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Managing Diversity - strategier for mangfald i USA

Sammanfattning

Mangfald har blivit mer uppméarksammat i Sverige nir den etniska mangfalden pa senare ar
har 6kat, men mangfald har ju funnits tidigare 1 det svenska arbetslivet med avseende pa kon,
alder, utbildning, funktionstillhorighet, anstédllningstid o.s.v. Avsikten med denna rapport dr
att ge exempel pé strategier och aktiviteter i amerikanska foretag och organisationer, i syfte
att ge svenska organisationer 6kad kunskap om erfarenheter av arbetet med méngfald.

I rapporten beskrivs fem organisationers arbete med méngfald. De fem dr Xerox,
BankBoston, Chrysler, delstaten New Jersey och University of Maryland. Xerox har arbetat
med mangfald i1 30 ar och fatt mycket extern uppmérksamhet for sitt arbete. Bade
BankBoston och Chrysler har inlett sina stora satsningar pa mangfald under 90-talet och
satsningarna karaktdriseras av stort engagemang fran foretagens hogsta ledning, noggranna
uppfoljningar av mangfaldsarbetet samt en strdvan att inkludera alla 1 begreppet méngfald
och 1 mingfaldsarbete. Delstaten New Jersey har ett unikt samarbete mellan guvernoren, ett
inflytelserikt ndtverk av foretag samt en ideell organisation. Malet for deras arbetet ar att ta
till vara och utveckla delstatens mangfald i syfte att gora delstaten mer konkurrenskraftig.
University of Marylands mangfaldsarbete inbegriper studenter, forskare och 6vrig personal.
Strukturer, processer och uppfoljningssystem har fordandrats for att stodja
mangfaldssatsningen. Dessutom har universitet utvecklat imponerande hemsidor om
méngfald.

Baserat pa de fem fallen, intervjuer med forskare och konsulter samt litteraturstudier
sammantfattas i rapporten generella strategier och tips for implementering av arbete med
méngfald.

Rapporten ger fem rekommendationer for Sveriges arbete med mangfald:

e Inkludera fler dimensioner &n etnicitet i det svenska begreppet mangfald.

e Gor en kartliggning av sammanséttningen av framtidens arbetskraft, Sverige 2010.

e Genomfor marknadsundersokningar med avseende pa mangfald i svenska foretag och
organisationer.

e Lir fran omvérlden och tjdna pa sé sitt tid 1 arbetet med méngfald.

e Forbered svenska organisationer for 6kad globalisering och kommande béttre tider med
lagre arbetslshet.

Rapporten ar forfattad av tekn. lic. Gabriella Fégerlind vid det teknisk-vetenskapliga
attachékontoret 1 Detroit, med finansiellt stod fran Radet for Arbetslivsforskning, Telia,
Volvo, ABB, TCO och SACO.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Amerikanska foretag har sedan 1960-talet aktivt arbetat med att integrera etniska minoriteter
och kvinnor i arbetslivet. Trots decennier av arbete med mangfald dr dmnet fortfarande
hogaktuellt i USA. Thomas (1991) m.fl. beskriver en successiv utveckling fran 1960-talets
Affirmative Actions, till Valuing Differences och vidare till 1990-talets Managing Diversity.
De inledande faserna av arbetet karaktiriserades av att andelen kvinnor och minoriteter skulle
okas i organisationerna och det dnskvirda var att dessa skulle assimileras till radande normer
1 organisationerna. Centralt 1 Valuing Differences ar relationen mellan anstéllda och att
samspelet dem emellan karaktériseras av forstdelse, respekt och uppskattning av olikheter.
Fokus for Managing Diversity ligger pa att skapa en organisationskultur som vérderar alla
ménniskors olikheter och utnyttjar denna mangfald for att fa konkurrensfordelar.

1987 publicerade Hudson Institute rapporten Workforce 2000 som bl.a. prognosticerade
sammanséttningen av arbetskraften i borjan pd ndsta sekel: en klar majoritet av de nya
arbetstagarna 1 arbetskraften skulle vara kvinnor och minoriteter. Rapporten slog ned som en
bomb i det amerikanska ndringslivet och initierade stora satsningar pa mangfald bland foretag
och organisationer, samt en industri for tjinster och produkter relaterade till méngfald.
Workforce 2020 Hudson Institutes rapport frdn 1997 {orutspdr att arbetskraftens
sammansdttning kommer att fortsitta att karaktiriseras av mer etnisk mangfald men att det ar
alderssammansittningen, med en allt &ldre arbetskraft, som kommer att std for den
dramatiska fordndringen 1 arbetskraften.
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Figur 1.1. I USA dr det vanligare att stora foretag har mdngfaldssatsningar dn smd (baserat pd studie av
Society for Human Resource Management, 1996).

