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Bakgrund/Problem

British Airways (BA) kritiserades i slutet pa 1990-talet for att vara en diskriminerande och
fordomsfull organisation, som exempelvis uteslot kvinnor och fargade fran pilotstyrkan.
Idag hyllas bolaget som en foregangare inom mangfaldsarbete och mangkulturalitet. |
uppsatsen studerar vi hur langt BA har kommit i sitt mangfaldsarbete bade pa systemniva
och pa operativ niva. Vi ser pa mangfaldsarbete som en fordndringsprocess och denna
uppsats dmnar oka forstaelsen for praktiskt mangfaldsarbete i arbetsvardagen.

Forskningsfragor
Hur langt har BA kommit i sitt mangfaldsarbete pG systemniva och i arbetsvardagen?

Vilka inre och yttre faktorer férklarar hur Iangt BA kommit?

Syfte

Vart syfte ar att kartlagga om, och sadana fall hur, BA under bara en tiodrsperiod har gatt
fran att vara en exkluderande och diskriminerande organisation till att bli en mangkulturell
och inkluderande organisation. Vi vill dven identifiera faktorer som kan driva pa eller
hindra en mangfaldsprocess.

Metod

Utifran uppsatsens problemstallning dr vart mal att analysera och forsta bade teoretiska
och empiriska aspekter av begreppen mangfald och férandringsarbete. Vi valde darfor att
arbeta med en kvalitativ forskningsmetodik, semistrukturerade intervjuer och
direktobservationer. Metoden har gett oss mdjlighet att analysera bade teorin och
respondenternas perspektiv pa mangfald.

Slutsatser/Resultat

BA har kommit langt i sitt mangfaldsarbete bade pa systemniva och pa operativ niva.
Faktorer som underldttat mangfaldsprocessen pa pilotnivd &r bland annat den
internationella arbetsmiljon, ledarskapet som backar upp mangfaldsarbetet, en
organisationskultur som praglas av respekt och tolerans, rotations- och
befordringssystemet som hindrar grupperingar och diskriminering, samt att man i den
heterogena arbetsstyrkan koncentrerar sig pa likheter istdllet for pa olikheter. Att BA:s
mangfaldsprocess har gatt snabbt beror dven pa att hindren for mangfald framst lag pa
systemniva. Nar rekryteringssystemet dndrades och foretaget bérjade rekrytera mangfald
accepterades denna emellertid latt i arbetsvardagen.

Nyckelord

Mangfaldsarbete, diversity management, change management, férandringsprocesser,
heterogena grupper, inkludering, exkludering, monokultur, multikultur.



“Diversity and inclusion remains a way of life at British Airways and is integrated into
everything that we do. Dignity and respect is at the core of British Airways diversity
initiatives, focusing on the relationships between colleagues and customers,

irrespective of their background, religion or culture.”

(British Airways Corporate Responsibility Report 2008/09)
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FORORD

De forsta idéerna till uppsatsen foddes under forsommaren 2009. Sedan dess har vi
lart oss mycket om mangfaldsimplementering och diversity management.
Uppsatsarbetet har gett oss nya infallsvinklar pd mangfaldsarbete och avslgjat

intressanta aspekter som vi inte hade kunnat gissa oss till innan vi gjorde studien.

Vi ar mycket tacksamma for den hjalp vi fatt under uppsatsens gang. British Airways
gav oss access till nyckelpersoner pa foretaget och till foretagsinterna forum dar vi
kunde ldsa mer om mangfaldsstrategin och det aktuella mangfaldsarbetet. Vara
respondenter var engagerade och 6ppna under intervjuerna. Var handledare har under
arbetets gang vaglett oss, hjalpt oss att hitta nya synvinklar och varit en rik kalla till
inspiration. Vi ar mycket tacksamma for hans tillganglighet, stod och feedback. Ett

stort tack!



1. INLEDNING

1.1 Introduktion

| detta inledande avsnitt dr syftet att ge en introduktion till uppsatsen. Vi inleder med
att beskriva grunden till vart uppsatséimne. | problembakgrunden klargér vi varfér vart
dmne dr relevant och aktuellt. Vi presenterar ddrefter problemformulering, syfte och

avgréinsningar. Sist i kapitlet redovisas dispositionen fér resten av uppsatsen.

Vi forfattare hade under vara studier i organisationsteori och ledarskap kommit i
kontakt med genusfragor. Var relativt langa arbetslivserfarenhet, en av oss som
mellanchef i en stor mansdominerad organisation och en som entreprendr i en
mansdominerad bransch, hade ytterligare o6kat vart intresse for koénsroller och
jamstalldhet, vilket gjorde att det foll sig naturligt att skriva var magisteruppsats med

anknytning till dessa standigt aktuella fragor.

Under varen 2009 kom vi over en vetenskaplig artikel, skriven av Albert J. Mills,
professor i management och direktor for PhD utbildningen pa Saint Mary’s University i
Kanada, utifran en studie pa British Airways (harefter omnamnt BA) som undersokte
maskulinitetens roll i utvecklingen av en kdnsbestamd organisationskultur éver tiden. |
artikeln, fran 1998, beskrev Mills hur stereotypa forestdllningar av olika typer av
maskulinitet pa BA hade skapat kulturella regler om ideala och typiska karaktaristika
for olika yrkesgrupper, vilket lett till exkluderingen av kvinnor och fargade personer pa
exempelvis pilotniva. | Storbritannien rekryterades exempelvis de forsta kvinnliga
piloterna till Dan Air 1965, men det skulle dréja till 1989 innan BA:s flygplan flogs av
kvinnliga piloter. | artikeln identifierades faktorer bakom denna systematiska
exkludering av kvinnor och fargade. Denna artikel ledde oss fram till en annan studie
fran 1995, som inte bara bekriftade de stereotypa bilderna av manligt/kvinnligt,
vit/icke-vit och exkluderingen av det som inte féljde normen, utan som dven pastod att
dessa varderingar, som var del av organisationskulturen, stindigt aterskapades i

arbetsvardagen och saledes var narmast omajliga att bryta.
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Under férsommaren 2009, uppmadrksammade vi att BA hade tilldelats utmarkelsen
Opportunity Now Female FTSE 100 Award for att, av de hundra hogst kapitaliserade
brittiska bolagen listade pa Londonbdrsen, vara det som hade flest kvinnor i styrelsen
(www.opportunitynow.org, 2009). En sa kallad Diversity Manager fran BA, som
uttalade sig om utmarkelsen, sa de var stolta 6ver att vara det flygbolag i varlden med
storst andel kvinnliga piloter och medarbetare fran etniska minoriteter. Nasta gang vi
horde talas om BA i medierna var nar foretaget sponsrade Gay Pride i London och
uppmuntrade sina anstdllda att ga paraden i sina arbetsuniformer (British Airways

Corporate Responsibility Report, 2008/09).

Diskrepansen mellan artiklarna fran 1995 respektive 1998 och vara uppgifter fran 2009
var enorm. Detta vackte vart intresse. Var det mojligt att grundvarderingar och
foretagskultur hade fordndras totalt pa bara nagot artionde? Detta skulle ga emot allt
som nagonsin skrivits inom change management. Vara organisations- och
managementstudier sa oss att kulturférandringar tar tid och att nya strategier och
arbetssatt vanligen vacker motstand i organisationen, vilket gor dem till de storsta
ledarutmaningarna. A andra sidan var det ju inte sidkert att forandringen varit ett
initiativ fran ledningen, men hur hade den da kunnat ske under denna relativt korta
period? Var det nagot vi missade, kanske gav l6sryckta fakta fran 2009 skenet av nagot

som det i sjalva verket inte var?

Utan tvekan hade nagot hdant med organisationen och det som BA kommunicerade
utat associerade vi automatiskt med 6ppenhet och inkludering av olikheter. Samtidigt
kunde vi inte lata bli att fraga oss om denna bild verkligen speglade varderingarna inne
i organisationen. Nu hade var nyfikenhet vackts pa allvar och det blev omgjligt att
sldappa fallet. Vi hade darmed ett uppslag till var magisteruppsats, som vi tillsammans
med var handledare breddade fran ett genus- till ett minst lika aktuellt

mangfaldsperspektiv.
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1.2 Problembakgrund

Till foljd av en allt snabbare och tydligare globalisering och internationalisering lever vi
idag i en standig forandringsprocess dar politiska, sociala och kulturella granser till viss
del har suddats ut och dar samhallet har blivit allt mer diversifierat. Denna nya realitet
har gett upphov till begrepp som organisatoriskt mangfaldsarbete och diversity
management, foretagsstrategier som anses kunna leda till bestdaende
konkurrensférdelar i dagens allt hardare affarsklimat (Broomé, Carlsson & Ohlsson,
2001). Under dessa omstdandigheter finns det uppenbart ett behov fran
organisationers sida att arbeta med mangfald sa att det blir en varaktig och

vardeskapande del i foretagsstrategin (Mlekov & Widell, 2003).

Na&r vi i borjan av uppsatsarbetet gick igenom tidigare forskning och tittade narmare pa
organisationer som hade mangfaldsstrategier, kom vi fram till att mangfaldsarbetet
ofta utformas som en sidoaktivitet och framforallt kommuniceras externt, utan att
organisationsmedlemmarna marker nagon storre skillnad i arbetsvardagen. Mycket
indikerar darmed att dagens mangfaldsstrategier stammer Gverens med det som
Furusten (2007) kallar tidsenlig trend i organisationernas omvarld. Mangfald ar ett av
2010-talets modeord och har blivit en got-to-have for de flesta foretag.
Mangfaldsstrategierna fungerar som en stampel som talar om att det handlar om en
serids, ansvarstagande och modern organisation. Att félja trenderna i omvarlden ar
grundlaggande for att framstd som ett legitimt foretag (Furusten, 2007). En
organisation som inte vinner samhallets legitimitet 6verlever inte (Jacobsen och
Thorsvik, 1997). Detta tillvagagangssatt kommer att ge organisationen en image eller
en fasad som speglar omvarldens férvantningar, aven om arbetssattet bakom fasaden
kanske inte har férdandrats speciellt. Detta innebar en sdrkoppling mellan vad som

kommuniceras utat och vad som gors i organisationen (Brunsson, 1989).

Vi tror att det ar mojligt att foretag pa detta satt plockar legitimitetspodang. Daremot
vill vi understryka att det inte har ndgonting att géra med mangfaldsarbete, som det
beskrivs i mangfaldslitteraturen och som det har implementerats i de organisationer

som skapat bestdende vdrde tack vare mangfaldsarbetet. Var standpunkt ar att
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mangfald bor ses som mer an en flyktig trend och att organisationer som bara

anvander mangfaldsstrategin som en skyltfonsterstrategi missar den verkliga poangen.

Att ta in mangfald pa policyniva &r relativt 1att, men forandrar som sagt inte namnvart
hur man arbetar pa operativ niva. For en verklig forandring och for att mangfald ska bli
en lonsam affar krdavs att mangfaldsstrategin genomsyrar hela organisationen,
inklusive den operativa nivan i arbetsvardagen (Fagerlind 2001). For att uppna detta
maste alla organisationsmedlemmar forsta och ta till sig de grundvarderingar som
foregar mangfaldsarbetet, samt dess mal och konsekvenser. Vi talar saledes om en

djupgaende kulturférandring i organisationen.

Inom organisationsteorin ar man 6verens om att forandring ofta vacker kanslor och
motstand bland organisationsmedlemmarna, vilket gor att forandringsprocesser kan
vara troga och ta lang tid (Caluwé & Vermaak, 2003). Att forandra normer och
organisationskultur ar en utmaning, men det ar nodvandigt for att ga fran en
monokulturell till en multikulturell och inkluderande organisation (Mlekov & Widell,
2003). Bara pa detta satt anser vi att mangfaldsarbete kan leda till langsiktiga och

substantiella fordelar.

1.3 Problemformulering

Vi anser att forstaelsen for begreppet organisatorisk mangfald, hur den kan nas och
vilka mojligheter och risker den fér med sig, idag ar bristfallig. Det mest éverhdangande
problemet, som vi ser, dr att manga organisationer saknar praktisk forstaelse for hur
de systematiskt kan arbeta med mangfald som en del av arbetsvardagen. Bara
begrdansad forskning har gjorts pa detta omrade och det finns ett behov att studera
mangfaldsstrategier utifran ett perspektiv dar de implementeras bade pa policyniva
och pa operativ niva, som en integrerad del i verksamhetsstrategin och
organisationskulturen, det vill sdga som en forandringsprocess dar hela organisationen

engageras.

De fakta vi har om BA fran 1998 respektive 2009 gar totalt isdr och vi undrar om det
kan ha skett en totalforéandring i organisationskultur och grundvarderingar pa denna

relativt korta tid. Vi vill studera BA:s mangfaldsarbete, dels for att komma fram till om
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mangfaldsarbetet verkligen ar integrerat i arbetsvardagen, dels for att identifiera vilka
inre och yttre faktorer som paverkat mangfaldsimplementeringen. Detta har lett oss

fram till féljande forskningsfragor:

1) Hur langt har BA kommit i sitt mangfaldsarbete pd
a) systemniva
b) i arbetsvardagen?

2) Vilka inre och yttre faktorer forklarar hur Idngt BA kommit?

1.4 Syfte

Vart syfte ar att kartldagga om, och i sddana fall hur, BA under bara en tioarsperiod har
gatt fran att vara en exkluderande och diskriminerande organisation till att bli en
mangkulturell och inkluderande organisation. Utifran organisationsteorin verkar detta
otroligt, eftersom férandringsprocesser tar tid och vacker motstand, speciellt nar det

handlar om att forandra manniskors varderingar och nar férdomar finns med i bilden.

Studien ar speciellt intressant da vi kommer att forsoka identifiera faktorer som
paverkar hur organisationer kan arbeta med mangfald och vilka aspekter som spelar in
for férandringsarbetet. Aven om vart resultat inte kommer att vara generaliserbart for
alla organisationer kan det ge indikationer for hur foretag genom praktiskt
mangfaldsarbete kan skapa varde i form av exempelvis angendamare arbetsklimat, okad

[dnsamhet och battre konkurrenskraft.
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1.5 Avgransning

Vi kommer att studera mangfald ur ett perspektiv ddr implementeringen av
mangfaldsstrategin i arbetsvardagen ar minst lika vikig som mangfaldspolicyn pa

systemniva. Vart huvudfokus ligger darfor pa praktiskt och internt mangfaldsarbete.

Inom ramen for vad som ar maojligt i en magisteruppsats har vi valt att studera den
flygande personalen och utesluta markpersonalen i BA:s administration. Inom den
flygande personalen kommer vi i intervjuerna att avgransa oss till piloterna. Detta dels
for att denna grupp kritiserades starkt i Mills (1998) artikel, dels for att piloterna har
ledaransvar for kabinpersonalen och pa sa satt ger oss mojlighet att studera var
fragestallning ur ett ledarskapsperspektiv. Att tala med piloterna kan dven ge oss en
inblick i hur mangfaldsarbetet fungerar hos kabinpersonalen. Férutom piloterna har vi
avgransat oss till att intervjua de mangfaldschefer som ansvarar fér BA:s

mangfaldsstrategi.

Vi kommer saledes att titta pa mangfald ur ett mer generellt perspektiv som ror hela
organisationen, men ocksa djupdyka ner i piloternas arbetsvardag och identifiera

mangfaldsbilden pa den operativa nivan.

1.6 Val av perspektiv

Var grundsyn ar att mangfaldsarbete dr en férandringsprocess som tar tid och bor
initieras och drivas av organisationens ledning. Detta synsatt aterfinner vi bland annat
hos Mlekow & Widell (2003), Cox (1993) och Thomas (1996). Det innebér att vi har ett
kombinerat change management- och ledarskapsperspektiv. Joplin & Daus (1997)
menar i linje med detta att det ligger manga utmaningar i att leda heterogena grupper
mot nya arbetssatt och att det krdvs en kompetent ledare for att, tillsammans med
gruppen, tackla dessa. Vi ar dven 6vertygade om att ledarnas attityd till mangfald ar

avgorande for utfall och maluppfyllelse.
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1.7 Uppsatsens disposition

Kapitel 2 Teoretisk referensram
Kapitel 3 Metodansats
Kapital 4 Empirigenomgang och analys

Kapitel 5 Diskussion och slutsatser
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2 TEORETISK REFERENSRAM

| det hdr kapitlet gdr vi igenom den teoretiska referensram som vi kommer att arbeta
utifrdn samt presenterar tidigare forskning som dr relevant fér var uppsats. Vi kommer
bland annat att ta upp vilka anledningar det finns att jobba med mdngfald, vilka
mekanismer som pdverkar mdngfaldsarbetet och vilka faktorer som underldttar
implementeringen av madngfaldsstrategin i arbetsvardagen. Vi kommer dven att
presentera ett antal modeller 6ver mangfaldsprocesser och beskriva olika perspektiv pa

mdngfald .

2.1 Val av perspektiv och teorier

Mangfald kan ha olika betydelser i olika sammanhang och det kan ses utifran manga
olika perspektiv. Ett perspektiv som blir aktuellt i den hdr uppsatsen &r det
samhallspolitiska, som visar hur politik, strukturer, lagar och institutionella
forhallanden paverkar organisationer att arbeta med mangfald. Vi kommer i uppsatsen
framst att beskriva mangfald utifran organisationsniva, dar det framférallt handlar om
att gora mangfald till en affarsstrategi och att kunna anvinda
organisationsmedlemmarnas olikheter som en resurs. Darmed far vi dven ett tydligt
ledarskapsperspektiv. Det blir framforallt ledarens ansvar att ta tillvara pa

medarbetarnas bakgrund och kompetens for foretagets basta (Mlekov & Widell, 2003).

Enligt Mlekov & Widell (2003) &r mangfald ett komplext fenomen som inte tacks av en
enda teori. Vi kommer i var teoretiska referensram att kombinera olika teorier kring
mangfaldsamnet. Vi kommer dven att anvanda teorier som ror ledarskapets betydelse
for mangfaldsarbetet som exempelvis change management. Vi kommer dven att

berora institutionell teori.
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2.2 Mangfaldsarbetets ursprung och utgangspunkter

Enligt Svenska Akademiens Ordbok definieras mangfald som stort och varierat utbud.
Mlekov & Widell (2003) anser att mangfald ar ett situationsanpassat begrepp som kan

definieras pa olika satt.

Mangfaldsbegreppet har sitt ursprung i det engelska ordet diversity. De foérsta
tankarna om att inkludera minoriteter i arbetslivet utvecklades i USA pa 1960-talet
med sa kallade framjande handlingar, affirmative actions, som bland annat bestod av
positiva sdrbehandlingsprogram med syftet att forbattra etniska minoriteters och
kvinnors stallning i samhalls- och arbetslivet (Wise, 1995). Ur affirmative actions
utvecklades begreppen valuing differences och equal opportunities, det vill sdga att
vardesatta olikheter och att ge alla en likvardig chans till rekrytering och befordring
(Wise, 1995). Det var forst pa 1980-talet som begreppet tog fart med Hudson
institutets rapport Workforce 2000, som bland annat visade pa radikala forandringar i
den amerikanska demografin. Ledningsgrupper borjade anpassa sina organisationer till
den nya realiteten och betonade vikten av multikulturalism i organisationen. Olika
antidiskrimineringslagar hjalpte utvecklingen. Mlekov & Widell (2003) anser att
utvecklingen gatt fran olika lagar mot diskriminering till ett ledningskoncept som
innebar nya strategier och dar diskrimineringsproblemet vants till en affarsmassig

fordel.

Equal oppertunities
&

Valuing differences

e 1980-talet

Diversity management

e 1960-talet

Affirmative actions

e 1970-talet

Figur 2.1 Det amerikanska mdngfaldsarbetets ursprung.
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2.2.1 Olika definitioner

Det finns, som redan namnts, manga olika definitioner av mangfald. Vi har valt att

anvanda de definitioner som presenteras pa www.mangfald.com, en hemsida som

skapades 1999 pa initiativ av davarande Radet for arbetslivsforskning. Sedan 2001
drivs sidan av mangfaldskonsulten och forskaren Gabriella Fagerlind, vars bocker vi
dven refererar till i uppsatsen. Hemsidan innehaller rapporter, utredningar samt

referenser till litteratur, websidor och information om pagdende mangfaldsinitiativ.
Definitioner av mangfald:

”“Med mangfald avses en blandning av olikheter som kén, dlder, utbildning, intressen,
etniskt ursprung och vérderingar. Mdngfald innefattar alla egenskaper som inverkar pé
férmdgan att samarbeta, kommunicera och I6sa problem. Begreppet mdngfald innebdr

att se, forsta, vardesdtta och tillvarata individers olikheter bade internt och externt.”

”"Mdngfald utgérs av mdnniskor med olika egenskaper, férutséttningar och
livserfarenheter. Mdlet dr att leda, utveckla och tillvarata mdngfalden. Det dr inte
olikheterna i sig utan samspelet mellan dem som g6r mdadngfalden till en

framgdngsfaktor.”

2.2.2 Olika utgangspunkter

Mlekov & Widell (2003) menar att man kan tala om mangfald fran olika
utgangspunkter och att malet med mangfaldsarbete varierar beroende pa vilken
utgangspunkt man har. En utgangspunkt ar manskliga rattigheter och alla ménniskors
lika varde. Malet blir da att motarbeta diskriminering pa samhalls- och
organisationsniva, exempelvis genom lagstiftning. En annan utgangspunkt ar
jamstalldhet mellan kvinnor och maéan. Det kan handla om en grundsyn pa
manskligheten som en mansklig ras med malet att skapa goda relationer mellan olika
folk och grupper. Det kan dven handla om moraliska aspekter och viljan att vara goda
samhallsmedborgare samt att upptrada legitimt och korrekt. En annan utgangspunkt
ar socialt ansvar som organisationen tar pa sig. Malet ar da att skapa organisationer
med socialt ansvarsfulla medarbetare och stark etik. Det kan dven handla om ett

ledarskapsideal med malet att efterfraga, forstirka och ta tillvara pa medarbetares
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olikheter och genom bredare perspektiv och kompetens battre kunna na

organisationens mal (Mlekov & Widell, 2003).

2.2.3 Olika dimensioner

Mangfald delas in i en primdr och en sekunddr dimension. Den primara dimensionen
avser egenskaper som ar svara eller omojliga att foérandra exempelvis alder, kon,
etnicitet, fysisk formaga och sexuell laggning, det vill sdga egenskaper som skapar var
grundlaggande sjalvbild liksom var fundamentala vérldsbild (Broomé, Carlsson &
Ohlsson, 2001). Det ar den primdra dimension som vi kommer att fokusera pa i
uppsatsen. Den sekunddra mangfaldsdimensionen innefattar egenskaper som
utbildning, civilstand, religion, inkomst, geografisk hemvist och foraldrars status.
Egenskaper i den sekunddra dimensionen har mindre betydelse, eftersom de till
skillnad fran egenskaperna i den primara dimensionen ar fordanderliga (Broomé,

Carlsson & Ohlsson, 2001).

