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Är mångfald lönsamt – tjänar företag på mångfald? Vad 
visar forskning? 
 

 
 
Vad tjänar företag på mångfald? Är mångfald lönsamt för företag? Det finns många studier 
som undersöker hur mångfald i ledningen påverkar företags resultat och lönsamhet (genom att 
söka matematiska samband). Ledningen är i studierna vanligen ledningsgruppen, styrelsen 
och/eller VD och lönsamheten mäts i resultatmått, såsom vinstmarginal eller avkastning på 
eget kapital, eller marknadsmått såsom aktiekurs eller avkastning till aktieägare. Vi kanske 
önskar att det vore möjligt att undersöka om mångfald är lönsamt för företag, på samma sätt 
som görs i laboratorium: Man tillsätter en substans i experimentet, i vårt fall mångfald i 
ledningen, och ser hur det påverkar resultatet, i vårt fall företagets lönsamhet. Men ett företags 
lönsamhet påverkas av en mängd olika faktorer. Därför är det inte konstigt att resultaten från 
forskningen är blandad och att de samband som finns är svaga.  
 
Vissa studier visar på positiva samband, att mångfald ger en positiv effekt på företags 
lönsamhet, andra visar på negativa samband och ytterligare studier visar inte på något 
samband alls, det vill säga att de inte kan påvisa att mångfald i ledningen påverkar företags 
resultat. Gemensamt när det finns ett samband (positivt eller negativt) är att det är svagt, det 
kan bero på att mångfald i ledningen inte spelar så stor roll för företags lönsamhet, det kan 
också bero på att studierna inte har tagit hänsyn till andra viktiga påverkande faktorer. 
Forskningen har också blivit kritiserad för att grovt förenkla ett komplext samband, det inte är 
rimligt att en (eller två) mångfaldsparametrar ensamt skulle påverka företags lönsamhet (i 
studierna kontrolleras för sådant som företagsstorlek och bransch men inte för många andra 
faktorer som med stor sannolikhet också påverkar företags lönsamhet). Vidare kan 
forskningsstudierna visa på samband (korrelationer) men de kan inte visa på kausala samband, 
det vill säga att det verkligen är just mångfalden som leder till det något bättre eller något 
sämre resultatet i företagen. Vad kan vi dra för slutsats av allt det här? Det innebär inte att 
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mångfald inte är lönsamt för företag. Detta betyder bara att det är tveksamt om den här 
forskningen kan användas för att bedöma om mångfald är lönsamt för företag, generellt.  
 
Innebär kritiken att vi helt ska bortse från den här forskningen? Nej. Studier som också tar 
hänsyn till (enstaka) påverkande faktorer på sambandet mellan ledningens sammansättningen 
och lönsamhet kan ge oss en fingervisning vad som kan förstärka effekten av mångfald: att 
företaget redan går bra, att företaget är i tillväxt eller verkar i en tillväxtbransch, att företaget 
satsar på innovation (forskning och utveckling), om kulturen i företaget/bland chefer präglas 
av delaktighet och god sammanhållning, organisatoriskt lärande i ledningsgruppen och om det 
omgivande samhället har normer och lagar som gynnar lika rättigheter och möjligheter i 
arbetslivet.  
 
Om vi återvänder till experimentet i laboratoriet, så kanske vi också önskar att sambandet 
mellan mångfald och lönsamhet (eller andra positiva effekter i företag) vore en ”naturlag”, att 
det alltid händer, vi tillsätter två delar mångfald och då får vi automatiskt vissa effekter. Så är 
det så klart inte. Men forskning som inte letat efter sådana linjära samband utan som istället 
har undersökt blandningen i ledning när det gäller kön eller etnicitet och hur sannolikt det är 
att ett företag presterar bra och är lönsamt, visar att den fjärdedel av företagen som är bäst när 
det gäller en blandning i ledningen (jämnast könsfördelning eller blandning när det gäller 
etnisk bakgrund) har betydlig större sannolikhet att prestera över den nationella medianen i 
respektive sektor. Studierna visar också att den fjärdedel av företag som är sämst när det 
gäller blandning i ledningen har betydlig större sannolikhet att prestera under den nationella 
medianen i respektive sektor.1 Den här forskningen indikerar alltså att blandningen i 
ledningen ändå kan ge en fingervisning om hur lönsamt företaget (troligen) är.   
 
Forskning om mångfald i grupper kan ge fler ledtrådar. Forskning om mångfald i grupper 
brukar skilja på demografisk mångfald (såsom kön, ålder, etnicitet, nationalitet) och kognitiv 
mångfald (olikheter när det gäller information, kunskap och erfarenheter)2. Kognitiv mångfald 
har i forskning visat sig vara viktigt om arbetsgruppen har komplexa uppgifter, såsom 
problemlösning och att göra olika typer av prognoser. Men forskning visar också att synlig 
mångfald (såsom kön och etnicitet/hudfärg) påverkar hur gruppmedlemmarna agerar och hur 
gruppen interagerar. I grupper med synlig mångfald förväntar sig medlemmarna att de andra 
gruppdeltagarna har olika perspektiv, medlemmarna delar i större utsträckning med sig av 
information och olika åsikter, de anstränger sig mer och lyssnar och bearbetar information 
mer noggrant. Detta påverkar i sin tur gruppens prestation positivt. Medan homogena 
grupperna utan synlig mångfald är snabba att komma till gemensamma ståndpunkter, 

