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MANGFALD, LEDNING OCH IDESPRIDNING
| MALMO STADS ORGANISATION

Sofia Rénnqyist

Studiens bakgrund ir undersokning fran hosten 2002 som visade stora skillnader i synen pa
maéngfaldsfrigor inom Malmo stad. Diskrepansen mellan Malmo stads mal och de idéer som finns
i olika delar av organisationen visade att det skulle vara intressant att undersoka ledarskapets
betydelse for mangfaldsidéns spridning. Olika dokument har analyserats, och chefer ovanfér den
operativa nivin har intervjuats, sdsom stadsdelschefer och stabschefer. Politiker och stabstjins-
temdn menar att organisationen mdste kunna hantera olikheter sdvil inom sig som i samhallet, att
olikheter berikar. Stadsdelscheferna menar framforallt att det dr viktigt med kvantitativ represen-
tation av olika grupper. Cheferna mdaste hantera en rad olika dilemman kopplade till mangfalds-
fragan, bland annat problemet med bristande eller svartolkad kompetens, frigor som rér homoge-
nitet och heterogenitet samt hur man ska forhdlla sig till de intressen som finns pa olika nivier
inom organisationen. Chefernas I8sningar pa dessa problem kinnetecknas dels av passivitet och
instillningen att problemen kommer att l6sas med tiden, dels av att problemet omformuleras
frin att vara ett organisationsproblem och en arbetsgivarfraga till ett samhillsproblem och en
vilfirdsfraga.

SOKORD: etnisk mangfald, idéspridning, ledning, Malmé stad

INLEDNING

Cheferna och édesfragan

I Malmo stads integrationsplan hiavdas att mangfaldsfrigan ar en
“Odesfraga” for kommunen och att organisationen som helhet maste
ta ansvar den (Atgdrdsplan 1999). Hog arbetsloshet bland invandrare,
okande ungdomsbrottslighet, segregering och andra sociala problem
understyrker fragans allvar. I och med att kommunens etniska samman-
sattning har fordndrats anser man att organisationen maste forandras
for att kunna ge medborgarna god service. Sammantaget betyder detta
att organisationen mdste bli battre pd att spegla och arbeta med den
mangfald som finns i det omgivande samhallet.

Det finns en ganska hog representation av utlandsfodda i Malmo
stads organisation men det finns fi personer med invandrarbakgrund
pa chefspositioner. Det finns ocksa stora skillnader mellan olika yrkes-
kategorier (Broomé m.fl. 2007). Fallstudier (Broomé 2004) pekar pa
att man i olika delar av Malmo stad skapar olika strategier for att
hantera mangfaldsfragan. Dessa sitt att hantera mangfald befinner sig
ganska langt frdn de mal och visioner som uttrycks av det politiska
ledarskapet och i stadens integrationsplaner. Det dr uppenbart att olika
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delar och nivaer av organisationen har delvis helt olika synsatt pa hur
frdgan ska hanteras och avstindet mellan politiker och grasrotsbyra-
krater ar pd sina hall mycket stort. Detta gor att det blir intressant att
uppmarksamma chefernas roll nar det giller arbetet med mangfalds-
fragor eftersom de ar en lank mellan olika nivder — de har som uppgift
att fora vidare olika idéer och inte minst att omvandla idéer till ndgot
som kan fungera i praktiken.

Syftet med denna artikel r att undersoka vilken roll chefer i Malmo
stad har i arbetet med méangfald och i spridningen av mangfaldsidéerna.
Vilka idéer finns hos cheferna? Vad gor de for att formedla dessa idéer?
Vilka problem har cheferna i relation till mangfaldsfrdgan och hur
forsoker de 16sa dessa? Och inte minst, gar det att finna svar pa frigan
varfor idéerna inte sprids?

Méngfald, chefer och idéspridning - nagra perspektiv

I mangfaldslitteraturen framhélls ledarskapet, chefernas forhall-
ningssitt och strategier som en avgorande faktor i arbetet med
mangfaldsfragor (se Loden & Rosener 1991; Cox 1993; Kandola &
Fullerton 1998). Chefernas engagemang ses som avgorande for att
nagon forandring ska kunna ske i organisationen. John Wrench (2002)
menar dock att fixeringen vid management och ledarskap i mangfalds-
litteraturen i mangt och mycket speglar en amerikansk verklighet. 1
Europa och inte minst i Sverige har fackforeningarna en mycket storre
betydelse for relationerna i arbetslivet. Mdnga av de fragor som skots
av chefer i Amerika dr har reglerade genom fackliga forhandlingar och
avtal. Att driva mangfaldsfragor i en skandinavisk miljo ar svart for att
inte saga omojligt utan att pa ett eller annat satt samarbeta med facket.
Mojligen finns det ocksa storre incitament for amerikanska chefer att
arbeta med mangfalds- och antidiskrimineringsfragor eftersom straffen
ar hdrdare i USA an pa de allra flesta hall i Europa om man fills i ett
diskrimineringsmal.

Idéspridningsprocesser i organisationer ar intimt forknippade med
organisationsforandring och strategiutveckling. Det finns manga sitt
att angripa dessa fragor och det finns en rad olika teorier om hur idéer
sprids inom och mellan organisationer. Ofta talar man om att fordand-
ringsprocesser kan vara “top-down” eller “bottom-up” (Premfors
1989), dvs. att de kan vara initierade i toppen av en organisation
eller pd grasrotsnivan. Det kan dock diskuteras vilken roll de hogsta
cheferna och ledarna har i en idéspridningsprocess eftersom deras
mojligheter att styra en organisation dr omdiskuterad. I det klassiska
organisationsperspektivet framhalls chefernas och ledningens roll
som skapare av strategier och som de som i forsta hand styr utveck-
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lingen av organisationen. Inom exempelvis de evolutions- eller proces-
sinriktade perspektiven finns en mer pessimistisk syn pa chefers och
ledares mojlighet att aktivt styra organisationen i en viss riktning; man
menar att sociala system inom organisationen eller yttre faktorer som
organisationen inte kan kontrollera begransar chefers handlingsut-
rymme. Bland de organisationsteoretiska inriktningar som framhéller
de hogsta chefernas och ledarnas roll i forandringsprocesser och
skapandet av nya strategier finns en skiljelinje. Skiljelinjen gdr mellan
dem som menar att ledarskapets betydelse har sin grund i de hogsta
chefernas tekniska och professionella formdaga att leda och fatta “de
ritta” besluten och dem som menar att ledarskap forst och framst
handlar om att férmedla visioner och att motivera organisationen i
olika forandringsprocesser (Whittington 2002). Nonaka (1988) menar
att de hogsta chefernas betydelse inte ska overdrivas. Istillet ar det
intressant att studera mellannivderna i en organisation eftersom de
ofta agerar antingen som bromskloss eller paskyndare nar det galler
spridningen av nya idéer. Yttre forhillanden sisom ekonomiska
och politiska strukturer ar ocksd ndgot som organisationerna maste
anpassa sig till och som de ofta har en forhdllandevis liten mojlighet att
paverka sjalva (Hannan & Freeman 1977). Samtidigt drivs organisatio-
nerna av medlemmarnas intressen, drivkrafter och inbordes konflikter.
Det finns samspel och konflikter mellan organisationen och dess miljo
samt mellan olika delar och nivder av en organisation. En kommunal
organisation paverkas av politikers agerande, de hogre tjanstemannens
omtolkningar av politiska beslut, fackliga forhallanden, grasrotsbyra-
kraternas utforande av sitt arbete och medborgarnas asikter och krav.
Kommunens verksamhet och agerande paverkas saledes av manga olika
intressegrupper och aktorer (Kronvall m.fl.1991). Grisrotsbyrakratier
kannetecknas av att tjanstemannen har en relativt stor makt att
utforma sitt arbete och sina arbetsuppgifter vilket leder till stindiga
maktkamper och férhandlingar mellan olika nivder (Lipsky 1980).
Innovationsspridningsforskningen har enligt Rogers (2003) visat
att normer och sociala system dr avgorande for spridningen av idéer
och innovationer. Idéer och innovationer som inte ar kompatibla med
organisationen eller det sociala systemets virderingar tenderar att
spridas vildigt langsamt eller inte alls. Chefer har en viktig roll i en
idéspridningsprocess eftersom de antingen kan stodja eller motsitta sig
spridningen av idéer samtidigt som de har mer makt dn andra organi-
sationsmedlemmar. Dock, enligt innovationsspridningsforskningen ar
formella ledare i ett socialt system sillan innovatorer. Innovatorerna
tenderar istillet att vara personer i utkanten av organisationen eller det
sociala systemet, medan ledarna ofta anpassar sig till organisationens
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normer och virderingar. Idéers spridning ar beroende av det organi-
satoriska sammanhanget. En enskild organisation kan ha likartade
regler, normer och kulturer men det kan ocksa finnas stora skillnader
inom en och samma organisation, vilket inte minst blir tydligt inom
en sd pass stor och decentraliserad organisation som Malmo stad. Det
finns ocksd nationella kontexter och institutioner som spelar stor roll.
Wrench (2002) visar hur olika nationella kontexter paverkar sprid-
ningen av mangfaldsidén eftersom bade geografiska och tidsmassiga
faktorer spelar en roll. Lander som under en ldngre tid har arbetat
med antidiskrimineringsfragor och har regelverk och institutioner som
hanterar dessa fragor har ett tids- och erfarenhetsmaissigt forsprang
framfor lander som inte har dessa erfarenheter.

Studiens bakgrund

Studien kan ses som en direkt fortsittning och vidareutveckling av den
fallstudie som gjordes hosten 2002 (Ronnqvist 2004) dar fyra arbets-
och utvecklingscentra (AUC) undersoktes. Syftet med den studien
var att undersoka vilka idéer och strategier som fanns i relation till
etnisk mangfald. AUC ar ett samarbetsprojekt mellan kommunen,
Arbetsformedlingen och Forsikringskassan med syfte att ge hjalp
och stod till langtidsarbetslosa som har “hamnat mellan stolarna”.
Projektet initierades inom ramen for storstadssatsningen och har
fortsatt med kommunal finansiering efter det att storstadssatsningen
avslutats. Det finns fyra AUC i Malmo i stadsdelar som kannetecknas
som invandrartita. De har i stort sett samma arbetsuppgifter och
klientunderlag. Min forsta hypotes ldg i linje med det som havdas i
Diversity Management-litteraturen, nimligen att demografiska forand-
ringar i organisationernas omvirld och kundbas kommer att innebira
att de behover ha en diversifierad personalsammansattning. Tanken var
da att eftersom AUC verkade i mangkulturella miljoer borde det vara
en typ av verksamhet dar en etniskt blandad arbetskraft skulle vara
en plusfaktor. Min andra hypotes var att organisationer med liknande
struktur och arbetsuppgifter borde reagera pa ett liknande sitt nir det
galler mangfaldsfragor.