2.3 Varfor arbeta med mangfald

Arbetet med mangfald pa organisationsniva ar enligt Mlekov & Widell (2003) viktigt pa
flera satt. Anledningar att arbeta med mangfald kan vara den 6kade globaliseringen,
demografiska forandringar, arbetskraftsutveckling, marknadsanpassning,
I6nsamhetsaspekter, juridiska aspekter, aktiva atgdrder mot diskriminering,
lagstiftning, moraliska aspekter och det sa kallade kunskapsgapet som handlar om brist

pa kvalificerad arbetskraft. (Mlekov & Widell, 2003)

2.3.1. Argument for mangfaldsarbete

De argument for mangfald som finns omnamnda i mangfaldslitteraturen ar framst av
ekonomisk art (Fagerlind, 2001). Enligt Kandola & Fullerton (1998) ar den framsta
anledningen att arbeta med mangfald just att den medfor ekonomiska fordelar. Utan
[bnsamhet overlever inget organisatoriskt koncept, oavsett hur goda avsikter som an
ligger bakom. Konkurrenskraften pa marknaden styr organisationers framgang och
overlevnad och arbetet med mangfald kan 6ka strategiska konkurrensférdelar avsevart

(Kandola & Fullerton, 1998).
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Enligt Cox (1993) bidrar mangfald till foljande fem aspekter som i sin tur leder till

ekonomiska fordelar och 6kad [6nsamhet:

Okad kreativitet och prestationsférméga
Okande marknadsprestationer
Organisationsflexibilitet

Battre problemldsningsforméaga

Organisationen attraherar och behaller den basta talangen

Broomé, Carlsson & Ohlsson (2001) anser att nya kategorier av medarbetare ékar
kreativiteten i organisationen. Om organisationen arbetar aktivt med mangfald for att
exempelvis minska konflikter bland medarbetarna leder detta till att trivseln okar, att
de anstdllda kanner storre engagemang och att personalomsattningen minskar
(Broomé, Carlsson & Ohlsson, 2001). Pa detta satt kan organisationen attrahera och
behélla den bdsta talangen. Okad kreativitet leder dven till storre innovationsférmaga,

vilket leder till bdttre problemlésningsférmdga (Cox, 1993).

En organisation som bestar av heterogena arbetsteam kan ofta battre forsta olika
kunders preferenser bade pa hemmamarknaden och internationellt. Detta innebar en
konkurrensférdel och 6kade marknadsprestationer i férhallande till féretag som inte
lyckas spegla sin marknad och tillgodose sina kunders 6nskemal och behov (Broomé,

Carlsson & Ohlsson, 2001).

Organisationer som arbetar med mangfald och har en diversifierad personal skapar en
6kad organisationsflexibilitet, vilket gor att de lattare kommer att kunna méta interna

och externa forandringar (Mlekov & Widell, 2003).
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Mangfald kan leda till 6kad 6ppenhet for asiktsutbyte och 6kad kunskapsoéverforing.
Mangfaldsarbete kan dven bidra till goodwill i samhallet. (Broomé, Carlsson & Ohlsson,

2001)

Det kan dven vara positivt att arbeta med mangfald eftersom mangfaldsstrategier och
mangfaldsarbete dr nagot av en trend som de flesta stora foretag idag har anammat.
Att folja samhallstrender och managementmoden far organisationen att framsta som
serios och ger darmed legitimitet (Furusten, 2007). Detta mer institutionella perspektiv

pa mangfald ndmns sallan i mangfaldslitteraturen.

2.3.2 Argument mot mdngfaldsarbete

Mangfaldsarbete kraver stora resurser i form av tid, pengar och ledningsinsatser, vilket
goér mangfaldsarbete till en dyr investering (Kandola & Fullerton, 1998). Forutom detta
podngterar Broomé, Carlsson & Ohlsson (2001) att felaktig hantering av mangfald kan
fa negativa konsekvenser, vilket innebar att mangfaldsarbete kan vara ett risktagande

for organisationen. Féljande risker ndmner Broomé, Carlsson & Ohlsson (2001) :

Kommunikationsproblem

Etnocentrism och stereotypisering

Social-etnisk skiktning

Kulturkrockar

Invigningsriter och stress

Minskad trygghet och éppenhet

Uppdelning i organisationskuggar och marknadslankar
Forlust av gamla kunder eller klienter

Badwill fran samhallet
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2.4 Aspekter som paverkar mangfaldsarbete

Varje organisation har olika forutsattningar som avgor hur just den organisationen
kommer att arbeta med mangfald. For det forsta ingar varje organisation i ett storre
sammanhang och paverkas av sin omvdrld. For det andra har varje organisation en
egen foretagskultur som genomsyrar och paverkar det dagliga arbetet pa alla nivaer i
organisationen. For det tredje har organisationens ledarskap stor inverkan pa hur

mangfaldsarbetet utformas och integreras. (Dass & Parker, 1999)

Paverkar hur
mangfaldsarbetet

Faretagskulturen

utformasi
organisationen

Ledarskapet

Figur 2.2 Aspekter som paverkar mangfaldsarbetets utformning.
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2.4.1 Omvidirldens pdaverkan

Dass & Parker (1999) anser att organisationers satt att hantera mangfald till stor del
beror pa omgivningens paverkan. Det kan handla om lagar om kvotering,
legitimitetsfragor eller att marknaden stdller nya krav pa organisationen. Externa
patryckningar kommer exempelvis fran kunder, leverantérer och nya lagar. Beroende
pa nivan av patryckningar kommer mangfaldsarbete att prioriteras olika i olika foretag.
Dass & Parker (1999) anser att patryckningarna fran marknaden, beroende pa sin
styrka, ger upphov till tre olika perspektiv pa mangfald hos organisationer: det

sporadiska synsdttet, det fristdende synséttet och systemsynsdttet.

Det sporadiska synsattet aterfinns oftast i organisationer utan stérre patryckningar
fran omgivningen. Det innebéar att mangfald inte kommer att prioriteras som nagot
viktigt. Om organisationen har en mangfaldsplan kommer den inte att integreras med
andra aktiviteter och processer. Med detta synsitt kommer inte nagra namnvarda
forandringar i organisationens arbetssatt att ske. Detta ar den vanligaste synen pa
mangfald nar tryck frdn omgivningen saknas och organisationers ledare ser mangfald

som nagot marginellt.

Det fristaende synsattet gor sig ofta gallande nar en organisation upplever omvarldens
patryckningar som mattliga. En mangfaldsstrategi utformas och mangfaldsarbetet
implementeras som en sidoaktivitet. Organisationen kommer att arbeta med mangfald
for att det anses politiskt korrekt och inte for att det anses vara en organisatorisk

prioritet.

Systemsynsattet anammas nar trycket fran omgivningen ar stort och organisationen
latt kan se de strategiska fordelarna med mangfaldsarbete. Systemsynsattet innebér
att mangfaldsarbetet integreras i Ovriga aktiviteter och genomsyrar hela
organisationen. Resurser laggs pa att aktivt leda och oOvervaka mangfaldsarbetet.
Genom detta synsdtt kan organisationen fullt ut utnyttja den flexibilitet som en val
implementerad mangfaldsstrategi medfér. Det kan dock ta tid innan hela

organisationen anammat detta synsatt.
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Dass & Parker (1999) presenterar en modell av mangfaldsarbete bestdaende av tre
grundlaggande faktorer: féretagets perspektiv, strategisk respons och implementering.
Dessa paverkas i sin tur av bade externa och interna patryckningar for
mangfaldsarbete. Interna patryckningar for mangfald kan komma fran ledningen,
inhyrda konsulter och medarbetare. Patryckningar emot mangfald kan vara

motsattningar mellan medarbetarna och ovilja till férandring.

Externa patryckningar for och emot mangfald

Foretagets
perspektiv

Strategisk
respons

Implementering

Interna patryckningar fér och emot mangfald

Figur 2.3 Modell 6ver aspekter som pdvekar mdngfaldsstrategin  och dess
implementering.

Kdlla: Dass & Parker (1999) sid 69
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2.4.2 Organisationskulturen

Varje organisation har en egen kultur som skapas och aterskapas i interaktionen
mellan organisationsmedlemmarna (Prasad & Prasad, 2007). Organisationskulturen
definieras av gemensamma varderingar, attityder och normer inom en organisation
och utgér den viktigaste interna faktorn for att kunna influera
organisationsmedlemmarnas beteende (Anthony & Govindarajan, 2007). Prasad &
Prasad (2007) beskriver organisationskultur utifran tva perspektiv, som star i inbordes
forhallande till varandra, dels den synliga sidan av kulturen som innefattar strukturer,
ritualer, bruk och berattelser, dels den osynliga sidan, som bestar av varderingar,
ideologier och antaganden om verkligheten. Dessa tva aspekter samverkar och skapar
mening for organisationsmedlemmarna (Prasad & Prasad, 2007). Mlekov & Widell
(2003) anser att alla organisationer ar kulturer dar val inlarda normer och varderingar
styr medarbetarnas beteenden. Darigenom kan organisationskulturen hindra
mangfaldsarbetet genom vad som anses som accepterat beteende och attityder i

organisationen (Kandola & Fullerton 1998).

En kultur som framjar mangfald innebar en 6ppen kommunikation, en tillitsfull
omgivning och ett informationsflode som genomsyrar hela organisationen (Kandola &
Fullerton, 1998). For att skapa en inkluderande organisation maste
organisationsstrukturer, processer och organisationskultur ofta anpassas eller

forandras, vilket ar en stor utmaning i mangfaldsarbetet (Helg & Vakoufari, 2001).

2.4.3 Ledarskapet

Organisationskulturen &r starkt influerad av toppledningen och i viss man ocksa av
mellancheferna, vilket gor att ledningen har stor betydelse for mangfaldsarbetets
fortskridande och framgang (Anthony & Govindarajan, 2007). Att implementera en
mangfaldsstrategi dar mangfaldsarbetet genomsyrar alla organisationens nivaer och
arbetsvardagen, innebar ett nytt perspektiv och en férandring i organisationskulturen
(Mlekov & Widell, 2003). For att leda forandringsprocessen kravs ett bra ledarskap
(Kandola & Fullerton, 1998) och vad som brukar ga under rubriken change
management. Vi kommer senare i uppsatsen att ga in narmare pa vad det innebar att

leda mangfald.
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2.5 Mangfaldsarbete som process

2.5.1 Perspektiv pa mangfald

Morrison (1992) beskriver fem olika perspektiv utifran vilka organisationer vanligen

betraktar mangfald:

Etnocentrism praglar det perspektiv pa mangfald dar exempelvis kon och etnicitet inte
har nagon betydelse i arbetet. Det satts inget varde pa manniskors skillnader. Att ha
olika 6gonfarg ar lika viktigt eller oviktigt som att komma fran olika kulturer. Varje
manniska ses som unik och bor darfor behandlas pa samma sitt som sina
medmanniskor. Kritik riktas mot detta perspektiv da det anses negligera manniskors

olikheter.

Homogeniserings- eller assimileringsperspektivet gar ut pa att individen foréndras
och formas efter den dominerande organisationskulturen. Hon férvantas gora detta
och dven anpassa sig till kulturens normer och regler. Modellen kritiseras framst
eftersom den framjar homogenitet, vilket i sin tur kan vara negativt for en

organisations formaga att vara kreativ och innovativ.

Diskriminerings- och rattviseperspektivet handlar om  korrigering  av
underrepresentation i arbetslivet genom exempelvis lagstiftning. Eftersom fokus inom
denna modell dr pa attribut, exempelvis etnicitet, som kannetecknar olika grupper,
skapas ofta ett vi-och-dem-tankande, som kan leda till konflikter och bakslag i

mangfaldsarbetet.

Den kulturspecifika modellen avser forberedelse infor en tillfallig vistelse i en
frammande kultur, till exempel utlandstjanster. Fokus ligger pa en anpassning under
en begrdnsad period och forandringen sker endast pa ett ytligt plan och ar inte menad

att férandra medarbetarnas vardesattning.

27



Den multikulturella modellen gar ut pa att vardesatta manniskors olikheter som ar
relaterade till kon, bakgrund, alder, personlighet, erfarenhet och varderingar samt att
se olikheterna som en styrka for organisationen. Respekt for varje individ ar
grundlaggande. Perspektivet forutsatter att organisationen ar dynamisk och 6ppen for
nya influenser. Malet ar en heterogen arbetsstyrka och skapandet av en organisation

dar olika kulturer kan utvecklas. (Morrison, 1992)

2.5.2 Mangfaldsstrategier

Dass & Parker (1999) gor en liknande uppdelning och identifierar dessutom en
resulterande mangfaldsstrategi till varje steg. Har foljer en sammanstallning av dessa

perspektiv och strategier.
Motstandsperspektivet och reaktionsstrategi

Motstdndsperspektivet har sitt ursprung i radslan att mangfald innebar att
minoritetsgrupper kommer att ta Over majoritetsgruppers arbete, vilket leder till
motvilja mot mangfald. Mangfald betraktas som ett hot. Individer som skiljer sig fran
majoriteten ar inte vialkomna, da de anses forstora homogena gruppers arbetsharmoni
och gemensamma normer. Avvikande individers anpassning till majoriteten anses ta
lang tid. Patryckningar fran omgivningen att arbeta med mangfald betraktas som
negativt och mangfald forknippas med okade kostnader och reducerad lI6nsamhet.
Organisationer som utgdr ifran motstandsperspektivet har en sa kallad

reaktionsstrategi dar de undviker eller fornekar mangfald. (Dass & Parker, 1999)
Diskriminerings- och rittviseperspektivet och defensivstrategi

Diskriminerings- och rdttviseperspektivet, som dven namndes ovan under Morrisons
(1992) perspektiv pa mangfald, handlar om korrigering av underrepresentation i
arbetslivet. Organisationer med detta perspektiv fokuserar pa jamstélldhet (Thomas &
Ely, 1996). Grunden ar att alla i organisationen ska behandlas lika. Férdomar i
organisationen forhindrar en mer heterogen arbetsgrupp och lagar om kvoteringar ses
som basta sattet att bekdmpa fordomar (Dass & Parker, 1999). Organisationer med
detta perspektiv ser mangfald som ett problem som maste I6sas. Den resulterande

defensivstrategin riskerar att sla tillbaka, da kvotering ofta leder till att de ursprungliga
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medarbetarna kdnner sig orattvist behandlade nar personer anstdlls till foljd av
etnicitet, kon, alder etc. och inte pa basis av sina meriter (Dass & Parker, 1999).
Organisationen kan dven forlora pd att medarbetare anstalls av rattviseskal och inte

utifran att de ar kvalificerade for en viss post (Thomas & Ely, 1996).
Tillgangs- och legitimitetsperspektivet och anpassningsstrategi

Tillggngs- och legitimitetsperspektivet innebar att organisationen arbetar med
mangfald av egen vilja oavsett lagstiftning. Perspektivet betyder att man accepterar
skillnader och betraktar mangfald som nagot positivt (Thomas & Ely, 1996). Tillgangs-
och legitimitetsperspektivet valjs ofta nar en organisation paverkas av demografiska
tryck, exempelvis nar arbetskraftsbrist uppstar och nar den tillgangliga arbetskraften
bestar av diversifierade individer. Det demografiska trycket kan dven handla om att
anstalla minoriteter for att attrahera marknadens minoritetsgrupper och pa sa satt
stimulera marknadstillvaxt. Den resulterande anpassningsstrategin innebar att
organisationen pa ett bra satt kan hantera en mer heterogen personalsammansattning

och att fokus ar att olikheter ska inkluderas i organisationen. (Dass & Parker, 1999)
Larandeperspektivet och forandringsstrategi

Larandeperspektivet skiljer sig fran de tre tidigare perspektiven pa sa satt att mangfald
ses som nagot som okar organisationens I6nsamhet genom att forbattra effektivitet,
innovationsformaga, kundtillfredsstallelse, personalutveckling och genom att 6ka det
sociala ansvaret. Mangfaldsarbete handlar hdar om att ta tillvara pa den heterogena
gruppens olikheter och fokus ligger pa att identifiera styrkor hos medarbetarna. Den
resulterande férdndringsstrategin gar ut pa att ta tillvara pa alla olikheter for att, bland
annat, O0ka kreativiteten och problemlosningsformagan i gruppen (Dass & Parker,
1999). Strategin innebar &dven en Oppen kommunikation och dialog, dar alla
medarbetare uppmuntras att delta. Fokus ligger pd interaktion mellan
gruppmedlemmarna (Mamman, 1995). Uppfattningen &r att konflikter och
diskussioner ar bra for att det skapar visioner och dppenhet i organisationen (Dass &

Parker, 1999).
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PERSPEKTIV PA PROBLEMFORKLARING INTERN NORM 6NSKAT STRATEGIS
MANGFALD DEFINITION RESULTAT RESPONS
MOTSTANDS Mangfald fornekas Inte "vi” Uppratthall Skydda status Reaktion
PERSPEKTIV eller ses som hot homogenitet quo
DISKRIMINERINGS- | Olikheter orsakar Skyddade Assimilera Jamna ut Defensiv
OCH RATTVISE problem grupper individer spelplanen for
PERSPEKTIV skyddade

grupper
TILLGANGS- Olikheter skapar Bara Uppskatta Tillgang till Anpassning
OCH LEGITIMITETS mojligheter skillnader skillnader personal och
PERSPEKTIV kunder
LARANDE Olikheter och likheter | Viktigt med | Oka pluralism | Individuellt och | Féréndring
PERSPEKTIV skapar mojligheter skillnader organisatoriskt

och ar [dnsamt och likheter larande for
langsiktiga
effekter

Figur 2.4 Sammanfattning av mangfaldsperspektiv och strategisk respons.

Kdlla: Dass & Parker (1999) sid 70

2.5.3 Socialiseringsprocesser vid mangfaldsarbete

Ndr en organisation bestammer sig for att arbeta med mangfald och tar in
organisationsmedlemmar som skiljer sig fran majoriteten sker en socialiseringsprocess
mellan organisationsmedlemmarna som kan innefatta olika reaktioner och satt att
hantera situationen (Cox, 1993). Har féljer en beskrivning av de fyra scenarion som kan

uppsta.

Assimilation innebdr en envagsanpassning, dar den eller de som befinner sig i
minoritet forutsatts forandra och anpassa sig till den radande majoriteten. Méanniskors
olikheter ses som en nackdel da standardisering och enhetlighet anses vara
efterstravansvart. Malet ar att eliminera exempelvis kulturella skillnader och skapa

kollektivism.



Separation rader dd varken minoriteten eller majoriteten ar villig att forandras eller
anpassas. De olika grupperna viljer att isolera sig fran varandra for att kunna bevara
sina grundlaggande olikheter. Kopplat till organisationskulturen kan separationen
antingen bero pa en oférmaga att anpassa sig till kulturen eller pa en svag och otydlig

organisationskultur. Separationen kan alltsa vara bade frivillig och ofrivillig.

Dekulturation innebadr ett dmsesidigt ointresse mellan till exempel nya och gamla
medlemmar i en organisation. Grupperna lever i férestadllningen att de inte har nagot
att ge varandra. Ointresset att ta till sig nya saker kan dven ha sin grund i en

svarféranderlig organisationsstruktur.

Pluralism star for en dmsesidig anpassning, dels mellan olika grupper och individer,
dels mellan dessa och organisationen. De l3ter sig paverkas bade vad det galler normer
och varderingar. Perspektivet kraver oOppenhet, trygghet och nyfikenhet inom
organisationen, da denna maste fordandra och anpassa sig i samma utstrackning som

individen eller gruppen. (Cox, 1993)

2.5.4 Fran monokultur till multikultur

En organisations utveckling fran ett motstandsperspektiv till ett larandeperspektiv,
fran en reaktionsstrategi till en forandringsstrategi och fran separation till pluralism,
kan sagas vara en process dar organisationen gar fran att vara monokulturell till att bli
multikulturell. Vi kommer héar att utga ifran Cox (1993) perspektiv pa denna process
och beskriva olika steg i utvecklingen. Stegen kan sammanfattas som 1) den
monokulturella organisationen, 2) den pluralistiska organisationen, samt 3) den

multikulturella organisationen.

Den monokulturella organisationen har en relativt homogen personalsammansattning
och ledningsgrupp. Mangfalden ar inte integrerad i organisationens formella struktur. |
monokulturella organisationer ar yrkessegregering tydlig och minoritetsgrupper
aterfinns framst inom lagstatusarbete. Vid rekrytering soker den monokulturella
organisationer kandidater som fysiskt eller vardemassigt liknar ovriga medarbetare.
Nar individer som avviker fran normen anstalls, férvantas de anpassa sig efter radande
normer och vardesystem. Belonings- och befordringssystem ar baserade pa likhet (Cox,

1993). Organisationens varderingar grundar sig ofta pa vita mans normer och
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standardmodeller. Antingen ignoreras mangfalden eller betraktas den som en

ovalkommen stérning som bor korrigeras.

Den pluralistiska organisationen tolererar olikheter och det finns en strdvan mot
Oppenhet for olikheter. Den har en mer heterogen arbetsstyrka och ett initierat
antidiskrimineringsarbete. Aven om maéngfaldsarbetet har formaliserats i visioner,
strategier och planer har ledningens visioner sdllan trangt igenom organisationens
metoder och rutiner och medarbetarnas varderingar och beteenden. Likhet betraktas
fortfarande som oOnskvart och organisationskulturen praglas av majoritetens normer.
Aven om den pluralistiska organisationen har en stdérre medvetenhet omkring

mangfaldsfragor syns sallan nagon reell foréandring i handlandet och i praktiken.

Den multikulturella organisationen ar idealet som efterstrdvas, inte minst i mal och
strategier. Denna organisation har en heterogen arbetsstyrka och ingen individ
uppfattas som mer avvikande dn nagon annan. Mangfalden ar representerad pa alla
nivaer. Strukturer och processer har utvecklats mot en 6ppenhet infér olika typer av
logik och rationalitetsantaganden. Mangfalden vardesatts i handling pa alla nivaer och
mangfald i organisationen ses som en l6nsam affar. Medarbetare kdnner sig varderade
och inkluderade. Utvecklingen mot multikulturism &r en lang process och fa

organisationer har idag uppnatt denna utvecklingsgrad. (Cox, 1993)

2.5.5 Processen fran exkludering till inkludering

Utvecklingen fran den monokulturella till den multikulturella organisationen ar
tidskrdavande och innebar olika utvecklingsfaser i vilka mangfalden kommer att
bemotas pa olika satt i organisations- och arbetsliv. Enligt Mlekov & Widell (2003) sker

utvecklingen i fem utvecklingsfaser:

Fas 1 Exkludering aterfinns i den monokulturella organisationen och innebar att
organisationsmedlemmar som avviker fran majoriteten diskrimineras. Detta sker
antingen medvetet eller omedvetet. Den medvetna exkluderingen sker 6ppet genom
att de avvikande stings ute fran gemenskapen. Den omedvetna ar svar att upptacka da

de medarbetare som diskriminerar inte ar medvetna om sina exkluderande handlingar.
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Fas 2 Symbolisk skillnad aterfinns ocksa i en monokulturell organisation. Skillnaden
fran forra fasen ar att vissa positiva aspekter har horsammats i att ha en heterogen
personalsammansattning. Denna insikt kan antingen bero pa organisationens vilja att
vara politiskt korrekt eller pa foretagsekonomiska skéal. Det kan vara en strategi att oka
organisationens marknadsandelar genom att rekrytera minoriteter som speglar
minoritetsgrupper i samhallet. D& organisationen fortfarande ar monokulturell rader
ett etnocentriskt perspektiv och assimilering kravs av nya medarbetare. Genom att

erbjuda lika behandling for alla, anses alla ha lika méjligheter.

Fas 3 Kritiska punkten innebar stora férandringar for organisationen som antingen kan
leda till vidareutveckling eller stagnation. Organisationen har i denna fas arbetat
malmedvetet med att férandra personaldemografin och har en utbredd mangfald.
Mangfalden speglas dock inte i organisationens kultur dér gamla normer och
varderingar lever kvar. Det betyder att det finns en skillnad i organisationens
ambitioner och hur det verkligen ser ut i praktiken. | den kritiska punkten kdnner ingen
av organisationens medarbetare sig helt trygg, eftersom bade nyrekryterade och
ursprungliga medarbetare har svart att identifiera sig med kulturen. Organisationen
star nu i valet att antingen anamma den monokulturella strukturen eller att

vidareutvecklas mot den multikulturella strukturen.

Fas 4 Acceptans innebar att mangfalden accepteras som nagot positivt och
organisationen har kommit langre @n att bara tolerera olikheter. | denna fas erkdnns
olikheterna som betydelsefulla och organisationen utgar inte langre automatiskt fran
majoriteten, vilket i tidigare faser har lett till kollektivism och likriktning. Olikheter

framjas och varje individ far mojlighet att utvecklas utifran sina forutsattningar.