Det ér betydlig vanligare att stora foretag satsar pa mangfald &n smé visar en undersokning av
800 amerikanska foretag fran 1996 genomford av Society for Human Resource Management.
71 procent av foretagen med fler &n 10 000 anstillda i undersdkningen hade program for
mangfald, medan 49 procent av foretag med 2 500-9 999 anstdllda och 38 procent av
foretagen med 500-2 499 hade méngfaldssatsningar. Endast 18 procent av foretagen med 1-
499 anstéllda hade program for méngtfald. Se figur 1.1.

Varfor satsar amerikanska foretag pd mangfald? Méngfald ar strategiskt viktigt for att
utveckla konkurrenskraftiga och attraktiva produkter och tjanster till en allt mer diversifierad
marknad samt fOr att kunna attrahera och behalla kompetent arbetskraft. Landets

Gabriella Fagerlind 1
Sveriges Tekniska Attachéer, Detroit



Managing Diversity - strategier for mangfald i USA

diskrimineringslagstiftning, de federala myndigheternas krav péd sina leverantérer och den
laga arbetslosheten dr ocksa drivkrafter. Dessutom finns motiv av moralisk och etisk karaktir,
liksom socialt ansvar.

Maéngtald har blivit mer uppmérksammat i Sverige nér den etniska mangfalden pé senare ar
har 6kat, men mangfald har ju funnits tidigare i det svenska arbetslivet med avseende pé kon,
alder, utbildning, funktionstillhdrighet, anstillningstid o.s.v. Att méngfalden bland
befolkningen och i arbetskraften blivit mer uppenbar genom olika etniska bakgrunder och
dven det faktum att manga utlandsfoédda invnare hamnat utanfor arbetslivet har lett till att
arbete med méngfald har blivit allt mer aktuellt 1 Sverige och for svenska organisationer.
USA har 6ver 30 ars erfarenhet av systematiskt arbete med méngfald och é&r ett land som kan
studeras for att i idéer och kunskap om hur arbete med mangfald kan genomforas.

1.2 Syfte

Syftet med detta projekt dr att ge exempel pa strategier for mangfald i amerikanska foretag
och organisationer. Avsikten ar att beskriva varfor organisationerna satsar pd mangfald och
redogora for strategier och aktiviteter 1 deras arbete, samt att ge svenska organisationer tips
och rekommendationer om arbetet med méangfald.

1.3 Metod

Resultaten 1 projektet bygger pa litteraturstudier, foredrag, intervjuer med forskare och
konsulter samt studier av fem foretags- och organisationsfall.

Kriteriet for urval av fall var att arbetet med mangfald skulle vara framgéngsrikt. Xerox
valdes for att det dr det mest vdlrenommerade foretaget i USA nér det giller mangfald,
Chrysler valdes pa grund av vart kontors nira koppling till bilindustrin och BankBoston f6r
att det &r ett serviceforetag. Valet skulle dock ha kunnat fallit p4 minga andra amerikanska
foretag som framgangsrikt satsat pd mangfald. I kontrast till de tre forsta sa dr de tva sista
fallen, delstaten New Jersey och University of Maryland, mer unika satsningar i USA,
speciellt dd delstaten New Jersey. Bidda tvd valdes for att de representerar satsningar pa
méngfald i icke-kommersiella organisationer.

1.4 Rapportens upplédgg

Nasta kapitel 1 rapporten ger en allmén bakgrund till méngfald i USA. Inledningsvis beskrivs
den amerikanska arbetsmarknaden, dérefter begreppet méngfald och den amerikanska
diskrimineringslagstiftningen.

