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Forord 1

Uppsatsen "Mangfald i amerikanska foretagsstyrelser” &r en palast och valdokumenterad
analys av ett aktuellt &mne. Gabriella Nilsson Fagerlind kan fragestallningarna och drar
ocksa viktiga paralleller mellan USA:s bredare diversifieringsfragor och Sveriges mer
fokuserade genderdebatt. Vad annat kan man vanta sig av en person som representerar
firman ImplementDiversity? Mina kommentarer gédller huvudsakligen den svenska
diskussionen om eventuell kvotering.

Nagra kan vara frustrerade. Jag tror inte att de som kan vara kandidater ar sarskilt
frustrerade. I USA har man som vanligt gatt den legalistiska vagen. Sverige har via
sjalvreglering astadkommit en tredubbling pa tre ar. P4 vada? Kvinnoandelen i stora
borsnoterade bolags styrelser.

Ar det bra eller daligt, viktigt eller oviktigt? Vet vi om styrelsens sammanséttning paverkar
ett foretags resultat? Vet vi om en hégre andel kvinnor leder till battre resultat? Som
Gabriella Nilsson Fagerlind papekar kan man se en samvariation mellan andelen kvinnor i
styrelsen och foretags resultat. Men det kanske bara sager att valskotta féretag ocksa
skoter denna opinionsmaéssigt heta fraga, precis som de skéter miljofragor, kunder eller
anstéllda.

Sjalvklart ar fragan egentligen politisk. Politiska organ och styrelseliknande férsamlingar
utses av valjare. Kraven pa mer jamlik representation av de tva kdonen vixer eftersom
sddana férsamlingar férvantas representera valjarna. Processen gar dock langsamt som vi
kan se it ex USA:s kongress, det engelska parlamentet, den franska nationalférsamlingen
eller de svenska folkrorelserna. Men det ar l4tt att krava att aven bolagsstyrelser skall ha
storre kvinnorepresentation eftersom aven de valjs pa nagot satt. Att stédlla sddana krav
kraver ingen kunskap om aktiebolagsratt eller hur foretag leds och ar opportunt och svart
att ifragasatta.

Finns det nagra bra argument for att reservera styrelseplatserna fér man? Naturligtvis inte.
Varfér skulle halva ménskligheten vara utesluten? Eller varfér skulle bara vita m&n som ar
fran bolagets hemland fa vara med i styrelsen? En &nnu stoérre andel skulle vara uteslutna.

Vad &r problemet? Jo, tradition, riskbedémning, tid och en syn pa hur samhéalleliga
processer och varderingsférandringar bér hanteras.

Ett foretags styrelse ar inte en politisk féorsamling. Den véljs av aktiedgarna pa en bolags-
stdmma, dar representanter for &garna rostar efter aktieinnehav. Styrelser har olika roller
och ser olika ut i olika lander. I Sverige bestar de stora bolagens styrelser huvudsakligen av
personer som inte arbetar i féretaget utan bara har sin styrelseroll. Styrelsen ar ett slags
kollegium som inte har exekutiva befogenheter. Bolagets verksamhet leds av den
verkstallande direktéren och de personer som han eller hon utser (ofta i samrad med delar
av styrelsen). Men styrelsen utses som sagt i en mer 6ppen process som har vissa likheter
med en politisk valprocess.

Jag tror att den heltidsanstallda foretagsledningen har mycket stérre betydelse for hur
foretaget skots an styrelsen har. Heltidsengagerade personer med utférandeansvar jaAmfort
med ett kollegium som traffas fyra till sex ganger per ar. Sa, &ven om styrelsen kan fungera
som rollmodell ar det viktigare att se pa den anstéllda ledningens sammanséttning.

Fragan om kvinnors karriar, lika 16n for lika arbete, mans och kvinnors roll hemmet etc ar
betydligt viktigare &n om nagot eller nagra hundratal kvinnor ar med i foretags styrelser om
négra ar. For de flesta under 40 ar det inte ens en frdga. Mina barn, mellan 25 och 40, av
bada konen, har svart att forsta varfér fragan engagerar oss sa mycket.



Lat alltsd dem som leder foretag fa tid att 16sa ocksa denna fraga. Ledare for valskotta
foretag forstar vad kunder och andra intressenter behover och de agerar for att det ar
lénsamt att goéra det. Foretagsledningens agenda ar just detta, att forsta vad kunder och
andra grupper behover fran foretaget och att 16sa de fragorna béttre och snabbare dn
konkurrenterna.

Lagstiftarens agenda ar annorlunda. Politikern ser progressiv och kraftfull ut om han/hon
initierar lagstiftning. Lagar ar oflexibla och kan ofta motverka sitt eget syfte. Vem vill bli
inkvoterad?

Jag ar 6vertygad om att i Sverige, likaval som i USA, Storbritannien, Holland, Norge etc,
kommer vi inom tio &r se att frAgan om vilket kén en person i ledande position i ett foretag
har inte ens ar en fraga. Den mest kvalificerade &r vad som efterfragas. Om
utbildningssystemet, skattesystemet eller attityderna till konsroller i hemmet har fordndrats
lika snabbt 4r mer tveksamt.

Sa lagstifta inte. Ha talamod. Systemet kommer att leverera darfor att det l6nar sig for
systemet att leverera.

Lars Otterbeck
Stockholm, september 2006



Forord 11

Svenska foretagsstyrelser praglas av en narmast obefintlig etnisk mangfald. Men ar det ett
problem, och om det ar ett problem; vad kan man gora at det?

Tre invAndningar som man kan rikta mot att fragan 6éverhuvudtaget lyfts fram ar:

— Det finns inga entydiga bevis for att etnisk mangfald i styrelser forbattrar féretagens
effektivitet.

- Agarna utgar fran kompetensen. Utfallet far bli som det blir. Féretagen kan inte vélja in
mindre kompetenta manniskor i styrelser, till férman for 6kad mangfald i sig.

— De som &ger foretagen och tillsatter styrelser &r de som sannolikt vet vad som &r bast for
féretagen. Politiker och opinionsbildare gér mer skada an nytta nar de lagger sig i den
typen av fragor.

Jag delar uppfattningen att det varken finns empiriska eller teoretiska bevis for att etnisk
mangfald alltid kommer leder till 6kad kreativitet och l6nsamhet. Vad som det daremot finns
entydiga bevis for ar att mangfald i féretagens omgivning finns och 6kar. Globalisering och
invandring 6kar den etniska mangfalden bland kunderna, potentiella medarbetare och
samarbetspartner. Med 6kad mangfald i det lokala och globala, ar det sannolikt en
konkurrensférdel om féretagen i stora drag avspeglar sin omgivning.

Det andra argumentet, att dgarna utgar fran kompetens, haller om mojligt ndr man ser till
enskilda foretag och styrelser. Men nar helheten blir sa pass skev haltar resonemanget.
Begavningen hos mén som kvinnor, invandrare som svenskar, ar troligtvis jAmnt fordelad.
Da styrelsesammansattningen ar sa pass skev underutnyttjas uppenbarligen en stor
begavningsreserv, och tillsattningsmekanismen till styrelser brister.

Sista invandningen, det marknadsekonomiska argumentet, ar lite mer komplicerad. I grund
och botten stdmmer det att de som driver en verksamhet i regel ar bast lampade att avgora
vilka som ska sitta i styrelsen. Ar de av ndgon anledning inte det, kommer
marknadsmekanismer in som missgynnar inkompetenta dgare och styrelser, till forman for
framsynta och duktiga dgare.

Jag instdmmer i resonemanget, men vill nyansera det med nagra vasentliga aspekter som
g0r att denna sjalvreglerande mekanism inte fungerar fullt ut:

Det som &ar rationellt for ett enskilt féretag och dgare behover inte alltid vara rationellt for
samhallet eller naringslivet i stort. En enskild dgare, inte minst fér mindre foretag,
rekryterar styrelsemedlemmar fran narliggande natverk. Finns manga begavade manniskor
utanfér det egna natverket ar kostnaderna att hitta dessa méanniskor, bygga upp fértroende
och samarbeta med dem for hoga.