Det visade sig dock att hypoteserna inte kunde verifieras, eftersom
de olika AUC hade vildigt olika idéer, strategier och olika principer
for rekryteringen av personal. Tre olika positioner i mangfaldsfragan
kunde skonjas. Ett AUC hade en personalsammansittning som kanne-
tecknades av etnisk heterogenitet och har menade ocksé chefen att det
var viktigt att personalsammansittningen speglade organisationens
klienter. Tvd andra AUC chefer menade att mangfald bland perso-
nalen var positiv och forknippad med vissa fordelar men att det vikti-
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gaste var att man hade ratt utbildning och erfarenhet. Ytterligare en
chef hade ett utpraglat meritokratiskt forhallningssitt och menade att
minniskors etniska bakgrund var helt irrelevant och oviktig, kompe-
tensen ar det enda som riknas (Ronnqvist 2004). Dessa skillnader i
synsatt gjorde ocksa att det blev intressant att forsoka forklara de skill-
nader som fanns mellan de olika AUC ur ett idéspridningsperspektiv,
med speciellt fokus pa chefernas roll spelar i idespridningsprocessen.

Material och metod
Denna artikel bygger framforallt pa intervjuer med chefer inom Malmé
stad. Intervjuerna gjordes under perioden fran och med hosten 2002 till
och med héosten 2004. Det forekommer nagra olika typer av chefer och
urvalet har gjorts med utgangspunkt fran den ovan niamnda studien.
Intervjuerna med de fyra operativa cheferna pa arbets- och utvecklings-
centra anvands ocksé i denna studie dven om de inte stdr i centrum for
analysen. Jag kallar dem for lagre/operativa chefer. De anvinds for att
i vissa fall belysa de skillnader i synsitt som finns mellan olika nivder
i organisationen. Intervjuer med tva centrala politiker ar inkluderade
for att visa skillnader mellan hogre chefer och den politiska nivan. De
sex chefer som stdr i centrum for denna studie ar fyra stadsdelschefer
och tva centrala chefer. De tillhor inte kommunledningen och ar inte
heller operativa chefer pa grasrotsnivan; de ar hogre chefer utan att
tillhéra den hogsta ledningen, och har en 6verordnad relation till de
fyra arbets- och utvecklingscentra. Forst och fraimst handlar det om
intervjuer med stadsdelschefer fran de stadsdelar som har ett AUC.
Stadsdelschefernas roll i organisationen dr huvudsakligen att tolka
och genomfora politikernas direktiv och visioner nar det giller vard,
skola och omsorg men ocksd kultur och fritid samt integration och
arbetsmarknad, dvs. de dr ansvariga pa stadsdelsniva for en stor del av
kommunens karnverksamheter (Organisation Malmé stad 2005).
Under kommunfullmaktige, = kommunstyrelse, beredningar
och utskott finns en rotelorganisation dar varje rotel ar ledd av ett
kommunalrdd. Det finns en finans-, boende och arbetsmiljo- barn och
ungdoms-, vard och omsorgs-, integration och arbetsmarknads- samt
en kultur och fritidsrotel (se Figur 1). Arbets- och utvecklingscentra
ligger under integrations- och arbetsmarknadsroteln vilket gjort det
intressant att intervjua chefen for denna rotel. Arbete och integration
ansvarar for arbetet med integrations- och arbetsmarknadspolitiska
atgirder pd den centrala kommunala nivdn. Avdelningens arbete ir
fokuserat pa att skapa mal, policy och langsiktiga strategier inom
sitt omrade. Slutligen har en intervju gjorts med den f.d. chefen for
Storstadssatsningen eftersom arbets- och utvecklingscenter startade
som projekt under detta initiativ.
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De politiker som har intervjuats (dr 2002) ar de borgerliga parti-
ernas oppositionsledare (en moderat) och ett kommunalrad med ansvar
for barn- och ungdomsroteln (socialdemokrat). Det finns vissa skill-
nader mellan att intervjua politiker och hogre chefer jamfort med lagre
chefer och anstillda eftersom de forstnimnda kategorierna dr mer
vana att uttrycka sig offentligt och kan upplevas som mer “slipade”.
Men skillnaden mellan politikerna och de hogre tjdnstemannen dr att
tjanstemannen forsoker hdlla sig mer neutrala medan politikernas
utsagor ar mer virdeladdade. Min upplevelse av de intervjuer som har
gjorts med operativa chefer, politiker och stadsdels- och stabschefer ar
att de sistnimnda var de som minst tydligt uttryckte egna asikter och
virderingar. Aven om det fanns variationer mellan de olika chefernas
satt att uttrycka sig, de hade en professionell tjanstemannaattityd.
Medan nagon stadsdelschef svarade mer kortfattat pa olika fragor och
inte gjorde nagra storre utvikningar fanns det en annan chef som mer
eller mindre holl en foreldsning. Detta gjorde att det var svdrare att
komma in med fragor men att chefens instillning i olika fragor blev
mer tydlig.

Styrdokumenten Atgirdsplan for att frimja integration (1999)
och Vilfdard for alla (2004) ar ytterligare en del av det material som
har anvants for studien. Styrdokumenten kan ses som en reflektion
av de synsdtt och idéer som finns pa den politiska nivan i organi-
sationen. De 4r intressanta eftersom de ofta ses som riktlinjer for
kommunens arbete med mangfaldsfrigor dven om de inte i forsta
hand 4r mangfaldsplaner for kommunens interna verksamhet. Nagon
sarskild plan for kommunens interna mangfaldsfrigor finns inte; nir
mangfaldsfrigorna kommer pa tal ar det de ovan namnda dokumenten
som cheferna hanvisar till. Detta dr symptomatiskt for kommunens
forhallande till arbetet med mangfaldsfridgor; dven nar de interna
mangfaldsfrdgorna ska std i fokus har man problem med att sarskilja
de fragor som behandlar intern och extern mangfald. Aven om det
finns riktlinjer for kommunen och kommunens verksamhet i de ovan
nimnda dokumenten, behandlar de frigorna integration och tillvaxt
i kommunen pd ett overgripande plan och riktar sig lika mycket till
samhillet som till den kommunala organisationen.
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MANGFALD SOM IDE

Ett mjukvaruproblem

Etnisk méngfald har funnits i Malmo under en stor del av dess historia
och inte minst sedan tiden efter andra varldskriget (Ohlsson 1994).
Demografisk etnisk mangfald har sdledes funnits linge i staden, men
finns mangfald i den ideologiska bemirkelse som Wood (2003) talar
om? Det stér klart att det fran mitten av 1990-talet fanns en rad forut-
sattningar, politiska diskussioner och dtgarder som bidrar till att ge
det ideologiska mangfaldstinkandet fiste. Och om man ska sla fast
ett exakt datum for mangfaldens uppkomst i Malmo, liknande det
Wood anger, ar den 16 december 1999 ett mojligt datum. Da klubbas
Atgdrdsplan for att framja integrationen (1999) i Kommunfullmiktige,
vilken innehaller den nyttoorientering av mangfaldsbegreppet, som
efterhand ger planen dess inofficiella benimning “Maéngfaldsplanen” i
stadens organisation (se 2ven Broomé i denna skrift).

Malmé6 har genomgatt en avindustrialiseringsprocess som avslu-
tades under 1990-talet och som sammanfoll med en konjunkturkris
(Schon 1996). Detta resulterade bland annat i att mellan 1990 och
1994 forsvann 25 procent av arbetstillfallena i Malmo samtidigt som
inflyttningen av nya invandrare till staden 6kade. De arbetstillfillen
som forsvann var framforallt ldgkvalificerade arbeten inom tillverk-
ningsindustrin. Detta innebar kort och gott att den segregation som
fanns i staden vad giller arbete och boende blev mer uttalad eftersom
industrijobben var en viktig arbetsmarknad for stadens invandrare.
De sociala problem som uppstatt till foljd av dessa strukturella
forandringar har inneburit att staden soker efter nya losningar och
nya satt att forhdlla sig till befolkningen. P4 s sitt kan de ekono-
miska kriserna ses som en katalysator for ett nytt tinkande och nya
l6sningar. Mangfaldstanken kan ses som ett sdtt att forsoka ena en
segregerad stad genom en vision som uppmanar medborgarna och
dem som arbetar i kommunen att motas, samarbeta, ldra av varandra
och enas over grianserna (se Atgirdsplan 1999 och Vilfird for alla
2004). Malmo stad anvinder sig ocksd av devisen “moten och mojlig-
heter” for att beskriva staden. Mangfald blir d4, liksom i USA, ett sitt
att forsoka mildra konflikter och intressemotsattningar genom att lara
kianna, och lara av, varandra.

Det finns ocksa ett annat sétt att se den ekonomiska omvandlingens
betydelse forutom att den skapar sociala problem i ett 6vergdngsskede.
Varje omvandling skapar ocksa nya sitt att organisera och se pa arbets-
kraften (Schon 2000). I en ekonomi som kannetecknas av taylorism
och lopandebandsproduktion blir inte personliga erfarenheter eller
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formdgan att kommunicera av ndgot sarskilt intresse for sjilva
formagan att utfora ett arbete. De blir varken ett hinder eller en tillgang
i arbetet vilket gor att fridgor som ror skillnader och olikheter mellan
manniskor inte uppticks eller uppmarksammas i nagon hogre grad.
I det postindustriella samhallet spelar humankapital och manniskors
formaga att hantera och ta till sig information och kunskap en storre
roll dn tidigare. Att utveckla, forvalta och fora vidare kunskap och
information blir viktiga ingredienser i arbetslivet (Castells 2000).
Adretsch & Thurik (2000) menar att innovation och kreativitet gynnas
av sdvidl demografisk som organisatorisk mangfald eftersom heteroge-
nitet betyder att fler alternativ ar tillgangliga. Demografisk mangfald
innebdr att arbetskraften har tillgang till en storre mangd information
vilket dr en fordel i en ekonomi som kannetecknas av nytiankande,
ovantade losningar och osidkerhet. I mer statiska verksamheter har
homogenitet fordelar eftersom den minskar transaktionskostnaderna.
Informationsspridning sker ldttare i sociala sammanhang som priglas
av homogenitet vilket leder forfattarna till slutsatsen att mdngfald
bast kommer till sin ratt i organisationer vars verksamhet praglas av
entreprenorskap. Demografisk mangfald har potential att vara bade en
positiv och negativ tillvaxtfaktor beroende pd mangfaldens samman-
sattning samt hur den upplevs och hanteras av arbetsorganisationerna
(Wise 2000; Broomé m.fl. 2001).

En av Malmos toppolitiker uttrycker dsikten att Malmo efter
avindustrialiseringen kdmpar med att skapa sig en ny identitet och
hur denna nya identitet kommer att formas beror inte minst pa hur
man kommer att forhélla sig till den kulturella mangfalden. P4 samma
satt hdller den kommunala organisationen pa att forsoka anpassa
sig till det faktum att den demografiska och ekonomiska strukturen
i kommunen har fordndrats markant under de senaste decennierna.
Det finns tecken pé att delar av den kommunala organisationen har
anammat ett ideologiskt mangfaldsbegrepp. I Malmo stads integra-
tionsplan har vi kunnat lasa att “vi vill ha en stad dar alla tillmats lika
virde och mangfalden ska betraktas som en resurs (...) mangfalden i
sig skapar en dimension som ir berikande” (Atgirdsplan 1999:15).
I planen antyds att den mangfald som finns i staden ska upptickas,
uppvarderas, ses och utnyttjas som en positiv kraft i samhallet.

