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Abstract: Successful diversity management has become an increasingly pressing concern for companies and
organisations, as the workforce has grown more diverse over the past few decades. Research on whether increased
work group diversity has a generally positive or negative impact on results remains inconclusive. It has, however,
been established that good diversity management is pivotal in creating conditions for the successful performance of
diverse work groups. Although much attention has been directed towards explaining the translation of work group
diversity into positive results, less attention has been given to the processes that underlie this translation and the way
it is expressed in everyday leadership behaviour.

This thesis revolves around a case study, at the Swedish bank Swedbank, which combines qualitative and quantitative
elements to explore the successful leadership in nine diverse work groups at the local branch level. Through
qualitative interviews with branch managers, a thorough understanding has been achieved for the components that
characterise successful leadership in these groups, and how these parts function in a diversity context. The nature of
the diversity in the groups and the leadership described by the leaders have been anchored in the group members’
opinions through a quantitative survey.

The findings of the study are expressed in a six-factor model that characterises the inclusive leadership in the groups
by the tangible expression that it takes in the everyday work. The leaders display inclusive behaviour through a
coaching and supportive style, with an agile flexibility in adjusting to each groups particular character. This relies on a
physical and mental presence in the workplace, an awareness of and strong belief in diversity, and a natural curiosity
and interest in the individual group member. These factors promote the leaders’ understanding for the employees
and the nature of the diversity in the group. Clarity in communication and the handling of conflict mitigates potential
insecurities due to differences between group members. Finally, the leaders support an inclusive group culture by
showing openness and transparency, while promoting the inclusion of everyone.
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1. INLEDNING

Detta kapitel introducerar amnesbakgrunden for var studie inom managementomradet. Tidigare
Sforskning sammangattas for att visa den kunskapsincka studien dr fokuserad pd, och vi placerar
var studie i en kontext. Forskningsfragan, samt dess avgransning ntgor slutligen avstampet in i

metodkapitlet.

1.1 Bakgrund

Under de senaste artiondena har stora forindringar skett inom den arbetsféra befolkningen till
foljd av invandring, globalisering samt forindringar i folkopinion och medborgerliga rittigheter
(Stockdale & Crosby 2004; Mor Barak 2005). Detta har forindrat underlaget till anstillningar, i
form av Okat deltagande i arbetskraften av kvinnor, etniska minoriteter, och minniskor med

funktionsnedsittning, samt utvecklingen i vistvirlden mot en allt dldre arbetsstyrka (Avery &

McKay 2010; Pless & Maak 2004; Mor Barak 2005).

De demografiska forindringarna dr en av de frimsta anledningarna till att mangfaldsarbete
hamnat hogt pa dagordningen hos féretag (Kulik & Roberson 2008; Harrison & Sin 2000).
Fordelar med mangfald péa arbetsplatsen har pekats ut inom manga olika omraden och baseras
frimst pa potentialen 1 att fd in diversifierade perspektiv 1 innovationsprocesser och
problemlosning, bade i féretag i1 stort och i arbetsgrupper mer specifikt (Cox & Blake 1991; Pless
& Maak 2004; Shore m.fl. 2011). Hanteringen av méngfald' identifierades under tidigt 1990-tal
som en nyckelfaktor i att dra nytta av de fordelar, och tackla de utmaningar, som mangfalden

medf6r. Detta illustreras tydligt av Cox och Blake (1991) enligt nedan:

“Just having diversity, however, is not sufficient to produce benefits. We must also manage it.”

—Cox och Blake 1991, 5.50

Noédvindigheten 1 fungerande hantering av mangfald i foretag och organisationer har givit
upphov till ett stort forskningsfilt inom ledarskapsomradet. Inom detta omrade har forskare
applicerat existerande teorier om framgangsrikt ledarskap 1 en mangfaldskontext. Dessutom
fortgar arbetet med att utveckla teorier som mer specifikt beskriver det ledarskap som ar

framgangsrikt i mangfaldsgrupper.

! Originalbegrepp pé engelska: Diversity Management.



1.2 Tidigare forskning och kunskapslucka

En milstolpe i forskningen kring effekten olika typer av mangfald har pa gruppers prestation ar
Williams och O’Reillys (1998) sammanfattande text som kartligger 80 studier fram till 1990-talets
mitt. Hir betecknas mangfalden utifran traditionella dimensioner, matt i andelar och antal utifran
kon,  dlder,  etnicitet,  arbetslivserfarenhet,  utbildningsniva, = och  yrkesbakgrund
(Williams & OReilly  1998). Med  siadana  dimensioner som  utgangspunkt  har
mangfaldsforskningen dominerats av ~ tva  olika  forskningsperspektiv, det  sociala
kategoriseringsperspektivet > och informations- och beslutsfattandeperspektivet > . Den
huvudsakliga fraigan som har debatterats inom denna mangfaldsforskning dr hur prestation,
processer, attityder, samt trivsel i grupper paverkas av olikheter mellan individerna i gruppen (van
Knippenberg & Schippers 2007). Det sociala kategoriseringsperspektivet utgar ifran att man pa
grund av skillnader i egenskaper mellan individer i grupper formar undergrupper. Enligt detta
perspektiv gynnar individer andra som tillhér samma undergrupp, eller som har samma
egenskaper, vilket ofta kan leda till negativa konsekvenser, exempelvis diskriminering. Studier
utifran detta perspektiv har pekat pa att grupper fungerar bittre nir de d4r mer homogena, och
gruppmedlemmarna dr mer lika varandra (O’Reilly m.fl. 1989; Wagner m.fl. 1984; Murnighan &
Conlon 1991). Som kontrast fokuserar informations- och beslutsfattandeperspektivet pa de
positiva effekterna av mangfald i arbetsgrupper (van Knippenberg & Schippers 2007). I detta

perspektiv antas att en grupp med storre olikheter har hégre sannolikhet att uppvisa ett bredare

urval av kunskaper, erfarenheter och férmagor.

Vad som star klart dr att tidigare forskning inom mangfaldsomradet inte har lyckats faststilla en
enkel, entydig koppling mellan mangfald i arbetsgrupper och effekterna av denna, vare sig at det
positiva eller negativa hallet (Webber & Donahue 2001; Williams & O’Reilly 1998; Stahl m.fl.
2010). Ett huvudsakligt tema i tidigare forskning kring mangfaldens effekter, och en mojlig
forklaring till misslyckandet att hitta konsekventa bevis, dr sokandet efter betydande effekter av
enskilda mangfaldsdimensioner pa gruppers prestation (van Knippenberg & Schippers 2007). For
att rada bot pa detta har det foreslagits att framtida forskning ska anta en mer komplex och
konceptualiserad syn pa mangfald (Mor Barak 2005; Guillaume m.fl. 2013; van Knippenberg &
Schippers 2007), men dven att forskningen kring mangfaldshantering skulle gynnas av att mer

utforligt studera processerna som mojliggdr att mangfaldens nyttor kan tas till vara (van

Knippenberg & Schippers 2007).

2 Originalbegrepp pa engelska: Social Categorization Perspective.
3 Originalbegrepp pa engelska: Information and Decision-making Perspective.



Pa senare ar har teorier kring inkludering vixt fram som ett omrade med potential att tydligare
belysa hur nyttorna med mangfalden kan tas till vara. Hiar marks framforallt verk av Mor Barak
(2005), som beskriver hur en inkluderande arbetsplats kan skapas genom framgéangsrikt ledarskap,
frimst utifran lagstiftning och globalisering av arbetsplatsen, men dven med fokus pa
exklusionsproblematik, kommunikation och individers relationer. Ferdman (2013) lyfter ned
inkluderingsbegreppet pa grupp- och individniva genom en sammanfattning av olika studier som

berort beteenden som karaktiriserar inkludering.

1.2.1 Kunskapslucka
I tidigare forskning har en forhallandevis liten del fokuserat pa att lyfta fram en konkret

karaktirisering av ledarskapet som moijliggor tillvaratagande av méangfaldens nyttor. Pitts & Wise
(2010) pekar pa att det saknas utvirdering av ledarskapsmetoder for att leda grupper med olika
typer av mangfald i olika miljéer. Guillaume m.fl. (2013) menar att vi saknar insikt i hur vi kan
generera positiva mangfaldsmiljer, samt vilka omstidndigheter som styrker en kultur f6r effektiv
mangfaldshantering. Denna forskning limnar ett visst utrymme f6r en tydligare koppling mellan
foreslagna beteenden och deras konkreta uttryck i ledarskapet i vardagen, vilket dr ndgot vi avser

bidra med i denna uppsats.

1.3 Fallforetaget Swedbank och deras mangfaldsarbete

Studien har genomférts som en fallstudie pa Swedbank AB (fortsittningsvis benimnt som
Swedbank), en bank med cirka 15 000 anstillda och ungefir 300 bankkontor i Sverige, som
erbjuder banktjinster till bade privatpersoner, féretag och institutioner (Swedbank 2015a).
Banktjinsterna innefattar bland annat radgivning, sparande och kreditgivning och kontoren tar i
olika utstrickning emot bade bokade méten och spontanbesék. Swedbank arbetar aktivt med
mangfald pa arbetsplatsen, vilket tar sig uttryck bade i interna program och i engagemang i
samhillet. En del av deras samhillsengagemang som ér nira kopplat till mangfald, dr samarbetet
med Arbetsformedlingen genom de tvé initiativen Antligen Jobb och Unga Jobb, som erbjuder
praktikplatser till utlandsfédda akademiker respektive ungdomar (Swedbank 2015¢; Swedbank
2015d).

1.4 Definitioner

De tva begrepp som huvudsakligen ér dterkommande i den hir uppsatsen ar framgingsrikt
ledarskap och mangfald. Efter en kortare lista med foérklaringar av andra aterkommande begrepp,
gar vi dirfor djupare in pa hur vi definierar framgangsrikt ledarskap och mangfald, med bakgrund

1 litteratur inom respektive omrade, samt hur detta paverkat studien vi har genomfort.



TABELL 1: Forklaring av aterkommande begrepp

Begrepp Forklaring

Ledarna . De ledare vi har intervjuat i studien.

Mingfaldsgrupper | Grupper med miéngfald enligt definitionen i denna uppsats (se nedan).

Gruppen/Grupperna De grupper av medarbetare pa bankkontoren som leds av ledarna vi har intervjuat.

Undergrupper Mindre grupper av individer som bildas inom de studerade grupperna. Kan bildas
som formella eller informella grupper.

Kunder Kunder pa bankkontoren, kan vara bade privat- och féretagskunder.

Hantering av mangfald Pa engelska Diversity Management. Det sitt pa vilket foretag och organisationer

arbetar for att adressera och stédja férekomsten av olika karaktirsdrag och
egenskaper bland individer en specifik grupp.

Inkludering Pa engelska: Inclusion. Ett sitt att hantera olikheter mellan individer genom att
skapa sammanhang dir alla uppskattas for sina unika drag. Se utvecklad definition
i Teoretiskt ramverk.

Mingfaldsdimension En egenskap som kan skilja mellan tvé olika individer, exempelvis alder och kén.
De dimensioner som anvints i studien besktivs i Forskningsmetod.

Dagliga arbetet Arbetet i den normala verksamheten pa bankkontoren. Innefattar kontakt med
medarbetare och kunder.

Mangfald

Vir definition av mangfald utgar fran olika typer av olikheter mellan individer i en grupp, vilket
uttrycks vil av Harrison och Sin (20006, s. 96) som ”den gemensamma mingden olikheter mellan
medlemmarna inom en social enhet™. Som en bakgrund till vir analys har vi mitt gruppernas
mangfald utifrin itta traditionella dimensioner’. Enligt Mor Baraks (2005) 6versikt av de olika
mangfaldsdimensioner som férekommer i forskningen inom omradet placeras var definition in
som en bred kategoribaserad definition’. En bred definition innebir att fler typer av mangfald tas
1 beaktning, vilket leder till en mer nyanserad bild med hégre foérklaringsvirde (Hays-Thomas

2004).

Framgangsrikt ledarskap
Ledarskap beskrivs av Day och Antonakis (2012) som en paverkansprocess som sker mellan

ledare och efterfoljare. De pekar dven pa betydelsen av hur paverkansprocessen forklaras av
ledarens karaktirsdrag och beteenden, hur efterféljarna uppfattar ledarskapet samt inom vilket
sammanhang processen sker (Day & Antonakis 2012). Bra hantering av méangfald ir enligt Cox &
Blake (1991) nédvindigt for att kunna dra nytta av férdelarna med mangfald. Saledes betecknar
vi det framgangsrika ledarskapet som en paverkansprocess i det dagliga arbetet som skapar och

uppritthaller fOrutsittningar for att gruppen ska lyckas, samtidigt som ledarskapet pa ett

¢ Uppsatsforfattarnas dversittning.

5 Kon, Alder, Tid pé arbetsplatsen, Geografisk hirkomst, Sprakkunskaper, Utbildningsniva, Funktionsnedsittning,
Religi6s inriktning. Se Forskningsmetod.

¢ Originalbegrepp pa engelska: Broad category-based



framgangsrikt sitt hanterar individernas olikheter, och pa sa sitt lyckas dra nytta av fordelarna

med mangfald.

1.5 Syfte och forskningsfraga

Syftet med var studie dr att undersoka hur framgangsrikt ledarskap i mangfaldsgrupper ser ut i det
dagliga arbetet pa Swedbank. Vi avser pad si vis minska den beskrivna kunskapsluckan genom att
kartligga hur ledarskap 1 det dagliga arbetet pa gruppniva utgor ett sitt att framgangsrikt hantera
mangfald. Malet ar att bidra med insikter som kan anvindas vid rekrytering och utbildning av de
ledare som ska driva foretag och organisationer framat i en tid priglad av storre mangfald, samt

hur man kan tillgodogora sig nyttan som mangfalden medfér.

1.5.1 Forskningsfraga
Med hinsyn till bakgrund och syfte dr uppsatsens forskningsfragor formulerade enligt nedan:

1. Vad karaktiriserar framgangsrikt ledarskap i det dagliga arbetet i mangfaldsgrupper pa Swedbank?
2. Hur kan man modellera ett framgangsrikt ledarskap i mangfaldsgrupper utifran studien och det

feoretiska ramverket?

1.6 Avgriansning

Studien dr pa grund av omfattning och dndamdl i huvudsak avgrinsad till att studera ledarskap som
utévas genom den dagliga kontakten mellan ledaren och medarbetarna i de studerade grupperna.
Detta med anledning av att vi ser den tydligaste kunskapsluckan kring processer i det dagliga arbetet
som Oversitter madngfald till positiva resultat. Ddrfér har vi valt att ligga mindre fokus pa
organisatoriska faktorer, sisom policys och féretagsledningens handlingar. I de fall detta direkt

paverkat ledarna har det vigts in vid analys.