Ett annat problem ar att kompetens och begavning inte ar sarskilt transparent. Det enklaste
sdttet att bedéma begavning hos manniskor ar att utga fran deras formella meriter. Det
finns mycket begavning som gar férlorad genom att somliga méanniskor inte blir upptackta,
medan andra har férmanen att visa sin styrka och pa sa vis bygga upp en valdokumenterad
kompetens som gor dem attraktiva vid tillsadttandet av foretagsstyrelser.

Utan tvekan drabbar detta outsiders (dit personer med invandrarbakgrund hor) i hégre
utstrackning. Samma mekanismer gor att rekryteringen fran narliggande néatverk och folk
med erkdnd och dokumenterad kompetens, som passar for ett enskilt féretag, blir en férlust
for naringslivet i stort.



Utéver rationella mekanismer finns naturligtvis icke-rationella, som i stor utstrackning
paverkar tillsdttningsprocesser. Manga tillsattningar sker inte i féorsta hand utifran
kompetens och de aktuella bolagens basta, utan fran maktpolitiska hansyn och i varsta fall
ren vinskapskorruption. Aven om det kan drabba vem som helst, drabbas férmodligen
personer med invandrarbakgrund mer, eftersom de &r outsiders i svenskt naringsliv.

Teoretiskt borde detta regleras av sig sjilv da den typen av foretag borde ha samre
overlevnadschanser. I praktiken ar férlusterna fér en bristande sjalvreglering dock inte
tillracklig tydliga, fér att fungera avskrackande.

Det finns inga empiriska studier som kan foérklara varfér den etniska mangfalden i
féretagens styrelser ar sa svag. Utifrdn min egen erfarenhet tror jag att det sallan handlar
om en medveten exkludering. Ett skal kan vara att svenska féretag inte uppméarksammat de
erfarenheter och den kunskap personer fran andra lander kan tillféra en styrelse. Att manga
personer med invandrarbakgrund saknar de natverk som behdvs for att bli tilltdnkt som
styrelsemedlem kan vara en annan férklaring. En annan forklaring kan vara att personer
som ar fodda utomlands i vissa fall saknar kunskap om och erfarenheter av den svenska
marknaden. Och kanske viktigast av allt: bristen pa etnisk mangfald &ar pataglig i ledande
befattningar inom féretag och organisationer. Styrelserekrytering sker ofta fran det skiktet i
naringslivet. Med andra ord ”smittar bristande mangfald av sig” fran ledningsniva till
styrelserum. Det aktualiserar ytterligare ett tAnkbart problem, namligen att kriterier for
styrelserekrytering kan vara alltfér snava och ensidiga, och i hég grad basera sig pa fore
detta VD: ar och personer med en viss typ av kunskap.

Ska svenskt néringsliv komma till ratta med det har problemet &r 16sningen inte enligt min
mening nya plagor for foretagen genom lagstiftad kvotering. Opinionsbildning,
kunskapsspridning bland beslutsfattare, natverksférstarkande och kunskapshdjande
insatser bland personer med invandrarbakgrund som har styrelsepotential, kan vara delar
av lésningen.

Denna rapport, som berér erfarenheter fran motsvarande fragestallningar i USA, ar ett led i
detta férsdk. Rapporten &r en del av ett styrelseprojekt som initierades av Veritas
Communication i syfte att aktualisera och belysa fragor kring etnisk mangfald i svenska
féretagsstyrelser.

Jag vill rikta stor tack till Europeiska Socialfonden, ESF radet, for finansiellt stod till
projektet, till Katarina Hedstrém Klarin, Gunnel Siegfried och Christer Ridstrém fran
StyrelseAkademien for deras engagemang och goda rad under processen, till USA:s
ambassad som medarrangdr av seminariet A Seat at the Table - Increasing Board Room
Diversity och inte minst vill jag tacka Gabriella Nilsson Fagerlind for en valskriven rapport.

Bijan Fahimi
VD, Veritas Communication

Stockholm, september 2006



Argument fér 6kad mangfald i USA:s bolagsstyrelser

Sedan i borjan av 1990-talet har behov av och krav pa 6kad mangfald i styrelser i
amerikanska foretag uppméarksammats. Andelen kvinnor och minoriteter i styrelserummen
har ocksa sakta 6kat de senaste femton aren.

Det ar bara koén och minoritet/ras som ar aktuellt ndr man diskuterar 6kad mangfald i
foretagens styrelser. Landets majoritetsbefolkning &r vita och till minoriteter raknas
afroamerikaner, hispanics (amerikaner med latin- eller sydamerikanskt ursprung),
amerikaner med asiatiskt ursprung samt urinvanare (indianer och inuiter). Andra olikheter,
sasom funktionshinder, sexuell ldggning och alder, ar i allra hogsta grad aktuellt nar det
géller foretagen arbete med mangfald (Diversity Managament) bland chefer, arbetstagare,
kunder, aterforsédljare, underleverantérer m.m. I bilaga 1 ges en 6versikt av drivkrafterna for
mangfaldsarbete i amerikanska féretag, statistik nar det galler befolkning, arbetskraft,
kopkraft m.m.

De amerikanska argumenten fér 6kad mangfald i styrelsen ar:

e styrelsen bor i hogre utstrackning an tidigare spegla sammanséattningen bland
kunderna, bade for att ha battre férstaelse féor och kunskap om kunderna och for att
locka till sig kunder.

o styrelsen bor i hogre utstrackning an tidigare spegla sammansattningen bland
medarbetarna, for att medarbetare pa alla nivaer i stérre utstrackning ska kunna
identifiera sig med dem som styr féretaget och for att styrelsen ska ha kunskap om och
kunna identifiera sig med fler av medarbetarna. Men ocksa for att stimulera alla
medarbetare att utveckla sin maximala potential pa jobbet, eftersom en blandad styrelse
signalerar att ”alla kan na hur langt som helst — ingen hindras av sitt kén eller sin
etniska bakgrund, det ar potential och hur mycket man satsar som styr”.

o styrelsen bor i hogre utstrackning an tidigare spegla sammansattningen i arbetskraften,
for att forbattra foretagets image och 6ka dess trovardighet p4 arbetsmarknaden, och for
att locka till sig och fa behalla kompetent arbetskraft.

e en mer blandad styrelsesammansattning ger forutsattning for att battre beslut fattas
eftersom "group-thinking” undviks och beslutsunderlaget blir mer omfattande om
medlemmarna har olika bakgrund och olika perspektiv.

¢ en blandad styrelse blir ett synligt *bevis” att diskriminering inte férekommer i foretaget
och att man satsar pa diversity management. USA:s diskrimineringslagstiftning nar det
galler kon, ras, alder m.m. &r mycket stark och i kombination med en aktiv advokatkar
innebar den ett reellt hot for foretag. Falls man foér diskriminering kan skadestanden bli
pa mangmiljonbelopp och till och miljardbelopp. Darfor ar det viktigt att pa olika satt
visa pa forhallanden och lyfta fram satt att agera i féretaget, sa att omgivningen kan
halla det for troligt att diskriminering inte forekommer!.

¢ en blandning i styrelsemedlemmarnas bakgrund ger béttre rykte och image pa
investmentmarknaden, kundmarknaden, pa arbetsmarknaden och i samhaéllet i stort.

' Se ocksa bilaga 1



Hur ser styrelsesammansattningen ut?

Hur ser det da ut i amerikanska bolagsstyrelser? Nar styrelsesammanséttningen undersoks
anges vanligen andelen eller antalet man, kvinnor, vita, afroamerikaner, hispanic/latino och
amerikaner med asiatiskt ursprung. Ibland delas ras/etnisk bakgrund bara upp i vita och
minoriteter.

