är hämtade ur Broome m.fl. ( 1996) s 42 och Broome och Bäcklund 
( 1998) s 47 och 58. 
10• Broome och Bäcklund ( 1998) s 74. 
105 Broome och Bäcklund ( 1998) s 128. 
106 Framställningen bygger på Broome och Bäcklund ( 1998) s 66-76. 
107 Framställningen bygger på Ekberg och Ohlsson (2000) samt egna opublice­
rade intervjuer i Gnosjö kommun inom ramen för det pågående SNS-projektet 
"Integration och mångfald i arbetslivet". 
108 Framställningen bygger på Broome och Bäcklund ( 1998) s 88-111.  
109 Opublicerade intervjusvar ur Broome m.fl. ( 1 996) och Broome och Bäcklund 
( 1 998). 
110 Opublicerade intervjusvar ur en pågående kommunstudie i SNS-projektet 
"Integration och mångfald i arbetslivet". 
11 1 Ett exempel är Centralköket på Huddinge sjukhus, som beskrivits bl.a. i 
Broome och Bäcklund ( 1998). 
u2 Wadstein (2000) och Andersson (2000). 
1 13 Opublicerat intervjusvar ur Broome m. fl. ( 1996). 
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1 1'1 För undvikande av missförstånd vill vi påpeka att vi med B-lag inte menar 
att de offentliganställdas arbetsinsatser på något sätt skulle vara mindre vär­
defulla än de privatanställdas utan bara att deras löner och karriärmöjligheter 
ofta är jämförelsevis dåliga. 
1 1 5 Borevi (2000) s 174. 
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