I den officiella kommunala retoriken finns idéer om hur Malmos
nya identitet ska skapas genom att befolkningen ses som en resurs.
Inte minst framhaller man att den fysiska transformation som Malmo
genomgatt maste foljas av en motsvarande mental forandring hos
manniskorna i staden. Detta ar inte minst tydligt i dtgardsprogrammet
Valfard for alla (2004) diar kopplingen (eller snarare den i nulaget
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bristande kopplingen) mellan tillvixt och humankapital i Malmo
stad diskuteras utforligt. I inledningen till Valfird for alla kan vi lasa
foljande:

Malmo genomgar en omfattande positiv utveckling med nya foretag, en
hogskola i expansion och en vixande marknad i Oresundsregionen. Stadens
fysiska struktur har fitt en kvalitet och en funktion som idag ar en tillging
bade for Malmoborna och besokande. Befolkningen ar i ett riksperspektiv
ung och en tillvixtresurs att beakta inte minst i ett regionalt perspektiv i
Oresundsregionen. Men Malmé har ocksa stora utmaningar som stiller krav
pa en omfattande samverkan mellan alla delar av samhaillet. Om inte en
kraftsamling sker kommer de tillgdngar som finns inte att kunna utnyttjas, utan
Malmo loper en stor risk att klyftor, utanforskap och segregation motverkar
utnyttjandet av de positiva resurserna. Skillnaderna i levnadsbetingelser dr
fortfarande stora och vilfarden ir mycket ojimnt fordelad mellan olika
bostadsomraden.

En stadsdelschef uttrycker samma idéer pa foljande sitt:

Jag uppfattar det litegrann som att nu har Malmo jobbat med de stora
infrastruktursatsningarna; bron, citytunneln, kommunikationerna. Det
verkar som om man héller pad att vixla over pd nasta strukturella problem
pd mjukvarusidan. Hur jobbar man med hela Malmos organisation ur
ett integrationsperspektiv? Hur det kommer att se ut vet jag inte men jag
utgdr fran att det finns ndgon slags tanke bakom att man viljer att gora en
rotelindelning, som har det som uppgift, arbete och integration.

En positiv syn pd Malmos strukturomvandling, dar det finns en
oppenhet for olika sorters kompetenser och dar olikheter dr en resurs,
ar en viktig del av Malmos stads officiella policy vilket bland annat
uttrycks i Integrationsplanen och Vilfird for alla. Befolkningen dr enligt
detta synsitt Malmos stora resurs. Malmo har en ung befolkning vilket
gor att kommunen kan mota framtidens behov av arbetskraft. For att
Malmos manskliga resurser ska kunna utnyttjas behover mangfalden
enligt Malmos ledande politiker organiseras pa ett annorlunda sitt.
Det giller helt enkelt att ta vara pd de resurser som finns men ocksa
att kompensera for de brister som finns hos kommunens befolkning,
for att regionen ska fa okad tillvixt (Reepalu 2005). Programmet
Vilfard for alla ar ett uttryck for hur man tanker sig att de “struktu-
rella problemen pd mjukvarusidan” ska hanteras. Enligt Valfdard for
alla bor kommunen prioritera utbildning, goda boendemiljoer och
brottsforebyggande verksamhet och inte minst att fler arbetsfora ska
ha ett arbete. Nar det giller det sistnamnda har kommunen ocksa
ansvaret att “som Malmos storsta arbetsgivare verka for en arbets-
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miljo och organisation som vilkomnar och stoder nya medarbetare
med kompletterande kompetenser och erfarenheter. Det ska skapas en
arbetsmiljo som ger utrymme for mangfald” (Valfard for alla 2004:6).

Vart dagliga méte

Men hur ska “mjukvaruproblemet” hanteras i praktiken? Och hur
operationaliserar cheferna politikernas och stabens idéer om vad
madngfald dr och borde betyda for organisationen? De hogre chefernas
vision om mdngfald i den kommunala verksamheten kretsar framfo-
rallt kring begreppet moten och motesbegreppet belyser ocksd hur
mangfaldsfrigan operationaliseras. Resonemangen om mangfald och
moten ror sig runt aktdrerna organisationen, medarbetarna och inte
minst medborgarna i kommunen. Genom att individer med olika
personliga och kulturella bakgrunder finns representerade tillfors
organisationen ny kompetens och forstaelsen for och utblicken for vad
som hander i det omgivande samhallet 6kar. Cheferna menar att denna
forstaelse och forméga att kommunicera med det omgivande samhillet
fortfarande dr en bristvara inom kommunen; att dagens Malmobor
kanske skiljer sig frdn dem som var Malmobor for tjugo ar sedan eller
fran den som bor i Vellinge dr nigot som mdanga inom kommunen
inte riktigt har tagit in. Genom att inkludera de grupper som hittills
antingen statt utanfor eller som har varit svagt representerade kan
organisationen fa en kunskaps- och kontaktbas som man inte kan fa
tillgdng till pa nagot annat satt.

En okad andel utlandsfodda fyller enligt cheferna flera funktioner.
De utlandsfodda kan pd ett direkt sitt vara en lank mellan organisa-
tionen och medborgarna. De kan ocksa bidra till att 6verfora dessa
kunskaper till andra personer inom organisationen, vilket gor organi-
sationen mer Oppen. Det giller inte minst att skapa en forstaelse for
hur det svenska systemet fungerar. Det huvudsakliga argumentet for
mangfald blir da att den kommer att ge 6kade kunskaper om de behov
som finns hos olika grupper i samhallet och den kommer att bidra till
att organisationen kan tillhandahalla en service som ar bittre anpassad
efter samhallets behov.

Motesmetaforen visar ocksd pd en grundliggande problematik
i kommunens sitt att hantera méngfaldsfrigan. Grinsen mellan
samhillet och organisationen ar inte tydlig och det kan i alla fall delvis
forklaras av att den kommunala organisationen madste spela olika
roller. Kommunen dr dels en arbetsgivare, dels en organisator av olika
vilfirdsarrangemang; bdda aspekterna maste beaktas nar mangfalds-
frigan ska operationaliseras. Detta gor att ansvarsfordelningen
otydlig eftersom det inte slds fast vem som ska gora vad eller vem som
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ansvarar for vad. Retoriken kring moten och mangfald antyder att alla
ar overens och att alla har nagot att vinna; organisationen, samhallet,
medarbetarna och medborgarna. Men som alla vet dr det inte riktigt
sa enkelt.

Méngfaldens dilemman

Ndgot om problemen med att fa ett plus ett att bli tvd

De hogre chefernas vision om hur mangfalden i Malmo ska se ut och
fungera handlar alltsd i forsta hand om att skapa motesplatser och
harmonisk samverkan mellan olika befolkningsgrupper i staden.’
Vilken bild har da cheferna av hinder och problem som organisationen
moter i arbetet for 6kad mangfald? Ett svar som dyker upp i nagra inter-
vjuer dr att mdnga av dem som ar arbetslosa i Malmo faktiskt inte har
den kompetens som kommunen efterfragar och att arbetsmarknadens
omstrukturering under 1990-talet fortfarande skapar obalanser. Méanga
av de arbeten som tidigare varit inkorsportar for invandrare pd den
malmoitiska arbetsmarknaden dr borta. Bilden av 1990-talet som ett
forlorat artionde dterkommer i intervjuerna och att zven om aterhamt-
ningen fran krisen skedde relativt snabbt finns det fortfarande sir som
inte har lakts. Framforallt menar cheferna att det dr en utmaning att
fa personer som star ganska langt frdn arbetsmarknaden, men som
skulle kunna arbeta, att bli “fit for fight” och att inlemma dem i den
kommunala organisationen. Detta kraver stodinsatser och nya vagar
in i organisationen, till exempel genom den planerade satsningen pa
praktikplatser och olika former av arbetsmarknadsatgirder. Aven hir
aterkommer vi till frdgan om gransen mellan den kommunala organi-
sationen och det omgivande samhillet. Olika typer av riktade atgdrder
kan vara rationella om man avser att minska den sociala utslagningen
och segregationen i kommunen, men de kan dven bidra till att oka
motsdttningarna mellan olika befolkningsgrupper. En chef menar
till exempel att man skulle kunna tillimpa positiv sirbehandling av
invandrare men att detta skulle kunna skapa nya motsittningar mellan
fattiga svenskar och invandrare. Pa samma sitt ar kompetensfragan en
stor stotesten eftersom det finns olika dsikter om vad som ar positiv
sarbehandling och vad som ar att tillvarata olika sorters erfarenheter
och kompetenser. Och att definiera om kompetensbegreppet innebar
att vi fir nya vinnare och forlorare, vilket cheferna dr vil medvetna
om. En stadsdelschef menar att:

Vi méste mota kulturméngfald med kulturforstdelse och det fir man bara

ndr man fir in manniskor som bar de hir erfarenheterna med sig. Vi har
policyn att vi anstiller invandrare i samma 6gonblick som de har samma
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kompetens som svenskarna. Men man kunde vara mer offensiv och siga att
har de 90 procent av kompetensen si utbildar vi dem den resterande delen
men sa modiga har vi inte varit. Vi har manga svenskar har i stadsdelen som
ar fattiga sd jag ar inte siker pd att det dr folkligt forankrat att gora sa.

Chefen for Arbete och integration menar att:

Kompetensdiskussionen ar lite laddad ibland tycker jag. Fragan ar: vad dr
det for kompetens vi soker? Vi kan inte bara sdga att vi anstiller folk med
kompetens men vad ir det for kompetens? Vi gor det ibland vildigt latt for
oss, som tyvirr familj- och individomsorg och socialtjansten har gjort, att
man anstiller bara folk som ar utexaminerade fran Socialhégskolan. Det gor
organisationen fattig, man borde ha andra, storre mojligheter. (...) Vi har inte
diskuterat det i sd manga ar och vi har inte heller diskuterat det sarskilt djupt,
om man sager sd. Alltsa, det gar vildigt trogt.

Alla de hogre cheferna uttrycker en liknande frustration over svarig-
heten att ta tillvara utlindska utbildningar och att arbetet med valide-
ringar gar vildigt trogt. De menar ocksa att det finns en fordomsfull
syn pa utbildning i Sverige dir man bara ser den kompetens som har
producerats i Sverige. Olika former av behorigheter och det faktum
att fackforeningarna generellt sett ar skeptiska till utlindska utbild-
ningar, star i vdagen for att annan kompetens ska kunna tillvaratas i
organisationen. Cheferna har en forhdllandevis pessimistiskt bild av
organisationens handlingsutrymme. De menar att manga viktiga beslut
ligger pa statlig niva och att politiker pa nationell nivd har makten
att besluta om valideringar nir det giller vissa yrkeskompetenser (dvs.
vilken giltighet vissa utbildningar eller fardigheter har i Sverige), ebo-
fragan (bidrag till eget boende for asylsokande), den statliga arbets-
marknadspolitiken. Cheferna menar ocksd att det inte blir littare
av att det finns mycket fordomar och okunskap om manniskor med
annan etnisk bakgrund och att detta dr ett hinder mot 6kad mangfald
1 organisationen.

