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Vad hédnder ndr nya medarbetare kommer till en arbetsplats och
inte betraktas, eller sjalva inte betraktar sig, som riktigt hemma-
hérande i organisationen? “Nykomlingar” i en organisation kan
sdrskilja sig pd flera olika sdtt (till exempel genom utbildning, kén,
etnicitet, nationalitet, sexuell Iiggning eller funktionsvariation). N&r
detta sker uppstar invecklade dynamiker som inte alltid dr IGtta att
forsta. Men i en organisation behdéver det finnas en utbredd férstd-
else for hur etablerade medarbetare savdl som nykomlingar aktivt
dr med och formar de dynamiska processer som antingen forstdr-
ker eller minskar k&nslor av tillhérighet och annorlundahet. Ledare
och dvriga anstdllda mdste kunna navigera i spdnningsfdltet mel-
lan inkludering och exkludering, ddr bade strukturer och individu-
ella handlingar har centrala funktioner fér organisationens helhet.

ANNETTE RISBERG & HERVE CORVELLEC

Frimlingen &r hiir men inte hérifran

Den tyske sociologen Georg Simmels
begrepp frimlingen' bistdr med en s&dan
forstdelse fér en organisations komplexa
dynamik. Frimlingen dr den som &r néra,
men 4nd& fjirran. Den person som &r
fysiskt ndrvarande, men socialt eller kul-
turellt avldgsen trots sin ndrvaro blir en
framling. Ndr ndgon ir i gruppen, men inte

en del av den, d& upplevs ett fréimlingskap.
Frimlingen upplevs av andra och upplever
sig sjilv samtidigt som annorlunda.? Cen-
tralt 1 detta resonemang ir att frimling-
skap finns i alla grupper samtidigt som det
paradoxalt stirker dess form och identitet.

Spédnningen mellan att vara hir men inte
hirifrén priglar manga organisationer, inte

minst — men inte enbart — som en féljd av
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migration. Denna spdnning kan leda till att
frimlingar méter féordomar och exklude-
rande dolda strukturer, men den kan ocksa
leda till att man 1 organisationen driver ett
medvetet arbete med att bryta ner barrii-
rer och skapa tillhérighet. Var forskning
visar att bide etablerade medarbetare och
nykomlingar deltar i dessa viixelverkande
processer, ibland medvetet och ibland
omedvetet. Att frimlingen dr hir, men
inte hirifrdn — 6ppnar for en analys av hur
skillnader skapas, transformeras och ibland
dvervinns. P4 s& sitt blir inkludering och
exkludering i organisationer synliga prak-
tiker som alltid kommer att finnas dven om

de stéindigt formas och omformas.

Friamlingen: Den som stannar i morgon

En annan viktig egenskap hos Simmels
frimling &r att frimlingen inte bara kom-
mer idag, den stannar &ven i morgon. Frim-
lingen dr alltsd inte en passerande figur pa
bestk utan en bestiende del av samhillet,
eller gruppen, dock inte intrasslad i gamla
monster. Med dess ankomst startar ett
behov att hela tiden férsska’ hantera fram-
lingsgoérandet. I organisationer har denna
varaktiga nidrvaro tydliga konsekvenser.
Over tid blir frimlingen en kollega, men
fortsitter dnda att uppfattas som repre-
sentant fér en hel grupp — "humanister”,
"invandrare”, "kvinnor”, "personer med
funktionsnedsittning” — snarare &n, eller
utéver, att vara en individ.

Denna dynamik av nirhet och distans
skapar en ambivalens som kan leda till sub-
tila former av tillhérighet dir gemenskap
skapas genom utestingning. Ambivalensen
blir som tydligast ndr framlingar bryter
mot rddande normer och rutiner. D& vicks
reaktioner, ibland kontradiktoriska, dir
diskriminering sammankopplas med med-
vetna och godhjirtade inkluderingsforssk.

