Den ljusnande®

framtid ar var.

Att frigora kreativitet i mangfald

Lena Zander dr specialiserad pd tvarkulturell forskning om ledarskap och teams och
har erhdllit prestigefyllda priser internationellt och i Sverige. Hon valdes 2024 som en
av de tolv ledande kvinnliga forskarna internationellt baserat p& hennes
forskningsgdrning inom internationellt féretagande, specifikt "cross-cultural
management”.

Lena Zanders férelésning:

Jag heter Lena Zander och ar professor vid Uppsala universitet. Jag har bott och arbetat |
olika lander, och det dr nog dar mitt intresse for olika kulturer vécktes. Det jag kommer att
tala om ar kulturell méngfald. Vi kan tanka kring méngfald pd ménga olika sétt, men jag
kommer huvudsakligen att prata om kulturell méngfald.

Tanken ar att vi ska fundera éver vad vi kan léra oss av méngfald — sarskilt vad vi kan
|Gra oss av det positiva. Idag talas det ju valdigt mycket om de negativa sidorna av
mdéngfald, och mycket av det som hander i samhdllet ar ocksé negativt. Men jag vill
fokusera pd de positiva aspekterna. Jag vill dock ta upp ett grundldggande problem — ett
sddant som man kanske inte talar s& mycket om i vanliga fall — men som jag tycker ér
viktigt att lyfta. Darefter gér vi vidare till vad vi faktiskt kan goéra.

Det finns mé&nga myter om ménga olika saker. Jag vill kort némna tre av dem innan vi gér
in p& huvudfrdgorna. Den férsta myten kanner ni sdkert till: myten om det ensamma
geniet — konstndren, uppfinnaren eller forskaren som i ensamhet skapar ndgot
banbrytande. Men har kommer vi att prata om gruppers kreativitet. Om grupper med
mé&ngfald.

Nd@sta myt kénner ni ocksé sékert igen: att om man bara placerar mdnga manniskor med
olika bakgrunder tillsammans, s& kommer det automatiskt att bli kreativt och fantastiskt.
S4 enkelt ar det inte.

Den tredje myten handlar om att saker kan se bra ut pd ytan, men att det finns
stromningar under ytan som inte syns. Det ar just de underliggande stréomningarna jag
vill prata lite mer om, innan vi kommer in p& vad vi kan gora for att arbeta med méngfald.

Om vi bérjar med kreativitet, s& definieras den ofta som férmdagan till nyskapande — att
kunna frigéra sig frén etablerade perspektiv. Ett klassiskt exempel ér den gordiska
knuten. Alla forsokte 16sa den utan att lyckas, tills Alexander kom och hogg av den med
ett svard. Han loste problemet pé ett helt annat satt an forvantat. Det dr ett exempel pé
lateralt ténkande — att angripa problem frén nya och kanske ovéntade héll.

Men det &r inte 16tt att ténka pé det sattet om alla i en grupp har samma bakgrund,
samma perspektiv och samma sétt att se pd saker. D& behdver man fé in olika
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perspektiv. Det kan man naturligtvis gora pé individnivd, men det jag vill prata om &r hur
man kan f& in det genom att arbeta med méngfald.

Nar grupper ar kreativa, drar de nytta av en bredare variation av perspektiv, information
och kunskap. Vi har alla olika bakgrunder, och nar det blandas i en grupp skapas ofta
ndgot nytt. Medlemmarna studsar idéer mot varandra. Ndgon séger négot, som vdcker
en tanke hos négon annan, och sé& byggs idéer vidare. Det leder till att man tillsammans
kan skapa ndgot som ar stérre dn summan av delarna. Det uppstér synergieffekter.

| det har sammanhanget ar ledaren och ledarskapet valdigt viktiga. Ledaren mojliggor att
idéer kan kombineras pd nya satt — sé kallad rekombination. Det handlar om att hitta
kreativa l6sningar genom att satta samman olika perspektiv, olika erfarenheter, p& nya
satt. Ni ser saker p@ olika satt, och tillsammans kan ni hitta [6sningar pé svéra problem.