Den bild som framtrader istillet for den harmoniska métesbilden dr
en bild av intressekonflikter och motsittningar dir det inte finns nagra
enkla I6sningar. Att uppticka och virdera mangfalden inom organi-
sationen pa det sitt som foresprakas i retoriken skulle innebdra att
cheferna mdste vara beredda att dndra riktning. Istillet for att blicka
ut fran sig sjilv och organisationen ut mot samhillet mdste cheferna
vanda blicken mot sig och sjilva och organisationen. Att leda for
méngfald torde snarast handla om att fundera 6ver de egna forhall-
ningssitten och att forsoka omforhandla de regler och normer som
giller inom organisationen for att oka oppenheten (Wise 2000). For
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att arbeta med mangfaldsfragan som en intern organisatorisk fraga
kriavs dock att cheferna dr beredda att ta stillning till de dilemman
som motet mellan méngfald och den organisatoriska vardagen ger
upphov till. Exempel pa sddana dilemman dr hur man ska hantera det
faktum att det finns olika idéer om vad kompetens ar inom organisa-
tionen och att mangfalden inte bara ger upphov till moten, utan ocksa

till konflikter.

Linje — stab — dilemmat
P4 ett overgripande plan kan problemen tolkas som en klassisk linje—
stab—konflikt, det vill siga att ledningen och de som ska genomfora
besluten inte dr ense om hur saker och ting ska fungera eller hur
verkligheten ser ut. Kronvall, Olsson och Skoldborg (1991) talar
om de offentliga organisationernas olika domaner: den politiska,
den administrativa, den professionella och brukarnas domin. Den
politiska dominen har som uppgift att tolka och finga upp olika idéer
och 6nskemdl som finns i samhillet. Dessa idéer formuleras om till
politiska 16sningar som ofta dr resultat av kompromisser och som
sdllan ar siarskilt konkreta. Den administrativa domédnen 4r nivan dar
politiska direktiv ska omformuleras till nigot som organisationen
kan hantera, dir finner vi bl.a. hogre chefer och stabsfunktioner. P4
denna niva sker sillan moten med organisationens klienter eller servi-
cetagare. Inte sillan finns en benidgenhet att resonera langsiktigt och
man arbetar for att tolka och forankra politiska beslut. Ofta finns
synsittet att personal pd underliggande nivder (forsta linjens chefer
inkluderat) dar konservativa och oférmogna att se den egna verksam-
heten i ett storre perspektiv. P4 denna niva finns en distans till bade
den politiska nivdn och de professionella. Den professionella dominen
hanterar vardagliga problem och finner inte sallan nya losningar och
nya idéer men dessa stannar ofta pd arbetsplatsen. Detta beror bland
annat pd att man vill bevara kontrollen 6ver arbetsplatsen och darfor
kan vara mindre angeldgen om att dela med sig av vad som hander dir.
Det beror ocksd pa att man har fullt upp med det praktiska arbetet
och inte har sa mycket tid over for férankring av idéer pd andra nivier
i organisationen. Till sist har vi brukarna som for det mesta inte ar
organiserade och som antingen kan gora sina roster horda genom den
politiska processen eller genom kontakter med de professionella.
Kampen mellan de olika domanerna om tolkningsforetradet gor att
forandringsfragan mangfald forsvinner ndgonstans pa vigen. Den idé
som finns i handlingsprogrammen, hos vissa politiker och ledningen
for roteln Arbete och integration, om att Malmé har forandrats och
att den kommunala verksamheten maste borja se sig sjalv pa ett nytt
satt tycks blekna ju langre ut i organisationen man kommer. Det verkar
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aven finnas en uppdelning mellan olika dominer dar de olika nivderna
verkar befinna sig i separata virldar och inte har en gemensam syn
pa de problem som finns. Chefen for Arbete och integration uttrycker
problematiken pa foljande satt:

Man kan sdga att det dr en forutsattning att man har ett dokument och att det
finns en ledning som har visioner och tankar som kan fora vardagen vidare.
Ibland dr det s& att kommunikationen inte fungerar, att man liksom inte far
ner det i sin organisation med en gdng men fortsitter ledarna att std pa sig sd
kommer det s& smaningom att sippra ner, da forstdr man liksom vart man dr
pd vdg. Det ar ju inte sd med fordndringar att alla uppticker dem samtidigt
utan det processas. Nar man infor ndgot nytinkande eller liknande sé ska det
ner och berora alla men de som leder verksamheten sitter agendan, som man
brukar siga, de mdste ju ha ndgon medvetenhet.

Medan politikerna och de hogre cheferna menar att det ar avgorande
att organisationen forandras och att madngfaldstinkande blir ett
viktigt inslag, har de operativa cheferna en delad bild av den etniska
mangfaldens betydelse for organisationen. Nagra av de operativa
cheferna pa arbets- och utvecklingscentra menar att karnverksamheten
ar det viktigaste och att den egentligen dr densamma, med eller utan
mangfald, 4ven om de anser att det ar ett plus for organisationen om
det finns anstillda som har kdnnedom om olika sprik och kulturer.
Att kiarnverksamhetens karaktir delvis skulle forindras om perso-
nalsammansattningen blev annorlunda dr de ganska tveksamma eller
rentav mycket negativt instillda till. En operativ chef menar att det
inte spelar ndgon som helst roll vilken demografisk sammansittning
arbetsgruppen har:

Nir vi anstdller manniskor s tittar vi naturligtvis pd att vi ska ha en grupp
som dr vil sammansatt och som innehdller man och kvinnor med olika
kompetenser. Det viktigaste dr att man har ritt kompetens, det ar det vi utgdr
ifrdn, var man dr fodd ndgonstans ar fullstandigt egalt for mig.

En annan operativ chef menar dock att kdrnverksamhet och méangfald
inte dr tva separata spdr — snarare dr det sd att kidrnverksamheten
blir lidande om personalgruppen ar alltfér homogen. Detta blir ett
slags larande- och informationsproblem eftersom de bilder de olika
aktorerna har av vad som bor ske och vad som ar mojligt att dstad-
komma inte sammanfaller. De olika aktorerna menar ocksé att de inte
har losningen och hdnvisar antingen uppat (politikerna till den natio-
nella politiska arenan, de operativa cheferna uppdt i hierarkin) eller
nerdt (stadsdelscheferna till de operativa cheferna). For att dterknyta
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till idén att hogre chefer har en viktig roll att spela i en forandrings-
eller idéspridningsprocess kan det sigas att cheferna i denna studie
indirekt kan ses som en bromskloss i arbetet for 6kad mangfald. De
hogre cheferna viljer att forhdlla sig ganska neutralt och distanserat
vilket gor att de operativa cheferna agerar pd eget bevag. Samtidigt
finns en sorts samforstind mellan hogre och lagre chefer att decen-
tralisering ar en viktig princip inom organisationen. Man ar i princip
overens om att politiker och hogre chefer inte ska g in och detalj-
styra ndgra verksamheter om det inte dr s att ndgot har blivit helt fel.
Decentraliseringen, som troligtvis dr bra pd manga sitt, bidrar i detta
sammanhang till att 6ka skillnaderna i synsitten mellan olika delar av
organisationen. De olika delarna av organisationen kan behalla sina
synsatt utan att i ndgon hogre grad konfronteras.

Kompetensdilemmat

I kommunala verksamheter inom vard, skola och omsorg sitter chefer
stort varde pa egenskaper som personlig lamplighet, social kompetens,
formaga att samarbeta med och relatera till manniskor. P4 sa vis blir
ocksa manniskors tankar, reaktioner, forhdllningssatt, varderingar och
erfarenheter en viktig del av kompetensbegreppet. Det finns forvant-
ningar pd hur socialarbetare, ldrare eller vardpersonal ska se pd sitt
arbete och hur de tar sig an och organiserar sina arbetsuppgifter. Dessa
forvantningar finns reglerade bl.a. i lagar sdsom socialtjanstlagen och i
liroplaner men ar ocksd ndgot som konstrueras pa den enskilda arbets-
platsen. Medarbetarna ska ha ett sjilvstindigt forhallande till sina
arbetsuppgifter och kollegor, dvs. man ska kunna organisera sitt arbete
sjalvstandigt i en decentraliserad struktur samtidigt som man ska vara
en god lagspelare. Samtidigt ska man ha “ratt” installning till klienter,
elever och patienter vilket i detta fall betyder att man ska balansera
pa en tunn linje mellan att vara en auktoritet men inte vara aukto-
ritar i sitt forhallningssatt till den enskilde. Forutom den informella,
“sociala” kompetensen ar det viktigt att ha en formell kompetens.
For att arbeta inom socialtjansten kravs i praktiken socionom- eller
studie- och yrkesvigledarexamen, for lararna kravs lirarexamen osv.
Den formella kompetensen blir en yttre grans som i forsta hand vaktas
av fackforeningarna i syfte att oka medlemmarnas status och att se till
att deras intressen inte forbises. Nar det giller denna fraga har inte
arbetsgivaren ett lika stort intresse av att uppratthdlla grinsen men
faktum dr att cheferna inte girna brakar med facket. I praktiken bidrar
aven cheferna till att sld vakt om den formella kompetensens betydelse
(Kalonityté 2004; Ronnqvist 2004; Scholin 2004).
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Nir det giller den “sociala kompetensen” eller det humankapital
som inte ar strikt knutet till utbildning 4r det dock arbetsgivaren som
verkar som bromskloss. Den politiska retoriken siger att mangfalden
ska betraktas som en resurs och att organisationen ska forsta de skill-
nader som finns bland befolkningen. Vad som forstds som “skillnader”
skiljer sig mellan olika delar av organisationen. Loden & Rosener
(1991) diskuterar méangfaldsbegreppet utifran primara och sekundira
skillnader dar primara skillnader ar kon, etnicitet, dlder, sexuell
liggning och funktionshinder medan sekundira skillnader dr sddant
som utbildning, civilstind, religion®, fordldraskap, hur linge man har
arbetat m.m. P4 den politiska nivin i Malmo stad tolkas mangfalds-
begreppet som kopplat till den primira dimensionen i forsta hand och
med tonvikt pa etnisk mangfald, vilket ocksa kdnnetecknar attityderna
hos de hogre cheferna.

Pa den operativa nivén, vilket i detta fall dr de olika AUC, ligger
fokus — med ett undantag — pa sekundira skillnader snarare dn pa
primdra. Att se och uppticka mangfalden handlar niarmast om att
se de individuella skillnader som finns ndr det giller kompetens och
personlighet. En AUC-chef menar till exempel att:

Naturligtvis dr det viktigt att man har en arbetsgrupp som har blandade
kompetenser och det dr att ha méngfald.