Det som gér Simmels frimling synner-
1igen anviandbar for att forsta komplexa
sociala processer ar att den bryter mot den
aristoteliska icke-motsigelselagen, enligt
vilken ndgot inte kan vara bade sant och
falskt pd samma gdng och i samma avse-
ende. Frimlingen dr dubbel — och dess-
utom pé& ett sitt som inte dr statiskt, utan
pa ett sétt som utvecklas 6ver tid, sivil hos
sig sjilv som hos de som den interagerar
med. P4 sd vis skapar frimlingsgérande
— och dess motsats avfréimlingsgérande —
forutsidttningar for att férstd hur andre-
fiering (eng. othering) och av-andrefiering
(eng. de-othering) formas i den l6pande, och
ofta diffusa, vardag som kinnetecknar det
organisatoriska livet 1 ett diversifierat sam-
hille. Vi &r medvetna om jargongen, men
vill understryka att vi hir har att géra med
intrikata dynamiska processer och mot-
processer, och definitivt inte med statiska
tillstdand som kunde beskrivas i termer av

essentiell identitet.

Att skapa skillnader synliga

— och osynliga

Framlingsgérande processer finns 1 situa-
tioner dir minniskor definieras som fun-
damentalt eller essentiellt annorlunda. I en
negativ bemirkelse kan det handla om att
invandrare beskrivs som behévande eller
inkompetenta, att kvinnor anses sakna
riktiga ledaregenskaper, eller att perso-
ner med funktionsnedsédttning inte anses
kunna passa in i miljder gjorda av och for
personer utan nedsatt funktionsfﬁrmﬁga.
Det dr vil dokumenterat hur sidana gene-
raliseringar leder till utestingning och
sléseri med talang.” Generaliseringar kan
ocksd vara positiva, men forblir generali-
seringar. Till exempel kan invandrare ses
som mer kapabla att hantera andra invand-

rare, kvinnor anses vara mer kompetenta
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att hantera kinslor i ledarskapssituationer,
eller neurodivergenta individer hyras in for
deras unika férmaga att férbli koncentre-
rade och kinna igen monster. Men dven
nir den &r positiv, blir konsekvensen av
vilmenande fréi.mlingsgérande5 ocks3 en
form av utestingning d& en individs unici-
tet och talang inte erkénns.

For att motverka en siddan forlust av
talanger, behver organisationer leta efter
motkrafter till schablonmissiga generali-
seringar. Avfrimlingsgérande handlar om
att gora det okdnda bekant. Likt framlings-
gérande, som skapas av sdvil den etable-
rade gruppen som av frémlingar, 4r avirim-
lingsgérande en dynamisk och émsesidig
process. En process som innefattar sa vil
etablerade organisationsmedlemmar som
nykomlingar. Framlingen &r ju hir for att

stanna och har alltid varit en del av oss.

Olika vigar tll tillborighet

Forskningen om méangfald i organisatio-
ner har under lé’.ngre tid uppmérksammat
fraimliggérandets och avfrimliggérandets
praktik. Litteraturen om méngfald 1 orga-
nisationer visar att det finns olika vigar till
avfrimliggérande. Tre exempel kan iden-

tifieras:

1. Skapa likhet och klona kulturen. En vanlig
strategi ar att forsdka gora framlingen sdé lik
de etablerade som mojligt. Det kan handla
om mentorsprogram fér nyanlénda, ledar-
utveckling for kvinnor eller fysiska anpass-
ningar av arbetsplatser: "klonande kulturer”®
ddr man strévar efter assimilering och att
anpassa nykomlingar till rddande normer.
Problemet med denna ansats &r att den ris-
kerar att kvava vardefulla individuella skill-
nader och talanger under skenet av social
inkludering. Resultatet kan bli en ytlig homo-
genitet som i sjdlva verket reproducerar eta-

blerade exkluderingsmonster.