Stor-, medel- och smdféretag

Nar det géller minoriteter visar studier av Fortune 1000 att en ganska stor andel av
féoretagen har minoriteter i sina styrelser, ddremot innehar minoriteterna en liten del av
styrelseplasterna. Se tabell. En studie dar bade stor-, medel- och smaforetag? ingick visar pa
liknande resultat. P4 6 procent av styrelseplatserna i de 1 400 foretagen sitter
afroamerikaner, pa 1,9 procent sitter latinos och pa 1,6 procent amerikaner med asiatiskt
ursprung. (Zeilberger, 2002, Bean, 2003)

Minoriteter i styrelser i Afroamerikaner | Latinos Amerikaner med
Fortune 1000 asiatisk bakgrund
Andel av foretag med 41 % 14 % 11 %
styrelserepresentation av

Andel av styrelseplatserna | 5 % 1% -

i foretagen

Topp-200 féretagen i S&P 500

Bland de 200 mest framgangsrika i indexet Standard & Poor’s 500 har 97 procent av
foretagen minst en kvinnlig styrelsemedlem och 90 procent har minst en minoritet i sin
styrelse. 64 procent av foéretagen har fler 4n en kvinna i sin styrelse och 50 procent har fler
an en minoritet.

Av foretagens 2 357 styrelseplatser innehar kvinnor 16 procent och minoriteter 15 procent.
Fordelningen bland minoritetsgrupper &r; 10 procent ar afroamerikaner, fyra procent
hispanic och en procent asiater. 84 procent av alla féretag har minst en afroamerikan i
styrelsen, 39 procent har minst en hispanic i styrelsen och nio procent av féretagen har
minst en asiat i styrelsen. Av minoriteterna ar 24 procent kvinnor. Bland vita utgér kvinnor
15 procent. (StuartSpencer, 2006)

Fortune 100

USA:s 100 storsta och framgangsrikaste foretag, Fortune 100, visar upp en nagot storre
mangfald i sina styrelser. Av styrelsernas 1 195 platser innehar mén 83 procent av
platserna och kvinnor 17 procent. 85 procent av styrelseledaméterna ar vita och 15 procent
minoriteter. Bland minoriteterna ar afroamerikaner i majoritet. Se tabell.

2 Foretag fran Standard & Poor’s 500, Mid-Cap och Small-Cap.



Styrelser i Méan, vita Kvinnor, vita Mén, Kvinnor,
Fortune 100 minoriteter minoriteter
Andel av 71 % 14 % 12 % 3%
styrelseplatserna
Afroamerikaner 10 %
Latinos 4 %
Amerikaner med 1%
asiatiskt ursprung

I stort sett alla Fortune 100 foretag har minst en kvinna och minst en minoritet i sina
styrelser. Majoriteten av féretagen har en till tre kvinnor och en till tre minoriteter. Se tabell.
Aven i Fortune 100 styrelser ar afroamerikaner representerade i flest bolag. I 86 av
styrelserna sitter minst en afroamerikan, i 37 minst en hispanic och i 12 minst en amerikan
med asiatisk bakgrund.

Fortune Antal Antal Antal Antal Antal Antal Antal

100 foretag foretag foretag foretag foretag foretag foretag
med med 11 med 2 i med 31 med 4 i med S i med 6 i
minst 11 | styrelsen | styrelsen | styrelsen | styrelsen | styrelsen | styrelsen
styrelsen

Kvinnor 99 32 40 20 3 3 1

Minoriteter | 92 38 32 13 8 1

I atta styrelser innehar kvinnor och minoriteter halften eller mer av styrelseplatserna. En
majoritet av dessa ar vilkdnda multinationella féretag. Se tabell. I 38 av Fortune 100
styrelser innehas mer 4n 30 men mindre &n 50 procent av styrelseplatserna av kvinnor och
minoriteter och i 62 av féretagen innehas 30 procent eller farre av styrelseplasterna. (The
Alliance for Board Diversity, 2005)

Foretag Antal Antal platser | Andel kv. + min. av

(styrelse 2004) styrelseplaste | kvinnor och samtliga platser
r minoriteter

Alcoa 10 6 60 %

IBM 12 7 58 %

Hewlett-Packard 9 S 56 %

WellPoint Health 9 S 56 %

Networks

Albertson’s 10 5 50 %

DuPont 12 6 50 %

Target Corp. 14 7 50 %

United Parcel Service 10 5 50 %

Minoriteter sitter i fler styrelser

De minoriteter som sitter i Fortune 100 styrelser sitter i fler styrelser jaAmfért med de vita
styrelsemedlemmarna. Minoriteterna sitter i snitt i 1,39 styrelser, jAmfért med 1,18 styrelser
som &r snittet fér de vita mannen och 1,16 for de vita kvinnorna. Férdelningen mellan de
olika minoritetsgrupperna ar: afroamerikanerna sitter i snitt i 1,50 styrelse, hispanics i 1,24
och amerikanerna med asiatiskt ursprung i 1,09 styrelser. Snittet for kvinnor och
minoriteter ar 1,27 styrelser. Snittet for samtliga styrelsemedlemmar i Fortune 100 ar 1,20
styrelser. (The Alliance for Board Diversity, 2005)




Aven Forbes magazine lyfter upp bristen pa mangfald i mangfalden: det 4&r samma
minoriteter som ”atervinns” i olika styrelser. Forbes siffror &r frAn Fortune 500. Bland dem
som innehar de ca 4 300 styrelseplatserna ar det 27 stycken som sitter i fem styrelser eller
fler, sju av dessa ar afroamerikaner. Det 4r bara fem som sitter i sex eller fler styrelser, fyra
av dessa ar afroamerikaner. Tidningen namnger tva afroamerikaner som bada sitter i atta
Fortune 500 styrelser var. (Ackman, 2002)

Kvinnor och minoriteter har annan yrkesbakgrund

Studien av styrelseledamdterna i topp-200 féretagen i Standard & Poor’s 500 visar att det
finns skillnader i yrkesbakgrund néar det galler mén, kvinnor, vita och minoriteter.
(StuartSpencer, 2006)

Bland ménnen ar en majoritet VD:ar eller pensionerad VD:ar. Medan en majoritet av
kvinnorna antingen arbetar som VD, akademiker, i ideella organisationer eller har andra
chefsjobb &an VD eller ekonomichef i féretag. Se tabell. Kvinnorna &ar i snitt nagot yngre &n
ménnen 57 ar jAmfort med 61. Kvinnorna har i snitt varit styrelseledaméter i sju ar medan
snittet for mén ar atta ar.

Yrke/yrkesbakgrund Man Kvinnor
VD 41 % 22 %
Pensionerad VD 22 % 4 %
Akademiker/ideella organisationer | 8 % 23 %
Ekonomichef 4 % 7 %
Andra chefsjobb i foretag 9 % 22 %
Advokat 4 % 9 %
Konsult 2 % 8 %
Diverse ovrigt 10 % 5%

Bland vita ar det en majoritet som ar VD:ar eller pensionerade VD:ar. De vanligaste
yrkesbakgrunderna bland minoriteter &r VD, akademiker, ideella organisationer eller andra
chefsjobb an VD eller ekonomichef i féretag. Se tabell.

Yrke/yrkesbakgrund Vita Minoriteter
VD 38 % 36 %
Pensionerad VD 21 % 6 %
Akademiker/ideella organisationer | 9 % 17 %
Ekonomichef 5% 3%

Andra chefsjobb i foretag 11 % 15 %
Advokat 4 % 11 %
Konsult 2% 5%
Diverse ovrigt 10 % 7 %
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Forskning om mangfald i styrelsen och ekonomiska
effekter

Det finns amerikanska studier som visar att 6kad méangfald i féoretags styrelser, nar det
géller koén och minoriteter, ger positiva ekonomiska effekter for foretagen. Nedan redovisas
tre stycken, vidare redovisas forskning om jamférelser mellan homogena och heterogena
gruppers prestation.

Positivt samband med marknadsrelaterat matt

Hillman et al (2002) har undersokt sambandet mellan sammanséattning i styrelsen och tva
finansiella matt, ett redovisningsmatt och ett marknadsrelaterat matt3. 464 foretag i indexet
Standard & Poor’s 500 ingick i studien.