Ur det perspektivet ses det som sjalvklart att ha en blandad perso-
nalgrupp och att mangfald gynnar kreativiteten pa arbetsplatsen.
Att diskutera gruppidentiteter eller skillnader mellan grupper ses
dock inte som viktigt eller relevant, 4ven om man girna framhaller
att det dr avgorande att ha en blandad personalgrupp. Olika former
av primir mangfald behandlas pa olika sitt. Alder, sexuell liggning
och funktionshinder dr sidant som namns i intervjuerna i samband
med mdangfaldsbegreppet men det dr inget som de intervjuade lagger
ndgon storre tyngdvikt pd. Att etnicitet inte framhélls som viktigt kan
ligga i linje med Ake Dauns (1992) tes att svenskar inte tinker pa sig
sjdlv som en etnisk grupp med kulturella sardrag och att vi framst
ser oss sjdlva som “moderna och blygsamma”. Detta gor det ocksa
svarare for personer med andra kulturella bakgrunder att forhalla sig
till den svenska mentaliteten eftersom det ar svart att se nyanserna
och svenskarna sjdlva har svart for att forklara vad det handlar om.
Alltsa viljer man att tala om individuella skillnader istillet for grupp-
baserade. P4 samma satt ses utbildningsheterogenitet som ndgot bra
nar det giller svenska utbildningar, medan man 4r mer tveksam till hur
utlandska utbildningar ska riaknas. Kon ses dock som en viktig primar
dimension av mangfald och det ses inte som ndgot uppseendeviackande
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att ha ett konsperspektiv eller att tala om jamstilldhet. En operativ
chef talar om att det ar viktigt att ha “man och kvinnor med olika
kompetenser”; midn och kvinnor betraktas som bade tillhorande en
grupp och som individer. Forhdllandet till etnicitet som en dimension
av mangfald ar mycket mer laddat och nir det kommer pa tal papekas
det ofta att den etniska mangfalden av olika skal ar viktig for arbets-
platsen men att det ar en frdga som inte far “pratas ihjal” eller att “det
inte far bli fanigt”. Detta kan tolkas som att jamstalldhetsfrigan har
ndtt mycket lingre dn frdgan om etnisk mangfald och att den darfor
tillater en mer nyanserad diskussion. I diskussionen kring jamstalldhet
finns en hogre niva av det som Alvesson och Billing (1999) kallar sensi-
tivitet. Det finns en forstdelse for, och det gdr att prata om, det faktum
att kvinnor och man tillhor olika grupper och att det i vissa fall spelar
en roll medan det inte gor det i andra.

De operativa cheferna limnas ensamma med dilemmat som ror
fordelarna och nackdelarna med (etnisk) homogenitet och heteroge-
nitet. Att mangfald framforallt skulle vara forknippat med fordelar
ar inget som chefer pa liagre nivd accepterar utan tvekan. De ligre
chefernas resonemang om heterogenitet och homogenitet ligger i linje
med Audreutsch & Thuriks (2000) resonemang om att homogenitet
gynnar informationsspridning medan heterogenitet gynnar innovation.
Homogeniteten gor att man kan ha en hog grad av decentralisering och
individuellt ansvar eftersom kommunikation sker enkelt och naturligt
mellan arbetsgruppens medlemmar. Organisationens medlemmar
vet vad de ska gora dven om det inte finns nagon tydlig arbetsbe-
skrivning eller direktiv fran arbetsledaren. P4 samma sitt menar de
ldgre cheferna att heterogenitet ger tillgdng till en storre miangd infor-
mation men deras uppfattning ar dock att skillnader ar bra sa linge
de inte ar sa stora att de utgor ett hot mot de fordelar som homoge-
niteten ger organisationen. Att omtolka kompetensbegreppet genom
att till exempel jamstilla vissa utlindska utbildningar med de svenska
och/eller att se kulturell eller spraklig kompetens som en kompetens
organisationen behover eller kan ha nytta av, ses av vissa som en form
av positiv sarbehandling; att frangd principen om att meriter dr det
som ska virderas.

Chefernas l6sningar

Tiden liker alla sar

Det skulle bli littare for de hogre cheferna att finna ett fungerande
satt att hantera mangfaldsfrigan genom aktivt stillningstagande. Min
tolkning dr dock att de hogre cheferna l[imnar dessa fragor och menar
att de ska hanteras antingen av de operativa cheferna eller av politiker
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pa lokal eller nationell niva. De hogre cheferna skapar strategier for att
hantera mangfaldsfrigan genom att forskjuta den i tid och rum. Den
dominerande asikten bland dem tycks vara att tidsperspektivet ofta
saknas och att vissa av de problem som invandringen skapar i Malmé
med tiden kommer att 1osa sig av sig sjalv. De menar att diskussionen
hela tiden kretsar kring “fem ar framéat och fem ar bakat” och att man
maste ha liangre perspektiv for att forstd hur situationen ar och hur
den kommer att utvecklas i framtiden. Ser man invandringen i ett kort
perspektiv handlar den till stor del om problem och kostnader. Men i
det langa perspektivet betyder invandringen en gynnsam demografisk
struktur med manga yngre manniskor som kan arbeta och betala skatt
i kommunen, detta till skillnad frdn ménga andra kommuner som inte
har ett lika gynnsamt lage.

Cheferna menar att den nya generation som vixer upp idag
kommer att vara annorlunda och saker och ting kommer att forandras.
Det dr viktigt att deras fordldrar far arbeten dven om det ar arbeten
som ligger ldngt under deras egentliga kvalifikationer. Eftersom de ar
forebilder for den generation som vixer upp ar det viktigt att de inte
fastnar i arbetsloshet och bidragsberoende. Ungdomarna a andra sidan
har andra mojligheter att ta sig in i det svenska samhillet genom den
svenska skolan och spontana méten med svenska ungdomar. De unga
svenskar som viaxer upp i ett mangkulturellt samhille kommer inte
heller att ha lika mycket fordomar och ridsla infor det frimmande
som den dldre generationen. Mangfald kommer att bli den nya norma-
liteten. Fragan ar vilken roll “svenskheten” kommer att ha i denna nya
smiltdegel och hur de barn som vixer upp i mangkulturella miljoer
kommer att ta del av denna.

Det finns ocksd andra perspektiv pa utvecklingen i Malmo dn det
optimistiska synsattet “det loser sig med den nya generationen”. Ett
betydligt mer pessimistiskt perspektiv skymtar fram i chefernas och
politikernas utsagor. Om inte “mangfalden tas tillvara” i Malmé och
om utvecklingen fortsitter i den inslagna riktningen kommer staden
fortsatta att ha allvarliga, om inte virre, problem. Darfor dr “om inte”-
perspektivet en viktig del av stadsdelschefernas retorik for mangfald
och i ledningen av mangfaldsfrdgor och det blir en slags konkurre-
rande bild till den framtiden som man si garna vill se. I en av stads-
delschefernas ord:

Jag ser bara mojligheter, jag tycker att det ar en fantastisk utveckling i
Malmé. Sedan ska man inte idealisera och blunda, visst dr det problem. Det
ar alldeles forfirligt med motsdttningar och rasism. Och visst dr det sd att
manga, en hel del av dem som bor i denna stadsdel, stir ganska langt fran
arbetsmarknaden. S4 visst dr det ett problem men det handlar om att inte
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ge upp och att se mojligheten att komma vidare. Framforallt tinker jag pa
ungdomsgenerationen, 77 procent av alla barnen i den hir stadsdelen har
minst en forilder som kommer frdn ett annat land. Det ir en stor andel och
det ar jatteviktigt att vi satsar pa barnen och ger dem mojligheter. Jag blir sa
rddd nir jag hor att invandrarungdomar 16per fyra ganger sé stor risk att bli
arbetsldsa som en svenskfodd ungdom. Det ger mig signaler om en forlorad
generation.

Det finns forhoppningar om atten hel del av den troghet och de fordomar
som finns ska forsvinna i takt med att de mer ”mdngfaldsvana” ungdo-
marna kommer ut pd arbetsmarknaden. Samtidigt 4r alla cheferna
bekymrade over att de nya generationerna inte bara utvecklas i en
positiv inriktning utan att det ocksd finns problem med gingbildning,
ungdomskriminalitet, 6kande motsattningar mellan olika ungdoms-
grupper och arbetsloshet. Att passivt vinta pa att liget kommer att
bli battre i framtiden ar alltsd ingen Overtygande losning och en av
cheferna konstaterar mycket riktigt att “det har ju ratt stor betydelse
vad vi gor idag — for framtiden. Vi kan ju inte vinta pa framtiden”.

Att ldgga mangfalden tillritta

De hogre chefernas syn pd “Odesfrdgan™ ar alltsa att det finns olika
tankbara scenarier for Malmos framtid. Det som kan hindra att
staden gar en dystopisk framtid till motes ar att moten sker mellan
olika former av aktorer och medborgare i den kommunala verksam-
heten och i samhillet. Sa langt finns liknande idéer och retorik i
olika delar av staden men dessa idéer operationaliseras pa olika
satt. Stadsdelscheferna har olika synsitt pd hur mangfaldsfragan ska
hanteras i praktiken. En stadsdelschef menar att det ar viktigt att
skapa motesplatser for olika grupper i samhallet, att kunna kommu-
nicera med medborgarna i stadsdelen och att kunna moéta deras behov.
En annan stadsdelschef menar att det handlar om att lyssna pa vad
medborgarna har att siga men att for 6vrigt lata tiden ha sin ging
— det hela kommer att 16sa sig efterhand. Vi lever i en smaltdegel som
hela tiden ror pd sig och tar in nya element och detta sker utan att
vi kan paverka det i ndgon hogre utstrickning. Det dr en defensiv
hallning dar det inte finns mycket av den proaktiva instillning som
kannetecknar mangfaldstinkande. Nyttan med mangfald ar inget som
behover undersokas eller definieras eftersom det dr ndgot som skoter
sig sjdlv. Stadsdelschefen uttrycker det pa foljande satt:

Livet skapar integration och livet skoter mangfald och livet hanterar

mangfald. Emellanat dr det som om vi forsoker skapa ordning i ndgot som
skapar ordning i sig sjilv.

87



Dessa chefer menar att det viktigaste dr, eftersom mangfald i huvudsak
handlar om att skapa moten mellan kommunen och invdnarna och ge
god service, att mangfalden finns i de verksamheter dir man moter
mycket manniskor dagligen. En annan stadsdelschef forklarar:

Vem dr vi till for? Vi ér till for manniskorna i Malmé och i stadsdelen och
dem madste vi forstd, vi maste ha larare i vra skolor, vi maste ha personal
inom dldreomsorgen som kan forstd bade sprakligt och kulturellt.