Med méngfald blir detta dnnu tydligare. Nar man har dnnu mer variation i bakgrund,
perspektiv, kunskap och erfarenhet, sé forstarks effekterna. Man far annu storre bredd,
dnnu storre potential till kreativitet och nyskapande.

Vad vet vi dé frén forskningen? Vi vet ganska mycket, men jag ska bara ndmna négra
exempel som jag tycker ar sarskilt intressanta.

For det forsta: forskningen visar att det finns bdde positiva och negativa effekter av
mdéngfald. Det kanske inte I&ter sd hjdlpsamt, men det betyder att vi behdver forsté varfér
det blir positivt i vissa fall och inte i andra.

Man har till exempel tittat p& synlig mangfald — nar det ar uppenbart att gruppen bestér
av personer med olika bakgrunder. Den typen av méngfald spelar ibland roll, ibland inte.
Men man har ocksé tittat pd den osynliga méngfalden — det som sker inom oss. Vara
varderingar, vara erfarenheter, véra tankemonster. Och den osynliga mangfalden visar
sig ofta ha stérre betydelse dn den synliga, dven om den synliga ocksd kan ha en
inledande effekt.

Ett annat omrdde inom forskningen dar det som kallas processforing i multikulturella
grupper. Det handlar om sjalva processen — hur arbetet i gruppen faktiskt fungerar. Vi har
alla de har manniskorna samlade, oavsett bakgrund. De sitter tillsammans, jobbar
tillsammans. Frdgan ar vad som hdander i processen.

Om processen fallerar — pé grund av till exempel kommunikationsproblem,
sprékforbistringar eller felaktiga antaganden — dé kan samarbetet stéras eller till och med
helt stanna upp. Men om processen fungerar val, kan det istallet uppstd synergieffekter,
rekombination, och stor kreativitet.

Och det ar viktigt att pdpeka att all konflikt inte ar délig. Viss typ av konflikt kan vara
valdigt konstruktiv och nodvandig for att ett projekt ska gd framdt.
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Det jag vill komma till ér att om du har en kulturellt dominant grupp pd en arbetsplats, sé
kan det vara sé& att nar man brainstormar — vilket ju ér en kreativ 6vning dar man ska
diskutera olika forslag — sd lyssnar man egentligen bara pd dem som tillhor ens egen
grupp. Man bygger vidare pé deras idéer, for de forslagen tycker man ar valdigt, valdigt
bra. De kanns helt ratt, eftersom de ar ratt utifrdn ens egen bakgrund, ens egen kultur,
och sé vidare. S& man lyssnar inte pd de andra som ocksd@ kommer med forslag.

Det leder till, om vi har moéten i méngkulturella grupper dér det finns etnocentriska
understrommar, att vissa roster tystas. Efter ett tag kédnner man att man inte vill sdga
n&got mer i gruppen. Man vill inte komma med sina idéer, eftersom ingen adndé lyssnar.

Och den har situationen kan bli betydligt varre. Konsekvenserna kan faktiskt vara ganska
extrema. Forst blir du inte hord, och sen kanske du efter ett tag kénner — du kanske inte
forstér det fr@n borjan — du ténker att det ar en slump, eller att du uttryckte dig lite ddligt,
eller att du inte behdrskade spréket tillréckligt. Men efter ett tag mdrker du: "Nej, de
lyssnar inte. De lyssnar aldrig nar jag kommer med mina forslag.”

Sedan bérjar man mdrka att man ar utanfor. Det finns informationsfléden som p&gér
utan att man ar en del av dem. Det finns moten, informella moten visserligen, men moten
ddr man inte ar med. Det har leder i sin tur till att man sakta men sakert kénner sig inte
bara tystad — utan exkluderad.