Vi har valt att avgrinsa valet av miéngfaldsgrupper till en nivd pd féretaget som har daglig
kundkontakt, och saledes har personer pd hégre hierarkiska nivaer endast intervjuats £6r att samla in
forklarande information. Denna avgrinsning gjordes for att uppritthélla en god jimforbarhet mellan
ledarna, samtidigt som vi fick tillgang till grupper med stor méngfald pa just denna nivd. Vidare ir
avsikten att genomfora en explorativ studie av framgangsrika mangfaldsgrupper och dirmed inte

jamféra en miljé med mangfald med en miljé utan mangfald.



2. FORSKNINGSMETOD

I detta kapitel beskrivs den forskningsmetod som anvints vid den empiriska studien, dir bade
kvalitativ och kvantitativ data har insamlats. Teori som legat till grund for designen av metoden
presenteras,  tillsammans med motiveringar till metodvalet. Kapitlet avslutas med en

metoddiskussion.

2.1 Val av metod

2.1.1 Fallstudie
Studien har genomforts som en instrumentell fallstudie (Stake 1995), dd den syftar till att dra

slutsatser utifran ett specifikt fall for att fa forstaelse for ett mer generellt imne. Inom féretaget
studerades flera ledare fOr att 6ka fOrutsittningarna for att kunna generalisera resultaten (Ahrne
& Svensson 2011). Anledningen till att studier av ledare pa endast ett foretag gjordes, och inte en
flerfallsstudie, var att detta skulle kunna ge en djupare forstielse for ledarskapet pa fallféretaget

samtidigt som vi kunde undvika att behova justera f6r olika foretagsspecifika faktorer.

2.1.2 Induktiv och iterativ metod

Vi har huvudsakligen anvint en induktiv metod, det vill sdga att lita insamlad empiri ligga till
grund for utformning av det teoretiska ramverk som anvints vid analysen (Bryman & Bell 2013).
Vi har kombinerat den med deduktiv metod da den initiala formeringen av det teoretiska
ramverket till viss del har influerat efterfoljande empiriinsamling, vilket gor att metoden som

helhet kan bendmnas som iterativ (Bryman & Bell 2013).

2.1.3 Kvalitativ forskningsansats med enkiitundersokning som stod

Den i huvudsak kvalitativa forskningsansatsen har kombinerats med en enkitundersékning for
att kunna fa en sa fullstindig bild av ledarskap i mangfaldsgrupper som méjligt (Bryman & Bell
2013). En kvalitativ forskningsansats var att foredra da studien syftar till att skapa en djup
forstaelse for ledarskapet hos de intervjuade ledarna (Ahrne & Svensson 2011). Dessutom anses
en kvalitativ studie vara mest limplig for att underséka ett tidigare relativt outforskat dmne (Yin
2014), vilket denna studie syftar att géra fOr att minska den tidigare beskrivna kunskapsluckan.
En enkitunderstkning anvindes for att kartligga gruppernas mangfald och gruppmedlemmarnas
asikter kring ledarskapet. Enkitundersékningen motverkar den svaghet som finns med
subjektiviteten i kvalitativa studier, det vill siga risken med att enbart fa ledarens syn pa sitt

ledarskap, da vi genom den till viss del kunde fa gruppens dsikt om ledarskapet.
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2.2 Studiens utformning

2.2.1 Semistrukturerade djupintervjuer

For att fa en helhetsbild av varje enskild individs ledarskap, genomforde vi djupintervjuer med tio
ledare pa Swedbank. En kritik som framférts mot kvalitativa metoder ar att de i viss man saknar
objektivitet (Kvale 1997). For att motverka detta anvinde vi den semistrukturerade
intervjumetoden, vilket gav oss mojlighet att stilla fortydligande foljdfragor (Bryman & Bell
2013).

Intervjuernas férlopp foljde en intervjuguide (se appendix A.1), som vi konstruerade utifran en
litteratursdkning kring méangfaldshantering”. De omridden som berérs i intervjuguiden ir tinkta
att ticka in ledarnas dagliga arbete samt olika typer av mangfaldsarbete inom foretag. Som ett led
1 var iterativa process testades intervjuguiden i en pilotintervju. Pilotintervjun genomférdes med
en personaldirektér pa Axfood AB, ett foretag som prisats for sitt mangfaldsarbete (Axfood
2015). Denna intervju gjorde att ytterligare fragor kring inkludering infogades i intervjuguiden.
Intervjuerna i huvudstudien varade mellan 60 och 90 minuter, dir foérloppet foljde
intervjuguiden. Tio av intervjuerna genomférdes pa ledarens bankkontor, och en av dem pa

Swedbanks huvudkontot.

2.2.2 Enkitundersokning

For att fa mer information for analys av intervjumaterialet, genom en tydligare bild av gruppernas
mangfald och syn pé ledarskapet, utférdes en kvantitativ studie. En enkitundersokning ansags
vara mest lamplig for att kunna fa svar pa fragor fran ledarnas gruppmedlemmar, ett antal om 74
personer, inom ramen for studiens omfattning (Ahrne & Svensson 2011). Risken med
enkitundersokningar dr att respondenterna inte fOrstar fraigorna och att de svar som fas darfor
inte stimmer med verkligheten (Bryman & Bell 2013). Sett till studiens omfattning vigde
mojligheten att fa in en storre mangd svar tyngre an denna risk och dtgirder vidtogs istillet for att
minska risken. Enkitundersokningen testades dirfér i tre omgangar pa totalt tio personer.
Fragorna omformulerades i linje med de kommentarer vi fick, for att sikerstilla att de
uppfattades korrekt och att enkiten i helhet fyllde sitt syfte (se appendix A.2). For att underldtta
for ledarna att sjilva distribuera enkiterna, utformade vi en webbaserad enkitunderskning (se
appendix A.2). For att 6ka svarsfrekvensen skickades en paminnelse till alla ledare, och sedan

ytterligare en paminnelse till de grupper som hade en svarsfrekvens under 90 %. Detta ledde till

! Originalbegrepp pa engelska: Diversity Management
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en svarsfrekvens pd 1 snitt 85 % Gver samtliga grupper, vilket Mangione (1995) karaktariserar som

ett utmdrkt resultat.

Enkitens forsta del kartlade gruppens mangfald, mangfaldens uttryck, samt om individerna
uppfattade att det fanns skiljande perspektiv inom grupperna, med hjilp av frigorna nedan (Se

enkiten 1 sin helhet i appendix A.2).

TABELL 2: Enkiitfragor om mangfald

Omrade Enkitfriga

Kon Vilket kon identifierar du dig med?

Alder Uppge din alder i nagot av spannen nedan.

Tid pa Arbetsplatsen Hur linge har du varit anstilld pa Swedbank?

Geografisk hirkomst Marketra de omraden dir du och/eller nigon av dina foraldrar ar
fodda.

Sprikkunskaper Markera om du talar nigot av nedanstiende sprak pa en
grundliggande niva eller bittre.

Utbildningsniva Vilken dr den hogsta utbildningsnivin du dr examinerad ifran?

Funktionsnedsittning Har du en fysisk eller psykisk funktionsnedsittning som paverkar dig i

arbetet, och/eller som du har satskilda redskap for?
Religiés inriktning Vilken religios inriktning tillh6r du?
S —————

Mingfaldens uttryck I vilken utstrdckning uttrycker du ett perspektiv (inom gruppen) som
representerar [Mangfaldsdimension]?

Skiljande perspektiv i gruppen Kryssa for det/de alternativ dir du anser att individer i gruppen
uttrycker perspektiv som skiljer sig fran ditt eget.

Enkitens andra del kartlade synen pa ledarskapet 1 respektive grupp. Detta syftade till att maita
hur vil ledarskapet skapade forutsittningar for att gruppen skulle lyckas, i enlighet med var

definition av framgangsrikt ledarskap’.

TABELL 3: Enkiitfragor om ledarskap

Omrade Enkitfriga

Trivsel Hur vil trivs du p4d jobbet?

Maluppfyllelse Hur bra anser du att gruppen ir pd att nd uppsatta mal?

Oppet arbetsklimat Hur 6ppet ar arbetsklimatet inom gruppen?

God balans Arbetsliv-Privatliv Hur hég dr gruppens tolerans f6r de behov du har f6r att kunna hélla god
balans mellan arbetsliv och privatliv?

Ledarens roll Vilken betydelse har ledaren/chefen for gruppens [del av dagliga arbetet]?

8 Se definitioner pa sidan 8.
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2.3 Urval

2.3.1 Val av foretag
Vi kontaktade ett tiotal féretag som profilerar sig som foretag med ett aktivt mangfaldsarbete. Da

Swedbank erbjod storst tillgang till passande intervjupersoner genomfordes fallstudien dir.
Figuren nedan ir uppsatsforfattarnas version av organisationsstrukturen pa Swedbank dir de

bitridande kontorscheferna arbetar pa bankkontor och vars medarbetare har daglig kundkontakt.

FIGUR 1: Del av Swedbanks organisationsstruktur

Uppsatsforfattarnas avbildning av den undersoékta delen av organisationen.

Regionchef

Kontorschef (KC) Kontorschef (KC) Kontorschef (KC)

Bitriadande Bitridande
Kontorschef (BKC) Kontorschef (BKC)

Medarbetare Medatbetare
pa bankkontor pé bankkontor

2.3.2 Val av intervjupersoner och enkitrespondenter

Utifran var forskningsfriaga var vi intresserade av personer som utévar ledarskap i sin dagliga
arbetsmilj6, varfor vi intervjuade ledare med ansvar for ett bankkontor. Den stora mangfalden
hos medarbetarna pa denna niva i féretaget ansiag vi ocksd passade studiens syfte vil. Vi
intervjuade tio ledare (se tabell 4 nedan), varav nio var bitridande kontorschefer’ och dirmed
ledare f6r en grupp pa varje kontor (se Figur 1 ovan). Den tionde ledaren var kontorschef och
ledare for fem bitridande kontorschefer. Syftet med denna intervju var att fa en djupare inblick

och forstaelse for verksamheten och vad som influerar ledarnas ledarskap. Intervjupersonerna var

 Bendmningarna Bankchef, Kontorschef och Bitridande kontorschef skiftar i interna och externa sammanhang. I denna
studie har vi valt att bendmna alla ledare som leder en grupp pa ett bankkontor f6r Bitridande kontorschef.
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av varierande aldrar 1 spannet 30-60 ar, deras karridrsbakgrunder var av skiftande karaktir och
lingd, och tre av ledarna nimnde vid intervjuerna att de har utlindsk bakgrund. Nar vi intervjuat
tio ledare ansag vi att empirisk mittnad uppnatts, da vi fann att intervjupersonerna upprepade
sadant som sagts 1 tidigare intervjuer (Ahrne & Svensson 2011). Enkitundersokningen
genomfordes 1 de grupper ledarna leder i sitt dagliga arbete, eller i de tva fall en ledare hade mer

an en grupp, pa den plats ledaren huvudsakligen var stationerad.

TABELL 4: Oversikt av intervjupersoner

Verksamhets- . Datum for
inriktning intervju

Intervjuperson

Bitridande kontorschef Privat Man Skirholmen, Stockholm 2015-03-10

Privat, foretag,

’ Kvinna Sollentuna 2015-03-12
kontanthantering

Bitridande kontorschef

Bitridande kontorschef Privat Kvinna Angered, Géteborg 2015-03-18

Kontorschef - Man Liljeholmen, Stockholm 2015-03-19

Bitridande kontorschef Foretag Man Givle 2015-03-24

* Denna interviju genomférdes pa Swedbanks huvudkontor

2.4 Analysmetod

2.4.1 Analys av kvalitativ data

Empiriinsamlingen utformades si att vi kunde fa tillrickligt med information for att besvara
forskningsfraigorna och samtidigt undvika onddig materialinsamling (Kvale 1997).
Intervjustrukturen gjorde att vi redan fran borjan fick en god 6verblick av materialet. Analysen
gjordes kontinuerligt under hela processen da transkriberingen genomfordes fortlopande under
empiriinsamlingens gang och modijliggjorde jimforelser av det empiriska materialet. Enligt den
iterativa processen genomfordes teoris6kning i linje med teman som framkom under

analysprocessen och vi undersékte dessa teman nirmare under den fortsatta empiriinsamlingen
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(Ahrne & Svensson 2011; Bryman & Bell 2013). Det teoretiska ramverket utvecklades dirmed

stegvis 1 takt med att teman identifierades under intervjuprocessens gang.

Efter att samtliga intervjuer transkriberats och oOvergripande intryck diskuterats av
uppsatsforfattarna utifran all data, utformades rubriker som det transkriberade materialet
sorterades in under. Det sorterade materialet analyserades sedan individuellt av uppsatsforfattarna
for att identifiera aterkommande teman som uttryckts av ledarna. De separata analyserna
jaimfordes sedan for att komma fram till en gemensam tolkning av det empiriska materialet,
vilken sedan analyserades ytterligare med hjilp av det teoretiska ramverket och den insamlade

kvantitativa datan.

2.4.2 Analys av kvantitativ data

Svaren frin enkiten samlades i ett databehandlingsark, for att sedan ordnas 1 tabeller uppdelade
utifrin grupptillhérighet.” Tabellerna beskriver antal och andelar av svaren i vatje grupp for de
mangfaldsdimensioner som underséktes. Utstrickningen av mangfaldens uttryck och svaren pa
ledarskapsfragorna redovisades som medelvirden fér vatje grupp. Oversikten har anvints for att

ge ytterligare forklaringar vid analys av den kvalitativa datan.

2.5 Metoddiskussion

Vi utvarderar hiar studiens wvaliditet och reliabilitet. Vi avslutar metoddiskussionen med att

beskriva det etiska forhallningssitt som genomsyrat hela studien.

2.5.1 Studiens validitet och reliabilitet

Begreppet validitet kan delas in i extern validitet och intern validitet dér det forra talar om hur vil
studiens resultat kan generaliseras, och det senare om huruvida den insamlade empirin

overensstimmer med de slutsatser som dras (Bryman & Bell 2013; Yin 2014).