Att skapa goda moten mellan kommunen och dess medborgare och
ge service som fungerar bra for olika grupper i samhallet ar siledes
det huvudsakliga mélet for arbetet med mangfaldsfragor. Mangfalden
organiseras och hanteras genom vilfirdssamhallets institutioner och
darfor méste institutionerna forstd mangfalden. I manga av de verksam-
heter dir cheferna menar att det ar viktigt att ha mangfald, finns ocksa
en kvantitativ mangfald. En stor del av dem som ar anstillda inom
de olika stadsdelarna arbetar inom véard och omsorg dir det inte dr
ndgot storre problem att fd en representation av utlandsfédda: méanga
av dessa arbeten har bdde lag 16n och ldg status. Den vertikala segre-
gering* som finns inom organisationen ir inget man diskuterar sarskilt
ingdende (Broomé 2004).

En chef menar att det dr viktigt att ta vara pa eldsjdlarna och deras
initiativrikedom, det dr viktigt att uppmuntra olika initiativ som tas
utanfor den kommunala verksamheten. Har handlar mangfaldsledning
snarast om att uppmuntra och stodja initiativ som vaxer upp utanfor,
eller i periferin av, den kommunala organisationen, hos naringslivs-
aktorer, frivilliga organisationer och olika former av projekt (EU,
statliga). Mangfalden hanteras genom att kommunala organisationen
bjuder in andra organisationer och later dem spela en storre roll.

Till sist finns det en chef som menar att det gir att underlitta
integrationen just genom att kommunen driver en aktiv mdangkul-
turell linje. Genom att anstilla personer fran olika minoritetsgrupper
som forstar invdnarna kan utvecklingen i stadsdelen ga i riktning mot
hallbar utveckling, enligt chefen. P4 samma sitt syftar mangkulturellt
inriktade pedagogiska idéer till att stirka elevernas kunskaper och
forutsattningar att bli aktiva medborgare. En aktiv mangfaldsledning
med mangkulturalistisk inriktning blir dd en annorlunda vig att 1osa
stadsdelens och kommunens problem. De tva sistnimnda cheferna
trycker ocksa hédrdare pd att det dr viktigt att fundera 6ver hur man
kan forandra den vertikala segregeringen inom organisationen.

Min tolkning ar alltsd att stadsdels- och stabscheferna hanterar
de dilemman som organisationen moter i samband med maéngfalds-
fragan dels genom att forskjuta problemen tidsmaissigt, dels genom att
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i huvudsak sysselsitta sig med att uppfinna olika losningar pa hur man
bast organiserar den mangfald som finns 7 sambillet.’ Cheferna lagger
storre energi pd externa mangfaldsfrigor dn att leda och arbeta med
mangfaldsfrigor inom organisationen. Detta dr ocksd en uppdelning
som till stor del kinnetecknar handlingsprogrammen Atgdrdsplan for
att framja integrationen (1999) och framforallt Vilfdrd for alla (2004).
I de bada programmen finns ingen tydlig skiljelinje mellan vad som ar
organisationens ansvar respektive samhallets och i den man det finns
ndgra beroringspunkter med méangfald som en intern fraga for organi-
sationen handlar det i forsta hand om att 6ka den kvantitativa represen-
tationen av utlandsfodda. Som tidigare nimnts ar inte dessa program i
forsta hand dtgirdsprogram for det interna méngfaldsarbetet, sarskilt
inte Valfird for alla, men de ses av chefer som viktiga styrdokument
i detta sammanhang. I “integrationsplanen” som antogs 1999 cirklar
resonemangen kring begrepp som demokrati och pluralism och man
tar avstand fran patvingad assimilation, medan tonen i Vilfard for alla
fran 2004 4r nagot annorlunda. Det finns resonemang kring mangfald
som nytta och att kommunen ska arbeta aktivt for att frimja etnisk
och kulturell mangfald inom den egna verksamheten dven om det
knappast ror sig om négra tydliga riktlinjer for vad som bor goras.
Vilfdrd for alla handlar till stor del om att minska sociala klyftor
och att oka den generella valfirden; programmet kan ses som ett tilligg
till den generella vilfardspolitiken. I inledningen kan vi ldsa foljande:

Idag klarar kommunen inte fullt ut att svara upp mot den ena delen i det
dubbla antagandet, nimligen att sorja for att alla Malmobor har en valfard
som ger en god levnadsstandard. Det finns grupper av minniskor som ar
socialt utsatta och som dr starkt beroende av samhallets stod for att klara sin
vardag. Médnga ar koncentrerade till sirskilda omrdden i Malmo. Problemen
har dirfor en stark geografisk koppling. Men det finns ocksa en stark etnisk
dimension genom att olika grupper med utlindsk bakgrund ar sarskilt
drabbade (Valfdird for alla 2004:1).

Inte alla men manga atgarder i Valfdrd for alla riktar sig mer eller
mindre explicit till invandrare som grupp, sarskilt de som ligger under
rubrikerna arbete och utbildning.® Programmet anger dven som mal
att kommunen ska minska socialbidragstagandet och arbetslosheten,
svartjobbandet och svartklubbarna och inflyttningen av nya flyktingar:
en tydlig onskan om okad social kontroll. Skolbarnens foraldrar ska
stirkas for att bli mer aktiva och fa ett storre inflytande i skolan. Inte
minst ska man forsoka oka tryggheten genom krafttag mot brotts-
ligheten och detta ska bland annat genom oOkad overvakning med
kameror i centrala Malmo. 1 Vilfdard for alla slas det fast att Malmo
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stads organisation ska bidra till arbetslinjen och integrationen och att
de anstillda ska spegla befolkningens sammansittning. I programmet
anges dven att staden ska astadkomma en bittre arbetsorganisation
och arbetsmiljo samt att man ska satsa pa ett mer aktivt jamstalldhets-
arbete, diremot nimns inte mangfald i detta sammanhang. Daremot
aterkommer tanken om moten som vi kan kdnna igen fran chefernas
retorik. Det anges att det dr viktigt att skapa motesplatser mellan dar
“framforallt svenskar och invandrare kan traffas och umgas™ (Valfird
for alla 2004: 13).

IDEERNA OCH ORGANISATIONEN - VARFOR FORSVANN
MANGFALDSFRAGAN?

Maéngfald, vélférd och kontroll - nagra perspektiv

Men varfor viljer organisationen att tolka méngfaldsfrigan som en
fraga om valfard och service istdllet for en intern fraga? Det dr viktigt att
komma ihdg att den kommunala organisationen ar en politisk organi-
sation vilket bland annat innebar att beslutsstrukturerna dr kompli-
cerade. Hogre chefer inom forvaltningen har stor makt men de maste
tolka politiska direktiv som inte sillan ar normativa och otydliga. Det
ar sedan upp till tjanstemannen att hitta praktiska 16sningar som kan
accepteras av organisationen, det omgivande samhallet och ryms inom
ramen for budgeten. Ett annat problem ar att nya idéer och 16sningar
maste vara nagorlunda kompatibla med de politiska idéer som styr
organisationen.

Den forsta forklaringen till varfor mangfaldsfragan forsvinner kan
vi finna i chefernas bild av ldget. Vi har deras strategier och tankar
om att de problem som framforallt finns i samhallet men dven i
organisationen ar svdra att losa. En andra forklaring ar att organi-
sationen agerar pa ett visst sdtt darfor att det ligger i linje med hur
organisationen har agerat tidigare och inte minst med valfardsstatens
utformning och karaktir i Sverige. Det tredje alternativet ar att sjalva
mangfaldsidén dr nadra forknippad med en 6nskan att styra samhalls-
utvecklingen genom 6kad kontroll av arbetslivet. Den andra och tredje
tolkningen ar till viss del dr sammanflitade. D4 kommer vi tillbaka
till den grundldggande problematik som har diskuterats tidigare; att
kommunen har olika roller att spela och att detta paverkar hur man
ndarmar sig mangfaldsfragan.

Utan att grdva ner sig i en alltfor omfattande diskussion om den
svenska valfardsstatens karaktar kan det sigas att gransen mellan det
privata och det offentliga ar mindre tydlig an i mdnga andra linder.
Detta beror pa att en majoritet av befolkningen tar del av de férméner
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och tjanster som tillhandahdlls av staten snarare dn att valfardsfor-
mdnerna dr behovsprovade och endast ar till for de mest behovande.
Betydelsen av privata organisationer nir det giller organiserandet av
valfirdsformaner ar ocksa relativt liten (Rothstein 1994). Den enskilde
betalar till ett socialforsakringssystem som organiseras av staten och
dar ersittning for inkomstbortfall som orsakas av sjukdom, arbets-
loshet eller omsorg om barn m.m. grundas pa individens arbetsmark-
nadsstatus (Esping-Andersen 1990). Organiserandet av valfirden i
Sverige har ocksd kidnnetecknats av att man tar ett ansvar for aktivi-
teter som tidigare legat inom ramen for familjen och det privata som
till exempel omsorgen om barn och dldre sliktingar (Lewis 1992).

Betydelsen av detta satt att organisera reproduktion och vilfards-
formdner och de idéer som ligger bakom dem har diskuterats atskilligt.
Ett av de mest uppmirksammade inliggen i debatten dr Yvonne
Hirdmans (1989) tes att den svenska vilfirdspolitiken grundidéer
bygger pa paternalism och social ingenjorskonst. Vilfardspolitiken
handlade under 1930- och 40-talen inte bara om olika former av st6d
till den enskilde eller familjen i form av stod vid arbetsloshet eller
familjebildning. Vilstandet skulle 6ka genom att kvinnor fick hjalp av
experter med att skapa hem dar rationalitet och vetenskapliga metoder
anpassade arbetet till det moderna samhaillet. Hirdman anvinder
begreppen inordning, utbredning, omvandling och kriankning for
att beskriva valfardsstatens okade makt och inflytande i den privata
sfaren. Staten skulle genom sina experter och sitt béttre vetande hjalpa
medborgarna att “lagga livet till rdatta”. Inordningen handlade om att
man tog for givet att det fanns tydliga ratt och fel som kunde avgoras
med vetenskapens hjilp. Utbredningen handlade om vilfirdsstatens
utbredning till nya omraden. Omvandlingen handlade om att fordndra
manniskors sitt att tinka och agera sd att de skulle bli mer rationella
och effektiva. Att krankningen var ett inslag i den sociala ingenjors-
konsten berodde inte minst pd att de personer som skulle omvandlas
och forbattras oftast inte hade s& mycket att saga till om i processen.
Kvinnor, fattiga och etniska minoriteter var oftast inte representerade
bland dem som i huvudsak definierade omvandlingen.