Foretagen delades in i kategorierna Noll, Lag, Mellan och Hoég. I kategorin Noll fanns féretag
med styrelser utan nagon kvinna eller minoritet. I Lag fanns foéretag med styrelser som hade
en kvinna eller en minoritet. I Mellan aterfanns féretag med styrelser som hade mer &n en
kvinna eller minoritet men dar mindre &n en tredjedel av styrelsen bestod av kvinnor och
minoriteter. I Hog fanns foretag med styrelser dar minst en tredjedel av styrelsen var
kvinnor och minoriteter eller styrelser dar totalt fyra eller fler var kvinnor eller minoriteter.
Av foretagen i studien hamnade 76 i kategori Noll, 147 i Lag, 176 i Mellan och 65 i Hog.

Forskarna fann inget samband mellan styrelsesammanséttningen och redovisningsmattet i
studien, daremot fann de intressanta samband mellan det marknadsrelaterade mattet och
styrelsesammanséttningen. Kategorin Hog presterade bast nar det giller det
marknadsrelaterade mattet. Skillnaden i prestation var stérst mellan Hég och Noll. Aven
mellan Medium och Noll fanns statistiskt sdkerstallda skillnader i prestation, liksom mellan
Ho6g och Lag. Daremot fanns ingen signifikant skillnad i prestation mellan Noll och Lag. Det
férklarar forskarna med att om det bara finns en kvinna eller minoritet i en grupp tenderar
att denna att bli en maskot, som bedéms och behandlas utifran stereotypa uppfattningar
snarare &n utifran vad personen verkliga presterar. Dessutom sitter ofta "maskoten” bara i
icke-strategiska kommittéer i styrelsen och far inte tilltrade till det informella natverket i
gruppen. Som “maskot” tenderar man att assimilera sig till gruppnormen och bidrar darfor
inte lika effektivt i arbetet och beslutprocessen som man skulle kunna gora.

Positivt samband med ROI och ROA

Erhardt et al. (2003) har undersokt sambandet mellan andelen kvinnor och minoriteter i

styrelsen och de finansiella matten ROI och ROA%*. Studien omfattar 112 storféretag i USA
och bygger pa finansiell data fran aren 1993 och 1998. Foretagen i undersékningen hade i
snitt 20 000 anstéallda och medianen var 24 procent kvinnor och minoriteter i styrelserna.

I studien fann man ett positivt samband mellan andelen kvinnor och minoriteter i styrelsen
och foretagens finansiella resultat matt som ROI och ROA. En intressant begransning i
resultatet som forskarna lyfter fram &r att det faktiskt inte gar att visa om det ar den storre
mangfalden som leder till battre finansiellt resultat, eller det battre finansiella resultatet
som leder till 6kad mangfald i styrelsesammansattningen. Men oavsett vilket sa har alltsa
foretagen med battre finansiellt resultat stérre mangfald, nar det géller kon och
ras/etnicitet, i sina styrelser.

3 Redovisningsmattet var ROE=Return on Equity och det marknadsrelaterade mattet var Jensen’s
Alpha, ett matt som jamfor hur bra féretagets aktie gar pa borsen i férhallande till forvantad "risk-
justerade” prestation for aktien.

4 ROI= Return on Investment, ROA=Return on Assets.
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Positivt samband med féretagets vdirde

Carter et al. (2002) har undersdkt sambandet mellan sammanséattningen i foretags styrelser
och foéretagens vardeS. Liksom for tidigare ndmnda studier avser mangfald i styrelsen
andelen kvinnor och minoriteter. I studien ingick 637 foretag fran Fortune 1000¢. Data fran
foretagen galler for ar 1997. Foretagen har i medeltal tillgangar for 13.3 miljarder dollar, i 78
procent av foretagen ar VD ocksa styrelseordforande. "Medelstyrelsen” bestar av 11
personer, av vilka 2,8 ar "insiders””, 1,1 ar kvinnor och 0,7 &r minoriteter. Studien jAmfor
bolag med ingen kvinna eller minoritet med féretag som har minst tva kvinnor och/eller
minoriteter i sin bolagsstyrelse.

Studien fann ett positivt samband mellan mangfald i styrelserna och féretagens varde.
Foretag med minst tva kvinnor och/eller minoriteter har ett hégre varde, bade matt som
Tobin’s Q och ROA. Dessutom finns samband mellan mangfald i styrelsen och foretagens
storlek (storre), styrelsernas storlek (storre), och antalet styrelseméten per ar (fler). Det finns
ocksé ett samband mellan kvinnor och minoriteter i styrelsen: féretag som har kvinnor i
styrelsen har ocksa i stérre utstrackning minoriteter i styrelsen och vice versa. Studien fann
ocksa att féoretag utan kvinnor och minoriteter i sin styrelse hade fler styrelsemedlemmar
som var "insiders”.

Forskning om heterogena gruppers prestation

Amerikansk forskning om jamférelser mellan homogena och heterogena gruppers prestation
stodjer argumentationen om att det finns férdelar med méngfald i féretags bolagsstyrelser.
Forskningen visar att om arbetsuppgiften innebar problemlésning och inte &r repetitivt
arbete ger en mangfald bland medlemmarna, nar det galler egenskaper, attityder,
varderingar och instéllning, mer effektiv problemlésning. Fler perspektiv minskar ocksa
risken for "grupptéankande”, en effekt som riskerar att uppkomma om alla i gruppen har
samma perspektiv pa en situation och darfor blir blinda for alternativa 16sningar som kan
vara mer effektiva. I linje med detta finns forskning som visar att om gruppmedlemmarna
har olika perspektiv och bakgrund 6kar gruppens informationssékning och det ger dkat
momentum for strategiska fordndringar. En forklaring till detta kan vara att gruppen har
fler uppfattningar om och mer information om laget i omvarlden, bade pa sa satt att man
lagger marke till olika saker och tolkar samma situation pa olika sétt. Heterogena grupper
ar ocksa effektivare nar det galler att hantera organisatoriska féradndringar (Erhardt et al.,
2003, Hillman et al., 2002).

Det finns forskning som visar att mangfald leder till mer kreativitet och innovation men
ocksa ger upphov till fler konflikter, sémre kommunikation och mer personalomséattning.
Det ar svarare att uppna konsensus i heterogena grupper. De ger ocksa mer ifragasattande
av status quo och funktionella eller kognitiva konflikter - medlemmarna ser uppgiften olika
och utfor den olika. Hillman argumenterar dock for att detta inte nédvandigtvis behéver
vara av ondo for alla grupper, exempelvis inte for bolagsstyrelser dar det till och med kan
vara en fordel att staus quo ifragasatts och med kognitiva konflikter, eftersom dessa ofta
leder ofta till syntes i problemlésningen dér resultatet ar stérre &n summan av individernas
perspektiv. (Hillman et al., 2002, Kochan et al., 2003.)

Carter argumenterar fér att det &r troligt att heterogent sammansatta styrelser (med fler
oberoende styrelsemedlemmar) ar mer effektiva i sin roll som kontrollfunktion av VD och
foretaget. VD:s inflytande pa styrelsen i dess 6versyn av foretaget minskar. En styrelse med

5 I studien anvands mattet Tobin’s Q for att méta foretagens varde. (Tobin’s Q is the ratio of the
market value of a firm's assets (as measured by the market value of its outstanding stock and debt) to
the replacement cost of the firm's assets.) Aven ROA=Return on Assets anvdnds som finansiellt matt.
6 Fortune 1000 ar ett index 6ver USA:s 1000 mest framgangsrika foretag.