Och det kan f& konsekvenser for halsan. Man kanske blir sjukskriven allt oftare, mér
sdmre och sémre. Den mentala hdalsan, som vi talar mycket om idag, kan pdverkas

kraftigt — for du kénner att du inte ar en del av négot. Och det &r sd viktigt for oss —
tillbaka till den lilla bebisen: vi ar sociala varelser. Det ar viktigt att fé tillhéra. Det ar
viktigt att kunna gora sin rost hord, pd gruppnivé.

Om vi ténker oss att vi har de har etnocentriska understrommarna, vad f&r det dé for
konsekvenser for grupperna? Ja, det kan leda till m&nga saker. Grupprocesserna fungerar
mycket sdmre. Du fér inte ut all den hdr variansen — alla idéer, alla forslag, alla tankar.
Det leder istallet till gruppténkande.

Frén borjan finns alltsé en méngfald, en fantastisk majlighet till kreativitet. Men det glider
alltmer over i ett grupptdnkande dar man bygger p& dem som tycker likadant. Man
utnyttjar inte méngfalden.

Det kan ocksd leda till missforstdnd och polarisering i gruppen, dar det bildas subgrupper.
Och dé blir det just negativa konflikter — inte de positiva konflikter som jag némnde
tidigare. Det blir ett grupptankande som gor att gruppen kanske ndr resultat, men inte
den typ av resultat man skulle kunna nd om man verkligen lyssnade pé olika personer.

Och det betyder inte att man gor allt som alla séger. Det mdste finnas en dialog, en
diskussion. Vi har méngfald, vi har varians, vi har kunskap, vi har expertis. Vi har olika

5] truppsala ueswn (@) GrantThornton  weesaa  ERUPPSALAHEM a

UNIVERSITET




LPPSA

Iy
=
:'CI
X
=3
i
=3

perspektiv, olika grundsyn, olika erfarenheter — vi har exakt allt som krdvs for att det ska
bli s& kreativt som mojligt.

Om vi tittar p& en modell som bygger pé flera olika forskningsprojekt, sé ser vi att team
som &r mdangkulturella ofta hamnar antingen Iédngst till vanster — de fungerar allra sémst
—eller langst till hoger — de fungerar bdst. Det finns alltsé en stor spridning.
Mé&ngkulturella team kan vara de bdsta eller de sémsta. Team som bara har en kultur kan
absolut vara framgéngsrika — det ser vi ju runtom i varlden. Det finns inget land som inte
har lyckats med ndgonting i ndgot sammanhang. Men hér talar vi om vad som hander
generellt i grupper dar det finns méngfald.

S& dd kan man stdlla sig frdgan: okej, vi vet mycket om varfor de kan fungera déligt — till
exempel de hdr understrommarna jag ndmnde. Men vad dr det dd som gor att de
fungerar bra?

En av de viktiga faktorerna ar faktiskt det ni gor just nu: moten. Interkulturella
interaktioner. Méten dér man pratar med varandra. De informella métena, de smé
traffarna. Det finns till och med roliga studier om detta. | vissa studier tittade man pé
olika typer av kommunikation, och det visade sig att de som kommunicerade mycket —
men bara virtuellt, eller tidigare via telefon och fax, eller till och med brev — de klarade sig
ganska bra.

Men de som ocksé tréffades fysiskt och hade en social interaktion — for dem gick det
battre.

Visst, ibland méste vi géra det virtuellt. Vi forsoker ju tdnka pd klimatet och undvika resor,
och dé blir det mer virtuella méten. Men dé dr det dnnu viktigare att man kdanner
varandra. Darfér kan det vara otroligt vardefullt att Idgga in négra fysiska moten om dret
—for att f& den ddr personliga kontakten. Sen kan man jobba vidare virtuellt.

En sak som hander nar man ses &r att man lar kanna individerna. Nar du sen far ett kort
och formellt mejl kan du tolka det ratt, eftersom du vet hur personen ar. Jag har kollegor
som skriver valdigt korthuggna mejl, och om jag inte kdnde dem skulle jag tanka: "Oj, vad
har jag gjort nu?" Men jag vet hur de ar, for jag har traffat dem.