Bo Rothstein (1994) anser dock att betydelsen av den sociala ingen-
jorskonstens idéer har overdrivits nidr det giller utvecklingen av den
svenska vilfardsstaten. Visst fanns ocksd de paternalistiska idéerna,
inte minst foretridda av Gunnar och Alva Myrdal, men nar det gallde
den politik som faktiskt kom att genomforas var det till stora delar
Gustav Mollers linje som segrade. Det handlade snarare om generella
valfardsarrangemang med syfte att just undvika byrdkratisering,
utpekande och intrdng i den privata sfiren.
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Thomas Giir (1995) menar dock att social ingenjorskonst har praglat
invandrarpolitiken och de forhallningssatt som staten och de offentliga
organisationerna har haft gentemot invandrare i Sverige. Att diskus-
sionen om assimilation och kulturell pluralism har statt i centrum i den
invandrarpolitiska debatten beror inte minst pa att den svenska social-
politiken har dominerats av enhetslosningar. Gur (1995:193) menar
att invandrarpolitiken har varit fast i ett mangkulturalistiskt dilemma
och att den har rort sig “mellan tre blindskir”. De olika idéer och
forutsdttningar som invandrarpolitiken vilade pd krockade stindigt
med varandra.” Det har funnits en kulturrelativistisk och civilisa-
tionskritisk forestillning dir kulturmoéten inte ses som problematiska.
Problem uppstér darfor att majoritetsbefolkningen har fordomar mot
minoriteter och dessa kan bekdmpas med information och upplysning.
Samtidigt ar det tydligt att den kulturella valfriheten ar begransat inom
ramen for det som statsmakten definierar som “den intressegemenskap
som omfattar hela det svenska samhillet”. Denna intressegemenskap
kan vidare delas in i tva delar. For det forsta handlar det om att de som
bor och vistas i Sverige méste folja lagar och grundliggande normer.
Men framforallt handlar den om socialstatens utformning. Gur menar
att det omdiskuterade valfrihetsmalet® i den svenska invandrarpo-
litiken i sjalva verket utgdtt fradn att valfrihet ar ett nodvindigt ont
och en eftergift till grupper som anses vara sa annorlunda att de inte
kan hanteras inom ramarna for det enhetliga systemet. P4 s vis menar
Giir att hemspraksundervisningen som infordes under 1970-talet var
ett svar pa att vissa invandrargrupper sdsom judar och ester onskade
starta egna skolor. Hemspraksundervisningen var ett sitt for staten
att behdlla kontrollen och gora fragan om valfrihet till en friga om
assimilation eller pluralism och inte en mer allmin friga om olika
gruppers onskemdl om att kunna utveckla olika livsstilar, organisa-
tioner och institutioner. Glirs resonemang om vilfardsstaten, mangkul-
turalismfragan och den sociala ingenjorskonsten kan dven anknytas
till Hirdmans resonemang om inordning, utbredning, omvandling
och krankning. Invandrarpolitiken innebar en utbredning av vilfards-
staten, bland annat genom administrationen av bidrag till invandrar-
organisationerna och hemsprdksundervisningen. Det handlade ocksi
om inordning genom att invandrarna gavs valfrihet men att denna
valfrihet skulle vara av ett slag som kontrollerades och godkdndes av
staten. De krav pd omvandling som stilldes uppifrdn var att invand-
rarna skulle assimileras genom att inordna sig i vilfirdsstatens enhets-
l6sningar. Genom att samla information om invandrares levnadsvillkor
ansdg man sig besitta kunskaper om vad som var det bista for den
enskilde vilket i sin tur har lett till krinkningar eller dtminstone risk
for sddana.
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De idéer som vilfiardspolitiken vilar pa ar kluvna mellan 4 ena sidan
det generella och individualistiska och & andra sidan sarlosningar och
paternalism. De generella losningarna har varit forbehédllna dem som
utgor samhallets norm. Sirlosningarna och paternalismen har i forsta
hand varit reserverade for dem som pa ett eller annat sdtt anses std
utanfor systemet dven om dessa grupper delvis har skiftat over tiden.
I vilfardsstatens barndom var det de fattiga och kvinnorna som skulle
“reformeras”, idag ar det i forsta hand personer med annan etnisk
bakgrund.

Ocksd den amerikanske sociologen Frederick R. Lynch (2002)
menar att mangfaldstanken har sina rotter i den sociala ingenjors-
konsten och grundas pd idén om att relationerna i samhallet kan
organiseras pa ett battre sitt. Liksom de sociala ingenjorerna som
var verksamma under det tidiga 1900-talet tror dagens amerikanska
mangfaldsentusiaster att samhallet kan forindras genom att man
forsoker dndra organisationslivet och reglera livet pa arbetsplatserna.
Trots att mangfaldsforesprakarna i USA vill ge sken av att mangfald
handlar om att organisera alla sorters olikheter pa ett sitt som leder till
Okad innovation och produktivitet i organisationerna sa har det alltid
handlat om att i forsta hand overbrygga klyftan mellan svarta och vita.
De sociala ingenjorernas verksamhet i USA uppstod ur ett upplevt
behov av att dimpa den sociala utslagning som uppstod ur stora
invandringsvdgor och urbanisering. P4 samma sitt handlar mangfald i
dagens Amerika om att dimpa motsittningarna i samhallet genom att
forsoka kontrollera relationerna inom arbetslivet. Aven om gardagens
sociala ingenjorer foresprakade assimilation och dagens mangfaldsin-
genjorer gillar mangkulturalism handlar det i forsta hand om kontroll.
Pa samma satt menar Philomena Essed (1996) att mangkulturalismen
i forsta hand ar ett satt att granska och 6ka kontrollen 6ver minoritet-
skulturerna dven om det ocksd handlar om att ge kulturella skillnader
utrymme och erkdnnande.

En tolkning som kan goras av Malmo stads arbete med mangfalds-
fragor ar foljande: i olika delar av Malmo stad anvinds delvis skilda
strategier for att forsoka att organisera och hantera den etniska
mangfald som finns i samhallet. Det kan ske genom att man satsar
pa samarbete med olika organisationer och eldsjilar, genom att fora
en mangkulturell linje och aktivt rekrytera personer fran olika befolk-
ningskategorier eller att man arbetar aktivt for att producera service
som 4r anpassad till efter lokalbefolkningens behov. Oavsett om dessa
strategier for “att ligga mangfalden tillrdatta” bygger pd assimilation
eller en idé om kulturell pluralism kan syftet ses som detsamma, att oka
den sociala kontrollen. I integrationspolitiken (Regeringens proposition
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1997/98:16) fastslas att offentliga organisationer ska vara forebilder i
arbetet for mangfald och mot diskriminering. Det kan forefalla som
att offentliga organisationer sisom Malmo stad har ett storre intresse
av att just vara denna forebild eftersom man far hantera foljderna av
misslyckad integration och segregation. Kommunens problem ar att
man sitter i klam mellan olika uppdrag, dvs. att man dels ska tillhan-
dahédlla service och vilfirdsformaner till kommunens befolkning till
sa ldga kostnader som mojligt (“Budgeten gar fore allt!”), dels ska
arbeta for langsiktiga forandringar som kan gynna organisationen och
samhillet pa sikt. Kommunens kidrnverksamhet dr att tillhandahalla
olika valfardsformaner sdsom social omsorg, skola och dldreomsorg
och priglas givetvis av denna identitet. Darfor ar det kanske inte heller
sa madrkligt att organisationen definierar mdngfaldsfrigan som en
fordelningspolitisk vilfardsfraga, dir mangfald handlar om att fordela
resurser till invandrargruppen, och inte som en arbetsgivarfriga.
Maingfald handlar d&, liksom den tidigare invandrarpolitiken, om att
hantera det som inte ryms inom vélfirdsstatens enhetslosningar.

Cheferna och pragmatismen

Det ar givetvis latt att se mangfald som en av manga organisations-
fragor som blir hdngande i luften; det ar inte ldtt att hantera olika
forandringsprocesser. Invanda monster, intressen och dsikter bryts mot
varandra vilket skapar konflikter men inte minst handlar férandring
om nya sitt att disponera organisationens resurser. I motet mellan
nya idéer och organisationen uppstdr oftast l6sningar och monster
som karaktadriseras av pragmatism och kompromisser. Bristande
mangfald eller diskriminerande strukturer i organisationer existerar
inte bara for att det finns tankestrukturer som gor att vi oavsett
sammanhang sorterar manniskor pa olika sitt, tillexempel efter dlder,
kon och etnicitet (Giir 1998). Det finns olika incitament att agera i
olika riktningar; en operativ chef kan till exempel bestimma sig for
att det ar strategiskt riktigt att bredda rekryteringsunderlaget medan
en annan agerar i en mer traditionell riktning. Stindiga forhandlingar
och pragmatism praglar chefers och organisationers stallningstagande
och agerande. For att forstd mangfaldsfragan eventuella framgangar
och bakslag maste man ocksd ha en bild av hur denna pragmatiska
verklighet ser ut.

Malmo stads organisation har beslutat att mangfaldsfragan dr en
Odesfrdga och att organisationen mdste forandras i en riktning mot
storre Oppenhet mot personer med andra etniska bakgrunder och
andra sorters kompetens dn vad som ar gallande idag. Ansvaret for
att driva denna forandringsprocess och sprida idéerna ligger i mangt
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och mycket pa organisationens chefer som har uppgiften att omvandla
ledningens (politikernas) visioner till nigot som kan operationali-
seras. De resultat som uppndtts hittills limnar dock mycket att onska
eftersom de mer kvalitativa forandringar som efterlysts av politikerna
och de hogsta tjanstemadnnen i mangt och mycket inte tycks pragla de
idéer, strategier eller den organisationskultur som finns langst ner i
organisationen. De chefer som stir i fokus for den hir studien kidnne-
tecknas snarast av en passiv instillning till fragan och de hanvisar till
en rad interna (fordomar och svérigheten att paverka lagre nivéer i
organisationen) och externa faktorer (brist pa “ratt sorts” arbetskraft)
som gor det dr svart for organisationen att agera. Problemet ar att
man i alla fall delvis har hamnat i klim mellan sina olika uppgifter:
att man ska tillhandahalla vilfird till lagsta mojliga kostnad samtidigt
som man ska vara en forebild och arbeta langsiktigt for en service med
okad kvalitet. Men eftersom organisationen i forsta hand definierar
sig sjalv som tillhandahallare av vilfard och service och i andra hand
som arbetsgivare, och att man i praktiken ha svart att se nyttan med
mangfald i organisationen, hamnar man i det paradoxala férhallandet
att man forsoker dvertyga andra organisationer i Malmo om att ha ett
mer Oppet synsitt samtidigt som man sjalv dr handlingsforlamad.

Resultatet blir att cheferna hittar en rad olika losningar pa
mangfaldsfrigan men det handlar da i forsta hand om att ta hand
om den mangfald som finns utanfor organisationen. Detta gor ocksa
att organisationen kan kora vidare i gamla hjulspar, ndgra vasentliga
forandringar behover inte ske. Organisationens personal kan fortsitta
att gora vad de har gjort tidigare, med ndgra smarre modifikationer.
Ingen behover kdnna sig dverkord eller trangd och de olika domanerna
kan behalla sina idéer och synsitt. Cheferna och deras underlydande
hanterar helt enkelt frigan sa att de inte gor mer dn det som krivs av
dem. For att anvanda den gamla klyschan: de satsar pa sikra kort och
de forlorar inget.