Fallstudier av den typ vi genomfort dr forknippade med svarigheter nir det galler extern validitet,
eftersom fallspecifika faktorer ofta paverkar resultatet (Lecompte & Goetz 1982, enligt Bryman
& Bell 2013). Vi har férsékt undvika detta genom att fokusera pa beskrivbart ledarskap 1 grupper,
och har i sa hég utstrickning som moijligt undvikit att beakta faktorer som ér specifika for
Swedbank. Undantaget dr den uppmirksamhet som givits till Swedbanks virdeord, men i det
fallet har fokus riktats mot hur dessa anvinds, snarare dn att analysera de specifika orden. Vidare
valde vi att studera grupper av olika storlek och med olika typer av mangfald, med viss geografisk

spridning i Sverige, samt fran olika verksamhetsinriktningar inom foretaget. Detta for att 6ka

10 Se tabeller i empiriavsnittet.
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generaliserbarheten till grupper inom andra féretag och organisationer. For att 6ka studiens
interna validitet gick vi under analysskedet stindigt tillbaka till inspelningarna och
transkriberingarna av intervjuerna, samt studerade den kvantitativa datan. Detta sdkerstillde god

6verensstimmelse mellan det empiriska materialet och de slutsatser som dragits.

Reliabilitet avser en studies stabilitet och palitlighet, det vill siga huruvida man kan replikera
studien med samma resultat (Bryman & Bell 2013; Yin 2014). I kvalitativa studier 4r detta svart da
bade den sociala miljén och forskarnas tolkningsférmaga stindigt utvecklas. Genom diskussioner
kring hur vi gatt tillviga for att tolka empirimaterialet har vi fOrsokt stirka den interna
reliabiliteten. D4 vi tydligt sag aterkommande beskrivningar av ledarskapet under intervjuerna,
trots att grupperna och ledarna sinsemellan dr olika, anser vi att en upprepad studie skulle ge
liknande beskrivningar av ledarskapet. Detta indikerar att vissa av de svagheter som finns med

fallstudier, sett till extern reliabilitet, har begrinsats till f6ljd av urvalet.

2.5.2 Etiskt forhallningssitt
Respondentvalidering (Bryman & Bell 2013) har skett for att sikerstilla att en korrekt bild ges av

intervjupersonerna. Samtliga intervjupersoner har godkint de citat som anvinds i uppsatsen, och
vi har fatt klartecken frin bade Swedbank och Axfood att anvinda deras foretagsnamn. De
intervjupersoner som citerats har dven fatt ta del av uppsatsen i sin helhet fér att kunna bedéma
om citaten anvinds pa ritt sitt. Forkortningar anvinds for intervjupersonerna for att man inte
ska kunna koppla ihop citat med en viss person. Inspelningar och transkribering av
intervjumaterialet har endast varit tillgingligt f6r uppsatsforfattarna och avses inte att anvindas i

andra sammanhang. P det hela taget anser vi att ett etiskt f6rhallningssatt har praglat studien.
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3. TEORI OCH RAMVERK FOR
ANALYS

I detta kapitel beskrivs den teori som anvints for att analysera det empiriska materialet. Avsnittet dr konstruerat
av teorier fran bade ledarskaps- och mangfaldsomridet. Dessa kombineras enligt Figur 2 nedan for att skapa ett
sanmilat analysverktyg som spanner dver flera nivder, fran den generella teorin kring ledarskap, ned till specifika

inklnderande beteenden for ledare i ett mangfaldssammanbang.

FIGUR 2: Oversikt av teoretiskt ramverk

Analysniva Del av teoretiskt ramverk

Sammanfattning av

Overgripande nivd :
ledarskapsteori

Foretags- Det inkluderande
och Gruppniva ledarskapet

Foretags- Inkluderingskompetenser
och Gruppniva for att bygga kultur

. Skiljelinjer mellan
Gruppnivi undergrupper

Inkluderande beteenden 1
det dagliga arbetet

Grupp-

och Individniva

3.1 Sammanfattning av ledarskapsteori

Teorierna inom ledarskapsomradet har stopts om och utvecklats otaliga gianger sedan man i
bérjan av 1900-talet pa allvar borjade intressera sig for betydelsen av ledarens roll i
organisationer. Olika forskningsskolor har fort fram teorier for att forklara kopplingen mellan
ledarskap och fordelaktiga utfall, men bristen pa klara bevis f6r denna koppling har lett till vidare
utveckling av ledarskapsteori (Yukl 2002). En sammanfattning av de viktigaste
ledarskapsskolorna baserad pa Day och Antonakis (2012) genomging av ledarskapsforskningen

presenteras 1 Tabell 5.
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TABELL 5: Oversikt av ledarskapsskolor
Baserad pa Day och Antonakis (2012)

Ledarskapsinriktning Fokus

Beteendeorienterade skolan Fokuserar pi typiska beteendestilar hos ledaren och hur detta leder till olika
(Behavionral school of resultat.
leadership)

Relationsbaserade skolan Fokuserar pi relationen mellan ledare och féljare. Baseras frimst pa

(Relational school of leadership)  forskning kring Leader-Member Exchange-teorin (LMX) (Graen & Uhl-Bien
1995) som studerar kvaliteten i relationen mellan ledare och féljare, dir en
hégre kvalitet tar sig uttryck 1 fértroende och 6émsesidig respekt, vilket leder
till positiva resultat.

Informationsbehandlingsskolan Bygger pd kognitiva och psykologiska faktorer och hur dessa paverkar bilden
(Information-processing school of  av ledarens egenskaper i férhallande till ssmmanhanget och foljarnas
leadership) férutfattade meningar och férvintningar.

Den nya ledarskapsskolan idr den som har ront mest uppmirksamhet under de senaste
decennierna. Inom denna inriktning har férhallandevis mycket fokus tilldelats det transformativa
ledarskapet, som till stor del vilar pa ledarens férmaga att skapa ett sammanhang dir medarbetare
kan kinna sig inkluderade. Under 2000-talet har detta inkluderande ledarskap utforskats vidare i
kontexten av mangfaldsgrupper och da med sirskilt fokus pa férmagan att inkludera de olikheter
individer uppvisar i grupper med mangfald (Konrad, Prasad & Pringle 2005; Mor Barak 2005;
Ferdman 2013). Till skillnad fran det transformativa ledarskapet, fokuserar inkludering mindre pa
att individer kinner en koppling till och kan identifiera sig med ledaren, och mer pa beteenden
och kognitiva faktorer som leder till en kinsla av samhorighet med gruppen som helhet (Day &
Antonakis 2012; Ferdman 2013; Mor Barak 2005). Ett exempel pa detta dr hur Yukl (2002)
beskriver konkreta riktlinjer f6r hur transformativt ledarskap kan utévas i organisationer, vilka 1
viss man ir beskrivande for de beteenden som framkom under var studie. Da riktlinjerna fraimst
fokuserar pa visionsbyggande och avgérande handlingar och hindelser, vilket endast periodvis

férekommer i1 det dagliga ledarskapet, har dessa en avgorande svaghet i fallet vi analyserar.
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Mirchandani och Butler (2006) delar in hanteringen av mangfald 1 tva synsitt, det inkluderande
och det rittvisebaserade. Enligt deras uppdelning utgar inkludering fran att olikheter medfor
mojligheter till organisationers framging, medan det rittvisebaserade synsittet ser olikheter som
ett problem som l6ses genom assimilering (Mirchandani & Butler 2006). Forfattarna féreslar
forvisso att bada dessa begrepp ska Overges for ett mer vidsynt och komplex synsitt. Vid
pilotintervjun férstirktes dock var bild av att teori om inkludering skulle kunna vara passande for
analys av empirin, dd intervjupersonen aterkommande tog upp vikten av att skapa ett

sammanhang f6r inkludering av individer som uppvisar olikheter.

3.2 Det inkluderande ledarskapet

Att praktisera inkludering handlar om att bade tillgodogora sig praktiska férdelar och att géra vad
som dr riatt och rittvist (Ferdman 2013). Det handlar om att mojliggora fullt deltagande och
tillhGrighet f6r alla, sett Over ett storre spektrum av olika typer av mangfald, och for allas
gemensamma nytta (Ferdman 2013). Med anledningen av vart fokus pa det dagliga, praktiska
ledarskapet, blir inkluderingsteorier ett relevant och applicerbart analysverktyg. Begreppet
inkludering har fatt starkt fiste som ett sitt att hantera mangfald i syfte att dra nytta av dess

fordelar. Detta beskrivs av Ferdman genom citatet nedan:

“Inclusion is grounded in what we do with that diversity when we value and appreciate people
because of and not in spite of their differences, as well as their similarities. More important, it
involves creating work contexts in which people are valued and appreciated as themselves and as
integrated and complex - with their full range of differences and similarities from and with each
other.” -Ferdman 2013, 5.5

Shore m.fl. (2011) definierar inkludering utifran en individs upplevelse av hég tillhérighet' till en
grupp, och uppskattning inom gruppen for individens unikhet”. Utifrin dessa bida faktorer

foreslas en kategorisering for hur grupper hanterar 6kad mangfald (se Figur 3 pa nista sida).

11 Originalbegrepp pé engelska: Belongingness.
12 Originalbegrepp pé engelska: Uniqueness.
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FIGUR 3: The Belongingness/Uniqueness model
Frian Shore m.fl. (2011)

Low Belongingness High Belongingness
Low Value in Exclusion Assimilation
) Individual is not treated as an organizational Individual is treated as an insider in the work
Unlqueness insider with unique value in the work group but group when they conform to
there are other employees or groups who are organizational/ dominant culture norms and
insiders. downplay uniqueness.
High Value in Differentiation Inclusion
) Individual is not treated as an organizational Individual is treated as an insider and also
Unlqueness insider in the work group but their unique allowed/encouraged to retain uniqueness within
characteristics are seen as valuable and required the work group.
for group/organization success.

Den inkludering som foreslds i modellen uppnas enligt Shore m.fl. (2011) genom att
gruppmedlemmarna antar ett synsitt av integration och lirande'. Detta synsitt presenterades av
Ely & Thomas (2001) som menar att grupper som antar ett integrations- och lirandeperspektiv
uppvisar hogkvalitativa analyser, har ett fungerande samarbete, och tillater individer inom
gruppen att forbittra sina férmégor. Integrations- och lirandeperspektivet kan saledes nyttjas f6r
att skapa forstaelse for processer som sker pa gruppniva, samt vilken roll ledaren har i att

uppritthalla och stirka dessa.

3.3 Inkluderingskompetenser for att bygga kultur

Pless och Maak (2004) menar att en grundliggande forutsittning for att skapa ett inkluderande
arbetsklimat dr att fundera 6ver kulturella virderingar, da det enligt forfattarna dr dessa normer
som mangfald, i grund och botten, handlar om. For att skapa en inkluderande milj6 ér det viktigt
att det finns 6msesidig respekt och att hansyn ocksa tas till de subkulturer som finns inom en
organisation och att de far vara delaktiga i att skapa organisationskulturen (Pless & Maak 2004). 1
en inkluderande organisationskultur, dir det finns forstaelse och respekt f6r manniskor med olika
bakgrunder och dir man tillsammans kan jobba for att nd gemensamma mal, menar férfattarna
att man ocksa forsoker att aktivt involvera och forstirka de réster som tidigare inte horts. Detta
for att de ska kunna uttrycka sina asikter, synsitt och idéer, vilket fOrutsitter en Sppenhet
gentemot medarbetare med annorlunda perspektiv och en vilja att lyssna pa andras asikter for att

lira kinna dem och kunna férsta deras varderingar (Pless & Maak 2004).

13 Originalbegrepp pa engelska: Integration-and-learning Perspective.
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Pless och Maak (2004) konceptualiserar ledarens roll i att stirka kulturen i det som kallas
inkluderingskompetenser,'* vilka ingir som en del i deras modell f6r att fostra en inkluderande
kultur (se Figur 4). Inkluderingskompetenserna dr det sitt pa vilket ledare genom observerbara

och mitbara beteenden Oversitter sina egna och foretagets principer till handlingar.

FIGUR 4: Inkluderingskompetenserna
Frin Pless och Maak (2004)15

Competencies of Inclusion

Showing respect & recognition for others

Showing appreciation for different voices

Encouraging open & frank communication

Cultivating participative decision making & problem solving
processes

Showing integrity & advanced moral reasoning
Using cooperative leadership style

Synen pa kulturen som en slags modererande faktor som bidrar till inkludering belyser vikten av
att ha en medveten syn pa kulturens roll pa arbetsplatsen, samt ledarens roll 1 att skapa och
uppratthalla en inkluderande kultur. For att gora ritt maste man vara ritt (Pless & Maak 2004).
Modellen bidrar med ett verktyg for att analysera kulturens roll i hanteringen av mangfald pa

arbetsplatsen, samt vilken roll ledaren har i att bygga, stirka och bibehilla en inkluderande kultur.

3.4 Skiljelinjer mellan undergrupper

Ett stort filt inom forskningen kring mangfald utgar fran sammansittningen av olika individer 1
grupper och foéretag. Forskare inom filtet har historiskt fokuserat pa svarigheter f6r minoriteter
att gbra sig horda i organisationer. Vi analyserar med hjilp av detta hur ledarna arbetar med
undergrupper, det vill siga bade formella och informella grupper som formas inom den storre
gruppen. Den dynamik som uppstir pa grund av den relativa storleken av olika minoriteter och
majoriteter i grupper inom gruppen paverkar hur individer interagerar med varandra. En
forskningsinriktning ir den som har tittat pa skiljelinjer' inom grupper. Dessa skiljelinjer beror
pa mangfaldsammansittningen i en grupp dair olika undergrupper tar sig mer eller mindre starka
uttryck (Lau & Murnighan 1998). Undergrupperna kan paverka olika processer positivt eller
negativt, beroende pa hur lika individerna inom undergruppen ir, samt hur mycket de skiljer sig
mot resterande individer i den stérre gruppen (Lau & Murnighan 1998; Li & Hambrick 2005;
Sawyer m.fl. 2006; Philips m.fl. 2004). Teorierna kring skiljelinjer utgér ett passande analysverktyg
for att studera hur grupperna paverkas av att undergrupper bildas utifrin olika

mangfaldsdimensioner.

14 Originalbegrepp pa engelska: Competencies of Inclusion.
15 F6r den kompletta integrerade modellen se appendix A.3.
16 Originalbegrepp pé engelska: Faultlines.
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3.5 Inkluderande beteenden i det dagliga arbetet

For att kunna analysera de handlingar som ledarna i den hir studien utfor i sitt dagliga arbete,
krivs en analytisk lins som kan appliceras pa det mer praktiska arbetet. Ferdman (2013) beskriver
en lista med inkluderande beteenden (se Figur 5), som ir baserad pa tidigare studier och praktisk
ut6évning inom omradet (Kaleel Jamison 2011; The Hartford 2006; Pless & Maak 2004; Ferdman
m.fl. 2009). Ferdman delar in dessa beteenden i olika omraden beroende pa utévaren, samt nivan
1 foretaget. Syftet med beskrivningen av beteenden ir att ge ledning for ledare och medarbetare
att bete sig pa ett sitt som mojliggor inkludering. Ett ledarskap som innefattar en majoritet av de
beteenden som aterfinns pa listan, dr dirmed férankrat i de teorier som menar att inkludering ar

ritt vig att ga for att hantera mangfald.