7 ’Insiders” avser anstéllda pa foretaget eller ndra knutna till féretaget pa grund av slaktskap eller
uppdrag. Se ocksa diskussion i avsnittet "Redovisningsskandaler gav 6kade krav pa styrelser”.
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bredare kunskaps- och erfarenhetsbas ger ocksa forutsattningar f6r mer input i
beslutsprocessen och battre beslut. (Carter et al. 2002)

Redovisningsskandaler gav 6kade krav pa styrelser

Enron, Worldcom och flera andra redovisningsskandaler i USA har gett effekter pa krav pa
styrelsesammanséattningen, genom bland annat Sarbanes-Oxley lag fran 2002. Lagen staller
strangare krav pa foretagens redovisning och annan information som slapps till marknaden.
Foretagens ledning maste i hégre grad std bakom och garantera riktigheten i informationen
och se till att internkontrollen av all information fungerar tillfredsstéllande. Dessutom stélls
krav pa interna strukturer foér att 6verse den revision och informationsutldmning som sker
till marknaden. Sarbanes-Oxley lag staller ocksa hogre krav pa revisorns oberoende och ger
stranga straff for brott mot lagen. (Larsson, 2003)

Oberoende styrelseledamdter

Som ett resultat av Sarbanes-Oxley lag kraver de bada amerikanska borserna NYSE och
NASDAQ bland annat att:

e en majoritet av styrelsemedlemmarna i de féretag som ar noterade pa de bada boérserna
ar "oberoende”. I borsernas regler for foretags styrelse definieras tydligt vad som krévs
for att en styrelseledamot ska rdknas som oberoende. Reglerna omfattar
styrelseledamotens egna (och nara anhérigas) direkta och indirekta arbets- och
affarsrelationer med foretaget, med féretagets interna och externa revisor samt med
andra styrelsemedlemmar.

e Styrelsen nomineringskommitté far endast besta av oberoende ledamoéter. Ett skriftligt
dokument ska beskriva kommitténs syfte och ansvar, vilket bland annat maste omfatta
att identifiera styrelsekandidater enligt kriterier faststallda av styrelsen och utveckla
riktlinjer for styrelsens arbete.

o Styrelsens ersattningskommitté far endast besta av oberoende ledaméter.

o De ledamoéter i styrelsen som inte &r chefer/ingar i den operationella ledningen av
foretaget ska traffas enskilt pa regelbundna schemalagda mote. De oberoende
ledamoéterna ska traffas for enskilt mote minst en gang per ar.

Sarbanes-Oxley lag och de amerikanska borsernas hardare krav pa de noterade féretagen
har gett stora effekter pa styrelsearbetet och rekryteringen till styrelser. Sjalva
styrelsearbetet har blivit mer krdavande och tar mer tid, vilket har lett till att manga féretag
numera har som policy att deras VD bara far sitta i en eller max tva externa styrelser, i
vissa fall ingen extern styrelse alls. Manga féretag har ocksa som policy att deras
styrelseledamoter bara far sitta i ett fatal styrelser. Detta minskar poolen av tillgdngliga VD
och erfarna styrelsemedlemmar, vilka traditionellt varit de grupper som styrelseledaméter
rekryterats fran.

Kraven pa en stor andel oberoende styrelseledaméter har ocksa férsvarat rekryteringen. En
argumentationslinje nar det géaller 6kad mangfald i styrelserna, med avseende pa koén,
etnisk bakgrund, utbildningsbakgrund m.m., ar detta ger "an mer” oberoende
styrelseledamoéter som kan granska foretagets forehavanden. Dessa styrelseledamoter haft
ofta gatt pa andra utbildningsséaten, vaxt upp i andra omraden och tillhér andra natverk.

De nya reglerna innebér att nomineringskommittén mycket tydligare maste specificera vilka
kompetenser och erfarenheter som ar viktiga i styrelsearbetet. Manga tror att
sammansittningen av kompetenser i bolagsstyrelserna kommer att forandras. Fran att ha
dominerats av VD:ar och f.d. VD till att bli en grupp med olika specialister, till exempel
finansiella experter, forskare och specialister inom for féretaget viktiga omraden, liksom
chefer med attraktiv kompetens pa ledningsnivaer under VD. De féretag som omnamns vara
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de mest progressiva har rekryterat personaldirektérer med bred kompetens till sina
styrelser. Denna utveckling drivs bade av det faktum att nya/andra kompetenser kravs for
ett effektivt och bra styrelsearbete, men ocksé av kraven pa fler oberoende ledaméter och en
minskande pool av VD, f.d. VD och erfarna styrelsemedlemmar. (Heidrick & Struggles, 2005)

Ej krav pa att redovisa mangfald

NYSE:s och NASDAQ:s regler baseras pa regler fran Securities and Exchange Commission
(SEC, motsvarande svenska finansinspektionen). Nar SEC:s regler arbetades fram var det
flera "mangfaldsmedvetna” investerare, som till exempel Christian Brothers Investment
Services och Social Investment Forum, som férsékte fA SEC att i de nya reglera dven kréava
att kon och etnisk bakgrund pa styrelsemedlemmarna skulle redovisas samt vilka policies
och procedurer som féretagen anvande for att s6ka "méngfaldiga” kandidater till sina
styrelser. Nagot sddant krav blev det inte i de nya reglerna. Manga foretag har dnd4 valt att i
sina riktlinjer for styrelsens arbete lyft fram vikten av en heterogent sammansatt styrelser
for att garantera kvaliteten pa styrelsens arbete.

Ur Gannetts Principles of Corporate Governance: ”...The board should monitor the mix of skills
and experience of its directors in order to assure that the board has the necessary tools to
perform its oversight function. Directors must be men and women of integrity, experience and
wisdom. The board will continue its successful efforts to gain and maintain diversity among
its directors.”

Ur Dells Board of Directors — Director Nomination Process: ... Consideration will be given to
assuring that the Board, as a whole, adequately reflects the diversity of Dell’s constituencies
and the communities in which Dell conducts its business.”

Ur GM:s Corporate Governance: ”... In assessing potential new Directors, the Committee
considers individuals from various disciplines and diverse backgrounds.”

Ur IBM:s Corporate Governance Guidelines: “Individuals are selected to join the Board based
on their business or professional experience, the diversity of their background, and their array
of talents and perspectives.”

Ur Coca-Colas Board of Director Guidelines on Significant Corporate Governance Issues: “The
Governance and Nominating Committee will review, at least annually, the appropriate skills
and characteristics of Board members in the context of the then- current make-up of the Board.
This assessment should include issues of diversity, age, business or academic background
and other criteria that the Committee and Board find to be relevant. A variety and balance of
skills, background and experience is desirable.”

Utéka antalet styrelseplatser

Ett alternativ till att vAnta pa naturlig avgang for att 6ka mangfalden i styrelserna ar att
uttka antalet styrelseplatser och pa sa séatt direkt fa en mer heterogen sammanséttning
bland styrelsemedlemmarna. Senast att annonsera detta &r GM som i februari 2006
meddelade att man kommer att utdka styrelsen med en eller flera platser. Orsaken ar att
nar Stanley O’Neal, som ar afroamerikan (VD pa Merrill Lynch & Co), nyss avgick ersattes
han med en vit man, Jerome York radgivare till miljardaren Kerkorian som &ger 9,9 procent
av GM:s aktier. GM planerar att utdka antalet styrelseplatser for att inte férlora mangfald
bland styrelsemedlemmarna, nar féretaget befinner sig i en fas som Rick Wagoner kallar
”den mest utmanande i var 100-ariga historia”. GM vill gdrna hitta en afroamerikansk man
eller kvinna till styrelsen eftersom man vet att afroamerikaner ar en betydelsefull och
vaxande kundgrupp.
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Aktorer for 6kad mangfald i styrelser

Krav pa 6kad mangfald i amerikanska foretagsstyrelser drivs ocksa av institutionella
investerare, "aktivistinvesterare” och intresseorganisationer som drivs av kvinnor och
minoriteter.

Institutionella investerare

Bland de institutionella investerarna som driver bland annat fragor nar det galler mangfald i
olika bolags styrelser finns stora pensions- och sjukforsékringsfonder, sasom delstaters
pensionsfonder for sina anstéllda. Foretaget EMC har exempelvis kravts att 6ka mangfalden
i sin helt vita och manliga styrelse av Connecticut Retirement Plans and Trust Funds som
férfogar 6éver 20 miljarder dollar.

Interfaith Center on Corporate Responsibility (ICCR) ar en sammanslutning av 275 religidésa
institutionella investerare (kyrkor, colleges, pensionsfonder, sjukhus, fackféreningar, férlag
m.fl.) ICCR forfogar 6ver 110 miljader dollar och satter genom sina investeringar och sitt
aktieinnehav press pa foretag att vara socialt och miljomaéassigt ansvarsfulla. Nar det géller
0kad mangfald i styrelser har ICCR och andra sociala investeringsfonder de senaste aren
stallt sadana adgarkrav i ett femtontal bolag, bland annat i Texaco, Sprint, Bed, Bath &
Beyond, Rite Aid, Viacom och CBS.