Fragan som foljer blir da: ar det chefernas fel att ingenting hiander?
Chefernas instillning kdnnetecknas av pragmatism snarare dn visioner
och av forvaltning snarare dn aktivt ledarskap. Men frdgan dar om inte
problemet har djupare rotter dn chefers ovilja att gora ompriorite-
ringar och ta striden med dem som inte vill ha férandringar. Politikerna
ar ense om att mangfaldsfragan ar en “6desfraga” och om att ndgot
maste gora men vad detta ndgot innebar ar till stor del en 6ppen fraga,
ndgot som man lamnar &t cheferna att klura ut. “Integrationsplanen”
fran 1999 var till stora delar en kompromisslosning med fa tydliga
riktlinjer for organisationens interna mdngfaldsarbete, forutom det
tydliga mdlet att det ska ske en kvantitativ 0kning av antalet medar-
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betare som ar utlandsfodda. Valfard for alla fran 2004 ar ett program
som syftar till att 6ka valfarden i kommunen och dar finns inte heller
ndgra tydliga riktlinjer for sjdlva organisationen. P4 sd vis kan man
ocksa sdga att cheferna gor det som de ar alagda att gora.

Mangfald och vilférd = nytta eller kontroll?

Sa langt har vi visat vad som hinder nir normativa idéer méter verklig-
heten i organisationen. Men organisationens problem med att hantera
méngfaldsidén hinger ocksd samman med att det finns en kluvenhet
betraffande begreppen méngfald och valfard pa det idémassiga planet.
Bada begrepp kan antingen tolkas i termer av social kontroll och sarat-
garder for grupper eller mot generell vilfard och individualism.

Bada tolkningarna finns hos de olika cheferna dven om den andra
tolkningen i hogre utstrackning finns hos politiker och stabschefer. Det
som gor det hela problematiskt dr inte minst att denna kluvna syn gar
som en rod trad genom olika nivder i den kommunala organisationen,
i de olika handlingsplanerna och hos olika individer.

Den dterkommande formuleringen “den etniska mdngfalden ska
ses som en resurs” samsas med diverse formuleringar som snarare
anger att den etniska mingfalden maste fa ett annat innehdll (mindre
segregerat, ratt utbildning, osv.). Har dterfinner vi likheten med diskus-
sionen kring invandrarpolitiken och valfrihetsmalet: man uppmuntrar
méngkulturalism men samtidigt ska denna mangkulturalism vara
sddan att den kan hanteras inom vilfirdsstatens ramar. Genom
Vilfidrd for alla, Storstadssatsningen och arbets- och utvecklingscentra
kan vi ocksa se hur vilfirdsstaten breder ut sig och inkorporerar nya
omraden genom att inkludera en rad saratgirder i verksamheten som i
forsta hand eller explicit riktar sig till invandrare. Paralleller kan dras
till 1930- och 40-talets sociala ingenjorer som ville forandra kvinnorna
och gora den privata sfaren mer rationell och modern. Har handlar det
snarare om att fi ordning pa det mangkulturella.

I den form som Malmo stad tolkar mangfaldsidén handlar det i
forsta hand om att skapa kontroll 6ver den sociala och etniska hetero-
genitet som finns i kommunen. Bilden av en kommun som har tappat
kontrollen 6ver samhillets utveckling ar pataglig bade i intervjuer och
i olika dokument. Olika hotbilder malas upp dar okande segregering,
arbetsloshet och utanforskap bland den invandrade befolkningen leder
till ett tillstind av kaos, kriminalitet, motsdttningar mellan olika befolk-
ningsgrupper och social misir. Genom nya projekt sdsom storskaliga
praktikantprojekt eller utbildningsinsatser vill de styrande minska den
sociala utslagningen. Har finner vi ocksd ett mangfaldsbegrepp som
ligger narmare positiv sirbehandling dn det ideologiska mangfaldstan-
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kande som Peter Wood talar om. Det handlar om att minska sociala och
ekonomiska klyftor genom att underrepresenterade grupper kommer
ut pa arbetsmarknaden och detta forsoker kommunen att géra genom
att utvidga den gamla beprovade fordelningspolitiken till nya grupper.
Det ska dock tilliggas att det inte handlar om positiv sirbehandling i
meningen kvotering eftersom varken politiker eller tjansteman tycker
att det dr en bra lIosning. Det handlar om att skapa en balans mellan
olika etniska grupper i samhillet dir man far tilltrdde till organisa-
tionen forutsatt att man skaffar sig den ritta utbildningsbakgrunden
och anammar de virderingar som rader ddr. Nar mdngfalden i forsta
hand handlar om att skapa social sammanhéllning i samhillet blir den
egentligen bara intressant som 6kad kvantitativ representation. Denna
kvantitativa representation kan vi ocksa finna i manga av Malmé
stads verksamheter sdsom dldreomsorgen, men i lidgre utstrickning
bland tjansteminnen eller cheferna. Om mangfalden i forsta hand ar
en kvantitativ friga (om antalet anstillda fran den eller den gruppen)
har den inte nagot direkt mervirde for organisationen annat dn att
kommunen eventuellt har en arbetslos eller socialbidragstagare mindre.
Utvecklingsfragor, sisom vad det egentligen ar de olika individerna
kan bidra med eller hur de utvecklas inom organisationen, hamnar d4 i
skymundan vilket ocksd leder till att mangfald inte blir till nigon nytta
for organisationen.

Malmo stads tankar kring att vara eller bli en forebild nar det galler
mangfaldsfragor krockar med kontrolldimensionen som inte ar riktigt
kompatibel med nyttotinkandet. Organisationen har problem med
att hantera dubbelheten i att se vissa grupper av manniskor bade som
ett hot och som en resurs. Det ar svart att se och utnyttja mangfald
som en positiv kraft i organisationen nar man héller fast vid tanken att
mangfald handlar om grupper och att de olika grupperna ska kontrol-
leras inom ramen for vilfardssamhallets institutioner istillet for att
sjdlva vara delaktiga aktorer.

Malmo stads vision om att ge battre service genom mangfaldstan-
kande bygger pd att organisationen klarar av att hantera och utnyttja
olikheter pd ett positivt sdtt inom organisationen och att den férmar
att skilja mellan det interna och det externa uppdraget. Mangfald
handlar da inte frimst om kvantitativ representation eller att rent
kvantitativt 6ka mdngfalden utan om att anvdnda sig av och utveckla
den mangfald som faktiskt finns i organisationen och det kraver en
mer proaktiv hdllning fran chefernas sida. Det dr en forutsittning for
att mangfald ska kunna bli ndgot som kinnetecknar organisationen
pa alla nivder och inte bara i de sektorer dar statusen och lonen ar lag
och dar det inte finns sd stora mojligheter att paverka organisationens
utveckling.
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NOTER

! Politikern ifraga dr socialdemokraten Kent Andersson och uttalandet
gjordes i ett anforande pd konferansen “Managing Cities — Managing
Organizations” som dgde rum i Malmé 16-18 februari, 2005.

2 Jag menar att cheferna i forsta hand tinker och resonerar kring
etniska grupper trots att styrdokumenten pa ett ytligt plan talar om
manniskor och individer.

3 Man kan, som Broomé m.fl. (2001), invianda att religion snarare
borde betraktas som en primir skillnad 4dn en sekundir.

* Med vertikal segregering menas i detta sammanhang att de etniska
minoriteterna i huvudsak finns pa ldgre positioner inom organisa-
tionen och att majoritetsbefolkningen har de hogre posterna.

’ Diskussionen hir ror Malmo stad men det kan ocksa tilliggas att
det finns andra offentliga organisationer som har liknande tendenser
att just fokusera pa externa mangfaldsfrigor. Se till exempel
Integrationsverket (2004) och Gruppen fér mangfaldsstudier, IMER
(2004).

¢ Till exempel utvecklad introduktion foér nyanlinda, insatser for
akademiskt utbildade invandrare, studieverkstider med modersmal,
forbattrad svenskundervisning, osv.

7 Sedan 1997 finns en ny invandrarpolitik som bygger pa “mangfald”
och att invandrargruppen ar heterogen och darfor ska siratgarder
for invandrargruppen som helhet undvikas (Invandrarpolitiska
kommittéen 1996).

81975 ars invandrarpolitik vilade pa de tre honnorsorden — jamlikhet,
valfrihet och samverkan, som varit foremal for atskilliga diskus-
sioner. Jamlikhet och samverkan innebar att invandrarna ska ha
samma levnadsstandard som svenskarna och att det ska finnas
ett omsesidigt samarbete och tolerans mellan invandrarna och
svenskarna. Valfrihetsmalet innebar att individer frdn olika minori-
teter sjalv ska kunna avgora i vilken grad de vill behalla sin kultu-
rella och sprakliga identitet. Det har varit kritiserat fran olika hall,
dels fran dem som menar att valfriheten i praktiken har varit for
stor, dels fran dem som anser att den i praktiken inte har funnits
(Giir 19953).
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THE ROLE OF MANAGERS IN SPREADING
THE DIVERSITY IDEA IN THE CITY OF MALMO

Summary

This study can be regarded as a continuation of the study relating to
how diversity was interpreted in different parts of the City of Malmo.
That particular study showed that the diversity goals formulated by
the City of Malmo were interpreted in very different ways in different
parts of the city; a fact that made a study of the role and importance
of leadership when it comes to spreading ideas about diversity much
more attractive.

This study’s empirical framework consists of interviews with senior
managers and with politicians, as well as the scrutiny of political
documents and action plans. The empirical investigation showed that
politicians and managers who are close to the political level thought
that the organisation should be able to handle differences of an internal
as well as an external nature. They interpreted diversity as something
qualitative and thought that the organisation would have to change
if it was to encompass different kinds of people. The other managers
interviewed had a slightly different concept of the meaning of diversity.
In their view the quantitative representation of different ethnic groups
was needed in order to understand and interpret the needs of the
different social and ethnic groups. Social problems could, for example,
be handled in a more efficient manner if the staff of the organisation
had a wider local knowledge. The managers also encountered different
dilemmas in relation to the implementation of the diversity idea;
dilemmas relating to the interpretation of different competences and
the fact that some competences are not evenly distributed in different
segments of the population. Such dilemmas are also related to issues
of heterogeneity and homogeneity. There was also a dilemma when
it came to power and different ideas and interests in the organisation.
It was apparent that the managers do not really solve these problems
and that their actions are rather passive when it comes to diversity
issues. Their way of dealing with the problems is either to say that the
problems will solve themselves over time or to redefine them. Instead
of viewing the diversity issue as an organisational matter, the managers
deal with it as different forms of societal problems that have to be
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controlled. Qualitative issues relating to diversity and organisational
change are left out. Why this happens can be explained in two ways.
The first explanation is that the managers act in a pragmatic way.
Organisational problems and vague action plans leave the floor open
for different solutions and pragmatic ways of dealing with problems.
Another interpretation is that the organisation’s different ideas and
views about diversity and welfare policy interact and conflict, which
naturally leads to confusion. In other words, the organisation has
problems in deciding whether diversity is an issue connected to social
control or to innovation.

KEYWORDS: ethnic diversity, the spread of ideas, management, City
of Malmo
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