FIGUR 5: Lista 6ver inkluderande beteenden
Frin Ferdman (2013)

Inclusive Behavior for Everyone

Acknowledge, connect, and engage with everyone.
Listen deeply and carefully.

Engage a broad range of perspectives.

Openly share information and seek transparency.
Be cutious.

Lean into discomfort.

Increase self-awareness.

Be willing to learn and be influenced by others.
Be respectful and demonstrate fairness.

Foster interdependence and teamwork.

Inclusive Behavior for Leaders

Hold oneself and others accountable for creating an inclusive culture.
Invite engagement and dialogue.

Model bringing one’s whole self to work, and give permission for and encourage others to do so.
Foster transparent decision-making.

Understand and engage with resistance.

Understand and talk about how inclusion connects to the mission and vision.

Inclusive Organizational Policies and Practices

Create an environment of respect, fairness, justice, and equity.

Create a framework for assessing and implementing organizational policies and practices.
Build systems, processes and procedures that support and sustain inclusion.

Enhance individual and collective competence to collaborate across cultures and groups.
Define organizational social responsibility (internally and externally).

Foster transparency throughout the organization.

Promote teamwork.

Create a diverse organization.

Foster continual learning and growth.

Den férhallandevis hoga detaljrikedomen i listan gor den limplig att anvinda for analys av det
praktiska ledarskapet i vardagen. Eftersom Pless och Maaks (2004) arbete kring inkluderande
gruppkultur delvis ligger till grund fér de inkluderande beteendena, aterkommer kulturfaktorn
dven hos Ferdman. For ledare som individer 4r det frimst de tva forsta nivierna som ar aktuella,

men ledarna paverkas dven av organisationens policys.
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4. EMPIRI

I detta kapitel beskrivs den empiri som samlats in for att kunna besvara forskningsfragorna.
Inledningsvis presenteras svaren fran enkdtundersikningen for att visa gruppernas mdiangfald och
gruppmedlemmarnas dsikter kring ledarskapet. Didrefter filjer presentationen av den kvalitativa
empirin, vilken likt Ferdmans [lista rir sig fran en individfokuserad till en mer

organisationsivergripande nivd.

4.1 Redovisning av enkétsvar

Tabellerna nedan syftar till att ge en bild av mangfalden 1 grupperna, dir en hogre nivd av
olikheter ér att beakta som positiv da studiens syfte dr att analysera det framgangsrika ledarskapet
1 grupper med mangfald utifrin flera olika dimensioner. I Tabell 6 redovisas antal
gruppmedlemmar 1 respektive grupp, samt antal svar och svarsfrekvens fran enkiten.
Gruppnumren motsvarar beteckningen pa ledarna, vilket innebdr att bitridande kontorschef 1

(BKC1) leder grupp 1.

TABELL 6: Gruppstorlek och svarsfrekvens

Grupp Antal gruppmedlemmar ‘ Antal svar Svarsfrekvens
Grupp 1 8 7 88 %
Grupp 2 10 9 90 %
Grupp 3 7 6 86 %
Grupp 4 9 100 %
Grupp 5 4 100 %
Grupp 6 8 6 75 %
Grupp 7 10 5 50 %
Grupp 8 10 8 80 %
Grupp 9 8 8 100 %

Medelsvarsfrekvens: 85 %

Tabell 7 visar en Gversikt av mangfaldsegenskaperna i de olika grupperna. Majoriteten av dessa
uppvisar stor mangfald vad giller konsfordelning, aldersférdelning, tid pa arbetsplatsen,
sprakkunskaper, och utbildningsnivd. Dessutom har alla utom tva grupper minst tre geografiska
omraden'” representerade, genom medlemmarnas eller nigon av deras forildrars fodelseland.
Gruppmedlemmarna har uppgivit att det finns perspektiv som skiljer sig frain det egna utifran
minst fyra dimensioner i varje grupp, dir Grupp 4 star ut med atta dimensioner som har skiljande

perspektiv representerade.

17 Med geografiska omraden menas i enkiten: Sverige, Annat land inom Norden, Europa (utanfér Norden),
Mellanéstern, Norra Asien, S6dra och 6stra Asien, Norra Afrika, S6dra Afrika, Nordamerika, Sydamerika, och
Oceanien. Se appendix A.2.
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TABELL 7: Gruppernas mangfald

Konsférdelning Alder Tid pa arbetsplatsen
Procentenheter Spannvid for
avvikelse frin | Antal spann | Spiannvid for alder, Antal spann for anstillningstid, ar
Grupp jamn fordelning | for alder* ar dldst-yngst anstallningstid** lingst-kortast
Grupp 1 21% 5 3
Grupp 2 25 3 7
Grupp 3 17% 3
Grupp 4 17% 5
Grupp 6 o
Grupp 7 30% 4
Grupp 8 25% 4
Grupp 9 S 9
Medel 17% 4,4 10,2
Antal skiljande
Antal geografiska | Antal sprak Antal Antal perspektiv i
Grupp omriden i gruppen utbildningsnivier trosuppfattningar gruppen
Grupp 1 3 7 2 4
Grupp 2 3 7 3 4
Grupp 3 6
Grupp 4 _
Grupp 5 6
Grupp 6 6
Grupp 7 4
Grupp 8 6
Grupp 9 5
Medel 3,1 ‘ 7,8 ‘ 3,2 2,9 5,4

Firgschema: Gronare firg innebir hogre antal eller stérre spannvidd jaimfért med Gvriga grupper, gulare firg innebar
ett ldgre antal eller mindre spiannvidd. Fér kénsférdelningen betyder en gronare firg en mindre avvikelse fran en
jamn koénsfordelning med hilften mén och hilften kvinnor.

* Spann for alder om fem ar, férutom 18-25, och 70-
** Foljande spann: 1-6 man, 7-12 man, 1-2 ar, 3-5 dr, 6-10 ar, 10-15 4r, och mer dn 15 ar

Ingen av enkitrespondenterna har uppgivit att de har en funktionsnedsittning som paverkar dem pa arbetsplatsen,
varfor denna dimension inte presenteras hir.

De generellt héga siffrorna for utstrickningen av mangfaldsdimensionernas uttryck 1 Tabell 8
pekar pa att den bild av gruppernas mangfald som framkommer i Tabell 7 faktiskt tar sig uttryck
pé arbetsplatsen. Grupp 8 star ut nagot med det ligsta medelvirdet av alla grupper 1 sex av sju
kategorier. Trosuppfattning dr den kategori som Overlag stir ut med ett ligt medelvirde sett Gver
alla grupper, 3,40, att jimféra med Ovriga dimensioners medelvirden som ligger i spannet

4,57-5,28.
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TABELL 8: Mangfaldens uttryck

Medelvirde av svaren fran respondenterna inom varje grupp, pa skalan 1-7, dir 1 dr ligst och 7 ar higst.

Kons- Tid pa Geografisk Sprak- Utbildnings- | Trosupp-
Grupp tillhorighet Alder Arbetsplatsen | Hirkomst | kunskaper niva fattning
G 5,6 4,1 4,0 4,6 59 49 43
rupp 1
G 5,0 43 5,4 49 39 4,2 2,3
rupp 2
G 4,5 53 5,5 5,0 5,0 5,2 43
rupp 3
G 53 4,7 59 4,6 5,0 4,0 4,1
rupp 4
G 53 5,0 53 5,0 4,0 5,5 3,5
rupp 5
G 4,5 43 5,0 4,5 4,2 4,7 2,8
rupp 6
G 54 5,2 5,8 5,0 6,0 5,0 2,8
rupp 7
Grupp 8 43 4,1 5,5 35 2,6 38 2,5
G 4,5 5,5 5,1 54 4,6 43 39
rupp 9
Medel 4,9 4,7 5,3 4,7 4,6 4,6 3,4

med andra grupper, gulare firg innebir en ligre medelpoing,.

Firgschema: Gronare firg innebir en hogre medelpoing f6r hur mycket ett méangfaldsperspektiv uttrycks jamfort

Samtliga grupper uppvisar snittresultat 6ver 4,0 for samtliga ledarskapsdelar. Vidare uppger

respondenterna att ledaren har en stor betydelse inom samtliga omraden, med medelvirden i alla

grupper pa 6ver 6,0 for vart och ett av de fyra omradena.

TABELL 9: Utviirdering av ledarskapet

Medelvirde av svaren fran respondenterna inom varje grupp, pa skalan 1-7, dir 1 dr lagst och 7 ar higst.

God Balans Arbetsliv-
Trivsel Miluppfyllelse Arbetsklimat Privatliv
Medel- Ledarens Medel- Ledarens Medel- Ledarens Medel- Ledarens
Grupp poing betydelse poing betydelse poing betydelse poing betydelse
Grupp 1 4.4 6,1 5,1 6,9 4,0 6,9 5.1 5,3
G 5,6 6,1 5,3 6,1 5,6 6,4 5,6 5,9
rupp 2
G 6,5 6,7 5,7 6,5 6,7 6,7 6,5 6,3
rupp 3
Grupp 4 5,3 6,8 5,8 6,3 5,7 6,8 5,9 6,2
G 6,3 6,0 6,0 6,0 6,5 5,5 6,3 6,3
rupp 5
G 4,3 6,0 4,3 6,0 5,0 6,8 5,8 6,3
rupp 6
Grupp 7 54 6,2 5,0 6,2 6,0 6,2 5,2 54
G 5,8 5,8 54 5,9 5,3 6,0 5,9 6,0
rupp 8
G 6,1 6,9 6,0 6,9 6,5 6,6 0,3 6,4
rupp 9
Medel 5,5 6,3 5,4 6,3 5,7 6,4 5,8 6,0

Firgschema: Gronare firg innebir en hégre medelpoing i svaren inom gruppen jimfort med Svriga grupper, gulare

firg innebir en ligre medelpoing.
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4.2 Syn pa mangfald och engagemang i medarbetarna

Ledarna uttrycker en medvetenhet om, och dven en stark tro pa, mangfaldens styrkor dir BKC2
beskriver utvecklingen mot 6kad mangfald pa arbetsplatsen som vital och siger vidare att: ”/d/et
ar det som dr overlevnaden, for det dr ju dar nytankandet fommer.” Det faktum att medarbetarna har olika
styrkor och olika bakgrund ar nagot som anvinds av ledarna: “jag anvinder det vildigt mrycket”
(BKC3). Sprakkunskaper utover svenska och engelska beskrivs som “fantastiskt, att vi har de hir
kollegorna som kan de har spraken. Vi nar ju kunderna” (BKC5), men vissa ledare menar ocksa att:
“[v]i utsdtter den medarbetaren for ett visst tryck utifran att den medarbetaren kan bli vildigt populdr i en viss
grupp kunder. Det dr vildigt svart for mig som ledare att hjalpa den medarbetaren om det héinder nagonting”
(BKCO0). Den bredare kundbasen som kan nas tack vare att medarbetarna speglar samhallet ses

som en killa till ekonomiska resultat. BKC2 uttrycker tydligt sambandet mellan 6kad mangfald

och forbattrad 16nsamhet: "D miiste forsta att det dr liksom lonsamt.”

Medvetenheten och tron pa mangfald framkommer som nagot ledarna har, oberoende av
foretagets mangfaldsarbete. Gillande mangfaldsutbildningar uttrycker sig de flesta som att “det
ingdr oftast som nagon del i ledarntbildningar” (BKC1), medan BKC5 siger att alla chefer i ledarens

omrade utbildat sig 1 mangfald och jamstilldhet.

Nyfikenhet f6r medarbetarna som individer syns hos flera ledare. BKC1 siger att det dr ett “sunt
inslag liksom, att man wumgds och dr myfikna pa varandras liv” och BKC5 siger att "det ar ju vildigt
spannande med deras andra kulturer” och beskriver hur detta medfér intressanta diskussioner i
gruppen. BKC9 menar att forutom 6ppenhet ar nyfikenhet en forutsittning for att leda en grupp
med mangfald, "a#t faktiskt vilja veta vad olika mdinniskors historia dr”. Vid flera tillfillen under
intervjuerna har ledarna beskrivit att det viktiga 4r vem personen ir pa insidan. BKC5 siger till
exempel att "/m]dnniskan bakom |[...] det dr det som dr det viktigaste”. BKCY siger att fordelen nar

medarbetarna i en grupp ar olika dr “att man har olika styrkor och att man kan komplettera varandra”.

Nagra ledare beskriver sitt engagemang i medarbetarnas karridrer, vilket tar sig uttryck i att
ledarna séker andra mojligheter inom koncernen fér de medarbetare som vill det. BKC4 siger att
det handlar om att hitta styrkorna hos varje individ och sedan prata med personalavdelningen for
att se vilka moijligheter som finns. BKC3 uppmuntrar de i gruppen som ir visstidsanstillda att
s6ka andra tjanster inom koncernen och pratar dven med cheferna f6r den aktuella tjinsten "den

hdr tiejen dr skithra hon skulle bli perfekt”.
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4.3 En narvarande ledare

Beskrivningen av ndrvaro dr nagot som ar aterkommande hos ledarna. "Der giller vil att vara 100%
ndrvarande” siger BKC3 och syftar pa att veta varfor resultaten ser ut som de gér och BKC9 siger
att “det hénder inte si mycket hir inne som jag inte har koll pa, alltsi samma dag som det hinder”. Aven
BKC4 pratar om ndrvaro och sager att: "jag jobbar med ett vildigt nira ledarskap, det vill siga jag har ju

dorren vanligtvis dppen och gar ut ganska ofta och kdnner av temperaturen”.

Oppen dérr dr nagot som beskrivs av sex av de nio ledarna. “Jag har alltid ippen dirr. Aven fast den
ar stingd sa sdager jag att: 'Den dr dppen.’ Sa det dr viktigt” (BKC7). Tva av ledarna som inte
uttryckligen nimner den 6ppna dérren dr BKC1 och BKC8. BKC8 beskriver att vid tillfillen av
hég arbetsbelastning ser medarbetarna " sjdlva for jag jobbar oerbirt mycket och da midrker de val att de
inte kommer at mig sa mycket heller”. BKC2 anvinder inte begreppet 6ppen dorr, men har valt att
sitta tillsammans med medarbetarna istillet for att ha ett eget kontor. Detta har hjilpt ledaren att

7 ldra kédnna dem [medarbetarna) grundligt och forsta deras styrkor och svagheter och potential”.