?Aktivistinvesterare”

Bland ”aktivistinvesterare” finns exempelvis Rainbow Push Coalition som leds av Jessie
Jackson. Rainbow Push Coalition har kopt aktier i stort antal féretag i hopp om att som
aktiedgare kunna paverka nér det géller mangfald i foretagen, bland annat
styrelsesammanséttningen.

Intressentorganisationer

Manga intressentorganisationer for kvinnor och olika minoritetsgrupper har ocksa lanserat
kampanjer for 6kad mangfald i styrelser. Organisationerna ar ideella och finansieras med
medlemskap (individer, féretag) och donationer. Flera av organisationerna &r mycket
inflytelserika i USA och deras satsningar far stort genomslag i media och i de egna
intressentgrupperna. Exempel pa intressentorganisationer med styrelsesatsningar:

e Hispanic Association on Corporate Responsiblity (HACR) ar en organisation som verkar
for lations/hispanics. Nar det galler foretagsstyrelser foljer HACR Fortune 1000
foretagens representation av hispanics i sina styrelser. Man ger ut rapporter om de
enskilda foretagen, som bland annat innehaller information om styrelserepresentanter
med hispanic bakgrund. HACR har i sitt Leadership Institute i ett samarbete med
Harvard Business School lanserat ett Governance Program, vilket utbildar och férbereder
hogt kvalificerade hispanics att bli ta plats i styrelser.

e National Association for the Advancement of Colored People (NAACP) rankar foretag
baserat pa i hur stor utstrackning de inkluderar afroamerikaner i olika delar av
foretagets verksamhet, bland annat i styrelsen. I organisationens Fair Share Program
finns bland annat mal och atgarder for att afroamerikaner ska avancera till
toppositioner och styrelser i amerikanska foretag.

e The Executive Leadership Council (ELC) har som mal &r att bygga en pool av
afroamerikanska toppchefer och styrelsemedlemmar, fér att 6ka representationen av
afroamerikaner pa hogsta ledningsniva och i styrelser. ELC gor en bred satsning i sitt
Corporate Board Development Initiative, dar en av huvudkomponenterna ar utbildnings-
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och utvecklingsprogrammet Corporate Board of Directors Program. ELC har ytterligare
sex program for att utveckla afroamerikanska ledare, fran mellan till hégsta chefsniva
och styrelser. (Cole, 2002)

e The Alliance for Board Diversity ar ett samarbete mellan de tre stora amerikanska
intresseorganisationer: Catalyst, ELC och HACR som lanserades i november 2005. The
Alliance for Board Diversity ska verka {or att styrelserna i USA:s féretag blir mer
heterogent sammansatta och:

- Erbjuder referenser till kvalificerade styrelsekandidater (kvinnor, afroamerikaner och
hispanics).

- Foljer upp foradndringar i den demografiska sammanséttningen i Fortune 100 och
sprider kunskap och medvetenhet om resultaten.

- Identifierar och lyfter fram féretag som satsat pa att 6ka mangfalden i sina styrelser.

— Allierar sig med och stddjer organisationer eller individer som ocksa
uppmairksammar att 6kad mangfald i styrelsesammansattningen ar en viktig
angeldagenhet for aktiedgare, liksom organisationer som verkar for att paverka
mangfalden i styrelser.

Rankinglistor

Sammansattningen i bolags styrelser uppméarksammas och &r en komponent som féretag
beddms pa i flera rankinglistor i USA. Rankinglistorna far genomslag i media och ar av
betydelse bade for foretagen som rankas hogt pa listorna och foér dem som inte kvalificerar
sig till listan eller hamnar langt ned. Férutom HACR:s och NAACP:s rankinglistor som
namns ovan bedéms styrelsesammansattningen i féljande listor:
e Fortune magazine: "50 best companies in America for Asians, Blacks and Hispanics”
e Chief Executive magazine: "Best and Worst Boards”.

Tjanster f6r 6kad mangfald i styrelser

I takt med att krav pa och 6nskemal om ¢kad mangfald i foretagsstyrelser erbjuds tjanster,
bade for foretag sa att de kan uppfylla dessa krav och 6nskemal, och for investerare som
onskar att fortsatta satta press pa foretagen.

For féretag

Microquest saljer Diversity Directory som ar en databas med namn och kontaktinformation
till 25 000 kvinnor och minoriteter i ledande positioner i ca 2 000 amerikanska storforetag.
Databasen anvands for att soka efter kandidater till chefspositioner och styrelser.

Flera rekryteringsféretag foér hoga chefs- och styrelsebefattningar, exempelvis Heidrick &
Struggles, Spencer Stuart, Diversified Serach Ray & Berndtson och The Prout Group, har
som ett forsdljningsargument att man i alla rekryteringsuppdrag har mangfald bland de
kandidatférslag man levererar. Aven intresseorganisationerna som namns i féregdende
avsnitt har specialiserat sig pa att identifiera styrelsekandidater inom ”sin” grupp.

For investerare

Det finns en méngd bolag och tjanster fér privatpersoner, féretag och organisationer som vill
investera sina pengar med ett socialt och miljémassigt fokus, kallat Socially Responsible
Investing (SRI). Mangfald och mangfald i styrelser &r en av manga faktorer som foretagen
beddms pa. Andra faktorer ar miljohansyn, méanskliga rattigheter, etik, filantropisk
verksamhet osv. First Sustainable, Social Investment Forum och SocialFunds.com bland
manga andra ger rdd om fonder, banker, finansiella radgivare som fokuserar pa SRI. Calvert
och KLD har skapat index (Calvert Social Index och Domino 400) som sammanstéller
information om foretags prestation nar det galler Corporate Social Performance, indexen kan
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anvandas som st6d vid investeringar i olika foretag. Calverts index omfattar bade sma4,
medel- och stora foretag medan KLD index bara omfattar storféretag inom Standard &

Poor’s 500.

Lardomar {6r Sverige?

Amerikanska bolagsstyrelser har betydligt mycket mer mangfald 4n svenska och det finns
forskning som visar pa positiva samband mellan mangfald i bolagsstyrelser och framgang pa
marknaden. Hur ska vi stdlla oss till dessa fakta i Sverige? Géller inte sambandet i Sverige
eller borde vi aktivt satsa pa mer blandade styrelser? Vad vinner vi pa att ha relativt
homogena bolagsstyrelser — och vad forlorar vi?

Jamfoért med Sveriges kvinnor och svenskar med utldndsk bakgrund verkar kvinnor och
minoriteter ha en tyngre position i USA. Dels genom att de har erévrat héga chefspositioner
och styrelseplatser i amerikanska féretag, men ocksa tack vare att starka
intressentorganisationer har satt press pa politiker och féretag och hjalpt den egna gruppen
att utvecklas (och darmed bland annat bli attraktivare chefs- och styrelsekandidater).
Dessutom blir kvinnor och minoriteter allt viktigare kundgrupper i USA, eftersom de
forfogar 6ver en vaxande kdpkraft. I Sveriges har kvinnors képkraft alltmer kommit i fokus
de senast aren, medan kopkraften bland svenskar med utlandsk bakgrund fatt mycket lite
uppmarksamhet. Skulle drivkrafterna fér svenska foretag att i allt fran marknadsféring och
personalrekrytering till styrelsesammanséttning bli tydligare om det fanns mer detaljerad
information om olika gruppers kopkraft? Vad skulle foretagen tjdna pa det? Vad skulle de
olika grupperna tjadna pa det? I Sverige har vi inte, &nnu, motsvarande inflytelserika
organisationer for enskilda grupper, utan i till exempel arbetslivet har fackféreningarna
hittills haft rollen att féra allas talan. Kravs det motsvarande utveckling i Sverige med starka
intressentorganisationer fér kvinnor och svenskar med utldndsk bakgrund fér att satta
press pa foretag, media, politiker m.fl. och for att i snabbare takt utveckla dessa grupper for
chefs- och styrelseuppdrag?