Fas 5 Inkludering ar den sista fasen mot den multikulturella organisationen. Mangfald
betraktas som en tillgdng och en viktig resurs. Har har inte bara den
personaldemografiska strukturen forandras, utan ocksa organisationens kultur och
struktur. Kulturuttrycken har i denna fas paverkat kulturinnehallet till den grad att

innehallet har férandrats.
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Mlekov & Widells (2003) anser att deras modell ar forenklad och att ingen organisation
faller exakt under en specifik fas. Den sista fasen menar de ar en utopi, ett ideal, da

ingen organisation hittills helt uppnatt detta stadium.

. Symbolisk Den kritiska .
Exkludering skillnad Inkludering

Monokulturell Pluralistisk Multikulturell

organisation organisation organisation

Figur 2.5 Processen frdn exkludering till inkludering i férhdllande till de olika

organisationsmodellerna utifran Mlekovs & Widells teori (2003)
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2.6 Att leda mangfald

All organisationsforandring medfor osakerhet och kan leda till motstand, konflikter och
radsla for det okdnda (Caluwé och Vermaak, 2003). Mlekov & Widell (2003) kopplar
osdkerheten som uppkommer nar man bérjar arbeta med mangfald till svarigheten att
identifiera sig med individer som ar annorlunda an en sjilv. Detta gor att
forandringsprocesser, liksom implementeringen av mangfaldsarbete, kraver ett bra
ledarskap som skapar tillit bland medarbetarna. Genom ledarskap som framjar bra
kommunikation och dppenhet blir det lattare for heterogena grupper att samarbeta
och oOverkomma meningsskiljaktigheter (Miles & Mangold, 2002). Att leda
forandringsprocesser kallas aven change management. Den typ av ledningsstrategi
som beskrivs i mangfaldslitteraturen kallas diversity management. Utifran perspektivet
att implementeringen av mangfald innebar en kulturférandring i organisationen kan vi

tala om diversity management som en typ av change management.

2.6.1 Managing Diversity

Managing diversity handlar om arbetssdtt och metoder genom vilka ledare skapar
arbetsmiljoer som stimulerar medarbetarna till att bidra med sin fulla potential. Fran
ett organisationsperspektiv handlar det om en 6msesidig anpassningsprocess mellan

individ, system och organisation, vilket kan leda till kreativ utveckling (Kreitz, 2008).

Managing diversity, gar ut pa att leda foretaget mot en organisation dar alla
medarbetares resurser utnyttjas till fullo (Kreitz, 2008), det vill sdga sdkerstallandet av
att alla manniskor maximerar sin potential och sitt bidragande till organisationen
(Kandola & Fullerton, 1998). Diversity management handlar sdledes om ledningens
erkannande och uppskattning av olika kulturer i organisationer (ElImes, Mills & Prasad,
1997). Detta betyder ett systematiskt och planerat engagemang fér organisationer att
rekrytera, behalla och beléna medarbetare fran olika demografiska bakgrunder
(lvancevich & Gilbert, 2000). Det handlar dven om att skapa icke-diskriminerande
organisationer med 6kad organisatorisk effektivitet (Kreitz, 2008). Enligt Mlekov &
Widell (2003) ar managing diversity ett langsiktigt ledarskapsarbete som ska

genomsyra hela organisationen.
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Diversity management som affarsfilosofi har visat sig ha manga positiva effekter
(Kreitz, 2008), som till viss del sammanfaller med fordelarna med mangfaldsarbete

generellt. Har foljer en beskrivning av dessa fordelar utifran Mlekov & Widell (2003):

Pa individniva forstarks individens identitet nar olikheter efterfragas och vardesatts.
Befordringsmdjligheterna blir storre samtidigt som samarbetsférmaga, engagemang,
trivsel och arbetstillfredsstéllelse 6kar. Detta leder i sin tur till lagre franvaro och en

mer flexibel arbetsplats.

Pa organisationsniva leder diversity management till farre konflikter, lagre franvaro
och personalomsattning och darigenom lagre personalkostnader. Andra positiva
aspekter ar 6kad kreativitet samt innovations- och problemldsningsformaga, vilket ger
hogre produktivitet och kan leda till héogre marknadsandelar och vinster for
vinstdrivande organisationer och till hogre effektivitet for icke-vinstdrivande
organisationer. Heterogena grupper medfor storre flexibilitet, vilket gor att de battre

kan mota interna och externa forandringar.

Pa samhdllsniva kan man se att en malmedveten rekrytering av underrepresenterade
grupper och skapande av heterogena arbetsgrupper har inneburit storre efterfragan
pa arbetskraft fran grupper som tidigare varit marginaliserade, vilket inneburit lagre

arbetsloshet for dessa minoriteter.

2.6.2 Den ideala mdngfaldsledaren

| foljande avsnitt ar vi inte ute efter att beskriva ett stereotypt ideal, utan efter att
indikera viktiga aspekter av ledarskap i en heterogen grupp. Det &r viktigt for ledaren
att inse skillnaden mellan att leda homogena respektive heterogena grupper och den
dynamik som heterogena grupper uppvisar kraver tydlig vagledning (Fagerlind &
Werner, 2001). Enligt forfattarna behdver mangfald en formell ledare, till skillnad fran

en homogen grupp som till storre del kan leda sig sjalv, eftersom alla téanker lika.
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Interaktion med medarbetarna

Involvering fran de anstélldas sida ar grundldaggande for att managing diversiy som
ledningsstrategi ska na sin fulla potential (Kreitz, 2008). Det ar grundldggande att ha en
bra relation till medarbetarna for att forsta och tackla de situationer som kan
uppkomma vid implementering av en mangfaldsstrategi (Mlekov & Widell, 2003).
Mangfaldsledaren maste skapa forandringar tillsammans med personalen. Ledarskap
handlar om att skapa broar och genom att leda medarbetarna dver broarna kan nya
och konstruktiva synsatt, arbetssatt och attityder uppsta (Lichtenstein et al, 2006).
Ovanstaende aspekter namns dven av Caluwé & Vermaak (2003) och ar viktiga vid

change management generellt.
Kunskap, sjdlvkannedom och dppenhet

Som ledare fér en heterogen grupp ar det bra att ha erfarenhet av olika kulturer, att
kunna tala flera sprak och att forsta olika manskliga erfarenheter och relationer. Detta
bidrar till att kontinuerligt kunna modta sina wunderstdllda i konstruktiva
utvecklingsprocesser och for att producera effektivt inom ramen for organisationens
krav (Mlekow & Widell, 2003). Att leda en heterogen organisation i en globaliserad
varld innebér att ta varje manskligt mote pa allvar. Ledaren i en heterogen grupp bor
utveckla sjalvkdannedom och éarlighet infor sig sjalv for att kunna mota andra. Att leda
olikheter handlar dels om édmjukhet och jamlikhet, dels om arlighet och 6ppenhet i

moten (Mlekov & Widell, 2003).
Flexibilitet

En framgdngsrik mangfaldsledare maste vaga utmana traditionella ledarstilar och ha
en formaga att anpassa sig till nya villkor och situationer, dd mangfald &r en process
som kraver standig utveckling. Endast pa detta satt kan mangfaldsarbetet leda till
fordelar och till att organisationen utvecklas (Fagerlind & Werner, 2001).
Flexibilitetsaspekten ar viktig vid all typ av férandringsprocesser (Caluwé & Vermaak,

2003).
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2.6.3 Utmaningar i ledningsarbetet

En ledare for en heterogen grupp maste ldra sig att tackla de utmaningar mangfalden
medfor. Cox (1993) anser att om inte heterogena grupper blir vil ledda kommer
gruppens prestationer att minska. Joplin & Daus (1997) identifierar sex vanligt

forekommande utmaningar:
Maktdynamik

En organisationssatsning pa mangfald innebar en diversifiering av medarbetarna med
individer som kanske inte stammer in i organisationens traditionella syn, vilket kan ge
upphov till maktkamper mellan nya och gamla medarbetare. Kampen utgar ifran att
det uppstar en ny situation som kan leda till osakerhet och en kdnsla av brist pa
kontroll. Om man inte kan bryta maktkampen finns risken att individer presterar samre

vilket paverkar organisationens resultat.
Asiktsskillnader

Varje individ har en unik referensram bestaende av olika varderingar, bakgrunder och
beteenden. Detta gor att individer kan uppfatta en arbetsuppgift pa olika satt. Nar
heterogeniteten i en grupp o©kar kommer antalet perspektiv att dka och nar
olikheterna blir storre kan kommunikationsproblem och asiktsskillnader lattare uppsta.
Utmaningen for ledaren &r att identifiera medarbetarnas olika referensramar och
forsoka finna gemensamma ndamnare som en grund fér samarbete och

konflikthantering.
Brist pa empati

| en heterogen grupp dar det uppstatt maktkamper eller asiktsskillnader ar det dven
vanligt att finna brist pa empati mellan medarbetarna. Det kan dven handla om att
vissa individer anser att de far mindre empati fran ledaren an andra medarbetare. Brist
pa empati leder till mer eller mindre respektlost handlande. Ledarens utmaning i
denna situation ar att lyssna med empati for att inspirera till 6ppenhet och tillit. Det ar
viktigt att forsdka forsta individernas bakgrund och respektera alla i gruppen. Ledaren

maste hantera de kanslor och reaktioner som uppkommer bland medarbetarna.
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Tokenism

Det existerar tva typer av tokenism. Verklig tokenism innebar att en individ anstalls till
foljd av foretagets kvotsystem, vilket kan betyda att han eller hon rekryteras fore mer
kvalificerade kandidater. Uppfattad tokenism innebar att en individ har anstéllts pa
basis av sina meriter och kunskaper, men behandlas som om han eller hon hade
anstallts pa basis av exempelvis kon, nationalitet eller alder. | situationer med
uppfattad tokenism kan den utsattas sjdlvkansla och prestation férsamras. Har blir
ledarens utmaning att ta tillvara pa unika egenskaper hos medarbetarna och involvera
alla i foretagsklimatet for att forbattra sammanhallningen mellan medarbetarna och

forhindra uppfattad tokenism.
Delaktighet

Delaktighet fran medarbetarna ar grundldggande for att ett foretags framgang. En
ledare for en heterogen grupp kan fa medarbetarna delaktiga genom att visa att allas

rost vager lika mycket. Genom delaktighet 6kar kreativitet och innovationsféormaga.
Troghet

Mangfaldsarbete &r ofta krdvande och det kan ta tid att overkomma de fem
ovanstaende utmaningarna. En ledare maste tillvarata tiden genom att skapa en 6ppen
och klar kommunikation till medarbetarna for att undvika troghet. Ledarens utmaning
ar att tydligt och effektivt klargdra organisationens visioner sa att medarbetarna vet

vad som efterstravas och vart de ar pa vag.(Joplin & Daus 1997)
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2. 7 Implementering av mangfald

Kandola & Fullerton (1998) har sammanstallt olika amerikanska och brittiska modeller
for lyckad implementering av mangfald. Utgangspunkten i deras modell ar att lyckat
mangfaldsarbete ar en forandringsprocess som kraver stora insatser och ett flerarigt
engagemang. | modellen identifieras de atta viktigaste faktorerna fér framgangsrikt

mangfaldsarbete.
1. En klar och tydlig vision

Visionen bor kommuniceras till alla medarbetare och formaliseras i form av en policy.
Visionen och policyn bér vara en del av verksamhetsstrategin och genomsyra hela

organisationen, sa att mangfaldsarbetet blir allas ansvar.
2. Hogsta ledningens stod

Ledningen maste ha ett genuint engagemang och ta vyttersta ansvaret for
mangfaldsarbetet. Alla i organisationen maste dra at samma hall, vilket kraver ett
engagerat ledarskap som bland annat innebar att avsatta resurser i form av personal,
pengar och teknisk utrustning for mangfaldsarbetet, att skapa vilja och motivation till
forandringar av organisationen samt att planera for mangarigt forandringsarbete.
Ledningens engagemang bor vara synligt, aktivt och fortlopande samt uttryckas i bade

ord och handling.
3. Nuldgesanalys

Organisationen bor gora en konkret kartlaggning av personaldemografin, vilket kan ge
information for formulering av nya mal i forandringsarbetet. Det ar dven viktigt att
gora en analys av organisationskulturen och att 6verse interna system och processer
sasom rekryteringsprocessen, trivseln, mojligheten till befordran samt karriar- och
kompetensutveckling. Pa detta satt kan normer, varderingar och institutionella hinder
som motverkar mangfaldsarbetet identifieras. Viktiga indikatorer pa effektivitet och
produktivitet kommer da fram och malet med arbetet &ar att identifiera

forandringsbehov.
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4. Formulera tydliga mal

Utifran nuldgesanalysen formuleras nya mal som oftast konkretiseras som
mangfaldsstrategier i form av handlingsplaner. Tydliga mal stimulerar ett aktivt
forandringsarbete och mojliggor utvardering. Att anvanda konkreta siffror i malen och
forandra dem fran ar till ar kan vara bra for att se hur organisationen férandras.
Handlingsplanerna ska forstarka organisationens vision och kopplas till

affarsverksamheten.
5. Klar ansvarsférdelning

Ansvaret for mangfaldsarbetet bor fordelas i hela organisationen bland linje- och
funktionsansvariga pa alla nivaer. Det bor finnas nyckelpersoner som stodjer och leder
forandringsarbetet. Varje medarbetare bor vara medveten om vad som krédvs av henne
eller honom. Genom att uppmadrksamma och beléna engagemang och resultat i

mangfaldsarbetet kan ansvarstagande stimuleras.
6. Effektiv kommunikation

Kommunikation ar grundlaggande under hela processen. Medarbetarna maste ges
chans att forsta syftet med mangfaldsarbetet. De bor hallas uppdaterade och fa
feedback och mojlighet att diskutera kring férandringarna. Kommunikation kan ske via
fokusgrupper, utbildningar, policy, interna tidningar, enkiter och rapporter. Aven den
externa kommunikationen med marknaden ar viktig och den kan ske genom offentliga

uttalande, publikationer, konferenser och massor.
7. Samordning av aktiviteterna

| manga storre organisationer finns en Diversity Director som samordnar
mangfaldsarbetet i organisationen. Dessa direktdrer har 6vergripande ansvar och styr

foljer upp och rapporterar om mangfaldsarbetet till ledningen.
8. Utvardering

Utvardering bor goras kontinuerligt. Resultaten ska formedlas fortlopande till hela
organisationen. Att uppmarksamma resultat och lyfta fram erfarenheter fran olika

avdelningar ger mojlighet till larande och benchmarking.(Kandola & Fullerton, 1998)
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Forutom dessa atta punkter identifierar Fagerlind (1999) foljande aktiviteter som

aterkommit i redovisningar av lyckade satsningar pa mangfald i USA:

e Tydlig identifiering av affarsmassiga orsaker till varfér organisationen vill satsa pa
mangfald.

e Satsningen pa mangfald ar inkluderande for alla i organisationen och gynnar inte
ensidigt vissa grupper.

e Insikt om att mangfaldssatsningen medfér en kulturforandring och &r en
forandringsprocess, vilket kraver ett langsiktigt perspektiv pa arbetet.

e Organisationens formella och informella system justeras och utvecklas, sa att inte
de interna systemen arbetar emot den nyinférda ordningen i organisationen.

e Mangfaldsutbildningen maste, forutom att behandla vad mangfald ar, aven ta upp
mangfaldsarbetets konsekvenser i organisationen och konkret beskriva hur

forandringsarbetet genomfors i organisationen.
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3. METODANSATS

Vi kommer i kapitlets forsta del att beskriva uppsatsens vetenskapliga metod. Vi bérjar
med ndgra rader om vdrt dmnesval. Vi klargér sedan fér vdr ontologiska stdndpunkt
och vdr epistemologiska kunskapssyn. Vi férklarar dven hur vi anvént oss av induktion
och deduktion. Vi kommer i kapitlets andra del att férklara vi hur vi praktiskt genomfért
studien och hur vi sammanstillt materialet. Vi motiverar da varfér vi valt en kvalitativ
ansats och beskriver hur vi valt ut vdra respondenter och hur intervjuer och direkt
observation genomférts. Vi avslutar kapitlet med att faststdlla studiens kvalitet utifran
de fem kriterierna: tillférlitlighet, éverférbarhet, pdlitlighet, mdéjlighet att styrka och

konfirmera samt dkthet.

3.1 Amnesval

Organisation och ledarskap ar de nyckelbegrepp som ligger till grund for vart studieval
och dmnesintresse. Vi forfattare har bada arbetslivserfarenhet fran mansdominerade
yrken i internationella miljéer. Fran att ha gjort avstamp i ett genusperspektiv som
utgangspunkt for var uppsats, har vi breddat till ett mangfaldsperspektiv kopplat till

ledarskap och organisationskultur.

Som vi ser det kommer organisatorisk mangfald att vara ett nyckelbegrepp i 2010-
talets organisationer till foljd av bland annat demografiska forandringar, globalisering,
snabba marknadsférandringar och managementtrender. Det ar inte langre en fraga om

organisationer ska arbeta med mangfald utan hur de bast kan gora det.

Vi bedomer darfor att det finns ett behov fran organisationers sida att veta hur man
kan anvdanda mangfalden som en resurs for foretaget. Att studera mangfaldsstrategi
och mangfaldsarbete pa organisationsniva anser vi darfér vara aktuellt och relevant.
Sasom framgick i introduktionen till uppsatsen, har vi utgatt fran tva artiklar fran slutet
av 1990-talet som kritiserade BA:s exkludering av kvinnor och fargade personer pa

flera poster dar normen var den vita, brittiska mannen med bakgrund i flygvapnet.
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Tio ar senare verkar BA ha ett val utformat mangfaldsarbete och statistik som visar pa
mangfald i personalsammansattningen. Vad har hant pa mangfaldsfronten pa BA
under det senaste decenniet? Ar BA:s utveckling méangfaldssaga som andra

organisationer kan lara ifran?

3.2 Manniskosyn

Maénniskosyn har att géra med hur manniskor moter den sociala verkligheten. Det
finns tva olika synsatt att betrakta en manniska pa: objektivism och konstruktionism
(Bryman & Bell, 2005). Objektivism &r en ontologisk standpunkt som innebar att
manniskan inte sjalv anses kunna paverka den sociala verkligheten och att hennes
vardag ar oberoende av aktorer (Bryman & Bell, 2005). Konstruktionism, i sin tur, ar en
ontologisk standpunkt som innebéar att manniskan anses skapa sin verklighet genom
interaktion med manniskor i sin omgivning och att sociala féreteelser och kategorier
standigt revideras, vilket gor att situationer inte ses som férutbestamda eller omojliga

att styra (Bryman & Bell, 2005).

Vart grundlaggande synsatt ar att organisationen och dess medlemmar interagerar
socialt med varandra och med omvaérlden och aterskapar tankar om mangfald. Vi har
saledes en socialkonstruktionistisk ansats och anser att utfallet av mangfaldsarbete ar
ett resultat av interaktionen mellan organisationsmedlemmarna. | interaktionen
skapas forutsattningar och hinder for mangfald. P& samma satt anser vi att
mangfaldsarbetes utfall ar beroende av externa aktorer och det utbyte organisationen
har med dessa. Mangfaldsstrategins maluppfyllelse &r darmed beroende av saval
samspelet mellan individer i organisationen som av samspelet mellan den aktuella

organisationen och omvarlden.
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3.3 Kunskapssyn

Enligt Bryman (2002) handlar epistemologisk eller kunskapsteoretisk fragestallning om
vad som é&r, eller vad som ska betraktats som, kunskap inom ett @amnesomrade. En
viktig fraga i detta sammanhang ar huruvida den sociala verkligheten bor studeras
utifran samma principer, metoder och verklighetsbild som tillampas inom

naturvetenskapen (Bryman, 2002).

Det finns tva huvudsakliga kunskapssyner: den positivistiska, och den hermeneutiska.
Den positivistiska kunskapssynen hér samman med naturvetenskapens
kunskapsintresse, medan den hermeneutiska kunskapssynen innebdr ett mer
samhallsinriktat tolkningsperspektiv, som innebar att den sociala verkligheten kraver
en annan logik for forskningsprocessen d@n den naturvetenskapliga (Bryman & Bell,
2005). Den positivistiska synen grundar sig pa att kunskap bor produceras som sdker
kunskap som kan generaliseras (Lantz, 1993). Hermeneutikens kunskap &r tolkande,
fortydligande och klargérande snarare an generaliserbar (Starrin & Svensson, 1996).
Det mer tolkningsinriktade hermeneutiska kunskapsintresset innebéar att det finns
skillnader mellan manniskor och naturvetenskapens studieobjekt, vilket gor att
samhallsforskaren maste kunna fanga in subjektiva inneborder av social handling

(Bryman, 2002).

Vi kommer att anvdanda oss av det hermeneutiska synséattet, eftersom vi behover tolka
och forstda manniskor i organisationen for att besvara uppsatsens fragestallning.
Forstaelsen av det fenomen som studeras beror da pa sammanhanget eller kontexten
(Widerberg, 2002). Det finns inte nagon universell modell som kan appliceras pa
begreppet mangfald. Mangfaldsarbetet ar situationsbundet och bor anpassas till i varje
specifikt fall. Detta gor att mangfald bor tolkas utifran foretagskontexten och att en

hermeneutisk kunskapssyn dr mest andamalsenlig for vart studieval.
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3.4 Angreppssatt

Det ar mojligt att inforskaffa sig kunskap genom ett induktivt eller deduktivt
angreppssatt. Det deduktiva angreppssadttet innebdar en mer objektiv
verklighetsuppfattning, medan det induktiva innebar en mer subjektiv sddan (Lindfors,
1993). Deduktion utgar ifran en modell eller teori som speglar verkligheten. Induktion
utgar istdllet fran observationer som inte paverkas av teorier (Lindfors, 1993). Det
deduktiva angreppssattet avser saledes att testa teorier medan det induktiva avser att

generera teorier (Lindfors, 1993).

Vi kommer i uppsatsen att anvanda oss av en kombination av det deduktiva och det
induktiva arbetssattet, med koncentration pa den induktiva ansatsen. Vi avser inte att
testa teorier. Samtidigt ar v medvetna om att var forkunskap och teoretiska
referensram kring amnet mangfald har paverkat oss i insamlandet av empirin och i
vara analyser och slutsatser. Var intervjumall bygger pa vart teoretiska ramverk, men vi
har dven lagt in fragor av friare karaktdar som eventuellt kan fa oss att uppfatta
tendenser och nyanser som inte finns omnamnda i var teori. Det insamlade materialet
har darmed gett oss mdjlighet att se om var referensram ger stod at det empiriska
resultatet, samtidigt som vi har kunnat upptdacka monster som skulle kunna leda till
nya teorier. Vi utgar darmed fran det deduktiva angreppssattet, men lamnar plats for

eventuell induktion.

3.5 Litteraturoversikt

Var teoretiska referensram bestar av teori och data fran bocker, artiklar, rapporter och
internetsokningar. Litteratursdkningar har framst gjorts utifran databaserna pa
Handelshogskolans bibliotek, utifran sdékord sasom diversity, diversity management,
heterogeneous workgroups, intercultural communication, diversity and inclusion

strategy, change management och de svenska motsvarigheterna till dessa.

Flertalet av de vetenskapliga artiklar vi anvant i uppsatsarbetet har varit amerikanska
eller kanadensiska. Detta dels for att Nordamerika anses vara en foregangare inom

vart amne, dels for att det var svart att hitta relevanta artiklar fran andra lander. Vi har

46



anvant oss av bade utlandska och svenska bocker, vilket har gett oss en tamligen bred
definition av mangfald och mangfaldsarbete. Da det inte finns en uppsjo av relevanta
svenska bocker kring mangfald har vi valt ut ett fatal som vi finner vara relevanta dven
ur ett internationellt perspektiv och som vi ofta refererar till. Flera av de kallor vi
anvant har bidragit med referenser som sedan lett oss fram till ytterligare relevant

information.

Forutom mangfaldslitteraturen har vi anvant oss av mer generell organisationsteori
kring institutionell teori och sarkoppling. Vi har daven kommit in pa falten change
management och managerial work eftersom vi framforallt ser mangfalds-

implementeringen som en forandringsprocess som sker i arbetsvardagen.