Flera av ledarna berittar att de sitter med pa méten tillsammans med medarbetarna “och sen
kanske man i efterhand tar ett resonemang kring det” (BKCS8). Dessutom dr det flera ledare som ibland
gOr arbetsuppgifter tillsammans med medarbetarna. BKC3 berittar om en period dér kontoret
haft hég arbetsbelastning och siger att: “/jjag stod sjily i kundtjanst och i kassan, hade mina egna grejer.
Men hade jag suttit, stingt in mig pa mitt rum och litit dem slita da vore inte jag en bra chef”. Att jobba
tillsammans med medarbetarna beskrivs som ett tillfille att lyssna och f6rstd. BKC5 beskriver det
som: "Jag lyssnar mycket, eftersom jag dr har ute och dven dr ute [i kundtjanstjoch jobbar.” Det hinder ocksa
att medarbetarna kommer in pa BKC5:s kontor och ledaren siger att: “jag vinder hela stolen mot dem

ndr de kommer in eller liksom reser mig upp |...] Hela tiden vara, visa att jag finns”.

4 .4 Ledarens dagliga kontakt med medarbetarna

Flera ledare aterkommer till beskrivningen av sig sjlv som coach. "Jag har ju sagt till dem |...] ni ska
inte se mig som er chef utan jag vill att ni ska se mig som er coach” BKC3). "Sen firsoka peppa och pusha.
Coacha till att man dr nijd pa jobbet” BKCT) och BKCO siger att “edarskapet handlar ju véldigt mycket
mer om coachning i vardagen. Ndrvaro i vardagen. Som bollplank”. BKC3 beskriver ocksa ett av sina mal

som “att boosta dem med ytterligare kompetens”.

Flera av ledarna berittar hur de, nir medarbetarna kommer med fragor, fraigar medarbetaren vad
de sjilva tycker. BKC7 beskriver att ”/n/dr de kommer till mig da fragar jag hur de sialva skulle gjort. For

ofta har de svaret|...] Bara att de bebiver ett stid”. Ledarna beskriver ocksa pa olika sitt hur
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medarbetarna uppmuntras till att ta egna initiativ och sjilva l6sa olika uppgifter vilket
exemplifieras av BKCO6: “/s/lapper fragorna ganska mycket till gruppen siilva, ls uppgiften. |...] jag vill inte

gora gruppen beroende av att jag dr har till att birja med.”

Sett till de storre besluten édr det manga av ledarna som siger att det ar tydligt f6r medarbetarna
att ledaren dr den som har det sista ordet, "dez dr en familj det har, men dnda sa vet de att det dr jag som
tar besluten” (BKC3). BKC2 beskriver ocksa tydlighet och sager att det ér viktigt att “vara tydlig i vad
man forvantar sig av sina kollegor. Man maste vaga stilla krav pa sina kollegor |...] For att minska de har
liksom missforstanden”. BKC1 beskriver att Jag tror att manga av mina medarbetare har uppskattar mer ett
tydligt ledarskap kanske dan vad man hade gjort pa mina tidigare arbetsplatser” och BKCO siger att ”/i/ngen

gor som du sdger, alla gor som du gor”.

BKC9 menar att en av de viktigaste faktorerna for att leda en mangfaldsgrupp ar “a#t man ar vildigt
dppen och rak”. Aven BKC7 siger att Sppenheten ir en av de viktigaste faktorerna for att leda en
mangfaldsgrupp och menar att ledaren pa detta sitt kan forvinta sig att medarbetarna dr 6ppna,
“ld]d vill jag ha samma sak tillbaka. Att de dr dppna’. Férutom att majoriteten av ledarna beskriver att
de jobbar med 6ppen dorr beskriver bade BKC9 och BKC2 att de varit 6ppna gentemot sina
medarbetare med de krav som stillts pa dem av deras chefer. BKC2 som jobbar med mal pa
gruppniva siger att "de malen jag har pa mig som individ har jag blottat ut till min grupp och sagt att det hir

ar vara mal”.

4.5 Skillnader 1 gruppernas vardag

De flesta ledare triffar sina medarbetare individuellt en ging i médnaden och dir diskuteras
framforallt resultat, hur medarbetaren ligger till i férhallande till sin individuella utvecklingsplan
och om det finns nagot ledaren kan hjilpa till med f6r att medarbetaren ska uppna malen. BKC4
traffar sina medarbetare individuellt en gang i veckan, "jag kdanner att de miste bli sedda nér de har
Jjobbat en hel vecka. Antingen om det inte finns nagonting, da ska man fa berim for saker och ting man har gjort
bra, och har man inte gjort saker som dr bra, kanske man behiver hjalp med vissa saker. Da kan man inte

vinta bara och sédga: ‘Jag har inte tid for dig’. Da kdnner man att jag dr inte viktig', som medarbetare”.

De individuella samtalen ses som ett tillfille att lyssna pa medarbetaren. "7 pratar ju da en ging i
manaden, och da pratar vi om allting. V7 pratar inte bara jobb utan vi pratar lite annat ocksdl...] fokus pa vad

vi ska gora, men dandd sa lyssnar jag” (BKC5).
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Forutom de individuella samtalen haller samtliga ledare veckométen, men utover det skiljer sig
motesstrukturerna at mellan de olika kontoren. BKC8 beskriver hur métesstrukturer har testats
och att den dndrats till f6ljd av feedback frain medarbetarna, dir inte alla varit bekvima med sittet
kortare individuella avstimningar genomforts, “sa dar far man liksom lira sig att hantera dem lite

olika”.

Nir det giller arbetet med mal paverkas det av vilken typ av kunder kontoret riktar sig mot.
BKC6 beskriver svarigheten i att sitta kvantifierbara mal pa sitt kontor: “ast leverera en top of the line
kundupplevelse med kunder som kliver in genom dirren med en random fraga dr ju ganska svart att sitta ett mdil
pa [...] Oavsett si gir det inte att mdita i stort sett pa individniva, kundupplevelse.” En annan anledning till
att arbeta med gruppmal istillet f6r mal pa individniva beskrivs av BKC2 som: "/jjag tycker att de

ar mogna for att ta det ansvaret.”

Ytterligare en faktor som paverkar arbetet med mal ar skillnader i medarbetarna, dir BKC9 siger
sig paverkas mest i sin ledarroll av skillnaderna i medarbetarnas drivkraft som r av bade olika
styrka och av olika karaktir. Hanteringen av tivlingar och presentation av individers resultat infor
gruppen skiljer sig markant mellan ledarna. BKC8 presenterar viss del av individernas prestation
for hela gruppen, men kommenterar att ”/v/issa grupper klarar inte det”, medan BKC2 siger att:
“nes. Det dr liksom inte intressant. Det hdr ar ingen tavling” och BKC5 siger att: ”/bjar jag ingenting pi

gang, och skapar egna sadana har tavlingar, sa tappar de fart.”

4.6 Samarbete och undergrupper

Vissa ledare dr noggranna med hur arbetsgrupper sitts samman, vilket beskrivs som att “/s/e 7/ sa
att det inte bara dr vannerna som jobbar [tillsammans|, utan att forsoka fi till oliktankandet” (BKC2). Nar
det giller informella undergrupper skiljer sig ledarnas syn dat. BKC9 beskriver ett aktivt arbete
med att fors6ka bryta upp grupperna. “Sa darfor hittar jag pa egna smai projekt, |...] Bara for att jag vill
att, klicka ibop dem med varandra.” Malet dr att medarbetarna inte enbart ska arbeta tillsammans med
sina vanner, "det funkar nog inte pa frivillighetsbasis an sa linge. Det hoppas jag kommer”. Den ledare som
skiljer ut sig fran de andra dr BKC6 som anser att informella undergrupper ir ett sunt inslag och
menar att “det ska finnas en viss individuell fribet”. BKCO6 beskriver dock att det i gruppen varit en
“oppen konflikt. Mellan tva grupperingar i gruppen” och att detta “kom mig tillkdnna, tyvdrr lite sent kan jag
tycka”.

I den konflikt BKC6 beskriver hélls ett méte med de inblandade, dir dven BKCo:s chef deltog,

"vi visade liksom att vi ser vad som hdnder, vi har forstatt situationen”. De olika parterna fick komma till
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tals fOr att “forsika sortera ner vad det eventuellt handlar om och om det finns nagra lisningar och hur man kan
ga vidare”. Missforstand anges av BKC4 som den huvudsakliga anledningen till att konflikter
uppstar och hinvisar till kulturskillnader och sprakférbistringar. Hanteringen av konflikter hos
ledarna beskrivs likna den som BKC6 anvinde, dir det viktiga dr att medarbetarna pratar med

»

varandra, men att ledaren finns som ett stod. “LAJla dr medvetna om att man ska bide prata med
varandra, men att det finns en hjalp hér. Det vill siga att jag fungerar mer som en moderator i detta” (BKC4)
och BKCY sager: "Da brukar jag prata med den som, den eller de som berirs, och sen forsika uppmuntra att
de pratar med varandra. |...] Ar det nigonting allvarligt, da, ja men da fir vi ta ett gemensamt mite och prata om
det.” Nir det kommer till diskussioner eller konflikter med kunder siger BKC4 att “det kan vara att
kunden kommer i clinch med radgivaren [...] Da gar jag ut och forsiker lisa det pa plats med kunden. Ar det si
att det blir lite hoglutt, da ber jag kunden komma in hit [ledarens kontor], och att man tar det har samtalet”

och BKC2 siger att nir det kommer till att “fronta kund kommer jag alltid sta bakom dem:”.

4.7 Kultur

4.7.1 Gruppkultur

De flesta ledare beskriver samtalsklimatet i gruppen som att det dr hogt i tak, “jag tror att vi har
vildigt higt i tak i vir grupp” (BKC2), “att det dr higt i tak, att det fir vara Gppet” (BKCT). Aven BKC6
beskriver att det dr hogt i tak men sdger sig tro att: ’pa individniva, nagra individer som da fanske
kdnner sig lite begransade, begransar sig lite”. Har berittar BKCO6 hur detta hanteras och siger att det
handlar om att “utmana dem som inte alltid ricker upp handen”. Detta gors bland annat genom att
BKC6 innan méten pratar med dem som dr mest aktiva. "’Jag vet att du vill allt, men idag tinkte jag
att nagon annan skulle fi chansen sa du kan vil ta lite ldgre profil idag.”” BKCG torklarar anledningen till
begrinsningen som “inte sa mycket av etnicitet, jag tror det dr ratt okej, dlder tror jag dr stirre, stirre
utmaning dn vad vi tror”. Aldersskillnader som en potentiell anledning till grupperingar eller

konflikter inom gruppen aterkommer i berittelser hos fler ledare.

I manga fall beskriver ledarna sina grupper som familjer eller team och hur de arbetar for att
torstarka detta. "Jag jobbar for att vi dr ett team. Jag jobbar inte for individer har” BKCS). "177 forsoker fa
alla att kénna sig som en i famifjen” siger BKC3 och beskriver att det handlar om att medarbetarna
ska hjilpa varandra, nigot som ledaren paminner sina gruppmedlemmar om: "jag har firsikt fa dem
att forsta att vi ska inte titta pa annat dn, det bar dr min kollega, kolla inte hur den ser ut utan vi ska hjdilpa

den personen.”
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Sociala aktiviteter ér ett tillfdlle dir ndgra av ledarna uttrycker att de dr noga med att forsoka fa
alla att vara med, for att pa det sittet bli en del av gruppen. "Ddr bandlar det ju mest om att fa alla att

»

vara med” siger BKCO6 och nir en medarbetare inte kan vara med: “/v/isar att man ser att 'du, jag
Sforstar ju att du inte kan vara med hér, men dr det okej om du gor det har istillet, eller var med som dskddare
da’. Alltsi sa att man liksom peppar den personen da”. Att fa alla att kinna sig som en del av gruppen
beskrivs ocksd av BKC3 vara anledningen till att individuella utvecklingssamtal halls 4ven med de
visstidsanstillda i1 gruppen: "jag valt att ha, se alla som tillsvidareanstillda |[...] jag tycker inte om att gora

skillnader”.

4.7.2 Foretagskultur

Swedbanks syfte dr att frimja ’en sund och héllbar ekonomi f6r de manga hushallen och
foretagen” (Swedbank 2015b) och de goér det med hjilp av sina virdeord: 6ppen, enkel och
omtinksam. Foretagskulturen beskrivs av ledarna som vildigt tydlig, dir virdeorden beskrivs
sitta 1 ryggmargen hos samtliga anstallda, ”/v/z har ju de hir grunderna, dppen, enkel och omtinksam, och
det dr ju det vi forsiker leva efter och liksom inpranta oss var och en [..] forsiker vara en bank for alla”
(BKCS8). BKC4 menar att anledningen till att foéretaget maste jobba med mangfald dr att ”»/ ska
aterspegla samballet”. Ledarna anvander virdeorden som verktyg, bland annat nir de diskuterar dem
tillsammans med medarbetarna under individuella samtal: "7 ska vara dppna, vi ska vara enkla, vi
Ska vara omtanksamma och det ska vi vara bide mot kunderna, mot oss Sjalva och hela tiden [...] Det ska

genomsyra allt” (BKC1).

De flesta ledarna nimner samhillsengagemang som en viktig del av sitt, och foretagets uppdrag,
att "vara en aktiv aktor i ndaringslivet [i naromradet/” (BKC2). En av anledningarna till
samhillsengagemanget uttrycks som att det skapar en storre fOrstaelse for kunderna. Hur
samhillsengagemanget ser ut beror pa vad som passar dir kontoret finns. BKC5 pratar varmt om
samhillsengagemanget och siger att det bland annat inneburit att "7z med 20 ungdomar |...] och tittat
bur aktiemiklarna jobbar”. Nistan alla ledare nimner Swedbanks engagemang Antligen Jobb och
Unga jobb. De tva programmen beskrivs som bra vigar att uppna hogre mangfald inom gruppen,

och ett sitt pa vilket Swedbank kan profilera sig i mangfaldsfragor i samhallet.