I USA driver marknaden utvecklingen genom att olika grupper av individer stéller krav pa
foretag att agera, till exempel nar det géller styrelsesammanséttning. Aven képstarka
investerare, sasom pensionsfonder och intressentorganisationer med stora aktieportfoljer,
far foretagen att agera. Rankinglistor dar bra och mindre bra foretag lyfts fram, liksom
investmenttjanster dar foretagen f6ljs upp med avseende pa hur val de presenterar med
avseende pa olika parametrar sétter press pa foretagen eftersom féretagets image kan
forbattras eller riskera att forsdmras, och genom att rankingen kan paverka vid kép av
foretagets produkter/tjdnster och dess aktier. Varfor staller inte stora svenska investerare
(sasom pensionsfonder, Svenska kyrkan och fackféreningar) krav pa blandade
foretagsstyrelser i de foretag de investerar i? Dagens Industri kanske skulle starta en
rankinglista nar det galler representation av kvinnor och svenskar med utlandsk bakgrund i
svenska bolag, representation pa chefsniva, ledningsgruppsniva och i styrelserna?

Utvecklingen mot mer mangfald i amerikanska féretagsstyrelser har inte drivits av kvotering
eller uttalad positiv sdrbehandling av kvinnor och minoriteter, men min slutsats ar att
utvecklingen indirekt ar en effekt av landets antidiskrimineringslagstiftning och kraven pa
Affirmative Action. Lagstiftningen och pabuden har syftat till att minska hindren fér kvinnor
och minoriteter m.fl. att komma in i féretagen och avancera. Det troliga ar att det gett
effekter &ven pa styrelsesammanséttningen. Dessutom kan féretagen anvinda 6kad
mangfald i styrelserna som ett "bevis” for att man inte diskriminerar. Det ar inte troligt att
Sveriges diskrimineringslagstiftning far dessa effekter. Mojligtvis skulle stat, kommun,
landsting och féretag kunna inféra upphandlingsregler med krav som i férlangningen gav
0kad mangfald i svenska bolagsstyrelser. En snabbare vag att ga, om svenska féretag ser ett
varde med 6kad mangfald i sina styrelser, ar att utéka antalet styrelseplatser och vika dem
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till val kvalificerade kvinnor och svenskar med utlandsk bakgrund. Observera att antalet
platser bor 6ka med minst tva, for att slippa den tidigare ndmnda "maskot-effekten”s.

Utveckling i USA pekar pa en breddad rekrytering av kompetenser till bolagsstyrelser,
liksom krav pa fler oberoende styrelseledaméter. Finns det behovet 4ven i svenska
bolagsstyrelser? Finns i sa fall den 6nskvarda kompetensen aven i grupper som det
traditionellt inte rekryteras till styrelser fran? Skulle man i sa fall kunna sla tva flugor i en
small och forutom vardefull kompetens aven fa in mer mangfald nar det géller kén och
svenskar med utldndsk bakgrund?

Sist, men inte minst, kan du och jag tdnka pa att vi, var och en och tillsammans, ar
marknaden och darmed kan goéra medvetna kop av produkter, tjAnster och aktier for att
skapa en forandring sa att det blir mer mangfald i svenska foretagsstyrelser. Vi kan ocksa
efterfraga tjanster som rankar foretagen utifran till exempel styrelsesammansattning och vi
kan bilda opinion for att satta press pa pensionsfonder m.fl. att investera i foretag som
breddar rekryteringen till sina styrelser.

8 Se avsnittet "Positivt samband med marknadsrelaterat matt.”
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Bilaga - Diversity Management i USA

I USA startades arbetet med mangfald och integrationen av minoriteter och kvinnor i
arbetslivet redan pa 1960-talet, da landets forsta diskrimineringslagar lanserades. Landets
majoritetsbefolkning ar vita och till minoriteter rdknas afroamerikaner, hispanics
(amerikaner med latin- eller sydamerikanskt ursprung), amerikaner med asiatiskt ursprung
samt urinvanare (indianer och inuiter).

Trots decennier av arbete ar mangfald fortfarande hégaktuellt. Det inledande arbetet
karaktariserades av att andelen kvinnor och minoriteter skulle 6kas i organisationerna och
det 6nskvarda var att dessa skulle assimileras till rAddande normer i organisationerna.
Darefter fokuserades pa relationen mellan de anstédllda och att samspelet mellan dem skulle
karaktariseras av forstaelse, respekt och uppskattning av olikheter. Numera ligger fokus pa
Managing Diversity, att skapa en organisationskultur som varderar alla ménniskors
olikheter och utnyttjar denna mangfald fér att na konkurrensférdelar.

De starkaste drivkrafterna fér amerikanska foretag att satsa pa mangfald ar kunderna,
arbetskraftens sammanséttning, landets diskrimineringslagstiftning och andra federala
pabud sasom myndigheters upphandlingskrav och inképsmal.

Inflytelserika kundgrupper

Marknaden &r givetvis ett tungt vigande skal féor amerikanska bolag att satsa pa& Diversity
Management. Hemmamarknaden &r stor. Képkraften i olika grupper, sasom kvinnor,
minoritetsgrupper, homo-, bi och transsexuella, &r betydande och den férvintas 6ka
markant allt eftersom USA:s befolkning blir allt mer blandad (se faktaruta). For att na hela
marknaden géller det att géra produkter och tjinster som de olika grupperna vill kopa, det
géller att veta i vilka distributionskanaler man ska sprida produkterna for att de ska na
kunderna och kdnna till det ratta informationskanalerna sa att information om produkter
och tjanster nar ut.

Om foretaget satsar pa Diversity Management bland sina anstéllda och kan visa upp en
blandad arbetskraft pa alla nivaer i foretaget ar det viktigt att sprida detta pa marknaden
och pa sa satt ocksa locka till sig medvetna kunder. I motsatt fall, om foretaget till exempel
blir fallt for diskriminering, hotar bojkott fran olika grupper. Det fick Coca-Cola erfara, nar
foretaget blev fallt for diskriminering av sina afroamerikanska medarbetare. Forutom ett
mangmiljonvite, hotade dven den svarta befolkningen, under ledning av Jesse Jackson, med
bojkott om inte radikala férbattringar genomférdes. Hade en omfattande bojkott fullféljts,
med stora inkomstbortfall som f6ljd hade det fatt katastrofala féljder for Coca-Cola.

Jesse Jackson hotade ocksa flera biltillverkare med bojkott i slutet av 90-talet pa grund av
att de bara uppmarksammade afroamerikaner som kunder, inte som kompetent arbetskraft,
aterforsaljare eller som underleverantérer. Bilindustrin, och flera andra industrier, har
numera mal for och redovisar resultat nar det géller hur stor andel av aterforsédljarna som
ar kvinnor och minoriteter, liksom f6r hur mycket pengar de handlar fran
minoritetsunderleverantérer. Det &r inte ovanligt att storforetagen sétter upp mal f6r bade
hur mycket de sjalva och deras underleverantérer ska handla for av
minoritetsunderleverantérer. Nas malen och resultaten &r goda anvands detta givetvis i
marknadsforing, bade for att locka till sig kunder och for att fa bra image.

En blandad arbetskraft

Bland USA:s befolkning som helhet utgdr vita knappt 70 procent och i arbetskraften utgor
de en nagot storre andel (se faktarutor). Det ar helt okontroversiellt att registrera ras/etnisk
bakgrund i USA, man anger sjélv sin egen ras/etniska tillhorighet ndr man anstalls. Att
arbetskraften till ndsta 30 procent utgérs av minoriteter och det faktum att jamstalldhet
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mellan kvinnor och mé&n ocksa ingar i det amerikanska méngfaldsarbetet gor att
arbetskraften ar en viktig drivkraft fé6r Diversity Management for amerikanska féretag.

Foretagen ser ett behov av att soka efter kompetens sa brett som mdjligt i den tillgdngliga
arbetskraften sa att man kan far den allra basta kompetensen. Det finns ocksa ett varde i
att ha rykte om sig att jobba bra med mangfald fér att locka till sig kompetens fran
minoritetsgrupper, bland kvinnor samt vita man som tycker att diversity management ar
viktigt. I fokus nar det galler mangfald i arbetskraften ligger ocksa att fa behalla kvinnor och
minoriteter som anstéllda och avancera dem i organisationen, fér att ta till vara den
kompetens, erfarenheter och potential de besitter. Manga foretag har nadmligen erfarenhet av
att ha lyckats attrahera kvinnor och minoriteter, men personalomséttningen bland dessa
grupper har varit stor pa grund av att de upplevt att de inte kommit vidare och utvecklats
inom organisationen.