En annan sak — férutom att Iara kédnna varandra och kunna tolka det som sdgs — ar det
har: vad hander i diskussioner? Jo, det dr de har idéerna som studsar mellan mdnniskor. |
informella moten finns det ofta ingen agenda. Vi kanske sitter och pratar 6ver en kopp
kaffe eller te, eller bara ses i forbifarten. Du sdger négot, nédgon annan hakar pé, och jag
tanker: "Just det!" Och sen gdr jag tillbaka till min arbetsplats och borjar pussla ihop de
har idéerna.

Sen kanske vi ses igen, och d@& har vi plétsligt en modell for méngfald, eller négot annat vi
kan bygga vidare pd. Det fungerar likadant i informella méten — man far en chans att
forsté hur andra ténker, vad de menar, och sé vidare. Man lér sig.
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En annan sak som man pratar mycket om ar det hér med kulturell intelligens och kulturell
brobyggarkompetens. De grupper som presterar bdst — som hamnar ldngst ut till hoger
pd kurvan — har ofta négon i gruppen, ibland ledaren, men inte alltid, som fungerar som
en slags brobyggare. Vi har ju idag mé&nga begrepp for intelligens. Vi pratar om
intelligens, emotionell intelligens, klimatintelligens, social intelligens och sé& vidare.

Kulturell intelligens bygger p& samma tanke: du har en forstéelse och en kénsla for olika
kulturer. Det finns olika studier om detta. Vissa fokuserar p& kunskap — att du vet saker.

Andra fokuserar p& forméga — att du kan agera. Andra igen pratar om kompetens. Och

en del forskning betonar sarskilt motivation — att du ér motiverad och intresserad av att
tala med och forstd andra mdanniskor.

Kulturell intelligens innebdr ocksd att du kan agera som kulturell brobyggare. Vi har ett
mote, dar manniskor frén olika bakgrunder och med olika sprékkunskaper deltar. Jag hor
att du pratar med négon dér borta, och jag hor att ni talar forbi varandra. Jag forstdr att
ni inte riktigt forstdr varandra, och dd kan jag forsoka kliva in i diskussionen och se om
jag kan nysta i det — se vad som egentligen sags.

Man forebygger alltsé de har etnocentriska strommarna. Man forebygger att det uppstér
konflikter, eftersom man ar aktiv i att tolka, 6versatta, jamka. Ibland handlar det om att
avvapna konflikter — genom att diskutera, eller hitta andra satt att hantera dem.

Det har kulturella brobyggandet har visat sig i forskning vara en viktig forutsattning for
att grupper ska fungera val. Och det gdller inte bara ledaren, utan dven deltagarna. Det
finns studier som visar att nér ndgon i gruppen upplever diskriminering, och nédgon annan
kliver fram och sager: "Men vanta, den har personen hade ju ett bra forslag, kan vi inte
utforska det lite mer?" —dé& hander négot i gruppen.

Det har &r en roll man kan ta, men det &r ocksd en forméga som gdr att utveckla. Det ar
inte ndgot genetiskt eller medfétt, utan det ar ndgot vi kan tréna pd. Och det spelar roll —
sdrskilt nar vi vill lyfta fram den kreativitet vi hoppas att méngfalden ska ge oss.

Ledarskapet ar naturligtvis ocksé viktigt. Jag némnde det kort tidigare, men det dr ett
stort dmne. Vi talar idag mycket om inkluderande ledarskap, sarskilt i samband med
maéngfaldsarbete. Jag ska inte gd in pd det i detalj, men jag vill and&d ndmna négra skal till
varfor det ar relevant — sarskilt i grupper med méngfald.

Som jag sa tidigare: vi &r sociala varelser. Vi vill tillhéra. P& engelska pratar man om
belonging, och det inkluderande ledarskapet handlar just om att manniskor ska kanna
tillhorighet. Men mdanniskor vill inte bara kénna att de tillhér gruppen. De vill ocksd bli
sedda som de unika individer de ar — bli sedda for sin kunskap, sin erfarenhet, sin
bakgrund, det man kan bidra med till gruppen.