Foretagskulturen inbegriper ocksa att ledarna i hég utstrackning styr sitt ledarskap sjilva och inte
tar styrning uppifran: "I ledarskapet fir jag ingen styrning alls” (BKC2). Friheten att styra sitt dagliga
ledarskap beskrivs av alla ledare. Ett undantag ir BKC9 som berittar om en period da dennes
chef ville detaljstyra ledaren. BKC9 férsokte undvika att detta paverkade sitt eget ledarskap, men

beskriver hur en av medarbetarna till slut kom fram och sade: “jag kdnner inte igen dig. Det dr som att
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dn dr en annan person.” BKC9 valde da att beritta for sina medarbetare om kraven fran sin chef,
vilket gav medarbetarna en storre forstielse for ledarens situation och varfoér den paverkade

ledarskapet negativt.
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5. ANALYS

I detta kapitel analyserar vi empirin med stod i det teoretiska ramverket. De teman som
redovisas i empiriavsnittet sammankopplas med det teoretiska ramverket, i syfte att firklara

betydelsen de har for det framgangsrika ledarskapet i mangfaldsgrupper.

5.1 Engagemang i individer och medvetenhet om mangfald

5.1.1 Engagemang i individer

I empirimaterialet beskrivs ledarnas engagemang i medarbetarna och deras intresse for
mangfaldsfragor. Engagemanget i individerna tar sig uttryck i en nyfikenhet fér deras specifika
egenskaper och erfarenheter samt ett intresse fOr att alla individer ska lyckas. Bade nyfikenhet och
intresse i medarbetaren finns beskrivna som inkluderande ledarskapsbeteenden'®. Nyfikenheten
spelar en viktig roll i att utdka ledarnas kunskap om individerna i gruppen och vidga ledarens
perspektiv for olika typer av méangfald. Ledarnas insatser fOr att hjilpa medarbetarna att utvecklas
bidrar till en forstirkning av inkluderingskdnslan hos gruppmedlemmarna utifran bade hégre

tillhérighet och uppskattning utifran unikhet, bada kriterierna foreslagna av Shore m.fl. (2011)."

5.1.2 Medvetenhet om mangfald
Det dr tydligt i empirin att det finns en koppling mellan engagemang i mangfaldsfrigor och

intresse for olika manniskor. Det framgar tydligt att ledarnas medvetenhet om hur gruppens
mangfald ser ut ger dem moijlighet att dra nytta av den, exempelvis genom fler sprakkunskaper pa
kontoren. Kring just sprakkunskaper mirktes dock en avvaktande instillning hos vissa ledare,
eftersom de upplevt problematiska situationer med kunder pa grund av att ett sprak talats som
inte alla férstod. Ledarnas tveksamhet visar hir att gruppmedlemmarnas vilmaende kommer i
forsta rummet, trots att man vill striva efter att ta till vara pa medarbetarnas unikhet och det kan
dirfér ses som den balans som beskrivs i Shores modell” dir ledaren utnyttjar individens

unikhet, men samtidigt 4r noga med att individen fortfarande ska vara en del av gruppen.

Ledarna talar varmt om det lokala samhallsengagemanget, vilket visar pa deras personliga intresse
och stod for det, en reflektion av den inre kompass av medvetenhet och engagemang som
ledarna lever efter. Sambhillsengagemanget Okar dessutom ledarnas medvetenhet om

problematiken kring integration och méngfald i samhallet. Det ger ocksa tillfille for ledarna att pa

' Se Figur 5.
19 Se Figur 3.
20 Se Figur 3.
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ett tydligt sitt demonstrera f6r medlemmarna 1 gruppen att man har en positiv syn pa mangfald,

en chans att vara ritt genom att gora ritt.

5.1.3 Delslutsats

Ledarnas nyfikenhet och engagemang dr kopplat till deras intresse for dmnen relaterade till
mangfald, och fér det engagemang de uppvisar for individer. Detta blir en viktig faktor i det
framgangsrika ledarskapet i mangfaldsgrupper genom att det ger mojlighet for ledarna att hitta
unikheten hos varje enskild individ, vilket i sin tur leder till individens Okade kinsla av
tillhérighet. Sammantaget blir detta en byggsten i det inkluderande ledarskapet, helt enligt de
forutsittningar Shore m.fl. (2011) foreslar. Det framgangsrika ledarskapet priglas dven av ett
intresse hos ledarna f6r mangfaldsfragor, som i sin tur vilar pa en medvetenhet om férekomsten
av fragor och problematik kring méngfald i sambhillet i stort, och som ligger till grund for

utnyttjande av mangfaldens férdelar.

5.2 Narvaro for okad forstaelse

Ledarna uttrycker att de dr nirvarande pa arbetsplatsen och ir tillgingliga f6r medarbetarna.
Ledarnas tillginglighet utgér grundforutsittningen for flertalet av Ferdmans inkluderande
beteenden®. Tillgingligheten inbjuder till kontakt och dialog vilket skapar méjligheter till
forstaelse hos ledarna fér medarbetares situation samt ger medarbetaren méjlighet att dela med
sig av sitt perspektiv. BKC8 och BKC1 pratar inte om den ”6ppna dérren” och hir kan vi se att
BKC1 fatt ett snittbetyg ligre dn genomsnittet pa samtliga ledarskapsdimensioner i enkiten.
BKCS8 ir den ledare vars grupp priglas minst av méangfald av samtliga grupper, vilket pekar pa att

tillganglighet dr en komponent som dr sarskilt viktig i just mangfaldsgrupper.

Den mentala nirvaron pa arbetsplatsen utgar fran ledarnas anstringningar att kunna lyssna pa
och forsta medarbetarna, och understryks som en viktig faktor genom att ligga till grund f6r bade
inkluderingskompetenser” och inkluderande beteenden®. Ledarnas tillginglighet pa arbetsplatsen
skapar forutsittningar for att fa en forstdelse for gruppens mangfald och olikheterna mellan

medarbetarna

5.2.1 Delslutsats

Ledarnas tillginglighet och mentala nirvaro pa arbetsplatsen dr en viktig faktor for det

framgangsrika ledarskapet i grupperna, dd den mojliggér en nyanserad tolkning av gruppens

21 Se Figur 5.
22 Se Figur 4.

* Se Figur 5.
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arbete och resultat som utgar fran en forstielse for mangfalden i gruppen. Genom beteenden
som identifierats som inkluderande enligt det teoretiska ramverket kan ledarna utveckla just

denna forstdelse, och se varje individ for dess unika egenskaper.

5.3 Ledarskap genom coachning och stottning

5.3.1 Coacha, stodja och lyssna

Ledarna aterkommer till att coachning utgér en viktig del av ledarskapet i vardagen. Detta bidrar
till utveckling hos medarbetarna i att utféra sitt dagliga arbete samt bygger ett fértroende for
ledaren som idr viktigt for medarbetarnas mojlighet att kidnna tillhorighet, vilket dr en
forutsittning for inkludering. Att ledarna tydligt beskriver att de lyssnar och ar lyhorda, kopplar
tydligt till inkluderingsteorin, dir djupt och noggrant lyssnande beskrivs som viktiga
karaktirsdrag. Vi ser en viktig betydelse 1 detta lyssnande ledarskap i att det utvecklar forstielse
for alla individers olikheter, men dven att ledarna skapar sig en uppfattning om gruppens
dynamik. Den fortlépande utvecklingen av medlemmarna i gruppen, genom coachningen,
medf6r att gruppen blir bittre pa att anpassa sig sjilv och sitt arbete efter forindringar i
sammansittningen och omgivningen. Detta skapar goda forutsittningar for en fungerande

arbetsmiljo dir alla kan inkluderas.

5.3.2 Uppmuntran till egna initiativ

Ledarnas beskrivning av att de uppmuntrar till eget initiativ och samarbete mellan
gruppmedlemmar kan kopplas till det teoretiska ramverket som beteenden som fostrar
Oomsesidigt beroende mellan medarbetarna 1 beslutsprocessen och stirker samarbetsférmagan.
Ledarnas uppmuntran av egna initiativ och den frihet som ges att agera i det dagliga arbetet fyller
flera viktiga syften i de undersékta grupperna. Vi ser att detta medfor effektiv hantering av de
dagliga arbetsuppgifterna, utan att ta fér mycket av ledarens tid i ansprak. Mojligheten till egna
initiativ skapar forutsittningar for gruppen att tillgodogora sig mangfaldens styrka for kreativitet
och innovation. Dessutom ger detta utrymme fOr varje medarbetares unika bidrag, vilket 6kar

kianslan av inkludering.

5.3.3 Delslutsats

Det sitt pa vilket ledaren bedriver ledarskap i kontakten med medarbetarna genom coachning
och stottning utgor ett tydligt karaktirsdrag for det framgangsrika ledarskapet 1 mangfaldsgrupper
pa Swedbank. Detta kan ses som bra ledarskap generellt, men det har en specifik betydelse i
mangfaldsmiljéer da den oOkade forstielsen mellan ledare och medarbetare, och medarbetare

emellan, mojliggdr att dra nytta av mangfaldsgruppers styrkor. Uppmuntran till egna initiativ har
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bade en stirkande effekt pa samarbetsformagan i gruppen och skapar férutsittningar for att

gruppen tillgodogor sig mangfaldens positiva effekter pa kreativitet och innovation.

5.4 Mojlighet till flexibilitet och anpassning

De stora skillnader i arbetssitt som grupperna uppvisar inom omraden i det dagliga arbetet,
sasom maluppfoljning och motesstruktur, pekar pa ledarnas forméga att vara flexibla i sitt
ledarskap. Detta vilar dels pa ledarens formaga att forsta individerna, och gruppen som helhet,
men ocksa pa den frihet ledarna ges att sjilva strukturera arbetet. Skillnaderna inom dessa
omraden kan ses som ett resultat av att grupperna sinsemellan dr mycket olika, men ocksa det
faktum att ledarna bade har forstaelse och formaga att anpassa sig efter vad som passar gruppen

bist.

Betydelsen av foretagskulturen kunde urskiljas som en viktig forutsittning for att skapa
mojligheter for ett framgangsrikt ledarskap. Ledarna ges frihet att leda grupperna pa det sitt de
tycker passar bist och far sjilva bestimma hur de vill arbeta med sitt ledarskap, speciellt mal,
maluppfoljning och méten. Den tillatande foéretagskulturens betydelse illustreras val i BKC9:s
beskrivning av hur medarbetarna reagerade nir ledarskapet forindras till f6ljd av detaljstyrning

fran ledarens chef. Ledarskapet som da utévades passade varken ledaren eller medarbetarna.

5.4.1 Delslutsats

Mojligheten till flexibilitet och anpassning dr en avgoérande faktor f6r att kunna inkludera ett stort
spektrum av olika egenskaper och individer i en grupp. I de studerade grupperna méjliggors detta
genom en tillitande foretagskultur, men ocksia av att ledarna har férméigan att anpassa sitt
ledarskap och viktiga delar av den dagliga verksamheten for att passa gruppen. Hég mangfald

innebir stora olikheter, varfor flexibilitet och anpassning i mangfaldsgrupper blir extra viktigt.

5.5 Tydligt ledarskap for att undvika missforstand och konflikt

5.5.1. Tydlighet for att undvika missforstand

Tydligheten spelar en viktig roll i den individuella relationen mellan ledare och individ.
Tydligheten dr inte bara viktig i kommunikation, utan dven 1 handling, da ledarna beskriver att
medarbetarna  foljer handlingar snarare 4n ord. Oppen och rak kommunikation ir en
inkluderingskompetens som utgér en grund for att skapa trygghet i medarbetarnas arbete,
eftersom det blir tydligt for dem vad de férvintas leverera. Empirin visar att detta ar viktigt i
grupper med storre mangfald eftersom risken f6r missforstand beskrivs som storre till f6ljd av att

individerna ar mer olika. BKC4 talar om vikten av tydlighet f6r att undvika konflikt till f6ljd av
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missforstaind pa grund av sprakforbistringar. Detta reflekterar vl att denna grupp har flest antal

sprak representerade, tio stycken.

5.5.2 Konflikter och konflikthantering
Sprakforbistringar och kulturella skillnader beskrivs som de vanligaste orsakerna till konflikt,

vilket inte 4r ovintat eftersom grupperna visar stor mangfald inom sprak och geografisk
hirkomst™. Konflikthanteringen visar tydligt pa moraliskt resonerande® da ambitionen ir att
viga in alla sidor av konflikten och att en réttvis och inkluderande 16sning ligger i férsta rummet.
Nir ledarna visar att konflikter hanteras snabbt och rittvist sitts en tydlig symbolisk standard
som alla medarbetare kan forhélla sig till. I mangfaldsgrupper ser vi att tydligheten i
konflikthanteringen bidrar till att minska osikerhet som kan uppsta till f6ljd av medarbetarnas
olika egenskaper och bakgrund. Det hir kan kontrasteras mot att den konflikt som av BKC6
beskrivs ha hanterats nagot sent, eskalerade till en Oppen konflikt och dirmed en storre
problemsituation. Konflikthanteringen bidrar dven till en arena dir medarbetarnas olika
perspektiv kan beskrivas och férenas under Overinseende av ledaren. Enligt integrations-och-
lirandeperspektivet® leder detta till kad forstaelse individer emellan, eftersom de olika asikterna

kan uttryckas och individerna kan lira sig om varandra.

5.5.3 Delslutsats
Tydlighet kan antas vara bra ledarskap i alla grupper, men har i mangfaldsgrupper en betydande

funktion i att undvika och hantera konflikter som kan uppsta pa grund av olikheter mellan
individer pa arbetsplatsen. Genom tydlig och rak kommunikation och handlande lyckas ledarna
undvika missférstaind som annars riskerar att uppsta till £6ljd av individernas olika perspektiv pa
verkligheten, 1 studien framforallt pa grund av kulturskillnader och sprakférbistringar.
Tydligheten spelar dven en viktig roll i konflikthantering, da man dels undviker potentiell konflikt
till £6ljd av missforstaind, men dven lyckas demonstrera f6r gruppens individer att konflikter 19ses
genom en rittvis och transparent process som tar alla parters asikt 1 beaktande. Sailedes

understryks att enskilda mangfaldsegenskaper inte forférdelas framfor andra.

24 Tor lista 6ver geografiska omriden, se fotnot 17 pa sidan 23 eller appendix A.2.
25 Inkluderingskompetens, se Figur 4.
26 Se Teoretiskt ramverk.
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5.6 Uppmuntran till en inkluderande gruppkultur

5.6.1 Ledarens roll i kulturbyggandet
Ledarna beskriver hur de pa olika sitt foérsoker leva den gruppkultur de vill etablera, pa ett sitt

som ligger vil i linje med inkluderingskompetenserna som foreslas i det teoretiska ramverket.
Oppenhet och transparens i beslutsfattande, samt den rent fysiskt 6ppna doérren, bidrar till att
skapa en inkluderande kultur. De sociala sammankomster som nimns av ledarna syftar till att
skapa tillhorighet, med malet att skapa en kinsla av att gruppen dr en familj eller ett team. Man ar
noga med att alla kan delta i aktiviteter vilket innefattar en hiansyn till allas olika férutsittningar
Denna typ av sammanhallning efterstrivas oavsett arbetsplats, men har en speciellt viktig del 1

mangfaldsgrupper, da det bidrar till att alla inkluderas.