Féretagsinterna nditverk

Det &ar vanligt i stérre amerikanska foretag att kvinnor, minoritetsgrupper och homo-, bi och
transsexuella startar féretagsinterna natverk for den egna gruppen. Dessa natverk driver
fragor for den egna gruppen gentemot féretagsledning, gor specialinsatser fé6r den egna
professionella utveckling samt utgér i manga foretag foretagsledningens samtalspartner nar
det galler att kartlagga forhallanden for kvinnor och minoriteter inom foretaget och for att ge
rad nar det galler produkt- och tjansteutveckling samt marknadsforingsinsatser pa specifika
marknader. Det ar ocksa ganska vanligt att andra grupper inom foéretaget sluter sig
samman in natverk, till exempel foraldranatverk som driver frigor om féretagssponsrad
barnomsorg, policy fér métestider som inte krockar med hamtning och ldmning pa dagis
m.m.

Stark lagstiftning skyddar anstdllda

Den amerikansk federal diskrimineringslagstiftningen ar en viktig drivkraft for féretag att
arbeta med Diversity Management. Det finns en reell risk att bli stamd, i alla fall for
storféretag. Gruppstdmningar har resulterat i skadestand bade i mangmiljon och
miljardklassen, for till exempel Texaco, Coca-Cola, snabbmatskedjan Denny’s och
dagligvarukedjan Wal-Mart’s.

De amerikanska diskrimineringslagarna tacker alla former av anstillning och arbetsgivaren
ar ansvarig for att ingen av diskriminering pagar i organisationen, nir det géller
diskrimineringsgrunderna koén, ras, hudfarg, religion, nationellt ursprung, funktionshinder
och alder (skyddar personer 6ver 40 ar). Daremot finns det inte nagot federalt
diskrimineringsskydd f6r homo-, bi- och transsexuella.

Upphandlingskrav

Vill ett amerikanskt féretag leverera till den federala staten genom offentlig upphandling
kraver den federala staten att foretaget inte diskriminerar anstéllda baserat pa koén, ras,
hudfarg, nationellt ursprung, religion, fysiskt och psykiskt handikapp samt
krigsveteranstatus. Foretaget maste ocksa uppratta s.k. Affirmative Action-planer, med
malséattningar och konkreta atgarder for hur situationen och mojligheter f6r namnda
grupper ska forbattras. Genom det federala kontraktet férbinder sig leverantéren att efter
basta formaga efterleva sin Affirmative Action-plan. Brister leverantdren i detta ses det som
kontraktsbrott. Det 6nskvarda ar att 16sa detta med en forlikning mellan parterna, men det
kan leda till att kontraktet ségs upp och &ven till att féoretaget diskvalificerar sig fér framtida
mojligheter till kontrakt.
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Myndighetsmadadl stimulerar samarbete

For att smaforetag ska ha en chans vid den amerikanska federala statens upphandlingar
satts arligen mal for hur stor andel av inképen som maste goras med olika typer av
smaforetag. Inkopsmalen ar politiska och satta for att stimulera smaféretagsamhet och
foretagssamhet i olika grupper (kvinnor, minoriteter, krigsveteraner) och geografiska
omraden (vanligtvis innerstadsomraden dar en stor del av invanarna ar minoriteter eller
fattiga). For att ett foretag ska fa raknas som litet och till nagon av ndmnda kategorier maste
det certifieras av en nationell eller regional myndighet.

For flera av inkdpsmalen géller att &ven vardet av ingdende delar fran underleverantorer far
rédknas in. Det innebar att storféretag genom att knyta till sig underleverantérer som &gs
och drivs av kvinnor, minoriteter, krigsveteraner eller i ett utsatt omrade, battrar pa sin
chans att vinna en upphandling. Deras kontrakt blir mer attraktiva eftersom de kan hjilpa
myndigheten att na sina "smaféretagarmal”. Detta leder till att storforetagen lagger ner
resurser pa att utveckla smaforetagen. Det ligger ju i storféretagens eget intresse att
underleverantorerna &r sa bra som mojligt, sa att de sjalva med konkurrenskraftiga
produkter och tjanster kan vinna federala upphandlingar. Manga storféretag har program
for att knyta till sig och utveckla "minoritetsunderleverantérer”, exempelvis ge dem tekniskt
stdd och stdd f6r processutveckling, uppmuntra strategiska allianser mellan
minoritetsunderleverantoérer och andra leverantérer samt ge finansiellt stéd till
ledarskapsutbildning.

Befolkningen i siffror - faktaruta

USA:s befolkning uppskattades den 1 augusti 2006 till 299 miljoner. I befolkningsrdkningen
ar 2000 utgjorde kvinnor 51 procent av befolkningen. Nar det galler ras sa angav 75,1
procent att de var vita, 69,1 procent angav att de var endast vita (se nedan kommentar om
hispanic/latino), 12,3 procent var afroamerikaner, 3,6 procent angav att de var amerikaner
med asiatiskt ursprung, 1 procent tillhérde urbefolkningen (*indianer”), 5,5 procent angav
“annan ras” och 2,4 procent angav att de tillhorde tva eller fler raser. 12,5 procent angav att
de var hispanic eller latino, det vill sdga med latin- eller sydamerikanskt ursprung. Det ar
inte en ras utan en kulturell tillhoérighet, man ar hispanic/latino i kombination med nagon
av raserna ovan.

Kunderna i siffror — faktaruta

Kopkraft i olika 2005 2010
befolkningsgrupper
Minoritetsgrupp Miljarder $ | Andel av total Miljarder $ Andel av total
kopkraft kopkraft
Totalt 9101 11 847
Vita 7 812 85,8 % 10 064 84,9 %
Afroamerikaner 761 8,4 % 1 023 8,6 %
Asiatisk bakgrund 396 4.4 % 579 4.9 %
Ursprungsbefolkning 51 0,6 % 69 0,6 %
Non-hispanic 8 365 91,9 % 10 761 90,8 %
Hispanic/latino 736 8,1 % 1 086 9,2 %
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Arbetskraften i siffror - faktaruta

USA:s arbetskraften uppgick i juni 2006 till drygt 151 miljoner, av dessa var 81 miljoner
man, vilket motsvarar 54 procent av arbetskraften. 70 miljoner var kvinnor, vilket motsvarar
46 procent av arbetskraften. Knappt 84 procent var vita (observera att det &r inklusive white
hispanic), knappt 12 procent afroamerikaner och knappt 5 procent var amerikaner med
asiatiskt ursprung. Knappt 14 procent av arbetskraften &r hispanic/latino. (Det ar en ras
utan en kulturell tillhoérighet, man ar hispanic/latino i kombination med nagon av raserna
ovan.)

Arbetsloshet i juni 2006

4.6 % hela arbetskraften

4,1 % bland vita (inkl.white hispanic)

9,0 % bland afroamerikaner

3,5 % bland amerikaner med asiatiskt ursprung

5,3 % bland hispanics/lations
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Projektet Etnisk mangfald i foretagsstyrelser initierades av Veritas
Communication i samarbete med StyrelseAkademien. Projektet har finansierats av
Europeiska Socialfonden. Syftet med projektet har varit att belysa den etniska
mangfaldens betydelse i foretagsstyrelser och skapa opinion och debatt kring
fragan.

Gabriella Nilsson Fagerlind, civilingenjoér, driver ImplementDiversity AB, ett
konsultféretag som stédjer kunderna i deras arbete med mangfald i arbetslivet.
Uppdragen bestar av féredrag, utbildningar, radgivning, utredningar, utvarderingar
samt konferens- och studieresearrangemang. Gabriella N. Fagerlind ar aktuell med
boken "Mangfald i praktiken - handbok foér verksamhetsutveckling", Konsultférlaget,
Uppsala.
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