Fran att i ovanstdende stycken ha gatt igenom vart vetenskapliga forhallningssatt

kommer vi i pafdljande del av kapitlet forklara var praktiska undersékningsansats.
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3.6 Kvalitativ respektive kvantitativ ansats

Den positivistiska respektive den hermeneutiska ansatsen kommer att paverka valet av
hur man séker kunskap och samlar in empiri for att studera och analysera ett fenomen.
Den kvantitativa metoden avser att mata, kontrollera och generalisera det uppnadda
resultatet (Starrin & Svensson, 1996), medan den kvalitativa metoden fokuserar pa att
forsta och tolka verkligheten (Bryman & Bell, 2005). De kvalitativa metoderna utgar
ifran studieobjektets perspektiv, medan kvantitativa metoder i hogre grad utgar fran
forskarnas idéer om vilka dimensioner och kategorier som ska sta i centrum (Alvesson
& Skoldberg, 1994). | en kvalitativ metod styr forskarna saledes mindre &n i en

kvantitativ.

Malet med den kvalitativa metoden ar att fa insikt om det som respondenterna
uppfattar betydelsefullt (Alvesson & Skdldberg, 1994). Syftet med en kvalitativ intervju
ar enligt Patel & Davidson (2003) att upptacka och identifiera egenskaper och
beskaffenheten hos ndgot, exempelvis det valda objektets livsvarld eller uppfattning

om ett visst fenomen.

Vi har valt en kvalitativ metod som gar hand i hand med var hermeneutiska
kunskapssyn. Vi vill pa sa satt tolka just det fenomen och den situation vi valt, vilket
ger oss mojlighet att forstd hur den specifika situationen pdverkar organisationens
forutsattningar, val av mangfaldsstrategi och forutsattning for en effektiv

mangfaldsimplementering.

| kvalitativa studier ar urvalet av respondenter inte representativt for populationen,
vilket gor att resultatet inte kan generaliseras till populationer (Bryman, 2002).
Daremot anser vi att vart anvandande av teorier och tidigare forskning tillsammans
med empirin kan ge vagledning for att tolka mangfaldssituationer dven i andra

organisationer och branscher.
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3.7 Urval

Nar det galler urval till en kvalitativ undersékning handplockas de respondenter som

anses kunna aterge olika perspektiv pa en foreteelse (Eneroth, 1994).

3.7.1 Respondenter och bortfall

Vart ledarskapsperspektiv har lett till att vi har valt respondenter med ledaransvar. Vi
bestamde oss for tva huvudgrupper av respondenter pa BA, dels mangfaldschefer som
arbetar med mangfald pa heltid och utformar mangfaldspolicyn pa systemniva, dels

piloter som leder mangfald i arbetsvardagen pa en operativ niva.

Vi valde ut tva mangfaldschefer, en man och en kvinna, som varit i rollen i fyra
respektive i sex ar. Kvinnan var den hogst uppsatta chefen i BA:s Diversity Team
bestaende av sex mangfaldschefer inklusive henne sjalv. Vi valde dven ut tolv piloter.
Piloturvalet speglade inte mangfalden i populationen pa ett proportionellt satt, da vi
ville ge plats at bade piloter som tillhorde majoriteten och at piloter som tillhérde olika
minoritetsgrupper. De tva minoritetsgrupperna vi valde var dels kvinnliga piloter, dels
piloter fran etniska minoriteter. En tredjedel av piloterna i urvalet var vita, brittiska
man, en tredjedel var kvinnor av brittiskt eller europeiskt ursprung och en tredjedel
tillhorde etniska minoriteter. | vart urval fanns dven piloter med olika sexuell laggning,
religion och livsaskadning. Aldern pa respondenterna var mycket spridd. Den yngsta
piloten var tjugo ar och den aldsta var 59 ar. Medeldldern var 36,5 ar och
medianaldern 36 ar. | genomsnitt hade respondenterna varit piloter for BA i tio ar,
vilket sammanfoll med mediantiden. Drygt tva femtedelar av piloterna hade arbetat
for andra flygbolag eller som piloter inom militdren innan de borjade pa BA. Ingen av
de kvinnliga respondenterna hade arbetat som pilot innan hon borjade pa BA. Samtliga

kvinnor hade fatt sin pilotutbildning sponsrad av BA.

Bortfallet av respondenter var noll, vilket betyder att alla de vi tillfragat har stallt upp
pa intervju. Samtliga respondenter var villiga att svara pa samtliga fragor, men i vissa

fall ansag inte respondenten sig kunna ge ett relevant svar.

49



3.7.2 Access

Det kan vara svart for forskaren att fa access till féretag och respondenter. Ofta beror
det pd att organisationen inte har tid eller att det finns sa kallade gate keepers som
inte slapper fram intervjuaren till personen som kan svara pa fragorna (Dahmstrom,
2005). Det kan aven handla om att damnet ar kansligt (Saunders, Lewis & Thornhill,

2003).

For att kunna gora studien pa BA kravdes forst att vi fick ett positivt svar fran den
hogsta ansvariga for den flygande personalen samt fran cheferna som ansvarade for
mangfaldsarbetet. Att fa access till dessa personer mojliggjordes tack vare personliga
kontakter och tillgang till kontaktuppgifter. Nar dessa personer hade godkant
genomférandet av studien kunde vi gora vart urval av respondenter och det var
relativt latt att fa dem att stalla upp pa intervjuerna. Det svaraste var att fa tag pa

piloterna, da deras flygningar gjorde att de ofta var pa annan ort.

3.8 Primar- och sekundarkallor

Insamlat material till uppsatsen kan delas in i sekunddrkdllor som bestar av redan
insamlat material och primdrkdllor som innebdr att man samlar in nytt material

(Arbnor & Bjrerke, 1994).

Vara sekundarkallor har framfor allt hdmtats fran BA:s hemsida, intranat och interna
foretagsforum. Vara primarkallor bestar av intervjuer och direkt observation. Vi ansag
att djupintervjuer var det som kunde ge oss mest relevant information. Intervjuer
genererar information som ger mojlighet att tolka personens upplevda erfarenhet
(Denzin & Lincoln, 2003). Vi bedémde att detta, utifran var hermeneutiska ansats, var
det mest andamalsenliga sattet for att svara pa var fragestallning och uppna vart syfte

med uppsatsen.
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3.9 Intervju

3.9.1 Struktur

Det finns tre satt att utfora en intervju pa, namligen helstrukturerad, semistrukturerad
och ostrukturerad intervjiu (Thomas, 1999). Den semistrukturerade intervjun, som vi
valde att anvianda oss av, ar friare till sin karaktir an den helstrukturerade.
Semistrukturerade intervjuer har ett tema, en prioriteringsordning pa fragorna och
specifika fragor. Lika grundlig information ar i stort sett omdjligt att fa med fasta
svarsalternativ som karaktéariserar de frageformular som anvénds i helstrukturerade
intervjuer (Bryman, 2002). Under den semistrukturerade intervjun ar det aven mojligt
att stalla foljdfragor eller fragor kring andra intressanta omraden som uppkommer
under intervjuns gang (Smith, 2003). Den semistrukturerade intervjun ger saledes
respondenten frihet att aterge sadant som inte helt omfattas av intervjumallen, men
som kan vara intressant for studien. Att fa ett bra flyt i intervjun, att vara empatisk och
att anvanda logiska kopplingar ar enligt Smith (2003) viktigare dn att hinna stélla alla
fragor. Lantz (1993) skriver att den semistrukturerade intervjun ger intervjuaren
information som &r kontextuellt bestamd. Eftersom vi anser att mangfald och
mangfaldsarbete ar kontextberoende tedde sig valet av en semistrukturerad intervju

naturigt.

3.9.2 Forberedelse

Redan i borjan under uppsatsarbetet, nar vi hade last in oss pa @mnet och borjat samla
teorier till var referensram borjade vi arbeta for att fa fram en intervjumall. Vi valde
framst fragor utifran studiens forskningsfragor och syfte, men vi la dven in mer fria
fragor. Vi valde att dela upp fragorna efter prioritet, for att forsakra oss om att vid
varje intervju hinna far svar pa de viktigaste fragorna. Mindre relevanta och mer

specifika fragor bestamde vi oss for att stélla i man av tid.

Vi valde att inte lata respondenterna fa ta del av fragorna fore intervjun, eftersom vi i
storsta mojliga man ville ha spontana svar. Vart mal var att fa en sa verklig bild som
moijligt av mangfaldsarbetet pa BA och organisationsmedlemmarnas uppfattning kring

detta. Att sdnda ut fragorna i forvag hade eventuellt kunnat leda till tillrattalagda svar.
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Vi forsokte inleda varje del av intervjun med en bredare fraga for att ge respondenten
mojlighet att fritt aterge sina reflektioner kring mangfald och for att undvika att leda

honom eller henne utifran var egen forkunskap eller vara egna tankar kring mangfald.

3.9.3 Genomférande och sammanstdllning

Vi genomforde framst intervjuerna ansikte mot ansikte med respondenterna, men
omstandigheterna gjorde att vi dven var tvungna att gora ett par telefonintervjuer. En
av anledningarna till detta var det geografiska avstandet mellan Stockholm och BA:s
huvudsate i London. Vi hade helst gjort alla intervjuerna ansikte mot ansikte for att
skapa fortroende och narhet till respondenten. Samtidigt anser vi att det kan finnas
fordelar med telefonintervjuerna. Telefonintervjuer minskar intervjueffekten som
innebar att respondenten paverkas av intervjuarens fysiska narvaro (Jacobsen, 2002).
Telefonintervjuer kan dven vara dandamalsenliga nar intervjun ror ett kansligt amne,
eftersom de kan ge respondenten en 6kad kdnsla av anonymitet och darigenom bidra
till 6kad Oppenhet (Jacobsen, 2002). Det ar mojligt att fragor som rér mangfald,

minoriteter, specialbehandling och diskriminering kan upplevas som kansliga.

Vi borjade intervjuerna med en kort genomgang av studiens syfte och intervjuns
upplagg. Till alla piloterna stallde vi tjugoatta 6ppna fragor med mojliga foljdfragor. Till
kvinnliga piloter stallde vi dessutom sju ytterligare fragor utifran faktumet att kvinnliga
piloter ar en minoritet i ett mycket mansdominerat yrke. Till piloter fran etniska
minoriteter stallde vi, forutom de tjugoatta grundfragorna, sex specifika fragor knutna
till faktumet att de skiljde sig fran majoriteten och att det kunde ha konsekvenser i
arbetet och hur de behandlades i organisationen. Intervjuerna med mangfaldscheferna

var annu 6ppnare och bestod av arton grundfragor.

Intervjuerna tog i genomsnitt en och en halv timme och genomférdes under sista
halvan av juli och forsta halvan av augusti 2009. Vi spelade in intervjuerna med
respondenternas samtycke for att kunna lyssna pa dem i efterhand och foérsdkra oss
om att vi uppfattat ratt. Med hjilp av inspelningarna transkriberade vi intervjuerna,
vilket gjorde att vi kunde Iata andra granska materialet. Det transkriberade materialet
kodade vi sedan utifran vara forskningsfragor och for att lattare kunna urskilja och

tydliggdra relevanta teman i intervjuerna. Denna tematiska sammanstallning har vi
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darefter relaterat till teori och tidigare forskning for att besvara uppsatsens

forskningsfragor och uppfylla syftet.

3.9.4 Etiska riktlinjer

Grundlaggande forskningsetiska aspekter ror konfidentialitet, information och
samtycke (Bryman 2002). Data ska behandlas konfidentiellt, vilket innebar att
forskaren avkodar materialet sa att ett visst svar inte kan kopplas till en viss
intervjuperson. Endast forskaren ska veta vilken intervjuperson som avlagt sitt svar

(Patel & Davidson, 2003). Vi lovade saledes vara respondenter anonymitet.

Informerat samtycke, som innebér att respondenterna informeras om studiens syfte
och vilka risker och/eller fordelar som foérknippas med studien, dr en viktig aspekt
(Bryman, 2002). Forskaren bor informera respondenterna vad studien gar ut pa och
vad som kan bli konsekvenserna av en offentlig publicering. Huvudsakligen handlar det
om att skydda respondenternas identitet (May, 2001). Informerat samtycke leder
dessutom till ett 6kat fortroende i intervjusituationen och darfor battre samarbetsvilja
hos respondenten (May, 2001). Detta var nagot vi markte hos vara respondenter da de
verkade mer bekvama nadr de fatt veta undersokningens syfte och modjliga
konsekvenser. Respondenterna ska &dven informeras om att deltagandet i
undersokningen &r frivilligt och att de nar som helst kan dra sig ur projektet (Bryman,

2002).

| en intervjusituation ar det viktigt att visa intresse och respekt fér respondenten,
genom att bland annat ha verifierat att den tekniska utrustningen fungerar och genom
att respektera tidsangivelser och den intervjuades livsaskadning (Kvale, 1997). Det ska
kdannas bekvamt och meningsfullt att bli intervjuad (Kvale, 1997). Vi var medvetna om
att amnet kunde vara kansligt speciellt de intervjufragor som rérde diskriminering och
specialbehandlig. Vi borjade darfor med att stalla breda, enkla fragor som sedan ledde
respondenterna in pa fragor av mer komplex karaktar. Vi behdvde darmed sallan stalla

mer kansliga fragor rakt ut.
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3.10 Direkt observation

Forutom intervjuerna anvande vi oss av direkt observation for att samla in vart
empiriska material. Vi kunde genom detta tillvdgagdngssatt observera piloternas
arbetsvardag. Dessutom skaffade vi oss ett helhetsintryck av BA vad det galler
arbetsmiljo och fysiska attribut. Direktobservationen gjordes vid fyra tillfdllen under
BA:s flygningar hosten 2009. Samtliga flygningar var langdistansflygningar som flogs av
tre piloter och som innefattade tva dagars vila pa destinationen fore hemfard.

Strackorna var:
e London — Los Angeles; elva timmars flygning
e London — Houston; tio timmars flygning
e London - Sao Paolo; tretton timmars flygning
e Los Angeles — London; drygt elva timmars flygning

Vi fick under direktobservationerna mojlighet att studera interaktionen mellan
piloterna bade under arbetet och pa flygdestinationen. Sammanlagt omfattar
direktobservationerna runt femtio timmar, da inte medrdknat den totala tiden vi
befann oss pa destinationen. Anteckningar gjordes vid samtliga tillfallen. Vi anser att
detta gav oss ett bra komplement till intervjuerna, eftersom vi fick tillfalle att sjdlva
uppleva den miljo piloterna vistas och arbetar i. Vi anser att valet att anvanda direkt
observation som komplement till intervjuerna var dndamalsenligt och berikade vart

arbete.

54



3.11 Forfattarnas forhallningssatt

Var uppfattning ar att forskarnas forforstaelse paverkar det empiriska materialet och
tolkningen av det. Forskning ar aldrig varderingsfri och att erkanna varderingars roll i
forskning ar ett maste for att bevara allmdnhetens fértroende (May, 2001).
Samhallsforskningen ar alltsa vardebunden, men detta ar inte samma sak som att
pasta att den ar hangiven at total subjektivitet, utan visar endast att de traditionella
objektivitetsidealen dr omadjliga att uppna (Holme & Solvang, 1997). Vi ar medvetna
om att vara subjektiva uppfattningar, sasom varderingar och personliga uppfattningar

kring mangfald i viss man kan ha paverkat resultatet.
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3.12 Kallkritik och felkallor

Det material som anvants som underlag till uppsatsen ska varderas efter hur
anvandbart det dr och hur val det passar studiens problemformulering. Man bor

utvardera och kritisera materialets trovardighet (Arbnor & Bjerke, 1994).

Vad det galler det material vi anvant som underlag till uppsatsen bedémer vi att
materialet fran BA:s hemsida eventuellt ger en forskonande bild av hur man arbetar
med mangfald. Samma sak galler for informationen vi fatt fran mangfaldscheferna. Det
ar normalt att de vill framhéava sitt arbete och sin roll i organisationen som nagot
viktigt och val fungerande. Detta vags eventuellt upp av piloternas asikter kring
mangfald, eftersom mangfald inte ar nagot de sjilva valt att arbeta med, utan en
policy som inforts uppifran. Vi ar dessutom medvetna om att mangfald kan vara ett
kdnsligt amne och respondenterna kan ha anpassat sina svar eller undanhallit

information.

Alla undersokningar riskerar att ha ett antal felkillor. | denna typ av studie kan fel
uppsta genom att urvalet av respondenter ger en skev bild av verkligheten, att
insamlingen av data varit bristfallig, att fragorna i intervjuerna ar olampligt
formulerade eller att tolkningen av oss som intervjuat ar fargad av var uppfattning

eller vara asikter.

Vad det galler sjalvkritik, ar vi medvetna om att uppsatsen har en bred teoribas och att
vi mojligen hade vunnit i djup eller precision genom att ha ett kortare teoriavsnitt eller
genom att anvanda oss av farre teorier. Att ldgga empirigenomgang och analys var for
sig hade eventuellt gjort att det varit lattare att urskilja vad som ar var egen tolkning av
empirin. Vi dr aven medvetna om att uppsatsens avslutande del med diskussion och
slutsatser ar lang, men vi anser att den fyller sin funktion da vi framforallt vill inbjuda

lasaren att reflektera kring mangfald och férandringsprocesser.

| kapitlets sista del kommer vi att titta pa ytterligare kritiska aspekter som avgor

studiens kvalitet.
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3.13 Studiens kvalitet

Tillforlitlighet innebéar att det finns olika tdnkbara beskrivningar av hur den sociala
verkligheten ser ut. For att intervjuerna ska anses ha en tillforlitlighet ska resultatet
som sammanstallts bekrdftas av de personer vars syn pa verkligheten studerats
(Bryman & Bell, 2005). For att uppfylla detta kriterium har respondenterna fatt ta del
av empirins sammanstallning for att sdkerstalla att vi har uppfattat deras verklighet pa

ett riktigt satt.

Overforbarhet ar ett kriterium som innebar att uppsatsen ska innehalla deskriptiv data
for att lasarna ska kunna bedéma om resultatet kan 6verforas till en annan miljo
(Bryman & Bell, 2005). Detta har vi tagit hansyn till genom att grundligt forklara
detaljer om hur BA arbetar med mangfald. Var avsikt med uppsatsen har inte varit att
finna resultat som kan generaliseras, utan istdllet att ge en helhetsbild for hur ett
foretag kan arbeta med mangfald, vad foretaget har for ambitionsnivda och hur
mangfaldsarbetet tar sig uttryck i det dagliga arbetet i interaktion mellan
organisationens individer. Vi klargor for vissa delar som kan 6verforas till andra miljoer,

medan andra delar ar situationsspecifika.

Palitlighet ar ett kriterium som innebar att arbetet ska kunna granskas (Bryman & Bell,
2005). For att erbjuda en granskarvanlig uppsats har vi grundligt redovisat alla steg i
uppsatsens sammanstallningsprocess. Det innebar att vi har stallt upp och presenterat
bland annat problemformulering, val av respondenter, transkriberat intervjuerna,
motiverat den tematiska analysindelningen etc. Uppsatsen kommer dven att granskas

under en framlaggning och uppsatsopponering den 24e februari 2010.

Moijlighet att styrka och konfirmera Enligt Bryman & Bell (2005) ska forskarnas egna
varderingar och teoretiska inriktningar inte pdverka resultatet. Vi har formulerat
intervjufragorna pa ett sddant sitt att de inte styr respondenten, som sjalv ska kunna
bestamma vad han eller hon anser ar meningsfullt att ta upp. Detta har vi gjort bland
annat genom att undvika att anvdnda teoretiska begrepp nar vi har utformat

intervjufragorna.
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Akthet bestdr av fem olika delar: rdttvis bild, ontologisk autenticitet, pedagogisk
autenticitet, katalytisk autenticitet och taktisk autenticitet. Kriteriet dkthet handlar i
stort om att 6ka de medverkande personernas forstaelse om sin sociala verklighet
(Bryman & Bell, 2005). Vi har under uppsatsens gang oOkat var forstaelse om
mangfaldsarbete och férandringsstrategier och anser att uppsatsen dven kan hjalpa
respondenterna att fa 6kad forstaelse om mangfaldsfenomenet. | BA:s fall anser vi att
uppsatsen kan 6ka medvetenheten om svarigheterna med mangfaldsimplementering
och visa pa hur foretaget kan anpassa mangfaldsarbetet till sin specifika

foretagssituation.
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4 EMPIRIGENOMGANG OCH ANALYS

4.1 Genomforande och analysmetod

| foljande avsnitt presenteras den information vi erhadllit genom samtalsintervjuer pa
BA. Vi inleder med en kort foretagspresentation for att ge ldsaren en 6verblick av den
verksamhet vi valt att studera, darefter presenteras insamlad empiri utifrdan de teman

vi anser vara relevanta i relation till uppsatsens syfte och fragestallning.

Vi har valt att lagga empiri och analys tillsammans for att undvika upprepningar och for
att det kdnns naturligt att resonera kring respondenternas svar samtidigt som vi
aterger dem och pa sa vis satta dem i ett relevant perspektiv fran bérjan. Vi kommer
att vara noggranna med att skilja pa vad respondenterna svarade och pa vad som ar
var tolkning kring det. Empirin kommer att aterges pa ett direkt satt efter citat fran
intervjuerna, medan analysen bestar av vara egna tankar om och tolkningar av

respondenternas svar utifran de teorier vi valt att anvanda.

Vi har valt att behalla alla citat pa engelska eftersom intervjuspraket var engelska och
vi dmnar aterge intervjupersonernas svar sa exakt som mojligt. | samma stravan att
aterge en sa verklig bild som majligt av BA behaller vi dven vissa begrepp, framforallt
nar det galler mangfaldsstrategin pa engelska. Vi kommer inte att aterge citat fran
direktobservationerna men de ligger som en bakgrund i vara tolkningar och bekraftar

ofta respondenternas svar.

Vi kommer i denna del av uppsatsen att presentera respondenternas uppfattningar
och asikter om utvalda teman fran studien pa BA. Denna analysmetod bendamns enligt
Bryman (2002) som tematisk analys. Den tematiska analysen utfors genom att
forskarna tar fasta pa vissa teman och sedan grupperar respondenternas svar under
dessa teman. Vi kommer att anvdnda oss av metateman fran uppsatsens teoriavsnitt
och var intervjumall. Under varje metatema finns underrubriker som vi valt utifran det

vi funnit speciellt intressant och relevant fran intervjuer och direkt observation.
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4.1.1 Begreppsforklaringar

Nar vi nedan talar om majoriteten menas de manliga, vita, brittiska piloterna som
utgdr den Overvdgande delen av pilotstyrkan. Nar vi talar om minoriteten menas
resterande grupp av piloter som inte passar in under beskrivningen ovan. Vi har valt att
titta pa tva olika grupper inom minoriteten, dels kvinnliga piloter, dels piloter av annat
etniskt ursprung. Nar vi talar om mdngfaldsansvariga eller mdngfaldschefer menas de

specialiserade cheferna som enbart arbetar med mangfald inom BA.

4.2 Foretagspresentation

BA &r Storbritanniens storsta flygbolag matt i passagerarantal och antal nationella och
internationella flygdestinationer. BA skapades 1974, genom en sammanslagning av
flygbolagen BOAC och BEA. Dessa foretag har rotter i civilflygets begynnelse cirka
hundra ar tillbaka. BA gick fran statlig till privat dgo och listades pa Londonbdrsen
1987. Bolaget expanderade genom att kopa upp flera storre flygbolag under 1990-
talet. BA finns idag med pa FTSE 100 index som omfattar de hundra storsta aktierna,
matt till marknadsvarde, pa Londonbdrsen. 2005 pensionerades Rod Eddington som
hade varit BA:s VD i fem ar. Ny VD blev den foére detta Aer Lingus chefen och piloten
Willie Walsh. BA flyger till 148 olika destinationer och har 6ver 46 000 anstdllda. Under
2009 flog BA over 33 millioner passagerare i sin 245 flygplan stora flotta.