5.6.2 Skapa arbets- och diskussionsklimat for inkludering

Att kunna tala 6ppet och fritt kring ett stort spann av dmnen ar en viktig fOrutsittning for att
idéutbyte ska kunna ske inom gruppen. Det aterkommande temat att grupperna har ett 6ppet
arbets- och diskussionsklimat stods av enkitdatan som visar ett hégt medelvirde (5,7) f6r denna
fraga. Det 6ppna klimatet dr en foérutsdttning for att alla medlemmar ska kunna uttrycka sin
unikhet, och fa acceptans for den i gruppen, vilket i sin tur leder till en 6kad kénsla av tillhorighet.
Att halla en 6ppen och rak kommunikation kan ses inte bara som en kulturbyggare pa gruppniva,
utan dven som ett beteende som stirtker den individuella relationen mellan ledare och
medarbetare 1 enlighet med att det i det teoretiska ramverket identifieras som bédde en

inkluderingskompetens och ett inkluderande beteende.

En viktig del av detta som framférallt papekas av BKCO, ir att det inte racker att tillaita Gppen
kommunikation, utan man maste striva efter att alla far utrymme att héras. Avgorande hir ir hur
gruppmedlemmarna uppfattar Sppenheten. Att individerna uppfattar 6ppenheten pa olika sitt gar
att se i enkitundersékningen, dir Grupp 1 har ett ligre snitt dn Gvriga grupper pa frigan om
Oppenheten i arbetsklimatet, vilket pekar pa BKC1 inte fullt ut lyckats etablera en milj6 som

uppfattas vara lika 6ppen, i férhallande till 6vriga grupper.

5.6.3 Hantering av undergrupper och samarbete
Att aktivt hantera undergrupper framkommer som ett viktigt inslag i ledarskapet hos de flesta

ledarna. Ledarnas erfarenheter av att grupper bildas av individer med liknande egenskaper
forutspas av teorin kring skiljelinjer, som pekar pa att grupperingar av minoriteter kan bildas
inom gruppen, vilket paverkar samarbete negativt. De flesta ledarna beskriver ett aktivt sitt att

hantera detta pa, genom att forindra sammansittningen av grupperna vid sma projekt, vilket
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pekar pa vikten av att vara medveten om och hantera undergrupper. BKC6 som beskriver ett
storre Overseende for undergrupper pa arbetsplatsen, kommenterar att detta har lett till en
uppdelning lings skiljelinjer baserade pa alder. Skiljelinjer baserade pa dlder framstar som den typ
av uppdelning som forefaller uppkomma littast i flera av grupperna. I enkitsvaren har Grupp 6
den hogsta spiannvidden for alder och 6ver medel i spiannvidd for anstillningstid, vilket dven det
pekar pa en skiljelinje mellan en grupp yngre och en grupp éldre anstillda. Vad som ocksa gar att
utldsa av enkitsvaren dr att Grupp 6 dr den grupp som har ldgst resultat pa bade trivsel och
maluppfyllelse, samt nidst ldgst resultat pa arbetsklimat i enkdtundersékningen, vilket skulle kunna
bero pa nackdelarna med undergrupper och det faktum att det snarare blir motsatsen till
inkludering. Medvetenhet om risken f6r detta, och en vaksam och aktiv hantering av
undergrupper framstar i ljuset av detta som en viktig del i ledarskapet. Genom att uppmuntra,
och 1 vissa fall tvinga, individer att samarbeta lyckas ledarna skapa forutsittningar for ett utbyte
av erfarenheter och idéer som kan bidra till 6kad tolerans och férstaelse inom gruppen. Detta
skapar en forstiaelse mellan manniskor med olikheter som genom integration och lirande ligger

till grund f6r en inkluderande gruppkultur.

5.6.4 Virdeord som verktyg i det dagliga arbetet pa gruppniva
Samtliga ledare berér pa nagot sitt Swedbanks virdeord ”Oppen. Enkel. Omtinksam.”, och

beskriver hur dessa anvinds i det dagliga arbetet. Fretagets vardeord fungerar som ett verktyg
for att skapa en inkluderande gruppkultur, och blir genom processen en viktig del av
gruppkulturen. Trots att denna uppsats fokuserar pa ledarens dagliga ledarskap, kan en viktig
poing goras hir. Det frekventa anvindandet av foretagets virdeord visar betydelsen av val av
virdeord. Det krivs att foretagsledningen forstar behovet av dessa som verktyg i ledarskap, samt
platsen virderingarna har nir man ska skapa en inkluderande kultur ddr mangfald kan frodas.
Virdeorden bor forankras i just den inkluderande kultur man har, eller vill etablera, och vi har

observerat hur detta kan ske genom ledarnas anvindande av virdeorden i det dagliga arbetet.

5.6.5 Delslutsats
Att lyckas skapa en inkluderande gruppkultur dr av central betydelse f6r det framgangsrika

ledarskapet 1 mangfaldsgrupper. Empirin pekar pia hur ledarna i det dagliga arbetet kan
uppmuntra en sadan kultur genom att leva, férmedla och anvinda virderingar fran
foretagskulturen som kan ligga till grund for kulturen pa gruppnivd. Ledarens 6ppenhet dr en
viktig del av gruppkulturen, da den skapar ett 6ppet arbetsklimat dar alla kan uttrycka sig.
Slutligen boér ledare ha en strategi for att hantera undergrupper inom gruppen, for att undvika

interna skiljelinjer och skapa en kultur dir en mangfald av individer kan inkluderas.
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5.7 Modell for framgangsrikt ledarskap i méngfaldsgrupper

Nedan presenteras en Oversiktsbild som sammanfattar de olika delar som karaktiriserar det

framgangsrika ledarskapet 1 de mangfaldsgrupper som har studerats.

FIGUR 6: Modell for framgangsrikt ledarskap i mangfaldsgrupper

Uppsatsforfattarnas modell baserad pa resultaten av studien.

Framgangsrikt

ledarskap 1
mangfaldsgrupper
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6. DISKUSSION

I detta kapitel utvecklar vi implikationerna av vara resultat. i placerar in resultaten i en relevant kontext, samt
kritiserar tillforlitligheten i vart eget arbete utifran studiens forutsattningar och begransningar. 1/i diskuterar dven

graden till vilken vart resultat dr generaliserbart och dverforbart, samt ger forslag pa dmmen for framtida forskning.

6.1 Studiens bidrag

Resultatet av den genomférda studien dr en modell som beskriver det framgangsrika ledarskapet 1
mangfaldsgrupper. Den framtagna modellen féreslas bidra till att fylla den kunskapslucka som
finns kring processer som 6versitter mangfald till positiva resultat. Till skillnad fran tidigare
modeller som beskriver ett inkluderande ledarskap har var intention varit att producera en modell
med hog praktisk applicerbarhet, varfér vi studerat det beskrivbara ledarskapet. De faktorer vi
har pekat pa ir forvisso av en ganska allmin natur, men det gér det maoijligt for varje ledare att
anpassa ledarskapet till den specifika mangfalden 1 sin grupp. Implikationen av den stindigt
6kande mangfalden i samhillet och péd arbetsplatsen, blir att framtidens ledare bér anamma en
ledarstil som inkorporerar de faktorer vi foreslar, samtidigt som de ar lyhérda och observerar hur
mangfalden ser ut 1 just deras grupp. Genom upplysning, utbildning och medveten rekrytering i
linje med den modell vi foreslagit kan foretag tillskansa sig fler férdelar med mangfald.
Mojligheten att na en bredare kundbas och 6ka l6nsamheten kan dirmed uppnas genom att

anstilla och utbilda ledare som framgangsrikt kan leda i grupper med storre mangfald.

6.2 Utvirdering av resultaten i forhéallande till metod

De slutsatser vi dragit bor kritiskt vigas mot studiens utformning och utférande. Eftersom
empirimaterialet vilar pa ett litet antal intervjuer, dr ett viktigt antagande att ledarna édr limpliga att
ge en bra bild av ledarskapet i det dagliga arbetet. Vi bedémer att denna limplighet dr hog, da
detta togs i beaktande vid val av fallféretag och intervjupersoner. Den kvalitativa intervjumetoden
innebir att det dr ledarens egen beskrivning av sitt ledarskap som legat till grund for analysen.
Enkatundersokningen uppviger denna ensidighet till viss del, da det har gett oss mdjlighet att
tolka ledarnas beskrivning av ledarskapet i ljuset av gruppens asikt. Den hoga svarsfrekvensen for
enkitundersokningen utgor en god forutsittning for att denna nyansering kunnat ske pa ett
tillfredsstillande sitt. Fragor i enkiten kan dock 1 viss man ha missuppfattats av respondenterna,
men med syftet att sikerstilla tillforlitligheten av enkitsvaren testades enkiten tre ganger med
totalt tio personer innan den skickades ut till respondenterna. Vidare har vart induktiva synsitt
vid val av teori haft en stor inverkan pa resultatet av studien, da det avgrinsat virt teoretiska

ramverk till frimst teorier kring inkludering. En deduktiv approach baserad pa annan teori, hade
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kunnat generera andra slutsatser, men karaktiren av studiens forskningsfragor gjorde att det

induktiva synsittet passade bittre.

6.3 Generaliserbarhet och Overforbarhet

Varje fallstudie dr behiftad med svagheter som utgar fran den specifika kontext som foretaget
befinner sig i. Den begrinsade mingden detaljer férknippade med Swedbank som har vigts in
vid analys gor att resultatet av studien bor kunna 6verforas till andra arbetsplatser didr man
arbetar i grupp 1 liknande miljéer. Vi har uppnatt en god samstimmighet mellan de svar vi fatt,
trots att ledarna som intervjuats sinsemellan ar olika och leder grupper med olikartad mangfald.
Da foretagsspecifika faktorer sa som mangfaldsutbildningar har diskuterats under intervjuerna

har vi inte kunnat identifiera att samstdmmigheten beror pa den féretagsspecifika kontexten.

6.4 Forslag till framtida forskning

Den modell vi foreslar som en beskrivning av det framgangsrika mangfaldsledarskapet utgar frin
en fallstudie, med specifikt fokus pa ledarskap i det dagliga arbetet. Sett till den explorativa
karaktiren av var studie fOreslds att vidare forskning utvirderar modellens validitet och
generaliserbarhet, dels 1 liknande miljder som den vi studerat, men dven pa andra
organisationsnivaer och 1 andra branscher. Karaktiren av mangfald i grupperna utgor ytterligare
ett brett forskningsuppslag. Att vi har studerat grupper med olika typer av mangfald foreslar en
viss generaliserbarhet for vilka miljéer modellen kan anvindas i. Modellen bér dock testas i
studier inriktade pa specifika typer av mangfald, utifrin bade mangfaldsdimensioner och
gruppens sammansittning i termer av andelar och antal. Dessutom boér betydelsen av respektive
faktor studeras for att underska om nagon faktor dr viktigare dn nagon annan. Vi foéreslar
slutligen att fokus ska vindas mot individerna i gruppen for att utvirdera den roll som
interaktioner mellan dem, till skillnad fran ledare-medarbetare, spelar i att skapa forutsittningar

for framgangsrikt ledarskap 1 mangfaldsgrupper.
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7. SLUTSATS

Genom den hir uppsatsen har vi fOrsokt att kartligga framgangsrikt ledarskap i

mangfaldsgrupper, enligt féljande tva forskningsfragor:

1. Vad karaktdiriserar framgangsrikt ledarskap i det dagliga arbetet i mangfaldsgrupper pa Swedbank?
2. Hur kan man modellera ett framgangsrikt ledarskap i mangfaldsgrupper utifran studien och det

feoretiska ramverket?

Vi har undersékt detta genom en fallstudie pa Swedbank AB, och har genom analys av den
empiri som samlats in kommit fram till en modell (se Figur 6) med sex faktorer som

karaktiriserar detta ledarskap. Denna karaktirisering utgor svaret pa den forsta forskningsfragan.

Faktorerna bidrar pa olika sitt till att skapa en inkluderande milj6 pa arbetsplatsen, som méojligeor
tillvaratagande av mangfaldens férdelar. Ledarna har en viktig roll i att skapa och uppritthalla
denna milj6 for inkludering, vilket tar sig uttryck i deras dagliga arbete. Det framgangsrika
ledarskapet 1 mangfaldsgrupper karaktiriseras av ett stottande, engagerat och nyfiket ledarskap
som utgar fran ett intresse for medarbetarna. Det dr ett ledarskap som bygger pa en fysisk och
mental nirvaro som skapar forstaelse for individen och gruppen, och som mojliggor ett flexibelt
och anpassningsbart ledarskap i det dagliga arbetet. Dessutom ir ledaren tydlig i kommunikation
av forvintningar och handlande i syfte att undvika missférstand. Vidare dr den framgangsrika
ledaren i mangfaldsgrupper medveten om och intresserad av mangfaldsfragor, vilket utgér en inre
kompass 1 vardagsarbetet. Detta bidrar till att skapa kinslor av legitimitet och genuinitet infor
ledarens ledarskap. Slutligen anvinder ledaren foretagets virdeord som ett verktyg i arbetet med
att skapa en inkluderande gruppkultur, dir ledaren ar kinslig infér, och motarbetar, problematik

som kan uppsta till f6ljd av grupperingar inom gruppen.