Inkluderande ledarskap handlar alltsd bdde om att f& manniskor att kénna sig
inkluderade, och att uppmarksamma deras unika bidrag. Det dr det som gor att man kan
borja lara av méngfalden. Det ar ocksd sd man kan hantera och forebygga de dar
etnocentriska strommarna.
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Men har kommer ett litet men. For dven om inkluderande ledarskap ofta lyfts fram som
det bdsta som hdnt sedan skivat bréod — som man sdger pd engelska — sé ér det inte alla
som gillar det. En del kénner att de i foérsta hand ér individer. P& engelska sager man I'm
fiercely independent. De vill kanske inte vara en del av gruppen pd det satt som ett
inkluderande ledarskap kan forutsatta. De kanske kanner att de méste agera pé ett
annat satt om de ar det. Och det finns andra invandningar ocksé.

Men, som med sé& mycket annat, handlar det om att lara av méngfald. Att ha den har
tanken om att vi lar av varandra. Jag brukar saga att det inte ar en "two-way street" — det
ar snarare en vag med lika ménga korsningar som det finns individer i gruppen.

Om vi d& avslutar med en liten summering, sd har jag idag forsokt prata om méngfaldens
mojligheter — variansen, kunskapen, och hur viktig den ar for kreativitet. Jag har ocksé
talat om de etnocentriska understrommarna. De ar ofta osynliga — precis som rip currents,
eller ripstrommar — och det gor dem svdrare att upptdcka, svdrare att hantera, och
sv@rare att dtgdrda. Men de kan f& valdigt stora konsekvenser — bdde pd gruppnivé och
individnivé.

Sedan har jag pratat om den, pé& ndgot satt sjalvklara men andé viktiga, interaktionen —
inte bara den professionella, utan ocks@ den sociala. Den kulturella interaktionen. For det
visar sig att nér du har den, s& utvecklar du ocksé din egen kulturella intelligens. Du lar
dig hela tiden.

Och slutligen har jag kort némnt ledarskap — sarskilt inkluderande ledarskap, som ar mitt
huvudomréde — och éven medarbetarskap, och hur viktigt det ar att b&de kunna tillhéra
och att bli sedd som den unika person man ar.

Fréga: Du berdttade om en studie dar ni hade traffats 6ver Zoom. Det dr ju utifrén ett
jamstalldhetsperspektiv. Kan inte du berdtta lite kort om det? For det var sé intressant.

Svar: Ja, du menar det hér om kvinnorna? Jo, det har ar en studie. Nar man tittar pé
forskningen — apropd det vi nyss pratade om, efter Mohammeds inlégg ddr vi ocksé
talade om kvinnor — s@ visar det sig att ndr vi tréffas sd har, alltsd fysiskt, sé tenderar
kvinnor att bedoémas utifrdn att de just ar kvinnor.

Om man till exempel &r gruppledare, teamledare eller chef, sé& péverkas bedémningen av
kon. Jag brukar ténka att man som kvinna har farre frinetsgrader. Forskningen visar att
man kan vara ledare p& mdanga olika satt och dndd betraktas som bra ledare. For kvinnor
ar utrymmet mycket mer begransat. Man har helt enkelt mindre frihet i sitt ledarskap, och
det har ser viom och om igen i olika studier.

S& vi gjorde en virtuell studie. Den har studien borjade for ganska lange sedan, med
grupper av manniskor som inte hade enkel tillgéng till dagens teknik, som kameror. Det
var personer som satt pé internetcaféer for att kunna delta i samtal. Vi pratar alltsé om
en studie som ocksé ar en liten historisk tillbakablick.
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Vi har sedan foljt upp den har studien, och det visade sig att kvinnliga gruppledare inte
l&dngre beddomdes pd samma begrdnsande satt. De hade inte léngre den dar reducerade
skalan av frinetsgrader. Det var inte sé att de blev beddémda mer positivt dn mén, men
den stora skillnaden var att de blev bedémda utifrén vad de gjorde — de utvdrderades for
sina handlingar.