(www.britishairways.com, 2010)

4.3 Varfor arbetar BA med mangfald?

Det allra forsta vi ville fa klarhet i nadr vi borjade studien var vilka som var
huvudorsakerna till BA:s val att arbeta med mangfald. | teoridelen namns en uppsjo av
anledningar till varfor det ar gynnsamt for foretag att arbeta med mangfald. Ur ett
institutionellt perspektiv skulle det viktigaste for BA vara att kommunicera
mangfaldsarbetet utat for att vinna legitimitet. Ur ett change management perspektiv
skulle fokus istallet ligga pa interna fordelar. | bada fallen skulle malet vara battre
konkurrenskraft och 6kad I6nsamhet. Var studie visade att det finns manga orsaker till

varfor BA arbetar med mangfald bade internt och externt och att foretaget. Vi kommer
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nedan att ga igenom tre aspekter som blev speciellt tydliga underintervjuerna och som

forklarar varfor BA valt att arbeta aktivt med mangfald.

4.3.1 Méjligheter

“Opportunities with diversity work are endless. There are links to talent and
recruitment, creativity and value of recognizing difference, mirroring our customer data
base, bottom line benefits through revenue and clear links to engagement and
productivity by adopting an inclusive approach.”

(Kvinnlig mangfaldsansvarig pa BA)

Nar mangfaldscheferna fick chansen att beratta om varfor man arbetar med mangfald
pa BA var det spontana svaret att mangfaldsarbetet ger oandliga mojligheter. Det lyste
i 6gonen pa dem ndr de berdttade om alla fordelar med att ha en heterogen

arbetsstyrka och de verkade kunna tala i evighet.

De beskrev hur mangfaldsarbetet ledde till Okad kreativitet och battre
probleml6sningsformaga och att det fungerade som en strategi for att attrahera och
behadlla den basta talangen. Alla interna fordelar skapade sedan ringar pa vattnet och
resulterade i storre organisationsflexibilitet och 6kande marknadsprestationer.

Lonsamhetsaspekten var enligt mangfaldscheferna central.

Vi uppmarksammade att manga av de anledningar att arbeta med mangfald som de
mangfaldsansvariga tog upp Overensstimde med dem som omndmns i
mangfaldslitteraturen. Vi observerade dven att de svar vi sedan fick fran piloterna
skiljde sig fran de svar vi fatt fran mangfaldscheferna. Som anledningar till att arbeta

med mangfald talade piloterna framst om legitimitetsaspekter och kundanpassning .
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4.3.2 Legitimitet

“A worldwide company needs diversity of staff and bases to satisfy a worldwide
population of customers. BA is competing in global market and in order to survive BA
has to be an open and indiscriminate employer that can cater to the modern needs of

both business and leisure passengers.”

(Manlig brittisk pilot)

Flera av piloterna namnde att ett foretag av BA:s storlek och internationella karaktar
inte har nagot val, utan maste arbeta med mangfald. Det &r idag normalt att stora
bolag lagger vikt vid mangfald och integrerar diversity management i féretagsstrategin.
Mangfaldsarbetet blir ofta en del av foretagets CSR-arbete. Piloterna ansag ocksa att
mangfaldsstrategin ar viktig for att BA ska ses som en rattvis arbetsgivare som ger alla
lika mojligheter. Var tolkning ar att BA med sin satsning pa corporate responsibility och
mangfaldsarbete utan tvekan féljer en samhalls- och managementtrend. Med det inte

sagt att en trend &r huvudanledningen till mangfaldsarbetet.

4.3.3 Kundanpassning

“Diversity work helps us to understand our markets and customers around the world
better. It’s vital to understand the underlying culture and personality of the people we
have to deal with, as it’s the only way BA can keep its position in a global market.”

(Kvinnlig brittisk pilot)

De flesta piloterna talade om relationen till kunderna och menade att mangfald i
arbetsteamet mojliggdr en battre anpassad service for passagerare av olika ursprung.
De uppmarksammade att mangfaldsmalen gor att BA far en storre pool av manniskor
att anstélla ifran. Nagra piloter namnde de demografiska forandringarna som den

framsta anledningen till mangfaldsarbetet.
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4.3.4 Sammanfattning

Var tolkning ar att piloterna spontant inte uppmarksammar de férdelar som ror deras
egen arbetsmiljo, utan snarare ser fordelar med mangfaldsarbetet i interaktionen med
kunder och omvarld. Vi konstaterar att BA:s mangfaldschefer ser stora mojligheter
med mangfaldsarbetet och att uttalade anledningar att arbeta med mangfald pa BA

stammer val 6verens med dem som namns i uppsatsens teoridel.
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4.4 BA:s mangfaldsarbete pa systemniva

4.4.1 Mangfaldspolicyn
Mangfald som Corporate Responsibility

Mangfaldsarbetet pa BA gar under namnet Diversity and Inclusion och ar del av BA:s
Corporate Responsibility plan som &dven kallas One Destination och bestar av de fyra
pelarna Environment, Community, Marketplace och Workplace. Mangfaldsarbetet

ingar under pelaren Workplace.

Corporate Responsibility

One Destination

Environment | Community | Marketplace Workplace
Diversity
and
Inclusion

Figur 4.1 Mangfaldsarbetets placering i Corporate Responsibility strategin.
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Mangfaldsarbetets atta omraden

Mangfaldsarbetet pa BA innefattar atta centrala omraden: Gender Equality, Religion or
Beleif, Disability, Sexual Orientation, Flexible Working, Racial Equality, Harraament and
Bullying. | studien har vi kommit in pa samtliga omraden forutom handikappsomradet,
framst eftersom ingen av piloterna har nagot handikapp av flygsikerhetsskal. Vi har

fokuserat pa omradena Gender Equality, Racial Equality och Age.

Racial
Fuuality

Flexible Harassment
Working and Bullying

Diversity

Sexual

Oricntation WO r k fee
- Gender
Disability Equality
Religion ar
Belief

Figur 4.2 Mdngfaldsarbetets atta omrdden.

Alla anstéllda pa BA utbildas i mangfald. Samtliga chefer genomgar en kurs som heter
Managing Diversity and Inclusion. Kursen bestar av workshops och interaktiva
datakurser. For anstallda utan personalansvar har BA nyligen infért den obligatoriska
datakursen Expect Respect. | kursen anvands casestudier kring olika mangfaldsaspekter
sasom stereotyper, sexuell Idggning, kultur, handikapp, kon och religion. Dessa case ar
avsedda att representera verkliga situationer som ar relevanta i arbetsvardagen pa BA.
Forutom detta arbetar BA med olika mangfaldsmoduler som &r obligatoriska for de
anstallda pa olika nivaer. Medarbetarna informeras I6pande om olika delar av
mangfaldsarbetet. Pa BA:s intranat finns detaljerad information om mangfaldsarbetet
(for mer detaljerade uppgifter se bilaga). P& sa satt ar alltsa mangfaldsmalen

tillgangliga for all personal.



“Each department has a local diversity champion and their role is to help communicate

local issues and to provide feedback from their own line area.”

(Manlig mangfaldsansvarig)

Mangfaldscheferna har dven valt ut personer, sa kallade Diversity Champions, pa olika
nivaer i foretaget som ansvarar fér en viss avdelning och ser till att mangfaldschefernas

information kommer ut i hela organisationen.

4.4.2. Medveten rekrytering

“One of our priorities under racial equality is to increase the diversity of applicants for
internal and external jobs. We have worked with our recruitment team to target
external advertising, monitor selection tests and review selection practices to ensure
fairness and to prevent any form of discrimination.”

(British Airways Diversity Brochure 2009)

BA har med egen sponsring av utbildning av sa kallade pilot trainees, aktivt rekryterat
personal fran manga olika lander varibland exempelvis etniska minoriteter. BA
anstéller idag piloter fran bland annat Indien, Afghanistan, Australien, Nigeria, Kanada,

USA, Argentina, Sverige, Danmark, Belgien, Osterrike, Holland, och Italien.

“In British Airways our purpose is to ensure skilled and talented individuals are
developed whether they are men or women. However, we recognise that in certain
areas, women are underrepresented and therefore we are aiming to increase the
proportion of women working in non-traditional areas such as Engineering and Flight
Operations. “

(British Airways Diversity Brochure 2009)
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BA arbetar aktivt for att rekrytera kvinnor och har exempelvis annonserat i den
brittiska upplagan av livsstilstidskriften Cosmopolitan, vars lasekrets utgdrs av unga
kvinnor. Andelen kvinnliga piloter pa BA ar idag runt fem procent (BA intern

dokumentering, 2009).

“We are working proactively with our recruitment team to diversify the applicant base
but our selection process will remain strictly on merit. British Airways is committed to
increasing the diversity of its senior management team and has three women on the
Board as non executive directors.”

(British Airways Diversity Brochure 2009)

4.4.3 Sammanfattning

Vi ser att BA har en val genomarbetad mangfaldsplan och en klar vision om vad
mangfaldsarbetet ska leda till. BA rekryterar aktivt kvinnor och personer fran etniska
minoriteter. Mangfaldsansvaret har placerats pa olika nivaer i foretaget for att battre
kunna kommunicera mangfaldsbudskapet till hela organisationen. Utifran hur BA
arbetar med mangfald pa systemniva verkar det som att mangfaldsarbetet ar en

prioritet fa foretaget.
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4.5 Hur jobbar BA med mangfald i arbetsvardagen

“We are proud to be a business that welcomes and nurtures difference. Diversity and
inclusion are a way of life for us. Our diversity initiatives are all about dignity and
respect. They are designed to promote good relationships between colleagues,
irrespective of their background, religion or culture.”

(Annual Report 2008/09)

| drsredovisningen skriver BA “Inclusion is a way of life for us”. Det vi vill klargéra i
foljande avsnitt ar just om mangfalden ar en livsstil pa BA, det vill siga om

mangfaldsstrategin ar forankrad i organisationskulturen och i arbetsvardagen.

Piloterna var dverens om att mangfalden &r tydlig i arbetsvardagen. En manlig, brittisk
pilot ansag att de ar vana vid att anpassa sig till ett mycket brett tvdrsnitt av

medarbetare med olika bakgrund, sexuell Idggning och alder.

Under intervjuerna var det &dven tydligt att piloterna var val inférstadda med
grundtankarna i mangfald och att de hade for vana att leda en heterogen arbetsstyrka.
Vi fick uppfattningen att det fanns en bra forstaelse for hur manniskor med olika
bakgrund, religion, kon, sexuell laggning och alder kan arbeta konstruktivt tillsammans.
Det verkade finnas tolerans for olikheter och de intervjuade ansag att kompetens inte

har att gora med etnicitet eller kon.

“BA offers diversity awareness courses, actively encourages the recruitment of staff
from a wide range of backgrounds, and has procedures in place to deal with
harassment and bullying. | am not actively involved with any of these.”

(Manlig afghansk pilot)

Trots medvetenheten kring mangfald fick vi uppfattningen att piloterna inte sjalva
kdnde sig aktivt engagerade i mangfaldsarbetet sasom det beskrevs pa systemniva. De
visste att det fanns specifika moduler kring trakasserier, mobbing och handikapp, men
kunde inte beskriva dem mer ingdende. Piloterna verkade anse att kurser,

informationsbroschyrer och e-learning moduler kring mangfald, det vill sdga det som
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mangfaldscheferna gjorde pa systemniva, inte paverkade deras arbetsvardag speciellt.
Daremot ansag de att mangfalden var en arbetsrealitet och att de var vana att hantera
de situationer som uppkommer da man arbetar med en heterogen grupp. For
piloterna baserades mangfaldsarbetet i arbetsvardagen pa olika grundvéarderingar

kring respekt och att behandla alla lika oavsett kon eller ursprung.

“I do believe that BA actively works towards diversity, | did volunteer to work with the
team but was not chosen.”

(Manlig indisk pilot)

Vi uppmarksammade dven att en pilot fran minoriteten som hade velat vara med i
mangfaldsteamet inte hade fatt mojlighet att vara det. Detta tolkar vi som att BA kan
bli battre pa att ta vara pa det intresse for mangfaldsarbete som redan finns i

organisationen.

4.5.1 Sammanfattning

Piloterna var val inforstddda med grundtankarna i mangfaldsarbetet och uppskattade
BA:s approach, men de kdnde inte till detaljerna i mangfaldsstrategin. For dem
handlade mangfaldsarbetet i arbetsvardagen om grundvarderingar kring respekt och
likabehandling. De ansag inte att kurser och larmoduler i mangfald var nagot som
paverkade det operativa arbetet speciellt. Vi tolkar det som att det finns en viss
diskrepans mellan intentionerna fran systemnivan och hur de uppfattades i
organisationen. Eftersom det redan fanns stor medvetenhet kring mangfaldskriterierna
bland piloterna tolkar vi det som att mangfaldscheferna skulle kunna dra mer nytta av

detta och integrera piloterna i mangfaldsarbetet pa ett battre satt.
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4.6 Interaktionen mellan piloterna

4.6.1 Socialisering i organisationskulturen

Ndr en organisation bestammer sig for att arbeta med mangfald och tar in
organisationsmedlemmar som skiljer sig fran majoriteten sker en socialiseringsprocess
mellan organisationsmedlemmarna. Denna process innefattar olika reaktioner och satt
att hantera situationen, vilket i sin tur starkt influerar arbetsvardagen och trivseln.
Genom att studera interaktionen mellan piloterna i arbetsvardagen var vart mal att
komma ett steg djupare och identifiera monster som inte kommit upp nar vi pa ett

direkt satt fragat dem om mangfald, respekt och likabehandling.

4.6.2 Social interaktion pa olika arenor

Sjalvklart ar det intressant att observera den formella och strukturerade interaktionen
mellan piloterna under arbetet i cockpit, men i den har studien har vi framforallt varit
intresserade av att titta pa hur piloterna interagerar i mer ostrukturerade och
informella situationer, exempelvis pa flygdestinationen och under fortbildningar. Pa
detta satt hoppades vi alltsa identifiera eventuella mangfaldsproblem och mer gémda

aspekter relaterade till olikheter i bakgrund, religion, kon eller alder.
Lat oss borja med en kort beskrivning av de studerade arenorna:
Cockpit/flight deck

Piloternas arbete under flygningarna ar mycket strukturerat till foljd av sa kallade
Standard Operating Procedures, i vardagstal SOPs, som beskriver exakt hur en uppgift
ska utforas for att undvika att piloterna flyger pa olika satt. SOPs finns nedskrivna for
alla dagligen forekommande rutiner i cockpit, men dven for ovanliga nodsituationer.
Under vara direktobservationer fick vi uppfattningen att arbetets standardiserade
karaktar gjorde att det inte fanns mycket utrymme for kommunikationsproblem eller
olika tillvdgagangssatt, aven om piloterna som flog tillsammans ibland var mycket

olika.
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Flygdestinationen

Livet pa flygdestinationen skiljer sig avsevart fran det hart strukturerade arbetet i
cockpit. Efter langdistansflygningar stannar hela flygbesattningen, innefattande tva till
fyra piloter, pa flygdestinationen i tva dygn innan de flyger tillbaka till London. Under
denna tid bor besattningen pa hotell och meningen med vistelsen ar att de ska fa
mojlighet att vila upp sig. Det gor att dessa dygn ar helt fria fran arbetsuppgifter och
obligatoriska aktiviteter. Varje pilot har helt enkelt mojligheten att disponera over
denna tid pa det sitt han eller hon 6nskar. Manga av piloterna berittade att de
anvande tiden pa destinationen till att skdta om sin hdlsa genom att sova ut, trdna och
spendera tid vid poolen. Manga passade dven pa att shoppa, traffa vanner eller slakt
pa destinationen, ga pa sightseeing, kulturella event eller fixa undan pappersjobb for
att slippa gora det under ledig tid hemma. Vad samtliga piloter namnde som det mest
centrala pa destinationen var den sociala interaktionen med 6vriga piloter under
gemensamma middagar, vid polen eller i hotellets bar. Vi ser livet pa destinationen

som en semistrukturerad miljo.

Fortbildning

Piloternas fortbildning bestar av olika kurser som piloterna deltar i med annan
flygpersonal i London. Kurserna varierar vad det géller innehall, 1angd, larare och plats
som kursen ges pa. Det betyder att det inte finns nagon exakt struktur som féljs vid
varje kurstillfalle. Istallet far piloterna fritt hitta samarbetspartners fér exempelvis
gruppovningar. Raster och luncher kan tillbringas efter eget behag. Vi kan tala om

fortbildningen som en semistrukturerad miljo.

Lat oss nu ga in pa hur den sociala interaktionen mellan piloterna ser ut pa dessa olika

hart strukturerade arenor i arbetsvardagen.

Smaprat pa olika arenor

“Talk tends to be casual in nature, of no specific topic in particular. The subject matter

depends very much on the personalities that make up the crew on the day.”
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Enligt ovanstdende citat beskrev en manlig afghansk pilot den sociala interaktionen
mellan piloterna under flygningarna. Piloterna berattade att man vanligen talar om
sadant som alla narvarande kan identifiera sig med. De manliga, brittiska piloterna
namnde samtalsdmnen som pensioner, skatter, foretagsangelagenheter, nattliv, fruar,
flickvanner, sport och bilar. De kvinnliga piloterna berattade att samtalsamnena var
pengar, familj, helgdagar, intressen och meningen med livet. Piloterna fran etniska
minoriteter sa att de undvek att tala om komplexa fragor, och att det mest handlar om

allmanna samtalsamnen som beror pa vilka som ar narvarande.

Det visade sig att samtalsamnena och smapratet inte skiljde sig namnvart beroende pa
om piloterna befann sig i cockpit, pa flygdestinationen eller under fortbildning.
Interaktionen pa samtliga av dessa arenor var enligt piloterna av samma slag, vilket
forvanades oss nagot, men som vi ur mangfaldssynpunkt tolkade som positivt. Vi hade
forvantat oss att mangfaldsproblematik skulle bli mer synlig pa de arenor dar piloterna

hade stor frihet att valja vem de umgicks med och hur de interagerade.

Vi frdgade majoriteten om den sociala interaktionen och samtalsamnena skiljde sig
beroende pa vem som ar narvarande. Enligt foljande citat svarade tva av de manliga,

brittiska piloterna:

“Yes, slightly different use of language perhaps if one of the members is female — more
awareness of not using bad language. | do not feel that this is exclusive to the flight-
deck environment — this would happen in all social situations in or outside of the

workplace.”

“Yes, if we are only pilots from the majority group we talk about common interests as

football, rugby, cars and girls.”

De ansag alltsa att samtalsdmnena var mer grabbiga och att mer svordomar anvandes
nar inga kvinnliga piloter var narvarande. De berattade aven att de, for att undvika
ofrivilliga forolampningar, var mer aktsamma med vad de talade om nér de flég med
piloter fran etniska minoriteter. Det innebar exempelvis mindre skamt relaterade till

kon eller ursprung. Piloterna som tillhorde majoriteten talade alltsa om en viss
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forsiktighet, framst vad det gdller samtalsamnen, for att inte trampa piloter med annat
etniskt ursprung pa tarna. Dessa sma skillnader i kommunikation och samtalsamnen

tolkade vi inte som tecken pa mangfaldsproblem, utan som hansyn piloterna emellan.

Vi fick daven klart for oss att alla piloter hade tillgang till samtliga sociala arenor pa
flygdestinationen och att det inte var nagon skillnad i aktiviteterna pa destinationen
beroende p3 om piloterna tillhdérde majoriteten eller minoritetsgrupperna. Aven detta
tolkade vi som positivt ur mangfaldssynpunkt. Samtliga piloter kdnde dessutom

tillhoérighet med och ansvar for flygbesattningen pa destinationen.

De flesta piloterna upplevde att det fanns en viss férvantan pa dem att delta i det
frivilliga sociala livet pa destinationen, exempelvis vid middagar, vid poolen eller i
baren. En kvinnlig, brittisk pilot berattade dock att hon oftast var for sig sjalv pa
destinationen och att det inte uppfattades som fel. En annan kvinnlig, brittisk pilot och
hennes kvinnliga, sydeuropeiska pilotkollega uttryckte sig pa foljande satt kring fragan
om det fanns nagra aktiviteter som de kande forvantan fran andra piloter att narvara

vid pa flygdestinationen:

“No, not really. | always feel able to choose what | want to do.”

“Drinking, but fortunately, being a woman, | don’t get pressurized into drinking more

than | want.”

Lyssnade man istdllet pa de manliga piloterna verkade det som att den sociala
interaktionen pa destinationen var nastan obligatorisk och mycket viktig for hur man
uppfattades av de andra piloterna. En manlig, afghansk pilot svarade pa foljande satt
nar vi fragade om han kdnde att det fanns forvantningar pa honom fran de andra

piloterna under tiden pa flygdestinationen:

“Peer pressure to join the crew in evening socializing is present most of the time.”

Under den |6st strukturerade arbetsvardagen pa destinationen var det alltsa tydligt att

de kvinnliga piloterna inte kdnde samma press pa att socialisera eller dricka alkohol vid

baren pa destinationen. Detta skulle kunna tolkas som en exklusiv fordel for kvinnliga
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piloter som saledes har mer frihet. Det gar dven att tolka det som att de kvinnliga
piloterna inte ar viktiga i gemenskapen och att den sociala interaktionen ar fargad av

homosocialitet eller en manlig jargong, dar kvinnor inte bidrar med nagot extra.

4.6.3 Att tillhéra minoriteten

Vi kommer i foljande stycken att skildra hur kvinnliga piloter och piloter fran etniska
minoriteter upplever att det ar att tillhora minoriteten pa BA. Vi kommer att ta upp
aspekter sasom minoritetens anpassning till normen, annorlunda behandling och
organisationens formaga att tillfredstalla minoritetsgruppernas behov. Vi vill darmed
podngtera att socialiseringsprocesserna och interaktionen som kan visa pa
mangfaldsproblematik inte bara sker mellan individer i majoriteten och minoriteten,

utan aven mellan individ och organisation.

Anpassning till normen

Som vi tidigare sett ar normen for piloterna pa BA satt av faktumet att majoriteten
bestar av vita, brittiska, medeldlders man, ofta med bakgrund i flygvapnet. Enligt
foljande citat beskrev tva kvinnliga, brittiska piloter hur de kdnde kring ett eventuellt

krav pa anpassning till denna norm

“I adhere to SOPs, | try to do my job as well as | can, | try to be diplomatic and easy to
get on with without being stereotypically different from them. However, | do not try to
fitin. | just am who | am. [...] | have learned not to take their standard as my own. | try

to learn from them professionally, but | take nothing socially unless | value them as

people.”

”I think I get on with most colleagues. It isn’t difficult to fit in as most people whether

male or female are quite similar in the job.”

De kvinnliga piloterna svarade att de inte gjorde nagot speciellt fér att anpassa sig till
normen. Detsamma géllde piloterna fran etniska minoriteter, men dessa gav anda

exempel som tyder pa anpassning. En indisk pilot forklarade att han var sig sjalv, men
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att han medvetet holl en ganska lag profil. En thailandsk pilot ansag att det var viktigt

att halla sig inom ramen fér den accepterade normen, utan att forlora sin identitet.

| teoriavsnittet beskrevs att ndr mangfalden &r vél integrerad i organisationen,
vardesatts skillnader och det finns ddarmed ingen anledning till anpassning efter
normen. Att minoritetsgrupperna inte kdnde nagot storre tryck att folja normen tolkar

vi som positivt ur mangfaldssynpunkt.

Diskriminering och specialbehandlig

Enligt minoriteten fanns inte nagon allman uppfattning om att det fanns saker i arbetet
som kvinnliga eller utlandska piloter skulle gora samre eller battre dn de vita, brittiska,
manliga piloterna. Sa har uttryckte sig tva kvinnliga brittiska piloter om eventuell

diskriminering av kvinnliga piloter pa BA:

“I would not say so. There is no different pay scale, no different levels of promotion,

and no doors closed to females.”