 
1 Vissa av dessa studier är genomförda av konsultbolag. Ibland avfärdas forskning om lönsamhet och 
mångfald som genomförts av konsultbolag helt, som om forskningen därmed automatiskt skulle vara 
sämre än forskning som sammanställts av forskare verksamma på universitet och högskolor. Detta 
stämde för 15-20 år sedan, men numera håller forskning som produceras av etablerade konsultbolag 
hög standard när det gäller statistiska metoder, statistisk signifikans m.m. 
2 De två typerna av mångfald utesluter inte varandra. Individens kön, etniska bakgrund eller ålder kan 
göra att hen tillför unik kognitiv mångfald jämfört med sina kollegor som är av annat kön, annan 
etnisk bakgrund eller ålder. 
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konsensus, vilket leder till att alla idéer och förslag i gruppen inte får kommer fram – vilket i 
sin tur påverkar prestationen negativt. I studierna arbetade grupperna med olika typer av 
problemlösning. Den här forskningen visar också att det är vanskligt att bedöma sin egen 
grupps prestation baserat på hur det ”känns” i gruppen. Medlemmarna i de homogena 
grupperna upplevde i högre grad att gruppen var effektiv och de kände sig också säkrare på att 
gruppens svar var rätt, jämfört med de heterogena grupperna. Men de facto presterade de 
heterogena grupperna mycket bättre när det gällde problemlösning än de homogena 
grupperna. 
 

Låt oss återvända till mångfald i ledningsgrupper (eller styrelser) i företag och kopplingen till 
lönsamhet, med den här kunskapen om mångfald och arbetsgrupper i bakhuvudet. I 
ledningsgrupper (och styrelser) finns säkerligen stor kognitiv mångfald, det är, som sagt, 
olikheter när det gäller information, kunskap och erfarenheter och enligt mer detaljerad 
forskning också olikhet när det gäller perspektiv och tolkningar, olika modeller för att dra 
slutsatser om orsak och verkan och olika tekniker/verktyg för att komma fram till 
förbättringar och lösa problem. Risken om ledningsgruppen, eller styrelsen, inte har synlig 
mångfald (såsom kön och etnicitet/hudfärg) är att gruppens kognitiva mångfald, som är viktig 
för att lösa komplexa uppgifter, inte kommer fram eller lyssnas på/tas in av kollegorna i 
gruppen. Så även enligt den här forskningen kan blandningen i ledningen (ledningsgrupp och 
styrelse) ge en fingervisning om det finns risker att gruppens samlade kompetens inte används 
fullt ut, vilket negativt påverkar gruppens prestation. Men självklart kan grupper (oavsett 
vilken sammansättning de har), som har kunskap om detta minska risken för det här. Till 
exempel genom att använda mötestekniker som underlättar att dela kunskap och olika 
synvinklar och som ”bromsar” önskan att (för) snabbt komma till konsensus. Även 
gruppnormer som signalerar att det är positivt, och skapar mervärde, att belysa utmaningar 
eller möjligheter ur många olika perspektiv hjälper till, liksom att gruppens kultur gör att 
medlemmarna känner sig trygga att dela med sig av kunskap, erfarenheter, perspektiv och 
idéer. Och att grupper som inför beslut och i diskussioner inte har tillräckligt med kognitiv 
mångfald i gruppen för uppgiften, kompletterar med input från personer som har aktuell 
kunskap.  
 
Avslutningsvis – vad tjänar företag på mångfald? Är det lönsamt? Vad visar forskning? För 
att kunna svara på den frågan skulle vi behöva forskning som väger samma: Vad företag 
tjänar på att utveckla sina produkter och tjänster så att de når och lyckas säljer mer på en 
större del av sin marknad (som i många fall präglas av mångfald)? Vad företagen tjänar på att 
attrahera, rekrytera, behålla och utveckla kompetens från en större del av 
kompetensmarknaden (för många jobb så är det som har rätt kompetens för jobbet mångfald)? 
Vad företagen tjänar på att arbetsgrupper/ projektgrupper har förutsättningar att prestera 
bättre, vara mer kreativa och mer innovativa (som har visats i forskning)? Dagens forskning 
kan inte ge svar hela den här bilden, men den forskning som finns kan ge oss viktiga ledtrådar 
om hur mångfald påverkar i arbetsgrupper och ge insikter om spännande saker såsom att 
gruppmedlemmarnas inställning till gruppens olikheter påverkar vilken effekt mångfalden ger 
och att våra undermedvetna fördomar (unconscious bias) kan påverka negativt när vi tar 
beslut. Forskningen kan också ge kunskap om vilka förutsättningar som behöver vara på plats 
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i arbetsgruppen och på arbetsplatsen för att kunna dra nytta av mångfald fullt ut, det är till 
exempel att arbetsplatsen är fri från diskriminering och att den har en inkluderande kultur. 
Forskning har visat att ett inkluderande klimat i arbetsgruppen (oavsett gruppens 
sammansättning) ger ökat engagemang, ökad arbetstillfredsställelse och nöjdhet, minskad 
frånvaro, minskad personalomsättning och minskad stress och utmattning/utbrändhet. Vad 
tjänar inte företag på det! 
 
 
Vill du fördjupa dig ytterligare i olika studier läs min rapport ”Mångfald, lönsamhet och 
arbetsgrupper – sammanställningar av forskning om sambandet mellan mångfald, företags 
lönsamhet och effekter på arbetsgrupper” (Gabriella Fägerlind, ID Förlag, 2019). Rapporten 
finns som skrift och e-bok. Du hittar den i bokhandeln och i prenumerationstjänster för 
böcker.  