Teamet som utvdrderade ledarna fokuserade pé vad de faktiskt hade gjort, snarare dn
vem de var. Nar man alltsé inte s@g, eller inte visste, att det var en kvinna som ledde, sé
beddmde man utifrédn handling. Och det var det som var den stora skillnaden.

Nu planerar vi en uppféljningsstudie, eftersom det numera ar valdigt 1Gtt for alla att ha
kontakt via olika digitala plattformar. Vi har redan gjort en uppféljning, men dé var det
fortfarande lite svért for ménga att ha tillgéng till tekniken. Frdgan ar om resultatet hdller
idag. A ena sidan kanske det inte gor det — eftersom det nu &r lattare att se att nédgon dr
kvinna. Men samtidigt ar det inte alltid sjalvklart, sarskilt i internationella grupper. Det ar
inte alltid man vet, till exempel utifrédn namn.

ldag kanske man tanker: "Nu ser ju alla att det ar en kvinna." Men det finns teorier som
sdger att nar vi ar pé distans frén varandra, dd fokuserar vi mer p& det som &r vésentligt
—ndmligen vad manniskor gor. Nar vi ddremot befinner oss i samma rum, dé pdverkas vi
mer av vem personen ar, och det kan péverka fortsattningen av samarbetet.

S& det ska bli valdigt spdnnande att se vad som hdander i ndsta studie. Det var den
studien du ténkte pé, eller hur?

Kommentar: |a, precis! For dd hade de ju bara kommunicerat i text i den forsta studien.

Ja, exakt. Och som jag har fatt Iéra mig: ndr vi kommunicerar s@ har, sé ar det bara cirka
7 procent av kommunikationen som ar sjdlva orden — det som skulle kunna skrivas ut som
text. Cirka 23 procent handlar om rést, tonldge, och sé vidare. Och hela 70 procent utgors
av kroppssprdk, mimik och det icke-verbala. | den forsta studien fanns alltsé bara de dar
7 procenten kvar —ren text. S& det ska bli valdigt spédnnande att se vad som hander nu,
nar vi anvander Zoom och kameror, och nar deltagarna faktiskt kan se varandra. Kommer
det att forandra hur kvinnor bedéoms nar det syns att de ar kvinnor?

For det var ju ett valdigt intressant resultat — att det kunde spela sé stor roll, helt enkelt.
Det handlar ocksd mycket om vana. Jag kanske ska tillégga att vi gjorde den har studien
dven med véra studenter.

Vid den tiden var jag pé sabbatsér — jag var faktiskt i Nya Zeeland, i Wellington. Det var
forsta gdngen jag var ddr. Jag undervisade ddr, och ndgra av studenterna hade deltagit i
den har studien. De manliga studenterna — och nu talar jag specifikt om de vita ménnen —
blev valdigt arga. Ursakta till alla vita man i rummet, men just de vita man som inte hade
haft ledarrollen, de blev riktigt upprorda.

De var s& vana vid att ndér de kom in i ett grupprum sé fick de automatiskt all
uppmdarksamhet. De sa till och med: "Om det har hade varit pd riktigt, dé hade jag gett
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dem sparken —allihop." Och vi svarade att det kanske inte riktigt ar det mest [dmpliga
tillvadgagdngssattet.

Men det var verkligen en stark reaktion. Hos kvinnorna vi intervjuade, och hos man som
inte tillhorde den dominanta gruppen, var upplevelsen en helt annan. De sa att det hade
varit fantastiskt. De kunde arbeta med gruppen pé ett satt som fungerade valdigt bra for
dem.

S& nu &terstdr att se om resultaten héller dven idag. Och min slutsats dr inte att vi inte
ska se varandra — det ar inte det det handlar om. Men det var viktigt i just den har studien
att forstd vad som faktiskt p&gdr, och vad vi pdverkas av — och att reflektera éver det.

Text: Mia Ulin, mic@uppsala2030.com
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