”I think BA treats all the pilots the same, it is other people who react differently, like
when the passengers stare at you in the terminal, or when ground crew make

comments about having female pilots.”

Ingen pilot hade uppfattningen att vissa grupper eller individer bland piloterna skulle
behandlas annorlunda av andra piloter eller av ledningen. Ett par piloter ansag att det
kunde forekomma specialbehandling om det fanns anledning till det, men att detta

inte ar knutet till bakgrund, kon, alder etc.

En kvinnlig, sydeuropeisk pilot podangterade sin mer okvinnliga tekniska bakgrund som
ingenjor och ansag att den hade hjalpt henne att fa mer respekt fran sina manliga
kollegor, ndgot som kan tyda pa att kvinnliga piloter eventuellt ses eller behandlas

annorlunda, dven om vi inte identifierade detta i vara intervjuer.

Aldersdiskriminering av mycket unga eller av aldre piloter var heller inget vi kunde se
tecken pa. Istdllet var exempelvis senioritet nagot positivt som ingav respekt hos de

yngre, juniora piloterna. Det ar inte ovanligt med 6ver trettio ars aldersskillnad mellan
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de piloter som flyger tillsammans pa BA. Vi upptackte inga tecken pa spanningar

mellan dem till foljd av aldersglappet
Minoritetens egna reflektioner

Pa BA ar cirka 160 av 3000 piloter kvinnor (BA intern dokumentering, 2010). Att vara
kvinnlig pilot pa BA betyder diarmed att knappt 95 procent av kollegorna dr man. Vi
bad kvinnorna férklara hur de upplevde detta och vad det innebar i arbetsvardagen.
Enligt féljande citat resonerade tva kvinnliga piloter kring faktumet att de var kvinnor i

en extremt mansdominerad arbetsgrupp:

“At first, | liked it as | thought | was doing something to break traditions; however |
miss female interaction and have learned that males and females work very differently.

I do not feel | am treated differently and | do appreciate the difference of the sexes.”

“I really enjoy doing my job and like everyone I fly with, | don’t think it is a problem in

our job.”

Vi fragade dem dven om de trodde att mansdominansen avskrackte kvinnor fran att
utbilda sig till piloter och om det hade paverkat deras eget val att bli piloter. Som foljer

svarade en kvinnlig, brittisk pilot kring varfor fler kvinnor inte valjer pilotyrket:

“It is viewed as a technical job in which engineering plays a role and this is a
misconception. So many older men in the industry would put off younger girls from

coming into it. Also difficulties in having a family keep women out of the job.”

De kvinnliga piloterna var medvetna om att pilotyrket anses manligt och férstod varfor
kvinnliga piloter var en minoritet inom civilflyget. De ansag dock inte att detta berodde
pa att de kvinnliga piloter behandlas annorlunda an sina manliga kollegor, utan pa att
det som pilot kan vara tufft att kombinera pilotyrket med ett tillfredstéllande liv i
ovrigt. De ndmnde att pilotyrket innebar att ofta vara borta fran familjen och att det
var svart att halla efter sin hédlsa pa grund av oregelbundna arbetstider, langa

flygningar, jetlag, onyttig restaurangmat osv. De kvinnliga piloterna uttryckte att de
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ibland saknade kvinnlig interaktion, eftersom man och kvinnor kommunicerar pa olika

satt.

Pa BA har drygt fyra procent av piloterna annat etniskt ursprung (BA intern
dokumentering, 2010). Det betyder att denna minoritetsgrupp ar ungefar lika stor som
den bestdende av kvinnliga piloter, forutsatt att men inte valjer att dela upp piloterna
fran etniska minoriteter i subgrupper beroende pa vilket land de kommer ifran. Piloter
fran etniska minoriteter verkade dock ha funderat mindre an de kvinnliga piloterna pa
aspekterna kopplade till att inte tillhGra majoriteten. Kanske berodde det pa att de har

en mycket viktig gemensam faktor med majoriteten — faktumet att de ar man.

Ingen av piloterna som tillhérde minoriteten ansag sig ha en forebild inom sin
minoritetsgrupp pa BA att identifiera sig med pa foretaget. Det kan vara ett tecken pa
att det finns fa aldre piloter som tillhér minoriteten och kan fungera som mentorer och
exempel, nagot som verkar logiskt med tanke pa att mangfaldsarbetet pa BA ar
tamligen ungt. En annan mojlighet &ar att piloter fran minoritetsgrupper hittills har
hallit ganska l13g profil och inte uppfattats som naturliga forebilder. Flera piloter
tillhorande minoriteten namnde dock att de hade vanner inom bolaget som de kande
att de kunde lita pa och ga till om de behdvde rad. Det tolkade vi som att BA har en

organisationskultur dar det ar mojligt att vara 6ppen och ta hjalp av andra.

Samtliga piloter fran minoritetsgrupperna var overens om att BA som arbetsgivare
respekterade deras olikheter och aktivt arbetade fér att anpassa sig till
minoritetsgruppernas specifika behov. Detta gick i linje med mangfaldschefernas
uppfattning att BA, i den man det var majligt, hade blivit battre pa att ta hansyn till om
exempelvis kvinnliga piloter med sma barn behévde 6kad arbetsflexibilitet. De talade
dven om en standig forbattring for att tillgodose behov hos anstdllda fran andra
kulturer och religioner. Ett exempel pa detta var de bonerum som BA sedan nagra ar

tillbaka tillhandahaller for de anstéllda pa flygplatsen i London.
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4.6.4 Socialiseringsprocessernas karaktdr

Om vi tolkar BA:s socialiseringsprocesser utifran teorierna som presenterades tidigare i
uppsatsen finner vi exempel pa bade assimilation och pluralism. Assimilation innebar
en envagsanpassning, dar den eller de som befinner sig i minoritet forutsatts férandra
och anpassa sig till den radande majoriteten. Standardisering och enhetlighet ses som
efterstravansvart. Malet ar att eliminera exempelvis kulturella skillnader och skapa
kollektivism. Pa ett satt stammer detta in pa BA eftersom pilotyrket ar mycket tekniskt
och till stor det bestar av standardiserade procedurer. P3 pilotniva tolkar vi att
individuella olikheter och kompetenser, som skulle kunna utgdra resurser for

foretaget, inte tas tillvara, men kanske ar detta svart med tanke pa arbetets natur.

Samtidigt marke vi en stor tolerans for olikheter bland piloterna, nagot som var extra
tydligt nér de interagerade pa destinationen och i smapratet utanfor den flygtekniska
kommunikationen pa exempelvis kurser. Nar piloterna arbetade eller umgicks mer
ostrukturerat sag vi inga tecken pa grupperingar, exempelvis att minoriteterna skulle
ha interagerat for sig sjdlva. Det ser vi som ett tecken pa pluralism som star for en
Omsesidig anpassning dels mellan olika grupper och individer, dels mellan dessa och

organisationen.

Det ar tydligt att BA arbetar effektivt for att kunna anpassa sig till anstédllda med olika
bakgrund. Ett exempel ar att BA erbjuder ett stort utbud av specialmat ombord till sina
anstallda, vilket en indisk pilot ndmnde och var mycket tacksam O6ver. Ett annat
exempel pd BA:s anpassning ar mojligheten till ledighet under andra helger an kristna.
Ett tredje exempel ar att BA idag arbetar for att ge personalen mdjlighet till mer
flexibla arbetstider for att piloterna exempelvis lattare ska kunna kombinera karriar
med graviditet och foraldraledighet. Pluralismperspektivet kraver en 6ppenhet,
trygghet och nyfikenhet inom organisationen da denna maste forandra och anpassa sig
i samma utstrdackning som individen eller gruppen, nagot som vi uppfattar att BA har

lyckats tamligen bra med.
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4.6.5 Sammanfattning

Eftersom piloternas arbete ar mycket strukturerat och inte ger plats for olikheter i
tillvagagangssatt, beteende eller kladstil, ville vi dven studera mer ostrukturerade och
informella arenor i piloternas arbetsvardag. Vi sag i stort samma beteendemonster i de
[6st strukturerade miljéerna pa flygdestinationen och pa kurser som under det mer
strukturerade arbetet i cockpit, vilket i sig var intressant. Interaktionen pa saval de
strukturerade som de semistrukturerade arenorna verkade vara fri fran typiska
mangfaldsproblem. Det visade sig dven att det fanns sma skillnader i den sociala
interaktionen beroende pa om alla piloterna tillhorde majoriteten eller inte. Manliga
piloter, oberoende av etnicitet, kinde storre grupptryck att narvara i sociala aktiviteter

med de andra piloterna pa flygdestinationen, dn vad de kvinnliga piloterna gjorde.

Vi kunde inte identifiera nagot starkt tryck att félja en norm, men minoritetsgrupperna
verkade redan tamligen vdlanpassade. Genom vara intervjuer kunde vi inte heller se
nagra tecken pa diskriminering eller specialbehandling pa BA. Utifran piloternas och
svar verkade det istdllet handla om en 6msesidig anpassning mellan individer samt
mellan individ och organisation, dar bada parter gjorde sitt yttersta for att tillfredstalla

den andra partens behov.
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4.7 Att leda mangfald

4.7.1 Leda forindringsprocessen

All organisationsforandring medfor osakerhet och kan leda till motstand, konflikter och
radsla. Implementeringen av mangfald ar en forandringsprocess som kraver ett starkt
ledarskap som skapar tillit bland medarbetarna och framjar kommunikation. Managing
diversity handlar om att leda foretaget mot en organisation dar alla medarbetares
resurser utnyttjas till fullo. Det betyder erkdnnande och uppskattning av olika kulturer i
organisationen. Pa foljande satt uttryckte sig en kvinnlig mangfaldschef om den ideala

mangfaldsledaren:

“Strategic vision, open thinking, delivery focus, perseverance and tenacity, good

communication skills and excellent influencing skills!”

De mangfaldsansvariga beskrev dessutom den ideala mangfaldsledaren som en
resultatorienterad forhandlare med stor formaga att anpassa sig till nya villkor och
situationer. For att skapa konstruktiva utvecklingsprocesser ar det viktigt att
mangfaldsledaren har en bra forstaelse for manskliga relationer. | teoriavsnittet sag vi
att mangfaldsledaren bor utga fran sig sjalv och utveckla sjalvkannedom for att kunna
mota andra. | vara intervjuer bekraftades det att det kravs tid och mognad att vaxa in i

rollen som ledare for en diversifierad personalstyrka.

4.7.2 Piloten som mdngfaldsledare

Nar vi fragade piloterna om den ideala mangfaldsledaren beskrev de en réttvis,
empatisk och lyhord ledare med god lyssnar- och kommunikationsférmaga. Det var en

person med talamod, forstaelse for olika kulturer samt en formaga att paverka andra.

Innan vi gjorde studien hade vi uppfattningen att piloterna sag sig sjalva som ledare,
eftersom de ar ansvariga for hela kabinpersonalen bade under flygningen och pa
destinationen. Var tolkning i efterhand ar att de yngre piloterna inte framst ser sig som
ledare. En anledning kan vara att de alltid flyger med en 6verordnad kapten. En annan

trolig anledning ar att piloterna ofta endast indirekt valt att bli ledare. Deras
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fundamentala val ar att bli piloter, personalansvaret ar en konsekvens av detta, men
inte alltid en onskan fran pilotens sida. Piloternas situation skiljer sig fran den
traditionella vagen mot ledarposterna i en organisation. Det vanliga ar att ansvaret for
medarbetarna okar i takt med att man arbetar upp sig i hierarkin. For en nyexaminerad
pilot som anstélls pa BA ar ansvaret for kabinpersonalen redan ett faktum. Till detta
ska laggas att piloternas utbildning i ledarskap ar mycket begransad. Att leda mangfald

blir dd en mycket stor utmaning.

Det var framst hos piloterna som varit i yrket i minst sex till tio ar som vi fick ett mer
utforligt svar pa vad managing diversity innebar. Var tolkning ar att piloterna med

tiden vaxer in i rollen som ledare och den &r oftast inte naturlig foér dem till en borjan.

4.7.3 De underordnades instdllning

“Each will, of course, have their own opinion, however, in general, diversity is seen as a

positive not a negative aspect of working for BA.”

“I feel that the cabin crew have more issues with diversity than the pilots, but that's

more to do with educational background.”

Enligt citaten ovan, resonerade en indisk och en thailandsk pilot kring
kabinpersonalens instdllning  till  mangfaldsarbetet. Piloterna ansag att
mangfaldsarbetet med kabinpersonalen var mer komplext &n pa pilotniva. Piloterna
hade hort kabinpersonalen kommentera kring andra flygvardars eller flygvardinnors
kompetens och satt att interagera socialt, men ingen hade uppmarksammat kons- eller
etnicitetsrelaterade kommentarer. Over lag ansdg de att de flesta i kabinpersonalen
har en god installning till mangfald och ar glada 6ver att arbeta for en diversifierad
organisation. En mdjlig forklaring ar att det anses naturligt med en brokig
personalsammansattning. Mangfalden hos kabinpersonalen var ett faktum langt
tidigare an BA borjade rekrytera kvinnliga och fargade piloter. Manga verkade se

mangfalden pa kabinniva som en naturlig konsekvens av branschens globala natur.
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4.7.4 Utmaningar i ledningsarbetet

Det krdvs ett speciellt ledarskap for att mangfald ska bidra med férdelar och piloterna
var overens om att det galler for en ledare att kunna tackla de utmaningar mangfald
medfor. Pa foljande satt beskrev en kvinnlig, brittisk pilot och tva av hennes indiska,
manliga kollegor vad de upplevde som den storsta utmaningen med att leda en

heterogen grupp.

“Bringing a diverse group together and getting them to work together is a hard task.

Communication is the hardest part, | would say.”

“Understanding their background, identifying each individual’s personal strengths to

improve the group as a whole.”

“Trying to keep everyone on board and on the same mission. A focused group with a

common purpose can go a long way!”

Enligt 6vriga piloter var det svaraste med att leda en heterogen grupp att kunna andra
sin ledarstil beroende pa vem man interagerar med; att inte trampa nagon pa tarna;
att halla en effektiv kommunikation; att kunna uppmuntra och fa ut det basta av varje
person trots att alla ar olika; samt att se till att hela arbetsstyrkan dr med och

fokuserar pa samma mal.

| teoriavsnittet identifierade vi sex utmaningar att tackla nar en organisation arbetar
med mangfald: maktdynamik, asiktsskillnader, brist pa empati, tokenism, brist pa

delaktighet och troghet. Vi kommer nu att analysera dessa aspekters forekomst pa BA.

Vi kunde inte se att BA:s satsning pa mangfald gett upphov till maktkamper mellan nya
och gamla medarbetare eller mellan majoriteten och minoriteten. Vi upplever inte
heller att den 0kade mangfalden har lett till osdkerhet och en kdnsla av brist pa
kontroll. Det verkar vidare inte som att en mer diversifierad arbetsstyrka har gett

upphov till stora dsiktsskillnader eller oférstaelse. Piloternas intervjusvar visar dverlag

82



pa tolerans och empati. Vi kan dven identifiera en utbredd vana att koncentrera sig pa

det man har gemensamt istéllet fér pa olikheter.

Verklig tokenism innebar att en individ anstalls till foljd av ett foretags kvotsystem,
vilket kan betyda att han eller hon rekryteras fére mer kvalificerade kandidater. Var
analys ar att denna typ av tokenism inte forekommer pa BA. Piloternas kompetens ar
tydligt faststalld genom de prov och kontinuerliga kontroller som alla piloter
genomgar. Daremot sag vi tecken pa uppfattad tokenism som innebar att en individ
har anstallts pa basis av sina meriter och kunskaper, men behandlas som om han eller
hon hade anstallts pa basis av exempelvis kdn, nationalitet eller dlder. Flera av de
kvinnliga piloterna talade om denna attityd hos medarbetarna. Aven om den inte alltid

var uttalad fanns det en oro for att majoriteten skulle déma dem pa detta satt.

Delaktighet fran medarbetarna ar grundlaggande for ett foretags framgang. Var
tolkning ar att mangfaldsstrategins narvaro i arbetsvardagen kan goras tydligare sa att
piloterna kanner sig mer delaktiga och battre kan kommunicera strategin till sina
underordnade. Mangfaldscheferna podngterade att det tar tid att fordandra
grundvarderingar och att fa mangfaldsvisionen implementerad i arbetsvardagen.

Tréghet ar dock nagot man maste rakna med vid férandringsprocesser.

4.7.5 Sammanfattning

Trots att piloterna har ledaransvar for kabinpersonalen identifierade sig inte de yngsta
piloterna helt med ledarrollen. Den verkade istdllet vara ndgot som piloterna vaxer in i
med tiden. Piloterna ansag att mangfaldsaspekterna pa kabinpersonalsniva var
komplexa men att de flesta underordnade sdg mangfaldsarbetet som nagot positivt. Vi
sag inga tecken pa maktkamper, asiktsskillnader eller brist pa empati pa grund av

mangfaldsarbetet. Daremot forekom uppfattad tokenism.
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4.8 Eventuella risker med mangfaldsarbete

Fran att ha tittat pa ledarutmaningar i mangfaldsarbete kommer vi nu ur ett mer
generellt perspektiv att titta pa eventuella problem eller risker med mangfald pa
arbetsplatsen. Nar vi fragade en kvinnlig, brittisk pilot om vilka risker hon sdag med

mangfaldsarbete blev hennes spontana svar:

“I am not aware of any drawbacks or risks associated with diversity work.”

Samtliga piloter var dverens om att mangfaldsarbetet var 6vervdagande positivt for
organisationen. Flera hade svart att komma pa risker eller negativa konsekvenser med
det. En manlig, vit, brittisk pilot ansag att passagerarna kan vara kansliga for att
servicen ges av minoriteter som muslimer eller homosexuella. Detta bekraftar att
piloterna framst sag mangfalden utifran ett kundperspektiv och inte kopplade det till

sin egen arbetsvardag.

“Possible positive discrimination may be perceived by majority groups also the work
may be perceived as patronizing by some minority groups such, as political correctness

gone mad. You cannot use words like black for a black object etc.”

Enligt citatet ovan resonerade en manlig brittisk pilot kring mdjliga nackdelar med
mangfaldsarbete. Han uppmarksammade problemet med positiv diskriminering som
enligt honom gav upphov till negativ stimning, nar organisationsmedlemmar fick
uppfattningen att personer anstalldes for att de tillhérde en minoritet och inte for att
de hade den ratta kompetensen. Med andra ord bekraftade de negativa

konsekvenserna av tokenism. Hans afghanska kollega identifierade féljande risker:

“Possible drawbacks may include communication issues and a lack of cohesiveness
resulting from a lack of familiarity with a particular ethnic grouping. Neither of these

suggestions has affected me at any stage within BA.”
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Mangfaldscheferna bekraftade att mangfaldsarbetet ar resurs- och tidskravande, men
att fordelarna Overvager. De ansag att det finns en fara i att fokusera pa legala
aspekter och siffror och inte se mangfaldsarbetet i det vidare perspektiv dar det hor
hemma. De podngterade att det ar viktigt att inte blanda ihop mangfaldsarbete med
valgdrenhet. Organisationen maste hitta en bra balans och forsta att mangfaldsarbetet

maste vara kopplat till effektivitetsmal och 6kad I6nsamhet.

En annan risk med mangfaldsarbete som namndes i teoriavsnittet var
kommunikationsproblem. Anledningen till att vi inte observerade detta som ett
problem mellan piloterna pa BA kan ha haft att géra med att kommunikationsspraket
ar engelska och att alla piloter maste ha en god niva i engelska spraket for att erhalla
den obligatoriska radiolicensen. Under flygningar anvands dessutom ett forkortat
sprak bestdende av tekniska termer och fackuttryck, vilket ger litet utrymme for

missforstand.

Vi var nagot forvanade Over att vi inte observerade nagra konkreta exempel pa
stereotypisering bland piloterna. Just stereotypisering av etniska minoriteter var nagot
som namndes i studierna gjorda pa BA tidigare och vi trodde att detta beteende kunde
finnas kvar. Det tydligaste exemplet som vi uppmadrksammade var traditionella
konsroller. Exempel pa detta som redan namnts ar att manliga piloter i kvinnliga
piloters ndrvaro anpassade sprak och samtalsdmnen och att kvinnor inte kdnde samma
press att dricka och ”socialisera med grabbarna” pa destinationen. Ett annat exempel
ar att en kvinnlig pilot beradttade att hon kande narapa moderligt ansvar for att alla i

besattningen hade det bra pa flygdestinationen.

Vi sag inte heller tecken pa social-etnisk skiktning. Pa foljande satt uttryckte sig en
brittisk, vit pilot om eventuella grupperingar utifran majoritetsgruppen eller

minoritetsgrupperna under arbete eller kurser:

“I haven’t noticed any spontaneous dividing into sub-groups. Flying safely and a flexible

roster system make it impossible to team up at work”.
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Piloterna har mycket lite kontroll éver schemaldggningen och valjer inte sjdlva vilka
andra piloter de flyger med, nagot som forhindrar uppkomsten av gruppbildningar.
Piloterna kunde inte heller ge exempel pa grupperingar efter kon, etnicitet, alder,
religion eller sexuell laggning pa de lost strukturerade aktiviteterna pa

flygdestinationen eller under kurser, nagot vi tolkar som positivt ur mangfaldssynpunkt

Kulturkrockar har forekommit, vilket ar normalt i interaktionen mellan manniskor fran
olika bakgrunder. Det verkar dock inte vara nagot konstant problem. Istdllet ar det,
tydligt att piloterna valjer att koncentrera sig pa det de har gemensamt, exempelvis
den gemensamma arbetsuppgiften eller deras gemensamma intressen. Detta ndamnde
flera av piloterna nar vi fragade vad de brukade tala om med andra kollegor. Att
koncentrera sig pa likheter istdllet for pa skillnader tycks vara en optimal strategi nar
man arbetar med méanniskor med annan bakgrund. Vi sag inga tecken pa att piloter
som tidigare arbetat for andra flygbolag skulle ha upplevt det som en kulturkrock nar
de borjade arbeta for BA. Vi upplevde inte heller att den 6kade mangfalden bland
piloterna pa BA skulle ha lett till minskad trygghet och 6ppenhet. Istéllet observerade
vi en stor tolerans och ibland en forsiktighet for att inte skapa problem grundade pa

ofdrstaelse for den andra personens religion, utseende, asikter eller levnadssatt.

Pa organisationsniva bekraftade de mangfaldsansvariga att mangfaldsarbetet inte lett
till ndgon férlust av gamla kunder eller klienter. Tvartom ansags det positivt att kunna
anpassa framfdérallt kabinpersonalen efter flygdestinationen genom att anvanda sig av
sa kallade native speakers, det vill sdga kabinpersonal som beharskar spraket pa den

destination man flyger till, och pa sa satt ge passagerarna battre service.

Vi fick dven bekraftat att mangfaldsarbetet inte lett till badwill fran samhallet. Istallet
ar mangfaldsstrategier ar en managementtrend som snarare leder till 6kad legitimitet
och goodwill eftersom det far foretag att framsta som seriésa och ansvarstagande,
vilket vi i sig ser som en av anledningarna till att BA sa tydligt kommunicerar sitt

mangfaldsengagemang externt.
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4.8.1 Sammanfattning

Piloter och mangfaldschefer var dverens om att fordelarna med mangfaldsarbetet var
mycket storre an eventuella nackdelar. Vi kunde inte identifiera de problem som
namns i teorin, exempelvis kommunikationsproblem, stereotypisering och social-etnisk
skiktning. Flera piloter namnde istdllet att uppfattningen om att mangfaldsarbetet
kunde leda till positiv diskriminering kunde ge upphov till irritation hos de som inte

omfattades av den positiva diskrimineringen.
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5. DISKUSSION OCH SLUTSATSER

Kapitlet dr indelat i tre delar. | den férsta delen diskuterar vi BA:s mdngfaldsarbete
utifran teorier som vi presenterat i uppsatsen. | den andra delen besvarar vi vdra
forskningsfrdgor och presenterar vdra slutsatser som dr baserade pd var analys i
foéregdende kapitel. | kapitlets tredje del kommer vi att diskutera BA:s mdngfaldsarbete
i ett vidare perspektiv och féresla riktlinjer for fortsatt mdngfaldsarbete pa BA. Vi
kommer dd medvetet att ga utanfér ramen foér det som vi satt som syfte med

uppsatsen.