Modellen, tillsammans med diskussionen kring var metod och Overfoérbarheten av vara resultat
till andra mangfaldsgrupper, utgdr svaret pa den andra forskningsfragan. Utifran den empiriska
studie vi genomfért, och ett teoretiskt ramverk praglat av litteratur pa inkluderingsomradet, har vi
lyckats modellera det ledarskap vi féreslar som framgangsrikt 1 mangfaldsgrupper. Detta ar vart

huvudsakliga bidrag till forskningen inom ledarskap och mangfaldshantering.
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APPENDIX

A.l: Intervjuguide

Inledning - Uppsatsforfattare

Friga om det 4r OK att spela in

Berittar vad uppsatsen har for syfte och sammanhang
Forklarar varfor vi valt just intervjuer som undersékningsmetod

Rekapitulerar varfor vi valt ut just intervjupersonen
Inledning - Intervjuobjekt

Be personen beritta om sig sjilv och sin position i féretaget
Kort beritta om den nuvarande positionen i féretaget
Beritta lite om gruppen

*  gruppens sammansittning
*  gruppens dagliga arbete
Mingfald & Ledarskap
Sett ur ett ledarskapsperspektiv, hur arbetar du med ledarskap i ditt dagliga arbete?
¢ Konkreta exempel
Vad anser du vara skillnader mellan en heterogen och en homogen grupp nir det kommer till ledarskap?
*  Hur paverkar det ditt sitt att leda? Exempel?
Maingfaldsutbildning och Mangfaldspolicy
Hur arbetar féretaget med mangfald?
Har f6retaget en mangfaldspolicy?
Har ni mangfaldsutbildningar?
*  Vilka har méjlighet att ga utbildningen?
e Ardet en renodlad mangfaldsutbildning?
Hur arbetar du med de hir sakerna (mangfald, policy, utbildningar)?
Hur anvinder du den i ditt ledarskapsarbete? Dagliga arbete?
Hur ser du pé utvecklingen mot 6kad mangfald pa arbetsplatsen?
Ser du nagra fordelat/problem med ckad méngfald pa arbetsplatsen?
Vad anser du vara det mest positiva med mangfald i gruppen du leder?
e Varforr
e Hur arbetar du for att forstirka det?
Vad ser du for svarigheter med mangfaldsgrupper?
*  Hur arbetar du med att forhindra/forebygga det?
Gruppkultur
Hur skulle du beskriva féretagskulturen?
¢  Konkreta exempel pa hur det tar sig i uttryck
Hur skulle du beskriva kulturen i gruppen?
*  Utveckla girna?
e Gor du nagot sarskilt for att stirka/bygga gruppkulturen?
Hur effektiv anser du att gruppen édr?
Hur ser du pa gruppens prestation?
Hur arbetar ni med mal?
*  Miluppféljning
*  Milplanering
o Gruppniva/individuellt
o Vad hinder om nagon inte levererar
Ideutbyte och kommunikation?
Hur utbyter medlemmar i gruppen dsikter pa arbetsplatsen, mellan varandra och med dig? Formella kanaler?
Informella kanaler?
Finns det utrymme att uttrycka olika perspektiv?
e Hur?
Mangfald anses ge 6kad kreativitet & innovation, marks det hos er?
*  Vad gor du for att underlitta detta?
Beskriv de métessituationer ni har pa arbetsplatsen?
Hur arbetar ni med lag/task forces/undetgrupper?
Integration och Inkludering
Hur arbetar du med att fa olikheterna i gruppen att fungera?
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¢ Konkreta exempel
*  Erfarenheter frin nyanstillningar?
Samatrbete
Hur arbetar du for att stirka samarbete i gruppen?
¢ Konkreta exempel
Hur 16ses konflikter som uppstar pa i gruppen?
Vad dr normalt roten till konflikter?
*  Ardin erfarenhet att fler konflikter uppstir i heterogena gruppen 4n i homogena grupper?
Hur viktigt dr f6rmdga att 16sa konflikter f6r framgangsrikt ledarskap?
*  Ledarskap i mangfaldssammanhang?
Huvudsakliga faktorer
Vilka skulle du sdga 4r de viktigaste faktorerna for att skapa en miljé f6r méangfald?

A.2: Enkidtundersokning
Enk&dt om mangfald och ledarskap

Den hér enkéten innehaller fragor som handlar om ett antal méngfaldsdimensioner (k6n, alder,
sprakkunskaper, utbildningsniva m.fl.). Vi undrar aven om de tankar, idéer, &sikter och erfarenheter
som representerar dessa olika dimensioner kommer till uttryck pa arbetsplatsen.

Enké&tens andra del handlar om ledarskap och betydelsen av det for trivsel, kommunikation,
effektivitet och arbetsklimat pa jobbet.

Enké&ten beraknas ta ca 5-10 minuter att fylla i.
Alla svar &r anonyma och ingen analys av svar pa individnivd kommer att goras.

Svaren pa enké&ten kommer ligga till grund for en kandidatuppsats om Mangfald och Ledarskap vid
Handelshdgskolan i Stockholm.

Vi dr oerhort tacksamma for att ni tar er tid att fylla i enkaten!
Vanliga halsningar

Markus & Ronja

Kandidatstuderande pa Handelshégskolan i Stockholm

*Obligatorisk

Uppge enkétkod *

Konstillhorighet

Vilket kon identifierar du dig med? *
) Kvinna

) Man

) Annat

1 vilken utstrackning uttrycker du ett perspektiv (inom gruppen) som representerar ditt kon? *
Uttrycka perspektiv innebér har att bidra med tankar, idéer, asikter och erfarenheter i diskussioner inom
gruppen, samt i arbetet i stort. Svara pa skalan 1-7 nedan.

1T 2 3 45 6 7

Intealls ©) () () () () () () I mycket stor utstréckning



Alder

Uppge din alder i ndgot av spannen nedan. *
71824
) 2529
) 30-34
) 35-39
) 40-44
) 4549
50-54
) 55-59
) 60-64
) 65-69
) 70-

1 vilken utstréckning uttrycker du ett perspektiv (inom gruppen) som representerar din alder? *
Uttrycka perspektiv innebdr hér att bidra med tankar, idéer, &sikter och erfarenheter i diskussioner pa
arbetsplatsen samt i arbetet i stort. Svara pa skalan 1-7 nedan.

12 3 45 6 7

Intealls ©) () () () () ) () I mycket stor utstrackning

Tid pa arbetsplatsen

Hur lénge har du varit anstilld pa Swedbank? *

Rékna dven in tjdnstledighet, barnledighet etc. Rékna dven in tid arbetad pé féretaget innan det tog namnet
Swedbank AB.

) 1-6 manader
) 7-12 ménader
1248
) 3-5ar
) 6-10 &r
(1015 4r

() meré&n15éar

1 vilken utstréckning uttrycker du ett perspektiv (inom gruppen) som representerar din
arbetsplatserfarenhet? *

Uttrycka perspektiv innebér har att bidra med tankar, idéer, &sikter och erfarenheter i diskussioner pa
arbetsplatsen samt i arbetet i stort. Svara pa skalan 1-7 nedan.

12 3 45 6 7

Inte alls () I mycket stor ustréckning

Geografisk harkomst

Markera de omraden dér du och/eller nagon av dina foréldrar ar fodda. *

Kryssa vid behov i mer &n ett svar. Om du &r oséker pa vilken kategori ett land tillhér kryssa fér Ovrigt och

skriv vilket land det géller i textrutan

| Sverige

(" Annat land inom Norden (Finland, Norge, Danmark, Island)
| Europa (utanfér Norden)

| Mellangstern

(") Norra Asien (Ryssland, Kazakstan, Mongoliet)

("] Sédra och stra Asien (Kina, Japan, Korea, Indien samt Sydostasien)
Norra Afrika (Norr om Sahara)

Sodra Afrika (Séder om Sahara)

Nordamerika

Sydamerika

Oceanien

) Ovrigt:

1 vilken utstriackning uttrycker du ett perspektiv (pa arb
geografiska hdarkomst? *

Uttrycka perspektiv innebar har att bidra med tankar, idéer, &sikter och erfarenheter i diskussioner pa
arbetsplatsen samt i arbetet i stort. Svara péa skalan 1-7 nedan.

) som representerar din

12 3 45 6 7

Intealls ) () O ) I mycket stor utstrackning
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Sprakkunskaper

Markera om du talar nagot av nedanstaende sprak pa en grundldggande niva eller battre. *
Grundldggande niva innebar att man kan férsta samtal samt kommunicera med ett enkelt sprak

[ | Svenska

("] Finska
() Norska
() Danska

[ | Islandska

[ | Engelska
(] Italienska
() Spanska
) Portugisiska

) Franska

() Grekiska

(] Tyska

) Hollandska

() Arabiska

() Assyriska/Syrianska
) Persiska

() Kurdiska

() Turkiska

() Somaliska

() Polska

() Ungerska

(") Bulgariska
(") Albanska

(") Bosniska

() Serbiska

() Kroatiska
(") Makedonska
(7 Thai

() Ovrigt:

| vilken utstriackning uttrycker du ett perspektiv (pa arbetsplatsen) som representerar dina
sprakkunskaper? *

Uttrycka perspektiv innebdr hér att bidra med tankar, idéer, asikter och erfarenheter i diskussioner pa
arbetsplatsen samt i arbetet i stort. Svara pa skalan 1-7 nedan.

1T 2 3 45 6 7

~N N\

Intealls () () ()¢ ) I mycket stor utstrackning



Utbildningsniva

Vilken dr den hogsta utbildningsnivan du dr examinerad ifran? *
(svara motsvarande om utbildning skett i utlandet)

) Grundskola

") Gymnasium

") Universitet/Hogskola 1-2 ar

") Universitet/Hogskola 3-4 ar

) Universitet/Hogskola 5 ar eller mer
) Doktor, Docent eller Professor

) Ovrigt:

| vilken utstrackning uttrycker du ett perspektiv (pa arbetsplatsen) som representerar din
utbildningsniva? *

Uttrycka perspektiv innebar har att bidra med tankar, idéer, asikter och erfarenheter i diskussioner pa
arbetsplatsen samt i arbetet i stort. Svara pa skalan 1-7 nedan.

1T 2 3 45 6 7

Intealls ) () () () () () () I mycket stor utstriackning

Funktionsnedsattning

Har du en fysisk eller psykisk funktionsnedsiattning som paverkar dig i arbetet, och/eller som du
har sérskilda redskap for? *

Redskap innefattar alla typer av hjdlpmedel som &r utanfér arbetsplatsens normala redskap (ej glaségon
eller kontaktlinser)
) Ja

") Nej

Uttryck av perspektiv fran funktionsnedséattning

| vilken utstrickning uttrycker du ett perspektiv (pa arbetsplatsen) som representerar
funktionsnedsittning?

Uttrycka perspektiv innebdar har att bidra med tankar, idéer, asikter och erfarenheter i diskussioner pa
arbetsplatsen samt i arbetet i stort. Svara pa skalan 1-7 nedan.

1T 2 3 4 5 6 7

A N

Intealls () ") I mycket stor utstrickning
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Trosuppfattning

Vilken religios inriktning tillhor du? *

) Kristendom

) Islam

) Judendom

) Hinduism

) Buddhism

) Ateism

) Jag har ingen bestamd trosuppfattning
) Vill ej uppge

) Ovrigt:

I vilken utstrackning uttrycker du ett perspektiv (pa arbetsplatsen) som representerar din
trosuppfattning? *

Uttrycka perspektiv innebar hér att bidra med tankar, idéer, asikter och erfarenheter i diskussioner pa
arbetsplatsen samt i arbetet i stort. Svara pa skalan 1-7 nedan.

1T 2 3 45 6 7

Intealls ©) () () () () () () I mycket stor utstréckning

Gruppens mangfaldsperspektiv

Kryssa for det/de alternativ dar du anser att individer i gruppen uttrycker perspektiv som skiljer
sig fran ditt eget. *

Uttrycka perspektiv innebdr hér att bidra med tankar, idéer, asikter och erfarenheter i diskussioner pa
arbetsplatsen samt i arbetet i stort.

~ ) Kdn

) Aldersskillnader
Geografisk harkomst
Sprakkunskaper
Sexuell Iaggning
Utbildningsniva
Funktionsnedséttning
Religids tillhorighet
Inget av ovanstaende
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Arbetet och Ledarskap

Fragorna pa denna sida syftar till att undersoka néagra olika aspekter av livet pa jobbet. Dessutom
kartlaggs ledarens/chefens betydelse inom dessa omraden. Utvardera fragorna utifran hur du
allmant uppfattar tillstandet i det dagliga arbetet.

Hur vl trivs du pa jobbet? *
Svara pa skalan 1-7 nedan

12 3 45 6 7

Trivsintealls () ) ) () () () () Trivs mycket vél

Vilken betydelse har ledaren/chefen for trivselnivan pa jobbet? *
Svara pa skalan 1-7 nedan

1T 2 3 45 6 7

Ingen betydelse alls () () () () () () () Mycket stor betydelse

Hur bra anser du att gruppen &r pa att na uppsatta mal? *
Svara pa skalan 1-7 nedan

12 3 45 6 7

Mycket dalig () () ¢ ) Mycket bra

Hur viktig &r ledaren/chefen for att ni ska na gruppens uppsatta mal? *
Svara pa skalan 1-7 nedan

12 3 45 6 7

Inte alls viktig ) ) () () () () () Mycket viktig

Hur 6ppet ar arbetsklimatet inom gruppen? *
Med 6ppet arbetsklimat menar vi majligheten att uttrycka skilda asikter. Svara pa skalan 1-7 nedan

1T 2 3 45 6 7

Inte alls 6ppet () () () () Mycket dppet

Vilken betydelse har ledaren/chefen for att arbetsklimatet inom gruppen ska vara 6ppet? *
Med 6ppet arbetsklimat menar vi majligheten att uttrycka skilda asikter. Svara pa skalan 1-7 nedan

12 3 4 5 6 7

A~ N N

Ingen betydelsealls () () () ) Mycket stor betydelse

Hur hog ar gruppens tolerans for de behov du har for att kunna halla god balans mellan arbetsliv
och privatliv? *
Har syftar vi pa tolerans for foraldraledighet, semesteruttag, arbetstider etc. Svara pa skalan 1-7 nedan

12 3 4 5 6 7

P

Obefintlig () ) () () Mycket hég

Vilken betydelse har ledaren/chefen for gruppens tolerans av behov som beror pa privatliv? *
Svara pa skalan 1-7 nedan

1T 2 3 45 6 7

AN N N

Ingen betydelsealls () () (" Mycket stor betydelse
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A .3: HRM Modell Pless & Maak

Integrerad modell for att skapa en inkluderande kultur genom Human Resource

Mangement
fran Pless och Maak (2004, s. 140)

Competencies of Development

Founding Principles Inclusion
Principal of mutual Showing respect & Recrultment Succession planning
recognition recognition for others Training programs
) . >
Reciprocal understanding Showing appreciation for

Mentoring

different voices
Standpoint plurality &
mutual enabling Encouraging open & Performance

frank communication Evaluation

Team development

On-going workshops on
awareness, understanding &
reflection

Trust

Cultivating participative
Integrity decision making &

le—| problem solving
Intercultural moral point processes
of view

advanced moral

Showing integrity &
reasoning l

Using cooperative Reward & Compensation
leadership style

7} Salary

Bonus