2. Oppna sig mot den Andre. En annan vég ar
att aktivt l[dra kdnna och acceptera olikhe-
ter. Fokuset ar pd kulturellt utbyte, dialog och
gemensamma aktiviteter som skapar 6mse-
sidig forstdelse. Skillnader ses som en resurs,
inte som ett problem. Men hur och nér fun-
gerar denna strategi bdst? Med inspiration
frén moralfilosofen Emmanuel Levinas hand-
lar det om att vara éppen fér att den andre
ar just en annan - till exempel att satsa pd
fysisk nadrhet genom att dela samma rum,
I&ta blickar métas och kommunicera munt-
ligt snarare an skriftligt.’

3. Erkanna framlingens agens. Ndgot som ofta
forbises ar att nykomlingar inte ér passiva® -
de formar aktivt sin egen identitet och sina
relationer till kollegor. Vissa vdljer att délja det
som kan uppfattas som olikhet, till exempel
sin sexuella ldggning, medan andra mar-
kerar den tydligt eller anpassar sig till lokala
normer for att bli accepterade. Detta visar
att avframliggérande inte enbart handlar
om vad organisationen goér, utan ocksé om
hur individer sjadlva navigerar i sin omgiv-
ning.® Framlingar kan bdde framliggéra och
avframliggora - sig sjalva och andra. P&
sd satt blir inkludering och exkludering en
flytande och férénderlig dynamik dar alla

deltar.

Dessa vigar skiljer sig radikalt &t. De kan
upplevas som mer eller mindre menings-
fulla av olika personer och kan ha olika
konsekvenser, bide {6r individer och for
organisationens klimat. Syftet med exem-
plen ar att visa pfi bredden och den kom-
plexa dynamiken i avfrimliggérandets
uttryck.

Att se méngfald som en méjlighet
Samspelet mellan fréim]ingsgérande och
avfrimlingsgorande dr subtilt. Det paverkas

av det r&dande politiska klimatet, formas av
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befintliga strukturer och fsljer — men utma-
nar ocksd — maktforhallanden. Individuella
val och strategier spelar dessutom en avgo-
rande roll. Darfor l&ter det sig inte reduce-
ras till eller sammanfattas 1 n:igon formel,
fyrféiltsmodell eller steg—fér-steg—procedun
Avfrimlingsgérandet fungerar i detta
sammanhang som ett verktyg fér att se
bortom det enkla, svartvita valet mellan
inkludering och anpassning eller exklu-
dering och motst&nd. Det handlar om att
s6ka vigar dir bdda kan samexistera 1 ett
dynamiskt férhéllande dar motstdnd vil-
komnas. Samtidigt utmanar det idén att
inkludering enbart styrs av de etablerade:
avfrimlingsgérandet ar alla gruppers och
individers gemensamma produkt — och

didrmed ocks3i allas ansvar. Detta perspek—

tiv 6ppnar fér majligheter att pdverka hur
skillnader hanteras. Genom att fokusera
pa hur tillhérighet skapas och férhandlas
situationellt i vardagen bidrar avframlings-
gé’)randet till att utveckla mingfald och
inkludering i organisationer. Frigan blir
dirfér inte om vi ska hantera skillnader,
utan hur.

Hur innebéar att bérja lyssna, lira och
véga ifrgasitta bAde gamla och nya nor-
mer. Fér organisationer innebir detta en
utmaning: hur skapas en kultur dir alla
kidnner sig sedda — utan att tvingas gora
avkall p& vad den viljer att vara? Malet
ar, till syvende och sist, att organisationer
lar sig frimja en gemenskap som inte sud-
dar ut individernas talanger, utan 1 stéllet

virdesitter dem. ]
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KLIMATET, FORMAS AV
BEFINTLIGA STRUKTURER

OCH FOLJER - MEN UTMANAR
OCKSA — MAKTFORHALLANDEN.
INDIVIDUELLA VAL OCH
STRATEGIER SPELAR DESSUTOM
EN AVGORANDE ROLL.