Vi kommer forst att diskutera BA utifran de Overgripande mangfaldsmodeller och
teorier som presenterades i vart teoretiska ramverk. Detta kommer att leda fram till
svaren pa vara forskningsfragor, det vill sdga:

1) Hur ldngt har BA kommit i sitt mangfaldsarbete pa
a) systemniva
b) i arbetsvardagen?

2) Vilka inre och yttre faktorer forklarar hur Idngt BA kommit?

5.1 Aspekter som paverkar mangfaldsarbete

5.1.1 Tre grundldggande faktorer
| teoriavsnittet namnde vi tre huvudsakliga faktorer som paverkar mangfaldsarbetet i
en organisation; omvarlden, foretagskulturen och ledarskapet.

Omviérlden

Var beddmning ar att omvarldens patryckningar vad det galler mangfaldsarbetet pa BA
ar mattliga. Det finns ett generellt tryck fran samhallet och en managementtrend att

arbeta med CSR och dérigenom mangfald, men det &r inget som tyder pa att trycket ar
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speciellt stort i just BA:s fall, jamfort med trycket pa andra internationella storféretag.
Samtliga piloter ansag att BA arbetar aktivt med mangfald och i stort sett alla hade
uppfattningen att BA varderar mangfaldsarbetet hogre an vad andra foretag gor.
Samtidigt klargjorde mangfaldscheferna att BA inte jamfor sig med andra
organisationer nar det galler mangfaldsarbetet. Vi bedomer darfér inte

patryckningarna utifran som den primara anledningen till BA:s mangfaldsarbete.
Organisationskulturen

Foretagskulturen ar grundlaggande for hur mangfaldsarbetet kan implementeras och
hur det kommer att uppfattas av organisationsmedlemmarna. En kultur som framjar
mangfald innebar en tillitsfull omgivning, en Oppen kommunikation och ett
informationsflode som genomsyrar hela organisationen. Piloterna ansag att
kommunikationen pa BA fungerade bra och flera ndamnde att de holl sig uppdaterade
aven utanfor arbetstiden via BA:s intranat och olika forum. Den positiva kdnslan av att
tillhora gruppen av piloter som arbetar for BA och stoltheten 6ver att vara pilot var
tydlig i flertalet intervjuer. BA ger ut flera olika personaltidningar som goér att de
anstallda kanner sig bekraftade som en del av foretaget. Personaltidningarna speglar
mangfalden i foretaget och har regelbundet artiklar kring mangfald. Pa pilotniva
genomsyrades organisationskulturen av respekt och stor tolerans for olikheter. Vi
anser att BA:s organisationskultur ar gynnsam foér implementeringen av

mangfaldsstrategin.
Ledarskapet

Mangfaldsarbete ar en forandringsprocess dar det ar viktigt med bra ledarskap. VD
redogor regelbundet bade internt och externt att mangfaldsarbetet &r en prioritet for
BA. Chefer pa alla nivaer gar en ledarutbildning i mangfald, men piloterna ansag inte
att denna utbildning direkt paverkade hur de jobbade i arbetsvardagen, vilket tyder pa
en viss sarkoppling. Mangfaldscheferna ansag dessutom att vissa personer i ledningen
kunde vara mer engagerade i utvecklingen av mangfaldsstrategin. Var bedémning ar
att BA bor fortydliga ledarskapet, inte minst pa pilotniva, och lata mangfaldsaspekter

fa ta storre plats i exempelvis ledarutbildningar.
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Piloternas och mangfaldschefernas beskrivning av den ideala mangfaldsledaren var
mycket lik den idealledare som framstélls i mangfaldslitteraturen. Under studien har vi
daven uppmarksammat att denna beskrivning till stor del stammer 6verens med hur det
ideala ledarskapet framstélls i change management teorierna och i traditionell
organisationsteori. Detta kan tyda pa att en verkligt skicklig ledare klarar att tackla de
flesta utmaningar, vare sig det ror sig om mangfaldsarbete, férandringsprocesser eller
nagot annat. Det kan dven indikera att det inte krdvs ndgra speciella eller annorlunda

egenskaper for att leda en mangfaldsprocess.

5.1.2 Slutsatser

Vi bedomer att patryckningarna fran omvarlden att arbeta med mangfald dr mattliga.
Organisationskulturen framjar mangfaldsimplementeringen och interaktionen mellan
piloterna karaktdriseras av respekt. Mangfaldsstrategin har hogsta ledningens stdd och
chefer pa alla nivaer utbildas i mangfald. Vi anser dock att ledarskapet ur

mangfaldssynpunkt kan forbattras.
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5.2 Mangfaldsarbete som process

| teorin sag vi att implementering av mangfald &r en process som tar tid. Forenklat
handlar det om processen fran en homogen till en heterogen organisation och fran
exkludering till inkludering. Processen kan delas upp i faser med olika utmarkande
drag. Vi kommer nu att diskutera BA utifran ett antal modeller presenterade i

teoriavsnittet for att faststalla var i mangfaldsutvecklingen BA befinner sig.

5.2.1 Fran monokultur till multikultur

Mlekow & Widell (2003) beskriver den organisatoriska fordandringsprocessen mot
organisatorisk mangfald i tre steg som de kallar monokultur, pluralism och multikultur.
Vi anser att BA enligt denna modell placerar sig mellan den pluralistiska och den

multikulturella organisationen.

Argument for att BA skulle vara en multikulturell organisation ar att foretaget aktivt
rekryterar manniskor av olika bakgrund, alder, personlighet, erfarenhet och
varderingar samt att dessa ses som en styrka for organisationen. BA har idag en
heterogen arbetsstyrka och ingen individ uppfattas som mer avvikande an ndgon
annan. Mangfalden &r representerad pa de flesta nivaer, saval bland markpersonal
som bland den flygande personalen. Mangfalden pa BA ses som en I6nsam affar. Vara
intervjuer visade att piloter som tillhér minoriteten kdnner sig respekterade och
inkluderade. Vi bedémer att BA ar en dynamisk organisation som ar 6ppen for nya

influenser.

De argument som far oss att anse att BA fortfarande ar en pluralistisk organisation ar
faktumet att piloterna inte kdnner sig aktivt engagerade i mangfaldsarbetet och inte
helt kanner till mangfaldsstrategins utformning. Vi anser ocksa att foretaget battre
skulle kunna tillvarata och véardesdtta personalens olikheter, erfarenheter och
kunskaper och anvdanda dem som resurser. Vi upplevde att pilotnivan praglades av en
slags likformighet och att individuella styrkor hamnade i skymundan. Det ar dock inte
rattvist att dra slutsatsen att mangfaldsarbetet, inte har trangt igenom i
organisationens metoder och rutiner eller i medarbetarnas varderingar och

beteenden. Aven de piloter som inte i detalj kdnner till mangfaldsméalen tycks agera
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efter varderingar som gar i linje med det inkluderande idealet och visar pa vana att

leda heterogena grupper.

5.2.2 Fran exkludering till inkludering

Som bekant fran teoriavsnittet sker utvecklingen fran en monokulturell organisation till
en multikulturell organisation genom en process i fem olika faser. Var bedéomning ar
att BA ar pa vag in i fas fem som kallas inkludering och som betyder att organisationen
har kommit langre an att bara acceptera mangfald. P4 BA betraktas mangfald som en
tillgdng och piloterna berattar att det ar intressant och givande att arbeta med
manniskor med annan bakgrund. BA har anpassat sig for att tillmotesga och underlatta
for anstdllda med speciella behov kopplade till exempelvis religion, kén och alder.
Majoriteten ser inte minoriteten som ett hot och minoriteten kanner sig respekterad

och bejakad.

5.2.3 Slutsatser

| den organisatoriska férandringsprocessen fran monokultur till multikultur, placerar
sig BA mellan den pluralistiska och den multikulturella organisationen. BA &r pa god
vag att bli en inkluderande organisation som inte bara accepterar olikheter, utan dven

ser dem som en resurs som kan anvandas som en strategisk konkurrensfordel.

Symbolisk Den kritiska

skillnad T Acceptans Inkludering

Exkludering

—.
BRITISH -
AIRWAYS

Monokulturell Pluralistisk Multikulturell
organisation organisation arganisation

Figur 5.1 BA:s placering i processen frdn exkludering till inkludering.
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5.3 Perspektiv pa mangfald

5.3.1 BA:s perspektiv utifran olika teorier

Det gar dven att beskriva en organisations mangfaldsarbete utifran vilket synsatt pa
mangfald som har anammats. En organisation som har det fristdende synsdttet
implementerar mangfaldsarbetet som en sidoaktivitet. Organisationen arbetar sedan
med mangfald for att det anses politiskt korrekt och inte for att det anses vara en
organisatorisk prioritet. Detta skulle till viss del kunna stdamma in pa BA, da piloterna
namnde att de inte sjadlva kanner sig aktivt involverade i mangfaldsstrategins

utveckling.

Samtidigt, om man vailjer att titta pa piloternas grundvarderingar kring mangfald och
genom att lyssna pa de som ar ansvariga for mangfaldsarbetet, VD:s uttalanden, och
ser till de resurser som laggs pa mangfald, blir det mer naturligt att dra slutsatsen att
mangfald ar en organisatorisk prioritet och att BA till stor del anammat det sa kallade
systemsynsdttet. Detta synsatt dterfinns ofta i organisationer som likt BA latt kan se de
strategiska fordelarna med mangfaldsarbete. Systemsynsdttet innebar att
mangfaldsarbetet integreras i 6vriga aktiviteter och genomsyrar hela organisationen.
Resurser laggs pa att aktivt leda och 6vervaka mangfaldsarbetet. Genom detta synsatt
kan organisationen fullt ut utnyttja den flexibilitet som en val implementerad

mangfaldsstrategi medfor. Vi anser att BA ar pa vag mot denna arbetsrealitet.

Enligt Dass & Parkers (1999) teori anses vi att BA kan placeras mellan tillgangs- och
legitimitetsperspektivet och Idrandeperspektivet. Lérandeperspektivet ar det sista
steget i utvecklingen mot en organisation dar mangfald tillvaratas pa ett idealt satt.
Utifran detta perspektiv anses mangfald cka foretagets I6nsamhet, ndgot som de
mangfaldsansvariga pa BA poangterade. Mangfaldsarbete utifran detta synsatt handlar
om att ta tillvara pa heterogena gruppens olikheter och fokus ligger pa att identifiera
styrkor hos medarbetarna. Nar vi undersokte piloternas vardag pa BA var denna aspekt
otydlig eftersom pilotyrket ar mycket tekniskt och det bara finns ett ratt satt att flyga
fran punkt A till punkt B. Vi bedomer att det utrymme som finns for att ta tillvara pa
olikheter ar begransar. Eftersom var studie inte tacker andra grupper av anstallda har

vi svart att avgora hur det ser ut i 6vrigt pa BA. Att doma av mangfaldschefernas svar
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pa vara fragor, handlar mangfaldsarbetet just om att identifiera varje individs styrkor

och anvanda dem for att 6ka foretagets Ionsamhet.

En organisation som har ett ldrandeperspektiv pa mangfald kommer att ha en
mangfaldsstrategi som kallas férdndringsstrategi. Strategin innebar Oppen
kommunikation och dialog dar alla medarbetare uppmuntras att delta. Fokus ligger pa
interaktion mellan gruppmedlemmarna. Uppfattningen &r att konflikter och
diskussioner ar bra for att de skapar visioner och dppenhet i organisationen. Under
studien fick vi inte uppfattningen att piloterna uppmuntrades att diskutera och komma

med nya forslag, men det verkade inte heller vara radda for att dela sina asikter.

Det finns saledes vissa aspekter som far oss att bedéma att BA har nagra steg kvar i
utvecklingen mot en ideal mangfaldsstrategi och implementering. Vi anser att BA till
viss del ligger kvar i det perspektiv som foregar larandeperspektivet, det vill siga
tillgdngs- och legitimitetsperspektivet. Perspektivet innebdr att organisationen
accepterar skillnader och betraktar mangfald som nagot positivt och det valjs ofta nar
en organisation paverkas av demografiska tryck, exempelvis nar arbetskraftsbrist
uppstar och den tillgangliga arbetskraften bestar av diversifierade individer. Det kan
aven handla om att anstdlla minoritetsgrupper for att attrahera marknadens
minoritetsgrupper och pa sa satt stimulera marknadstillvdxt. Organisationer med
tillgdngs- och legitimitetsperspektivet anvander sig av en anpassningsstrategi som
innebar att personalstyrkan uppvisar heterogenitet och att det fokuseras pa att alla ska

inkluderas i foretaget. Vi anser att BA helt uppfyller dessa parametrar.

Figuren pa nasta sida visar en schematisk bild av BA:s placering utifran Dass & Parker
(1999). Den gra markeringen i bildens nedre hogra horn visar BA:s

mangfaldsperspektiv och strategiska respons.
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PERSPEKTIV PA PROBLEMFORKLARING INTERN NORM 6NSKAT RESULTAT STRATEGIS
MANGFALD DEFINITION RESPONS
MOTSTANDS Mangfald fornekas eller | Inte ”vi” Uppratthall Skydda status quo Reaktion
PERSPEKTIV ses som hot homogenitet
DISKRIMINERINGS- Olikheter orsakar Skyddade Assimilera Jamna ut Defensiv
OCH RATTVISE problem grupper individer spelplanen for

skyddade grupper
PERSPEKTIV
TILLGANGS- Olikheter skapar Bara Uppskatta Tillgang till Anpassning
OCH LEGITIMITETS mojligheter skillnader skillnader personal och

kunder
PERSPEKTIV
LARANDE Olikheter ock likheter Viktigt med | Oka Individuellt och F6randring
PERSPEKTIV skapar majligheter och skillnader pluralism organisatoriskt

ar [énsamt och likheter larande for
langsiktiga
effekter

Figur 5.2 Schematisk bild av BA:s mangfaldsperspektiv och strategiska respons utifran

Dass & Parker (1999).



5.3.2 Slutsatser

BA:s perspektiv pa mangfald ar en kombination av tillgdngs- och
legitimitetsperspektivet och larandeperspektivet. BA har till stor del anammat det sa
kallade systemsynsattet dar organisationen ser de strategiska fordelarna med
mangfaldsarbete och integrerar det i Ovriga aktiviteter sd att det blir en del av

arbetsvardagen.

Méttliga externa patryckningar for mangfald

Larandeperspektiv

Tillgangs- och
legitimitetsperspektiv

Fordndringsstrategi
och
Anpassningsstrategi

Implementering
bade pi systemniva
och pa operativniva

Tydliga interna patryckningar fér mangfald framst

fran ledningen

Figur 5.3 BA:s mdngfaldsarbete utifrén Dass & Parker (1999).
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5.4 Lyckad mangfaldsimplementering

5.4.1 Madngfaldsimplementering pa BA

| Kandola & Fullertons (1998) modell identifieras de atta viktigaste faktorerna for

framgangsrikt mangfaldsarbete, namligen:

» 1. Enkel och tydlig vision

* 2. Hogsta ledningens stod

* 3. Nulagesanalys

» 5. Klar ansvarsfordelning

» . Effektivkommunikation

* 7Samordning av aktiviteterna

]
J
]
» 4. Formulera tydliga mal ]
)
J
]
» 8 Utvirdering ]

€EEEEE€EX

Vi kommer nu att diskutera BA:s mangfaldsstrategi utifran denna modell. BA har en
tydlig vision, val utarbetade strategier och atgardsplaner som kommuniceras Oppet i
organisationen. Var beddmning ar att BA:s satsning pa mangfald inkluderar alla i
organisationen och inte ensidigt gynnar vissa grupper. De ansvariga for
mangfaldsarbetet har insikt om att mangfaldssatsningen medfor en kulturforéndring,
vilket kraver ett langsiktigt perspektiv . De podngterade dven vikten av att ha hogsta
ledningens stdd. Vi anser att mangfaldsarbetet pa BA har ledningens synliga och
fortlopande engagemang. VD har sjalv tagit pa sig rollen att tillsammans med de

mangfaldsansvariga kommunicera mangfaldsbudskapet.

BA gor kontinuerligt genom intranatet konkreta kartlaggningar av personaldemografin,
vilket ger information fér formulering av nya mal i mangfaldsarbetet. Interna processer
sasom rekryteringsprocessen, mojligheten till befordran, samt karridr- och
kompetensutveckling 6verses for att identifiera hinder for mangfaldsarbetet. Var
bedomning ar att BA:s informella system justeras och utvecklas, for att undvika att de
motverkar mangfaldsarbetet. BA avsatter omfattande resurser till mangfaldsarbetet i
form av personal, pengar och teknisk utrustning. BA har vidare kvantitativa och

kvalitativa mal for mangfaldsarbetet och uppfdljning gors regelbundet.
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Ansvaret for mangfaldsarbetet har fordelats pa olika nivader i organisationen. P3 BA
finns sex nyckelpersoner, som vi i uppsatsen benamner som mangfaldsansvariga eller
mangfaldschefer och som enbart agnar sig at att leda, stddja och samordna
mangfaldsarbetet. De styr, foljer upp och rapporterar om mangfaldsarbetet till

ledningen.

Kommunikation &r grundlaggande for en lyckad implementering av mangfald.
Medarbetarna maste forsta syftet och hallas uppdaterade kring férandringarna. Pa BA
sker kommunikation via utbildningar, policy, interna tidningar, enkater och rapporter.
VD har adven lagt stor vikt pa den externa kommunikationen genom offentliga
uttalanden, publikationer och BA:s deltagande i och sponsring av olika events som
relaterar till mangfald och respekterande av olikheter. BA utvarderar regelbundet
mangfaldsstrategin och resultaten formedlas fortlopande till hela organisationen.
Rapporteringen ar tydlig och aterfinns bland annat i den arliga corporate responsibility

rapporten som finns tillgdanglig dven for allmanheten.

Kandola & Fullerton (1998) skriver att varje medarbetare bér vara medveten om vad
som kravs av henne eller honom i det dagliga mangfaldsarbetet. Var bedomning ar att
BA kan fortydliga detta och ge mer incitament at de anstdllda att aktivt ta del i
mangfaldsarbetet. Ett alternativ ar att beléna resultat for att stimulera
ansvarstagande. Fagerlind (1999) podngterar att mangfaldsutbildningen forutom att
behandla vad mangfald ar, dven maste informera om hur forandringsarbetet kommer
att se ut och vilka foljder det forvantas fa i organisationen. Var bedémning ar att BA
skulle kunna vara annu tydligare pa denna punkt, med bakgrund av att piloterna till

viss del kanner att de inte ar aktivt engagerade i mangfaldsarbetet.

5.4.2 Slutsatser

Flera av de aspekter som i tidigare forskning identifierats som avgorande aspekter for
en lyckad mangfaldsimplementering, har vi kunnat identifiera dven pa BA. Foretaget
skulle kunna bli battre pa att stimulera ansvarstagande for och aktivt engagemang i

mangfaldsaktiviteterna bland de anstallda.

Vi fann flera forklaringar till varfor mangfaldsarbetet lyckats pa BA. Satsningen pa

mangfald har hogsta ledningens stod och engagemang. Det finns en tydlig vision samt
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strategier och handlingsplaner som kommuniceras i organisationen. Kvantitativa och
kvalitativa mal har satts. Ansvarsfordelningen ar tydlig och uppfdljningar av arbetet
gors regelbundet. Satsningen pa mangfald inkluderar alla pa BA och gynnar inte
ensidigt vissa grupper. BA:s s formella och informella system justeras och utvecklas, sa
att inte de interna systemen arbetar emot den nyinférda ordningen i organisationen.
BA har ett langsiktigt perspektiv pa mangfaldsarbetet och insikt om att

mangfaldssatsningen medfér en kulturférandring.

99



5.5 Avgorande faktorer

5.5.1 Faktorer som drivit pd mdngfaldsprocessen

Forutom Kandola och Fullertons (1998) aspekter har vi identifierat ett antal faktorer
som pa BA har varit gynnsamma for utvecklingen mot en mangkulturell organisation.
Eftersom vi avgransat oss till att studera den flygande personalen kommer vi i foljande
avsnitt att koncentrera oss pa faktorer som gjort att mangfaldsarbetet kan anses vara
lyckat och langt ganget bland piloterna. Vi vill dirmed poangtera att var tolkning inte

nodvandigtvis gar att generalisera till hela organisationen.

Internationell pragel

Piloternas arbetsmiljo ar mycket internationell. Piloterna flyger mellan olika
kontinenter och BA:s passagerare dr av manga olika nationaliteter. BA:s policy att ha
native speakers i kabinpersonalen, gor att piloterna interagerar i heterogena grupper i
arbetet med de underordnade. Denna miljo som praglas av mangfald kan ha gjort det
lattare for den flygande personalen att acceptera mangfald och olikheter i den egna

besattningen.
Samhalls- och organisationstrender

En annan faktor som vi bedomer har spelat in ar att mangfald idag &r en samhalls- och
managementtrend som manniskor generellt associerar till nagot positivt och viktigt.
Att piloterna har en god installning till mangfaldsarbetet ar darmed kanske inte enbart

tack vare BA:s satsning pa mangfald.
Grundvarderingar

En annan bidragande faktor &r den positiva installningen till mangfald som ar tydlig
bland piloterna. De vardesatter organisatorisk mangfald dven om de inte sjdlva ar
aktivt med och driver mangfaldsagendan. For dem visar sig mangfaldsperspektivet som

en grundvardering av respekt och att alla ska behandlas lika.
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Kompetens och matbarhet

Kompetensen hos samtliga piloter ar faststalld genom konkreta och transparenta prov
som alla genomgar. Detta minimerar risken for att det ska bli asiktsskillnader om
piloternas duglighet. Kanske ar detta dven en grundkomponent i den respekt piloterna

kdanner gentemot varandra, oberoende av ursprung eller kon.

Teknisk prioritet

| pilotyrket finns mycket strikta procedurer som maste foljas och sdledes inte mycket
plats for olikheter i hur man arbetar. Troligen gor det att etniska aspekter, alder och
andra likheter blir mindre patagliga. Under en flygning ar sdkerheten prioritet. Det
finns inte mycket utrymme kvar fér fundera pa olikheterna mellan en sjalv och andra
piloter. Sitter man pa ett kontor med samma arbetskollegor hela tiden finns det kanske
storre risk att man borjar reta sig pa varandra och pa att de andra i arbetsgruppen har

andra satt att arbeta pa.

Rotation

Piloterna gor flygningarna i grupper av tva till fyra piloter efter ett rotationsschema,
vilket gor att de standigt flyger med olika kollegor. Piloterna har mycket lite kontroll
over schemat och maste ldra sig att samarbeta vilka piloter de an flyger med.

Rotationssystemet hindrar dven etnisk-social gruppering under arbetet.

Befordringssystem

En annan faktor ar att befordringen helt ar kopplad till senioritet. Senioritetsnummer
tilldelas vid nyanstallning och férandras nar nagon pilot slutar som finns ovanfoér pa
senioritetslistan eller nar en junior pilot tillkommer i botten av samma lista. Listan
paverkas inte av prestation eller kén, men o6kar med tiden. Inom pilotgruppen
befordras man darmed inte for att man ar kompis med nagon i ledningen eller for att
man anses skickligare an de andra piloterna. Risken fér konkurrens och avundsjuka ar

saledes liten. Ingen pilot privilegieras och ingen diskrimineras.
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Koncentrera sig pa likheter

Det ar uppenbart att det ligger i kulturen pa BA och speciellt bland piloterna att
koncentrera sig pa det de har gemensamt och inte pa olikheterna. Detta underlattar

den sociala interaktionen och gor det lattare att kanna gruppsamharighet.

Normen &r inte hotad

Ingen av minoritetsgrupperna bland piloterna &r tillrackligt stor for att majoriteten ska
kdnna sig hotad. De olika minoritetsgrupperna exempelvis kvinnor, personer med
annat etniskt ursprung an vasteuropeiskt, homosexuella etc. &r i sig sa olika att de inte
naturligt blir en motpol mot majoriteten. Majoriteten sdtter normen och trots att
piloterna inom minoritetsgrupperna inte anser att de anpassar sig efter majoriteten, ar
det tydligt att deras beteende faller inom ramen fér vad som enligt normen ar

accepterat.

Stolthet

Stoltheten oOver att vara pilot och 6ver att arbeta for BA ar tydlig. Piloterna verkar
framst se varandra som just piloter. Det betyder att det viktiga ar yrkesrollen och inte
manniskan bakom och hans eller hennes ursprung, kon, religion, alder, utseende etc.
Den gemensamma namnaren pilot verkar sta 6ver alla olikheter och mynna ut i en

gruppkansla.

Respekt

En indisk pilot podngterade att respekt for alla var en naturlig del av arbetsvardagen pa
BA. Piloterna ansag att det var en sjalvklarhet att behandla alla lika. Vi bedomer detta
som en viktig komponent i organisationskulturen och nagot som underlattar for

implementeringen av mangfald.
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5.6 Forbattringsmojligheter i fortsatt mangfaldsarbete

Vi har i féregaende avsnitt konstaterat att BA har kommit langt i sitt mangfaldsarbete
bade pa systemnivda och pa operativ nivd men, som redan framgatt, ser vi
mangfaldsarbete som en stindig forandringsprocess och anser darmed att

organisationer aldrig uppnar ett statiskt lage som inte gar att forbattra.

| foljande avsnitt kommer vi att ta upp nagra av de omraden vi anser att BA bor arbeta
med for att forbattra sig vad det galler mangkulturalitet och tillvaratagande av
olikheter. Denna genomgang som till viss del bestar av konstruktiv kritik, kan vara ett
komplement vid utformningen av mangfaldsagendan pa BA. De aspekter vi valt att
koncentrera oss pa ar sarkoppling, oanvanda resurser, mangfaldsledarskap och

mangfaldsideal.

5.6.1 Bakom skyltfonstret

Det ar tydligt att BA ar skickliga pa att kommunicera mangfaldsbudskapet utat via
extern kommunikation, talande mangfaldssiffror och sponsring av olika event knutna
till mangfald, exempelvis Gay Pride i London 2009 och paraolympiaden i Beijing 2008.
Det finns manga exempel pa den externa retoriken och mangfaldsuppvisningar som

kan ge okad legitimitet pa marknaden och goodwill fran samhallet.

Vi sag under studien vissa tecken pa en sarkoppling mellan mangfaldschefernas satt att
tala om mangfaldsstrategin pa systemnivd och piloternas uppfattning av hur den
paverkade deras arbetsvardag. Nar piloterna uttryckte att de inte kdnde till
mangfaldsarbetet pa policyniva, var det latt att felaktigt doma implementeringen av
mangfaldsstrategin pa operativ nivd som misslyckad. Detta skulle dock ha varit
forhastat, da det snart visade sig att piloterna redan var inforstadda med
mangfaldsgrundtankarna och applicerade dem i det dagliga arbetet. Har ser vi att
utmaningen for BA:s mangfaldschefer, nar det galler piloterna, framforallt ligger i att
forandra piloternas retorik sa att dven de ger uttryck for att mangfaldsstrategin ar

nagot som finns pa alla nivaer och som de utévar aktivt.
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5.6.2 Oanviinda resurser

Vi ser att BA framforallt har arbetat med att fa medarbetarna att acceptera olikheter
och att framja en Omsesidig anpassning mellan organisation och individ. Det ar
uppenbart att BA respekterar olikheter och arbetar aktivt for att rekrytera och behalla
en diversifierad arbetsstyrka, men i de ideala mangfaldsperspektiv som kdnnetecknar
en verkligt multikulturell organisation talar man istallet om att ta till vara pa olikheter

och framja férdndring och 6msesidigt ldrande.

Var uppfattning ar att det pa BA tack vare den okade heterogeniteten finns vardefulla
resurser som inte anvands i dagslaget. Manga av piloterna ar exempelvis flersprakiga
och har stor erfarenhet av manga olika kulturer. BA skulle exempelvis kunna
uppmuntra piloterna att anvianda dessa kunskaper under flygningar for att halsa
passagerare valkomna, informera eller ga igenom sakerhetsforeskrifter pa det sprak
som talas pa destinationen. Av passagerarna skulle detta sdkerligen upplevas positivt
och darigenom kunna utgora konkurrensfordel for BA. Vidare skulle piloternas kunskap
om regionala seder och bruk kunna tillvaratas i sakerhetsforskningen om laget i [ander
langs med rutterna och pa destinationerna. Vi tror att det finns manga fler resurser att

identifiera och ta tillvara pa i den heterogena arbetsstyrkan.

5.6.3 Madngfaldsledarskapet

BA har under 2008/2009 gjort en stor ledarskapssatsning, kallad High Performance
Leadership (HPL), for att forbattra ledarskapet och anpassa det till dagens harda
konkurrenslage och standiga marknadsforandringar. Vi anser att mangfald ar en
oundviklig konsekvens av detta nya féretagsklimat som karaktdriseras av globalisering
och internationalisering. Tyvéarr lyser mangfaldsperspektivet och grundldggande
koncept som diversity management och change management med sin franvaro i BA:s
dokumentering kring den nya ledarsatsningen. De kurser som BA i dagslaget erbjuder
sina chefer pa olika nivaer kan enligt piloterna forbattras. Vi har uppmarksammat att
BA mycket noga och regelbundet foljer upp och kontrollerar piloternas flygkompetens
och hiélsotillstand.  Varfor inte anvanda samma  strategi vad galler

mangfaldskunskaperna?
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Mangfaldscheferna verkar inte aktivt anvanda sig av piloterna, deras ledarstallning och
deras erfarenhet av att leda heterogena grupper. Genom att battre anvianda sig av
piloternas chefsroll for att leda mangfaldsarbetet kan BA 6ppna doérrar for framtiden,
dar arbetsstyrka, kundkrets och marknad, till foljd av samhallsutvecklingen i dnnu
hogre grad kommer att vara diversifierade. Breddad kunskap kring mangfald och
diversity management goér att BA kommer att bli béattre pad att tackla
mangfaldsprocessens utmaningar och i hogre grad kunna tillvarata de resurser som

finns i heterogena arbetsgrupper.

5.6.4 Heterogenitet som mangfaldsideal

Bland kabinpersonalen framhavs ofta vilka flygvardar och flygvardinnor som ar native
speakers pa en viss flygstracka. Detta framhdvs dessutom med annorlunda
arbetsklader som speglar kulturen pa destinationen. Pa pilotniva forekommer inte
detta. Den gamla bilden av den strikta piloten i bla uniform &r, liksom Mills (1998)
papekar, fortfarande tydlig. Bland kabinpersonalen ar det vanligt att homosexuella
flygvardar visar sin sexuella laggning oppet. Denna Oppenhet dr tvartom mycket
ovanlig hos de homosexuella piloterna, som enligt vara respondenter upptrader valdigt
diskret, da risken att reta och upprora pilotmajoriteten av heterosexuella, vita,
brittiska, man anses vara stor. Detta bekraftar ater Mills (1998) teorier och att den

stereotypa bilden av den ideala piloten finns kvar.

Vi uppfattar att piloternas sexuella laggning, kon, alder eller etniska tillhorighet inte pa
nagot satt framhdvs. Istdllet gér uniformen, de rigordsa arbetsprocedurerna och
koncentrationen pa likheter piloterna emellan, att vi upplever piloterna som en
tamligen homogen grupp. Som vi tidigare varit inne pa ar det intressant att reflektera
kring om likformighet fortfarande &r idealet. Tidigare exkluderades kvinnor och
fargade piloter for att de inte ansags passa in. Idag kanske de endast accepteras och
inkluderas i gruppen och i organisationskulturen, under férutsattning att de anpassar
sig till normen och anammar redan satta varderingar och beteenden. For att ga tillbaka
till Morrisons (1992) olika perspektiv pa mangfald ar det frestande att tala om tecken
pa etnocentrism i BA:s fall. Etnocentrism ar det perspektiv pa mangfald dar olikheter

som kon, alder och etnicitet inte har nagon betydelse i arbetet. Det satts inget varde
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pa manniskors skillnader, varfor alla bér behandlas pa samma satt. Kritik riktas mot
detta perspektiv da det anses negligera manniskors olikheter. Vi anser att detta synsatt
till viss del praglar BA:s organisationskultur dar man framst koncentrerar sig pa det
man har gemensamt och respekterar alla oavsett kon eller etnicitet. For att bli en
verkligt inkluderande organisation anser vi saledes att BA maste bli battre pa att se
heterogeniteten hos medarbetarna som en resurs och att anvanda den pa ett
strategiskt  satt. Mangfaldscheferna talade om Okad kreativitet och
problemlésningsférmaga tack vare inkluderingen av olikheter. Var beddomning ar att

detta synsatt battre maste genomsyra arbetsvardagen.
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5.7 Slutreflektion

Det har nu blivit dags att knyta ihop sdcken och reflektera kring det resultat vi kommit
fram till i ett vidare perspektiv. | denna uppsats har vi kartlagt om BA pa kort tid skulle
ha forvandlats fran en diskriminerande och fordomsfull organisation till en foregangare
inom mangfaldsarbete och mangkulturalitet. Detta dr en forvandling som skulle skett
trots att all organisationsforskning indikerar att forandringsprocesser som innefattar
forandring av varderingar och organisationskultur tar lang tid och ar mycket svara att

genomfora, inte minst om férdomar finns med i bilden.

Genom var djupstudie har vi kunnat besvara uppsatsens forskningsfragor och visa att
BA idag, pa de flesta plan, faktiskt ar en multikulturell och inkluderande organisation.
Vi har &ven identifierat olika faktorer som varit viktiga och som har drivit pa
mangfaldsprocessen, inte minst pa pilotniva. Vi skulle som avslutning pd uppsatsen
vilja peka pa ett par mer generella aspekter som vi anser varit fundamentala vad det

galler BA:s forvandling fran groda till mangfaldsprins.

5.7.1 Var lag problemet?

Det ar uppenbart att BA:s tidigare struktur, framforallt vad géllde rekrytering, skapade
en homogen sammansattning av manniskor och saledes motarbetade mangfald.
Samtidigt har var studie visat att implementeringen av mangfald pa BA:s operativa niva
inte gett upphov till konflikter eller social-etnisk skiktning och att det inte finns nagra
speciella fordomar mot minoritetsgrupperna inom pilotstyrkan. Mangfalden har istallet
accepterats utan stérre motstand. | en fordomsfull och diskriminerande organisation

skulle scenariot troligen varit annorlunda.

Det ar darfor inte orimligt att formoda att forutsattningarna for mangfald bland
piloterna i arbetsvardagen har existerat hela tiden, men att den exklusiva
rekryteringen av vita, brittiska man fran flygvapnet tidigare gjorde det omojligt for
piloterna att visa sin mangkulturella sida inom den homogena pilotgrupp som BA:s

rekryteringsforfarande resulterade i.
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Da piloterna inte hade nagot inflytande 6ver vem som anstélldes kan de inte sdgas ha
stangt ute kvinnor och fargade fran pilotposterna. Det var istdllet strukturen for
rekryteringen, sa som den utformats pa policyniva, som exkluderade allt utom vita,
brittiska man. Anledningen till detta, som vi ser det, var inte framst fordomar utan
faktorer av ekonomisk karaktdr. Det handlade framforallt om att det kravdes betydligt
mindre resurser for att trana upp fore detta flygvapenpiloter inom civilflyget, an vad

det skulle ha kravts att utbilda personer utan pilotbakgrund.

En annan aspekt som kan ha spelat in &r att nar det finns tydliga strukturer har
manniskor en tendens att folja dessa, ofta av ren vana, utan att ifragasatta var de
kommit ifran eller om de ar dandamalsenliga. Kanske var detta fallet med de hogst
ansvariga for rekryteringen pa BA. Resultatet kan bli att personer pa operativ niva,
utan inflytande 6ver policynivan, faller offer for forlegade system och rigida strukturer.
Pa detta satt anklagades BA:s piloter for att vara fordomsfulla och rasistiska

machoman trots att det troligen inte speglade deras verkliga varderingar.

Vi konstaterar att orsaken till exkludering och diskriminering pa BA 13g pa systemnivdn
och inte pa den operativa nivdn. Nar hindren lyftes bort pa systemniva, det vill sdga nar
BA  aktivt borjade rekrytera mangfald, fordndrades den homosociala
organisationskulturen mycket snabbt. D& change management litteratur talar om
forandringsarbete som innefattar forandring av organisationskultur och eventuella
fordomar som nagot komplext och tidskravande, starks var tes att det inte fanns ndgra

inbitna fordomar och stereotypa, ofordanderliga bilder bland piloterna pa BA.

| sjdlva verket ar detta tamligen logiskt om vi reflekterar 6ver vilken bransch och vilken
typ av arbete vi talar om sig om. For det forsta har flygbranschen alltid varit
internationell. For det andra kan man undra varfor en person som ar emot mangfald
och olikheter skulle valja ett yrke som innebar att standigt flyga mellan olika lander och
interagera med olika manniskor och kulturer! Det &r istallet naturligt att de flesta som
vdljer att arbeta som piloter eller i kabinpersonalen ar intresserade av olika kulturer
och levnadsséatt och att detta till och med ligger till grund for deras yrkesval. Denna
Oppenhet utgdr en bra utgangspunkt for accepterande av olikheter och viljan att forsta

manniskor som ar annorlunda an de sjilva, vilket bekraftar studiens resultat som
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indikerar att organisationskulturen pa BA sedan lange praglas av respekt och stor

tolerans for olikheter.

5.7.2 Fordndringsarbete i ett vidare perspektiv

| ett mer generellt change management och diversity management perspektiv innebar
resultatet fran var studie att fordandringsarbete inte alltid behdver handla om att
arbeta med véarderingar, fordomar och radsla fér det nya. Det kan framforallt handla
om att pa systemnivd ta bort strukturella hinder, vilket kan innefatta att se over
organisationskarta, rapporteringssystem eller interna processer sasom rekrytering och
befordringsmdjligheter och pa detta satt skapa de ratta forutsattningarna for

forandringen.

Vi vill med uppsatsen podngtera betydelsen av att borja varje fordandringsprocess
uppifran genom att se over vad som gar att férandra pd systemniva. Detta perspektiv
betyder dven att forandringen bor ha hogsta ledningens stod, nagot som var studie har
bekraftat som en viktig aspekt for lyckat forandringsarbete. Resultatet i studien pa BA
indikerar att denna uppifrdn och ner approach kan leda till stora forandringar relativt
snabbt. Skulle det inte gora det bor man naturligtvis grava djupare och granska
organisationskulturen och arbetsvardagen for att identifiera vad som haller tillbaka

forandringen.

Ur ett foretagsekonomiskt perspektiv ar detta synsatt intressant da férandringsarbete
normalt sett forknippas med stora kostnader i form av bade tid och pengar. Resurser
ar alltid begransade och detta perspektiv pa forandring oppnar doérren for battre
anvandning av organisationens resurser. Genom att satta igang processen pa
systemniva och lata den sprida sig ner pa den operativa nivan finns stora besparingar
att gora. Detta eftersom organisationen i forsta laget avvaktar med vad som
traditionellt forknippas med change management, vilket innefattar att aktivt forsoka
paverka och fordndra organisationskulturen med hjdlp av exempelvis inhyrda

managementkonsulter, konferenser och workshops kring férandringsprocesser.
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5.7.3 Sammanfattande ord

| denna uppsats har vi kopplat ihop praktiskt mangfaldsarbete med change
management genom att se pa mangfaldsimplementering som en férandringsprocess
som genomsyrar hela organisationen, vilket ar ett perspektiv som vi inte sett i den
existerande mangfaldslitteraturen eller i tidigare forskning. Uppsatsen starker att det
ar ett relevant synsatt och att change management teorierna inte bara ar applicerbara
pa praktiskt mangfaldsarbete, utan &ven mycket anvéndbara for att forsta

mangfaldsprocesser.

Studien pa BA indikerar att organisationer har mycket att vinna pa att regelbundet
overse strukturer och processer skapade pa systemniva. En organisation som
misslyckas med detta riskerar att hamna i blasvader, som nar BA:s piloter anklagades
for att vara diskriminerande och fordomsfulla, nagot som kan leda till att
organisationen halkar efter vid stdandiga samhalls- och marknadsférandringar. Dessa
aspekter leder i sin tur till minskad legitimitet och minskade marknadsandelar for

organisationen i fraga.

Var uppsats bidrar saledes till organisationsforskningen genom att konstatera att
forandringsarbete inte behover ta enormt lang tid och inte alltid handlar om att
forandra organisationsmedlemmarnas forhallningsatt och grundlaggande varderingar.
Den visar att forandring av den strukturella verkligheten, oppnar foér nya
tillvagagangssatt och kan framja forandringsprocesser som  exempelvis
mangfaldsimplementering. Sammanfattningsvis indikerar uppsatsen att férandring kan
ske naturligt nar forutsattningarna skapas, vilket dven kan mojliggéra besparingar for

organisationen.
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Bilagor

Bilaga I — Intervjumallar

Fragor till samtliga piloter

Background

A1l Please describe your background? (Age, gender, ethnicity, total years working as a

pilot, total years in employment with BA and other airline or in the Royal Air Force)
General Diversity

A2 In your opinion, does BA work actively with diversity?

A3 Are you involved and if so how?

A4 What are the benefits and possibilities with diversity work in BA?

A5 What are the general drawback and risks with diversity work?

A6 Did BAs diversity policies influence your decision to work for BA?

To manage diversity

A7 What kind of training have you (as a leader) received to manage diversity?

A8 Please describe your subordinates views on diversity work within BA.

A9 What kind of characteristics does a leader need to posses to manage diversity?
A10 What is the most difficult task in leading a diverse group?

Diversity on an operational level

A1l Is there a focus on learning from and utilizing each other’s differences at BA?

How?

A12 How do the diversity goals at BA influence the everyday work?
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A13 Please give an example of discrimination due to either gender, ethnicity or age in

recruitment or at work.

Al14 Is there a grudge against diversity amongst BA pilots (Please consider the

recruitment process, work, outside work)
Levels of interaction
Interaction in the cockpit

A15 What do pilots talk about in the cockpit that doesn’t have to do with the actual

work?

Al6a Are there any differences in the small talk if all pilots belong to the majority

group?
A16b Does the small talk change when there are pilots from a minority group present?

Interaction at work outside the aircraft, i.e. during courses, safety procedures,

simulator tests etc.

A17 What do you talk about in the small talk except from the actual course content

during courses, safety training and simulator tests?

A18 Is there a pattern with the majority and minority pilots spontaneously dividing
themselves or being divided into groups during above work gatherings outside the

aircraft?

Interaction at the destination

A19 What do you generally do at the destination?

A20 Are there any specific activities you engage in?

A21 Are there activities down route where you feel that are expected to participate?

A22 Do you feel a sense of belonging to the team that you worked with on a flight to

the destination/ or responsibility for your group of colleagues down route?

A23 What do you talk about around the pool, the dinner table and in the bar?
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A24 Does the subject of conversation depend on who is present?
Interaction outside work

A25 How does your work influence your private life?

A26 Are you in contact with BA when you are off work and if so how?
A27 Do you keep in touch with your colleagues when you are off work?

A28 Please describe these colleagues you are in touch with outside work (gender, age,

ethnic origin, seniority, level)

Fragor till piloter fran etniska minoriteter

Background
B1 What ethnic group do you belong to?
General diversity from an ethnic minority pilot’s perspective

B2 Do you feel there is a need to go with the norm of white middle aged males

amongst your pilot colleagues?

B3 What do you do to fit into the British organization and amongst your pilot

colleagues?
B4 Do you think pilots from ethnic minorities are treated in a special way at BA? How?

B5 Do you have a mentor /senior pilot colleague who belongs to a minority at BA

whom can give you guidance and advice?

B6 In your view does BA do anything in respect of your religion/ethnic origin? If so

please describe what and how.

Fragor till kvinnliga piloter

General diversity from a female minority pilot’s perspective
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C1 You have chosen a profession where women are a minority. How do you feel about

that?

C2 Which are the important factors making women such a noticeable minority in the

pilot profession?

C3 What do you do to fit into the British organization and amongst your pilot

colleagues?

C4 Do you feel a need to go with the norm of white middle aged males amongst your

pilot colleagues?
C5 Are female pilots treated in a special way at BA? If so, please describe how?

C6 Do you have a female mentor /senior pilot colleague at BA whom can give you

guidance and advice?

C7 Do the airlines support their female pilots in any way? If so, please describe how?

Fragor till mangfaldsansvariga Diversity Managers
General Diversity

D1 How long has BA had a diversity policy?

D2 What are the benefits and possibilities with diversity work in BA?
D3 What are the drawback and risks with diversity work in general?

D4 What kinds of barriers has BA met whilst working with diversity? (Please consider
internal and external work)

D5 Comparing BA with other airlines, do you believe BAs diversity perspective is
different and how?

To Manage Diversity
D6 How many employees at BA working specifically with diversity?
D7 What characteristics does a leader need to p ossess to manage diversity?

D8 Have the employees showed resistance towards BAs diversity work?
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Structured Diversity

D9 How is BA working with recruitment and diversity? (Please consider advertisement,
selection, use of quotas etc.)

D10 Does BA have courses and training in diversity for the employees?

D11 How does BA work with external diversity regarding customers, suppliers, financial
institutions, the government etc?

D12 BA has launched a new Diversity and Inclusion Strategy. Please explain this
strategy.

D13 How do you see your diversity goals influence the reality and everyday work at
BA?

Equal opportunities and treatment

D14 Do you think BA gives all employees the same opportunities regardless of
gender/origin? (Please consider pay, choices career planning and progress)

D15 Do you believe the pilots who are in minority groups have chosen BA ahead of
other airlines?

D16 Are female pilots treated in a special way at BA? How?
D17 Does BA support their female pilots in any way? How?

D18 Are pilots from ethnic minorities treated in a special way at BA? How?
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Bilaga Il - BA:s mangfaldsstatistik 2008

Diversity by numbers 2008

Diversity and Inclusion is a way of life at British Airways and is incorporated into everything that

we do. It touches us all in some way from recruitment to retirement and impacts on our customers

and suppliers. Diversity by Numbers is a fun way to show how diversity has impacted the business
during 2008.

Kalla

13 Harassment & Bullying Advisors selected, trained and in place
3 Disability group members tested new First seats

522 British Paralympics Association members travelled to Beijing
177 wheelchairs carried to Beijing without damage

4052 average number of hits per month on the Diversity & Inclusion page on the Intranet

29,415 average number of requests for assistance from disabled passengers per month at

LHR and LGW

49 Diversity Champions are in place across the business

13 Diversity Sponsors

250 people attended 8 Diversity Week sessions

20 articles on diversity related topics were in BA News

6 external articles were printed in key diversity publications

81% of all requests for Right to Request flexible working were successful

6000 copies of the Code of Conduct produced and launched for T5 colleagues

905 managers completed the Diversity and Inclusion Courses

1393 employees completed the Expect Respect Course on-line

100 employees (approx) attended the London and Brighton Pride events

5 days of ‘Dignity at Work' road shows in T5

60 colleagues stayed on beyond aged 65

32 employee groups meetings took place

69% of colleagues think the BA are committed to Diversity and Inclusion — up 2% from
2007 and up 8% from 2006

H&B down by 1% from 20% in 2006 to 19% in 2008

7 D&I training courses run for TU reps

45 employees made use of the Age Legislation (R2C beyond working age) in the UK
47 employees made use of the Age Legislation (R2C beyond working age) worldwide

: Diversity Manager Divya Din (BA:S Intranat, 2010-01-30)
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