Foljande fem kapitel behandlar foretags- och organisationsexempel dir mangfald
implementerats framgangsrikt. De fem fallen &r Xerox, BankBoston, Chrysler, delstaten New
Jersey och University of Maryland. Xerox har arbetat med mangfald i 30 ar och fatt mycket
extern uppmérksamhet for sitt arbete. Bade BankBoston och Chrysler har inlett sina stora
satsningar pa mangfald under 90-talet och de karaktériseras av stort engagemang fran hogsta
ledningen, noggranna uppfoljningar av méngfaldsarbetet samt en strdvan att inkludera alla 1
begreppet mangfald och 1 mangfaldsarbete. Delstaten New Jersey har ett unikt samarbete
mellan guverndren, ett inflytelserikt nitverk av foretag samt en ideell organisation for att ta
till vara och utveckla delstatens mangfald i syfte att delstaten ska bli mer konkurrenskraftig.
University of Maryland har foréndrat strukturer, processer och uppfoljningssystem for att
stddja universitetets méngfaldssatsningen, som innefattar studenter, forskare och &vrig
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personal. Dessutom har universitet utvecklat imponerande hemsidor med databaser om
mangfald.

I rapportens dttonde kapitel redovisas implementeringsstrategier for méngfaldsinitiativ, vilka
ar baserade péd foretags- och organisationsfallen, intervjuer med amerikanska forskare och
konsulter samt litteraturstudier.

Rapporten avslutas med rekommendationer for Sveriges arbete med méngtald.

Gabriella Fagerlind 3
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2 Mangfald i USA

2.1 USA:s arbetsmarknad

USA foljer upp sin befolkningsfordelning med avseende pa etniskt ursprung/ras. Vilken
etnisk grupp/ras en individ tillhor bestims vid befolkningsrikningar genom sjélvidentifiering.
Vid folkrdkningar dr uppfoljningen mycket detaljerad men i1 de allra flesta sammanhang ar
det fem stdrre grupper som redovisas:

e Vita, kallas 1 USA ocksa Caucasian.

e Svarta eller afroamerikaner, d.v.s. invanare med afrikanskt ursprung. Gruppen kallas i
USA {or Afro Americans eller Blacks.

e Spanskittlingar eller invanare med latin- eller sydamerikansk bakgrund, kallas i USA
Hispanics eller Latinos.

e Invénare med asiatisk bakgrund, kallas 1 USA Asian Americans.

e Urbefolkningen, det vill sdga indianer, eskimder och 6vrig urbefolkning 1 Alaska, m.fl.
Gruppen kallas i USA for Native Americans.

I januari 1999 uppgick USA:s befolkning till 271,7 miljoner. Av dessa dr 49 procent min och
51 procent kvinnor. Av befolkning dr 72 procent vita, 12 procent &r afroamerikaner, 11
procent har latinamerikansk bakgrund, 4 procent har asiatisk bakgrund och 1 procent &r
urbefolkning. De fyra sista grupperna ir de som rdknas som minoriteter. Se figur 2.1.

O\vita

Osvarta

latinamerikanskt
ursprung

Basiatiskt ursprung

m urbefolkning

Figur 2.1 Fordelningen i den amerikanska befolkningen med avseende pa olika befolkningsgrupper.

I december 1998 ingick 138,5 miljoner i den amerikanska arbetskraften. Konsfordelningen 1
arbetskraften var 54 procent mén och 46 procent kvinnor. 75 procent av méin over 16 ar ingér
1 arbetskraften och 60 procent av kvinnorna.

Av arbetskraften var i december 1998 132,5 miljoner anstéllda och 6 miljoner var arbetsldsa.
Det motsvarar en nationell pad 4,3 procent, vilket & den ldgsta noteringen pa 28 Aér.
Diagrammet i figur 2.2 illustrerar arbetsloshetssiffrorna i USA 1992-1998. Ses till de olika
befolkningsgrupperna sa var arbetslosheten 1 december 1998 3,8 procent bland vita, 7,9
procent bland afroamerikaner och 7,6 procent bland invénare med latinamerikanskt ursprung.
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Figur 2.2 Andelen arbetslosa i USA i augusti 1992-1998.

Utlandsfodda eller invandrare uppskattas utgéra 12 procent av den amerikanska
arbetskraften. Manga av dem é&terfinns i arbeten som kriver 1ag kompetens, trots att de
statistiskt sett har mycket storre sannolikhet att ha en hdgskoleutbildning &n en infodd
amerikan. Namnas kan att 23 procent av USA:s doktorer inom teknik och naturvetenskap &r
fodda utomlands.

I genomsnitt var 1997 endast 14 procent av den amerikanska arbetskraften fackliga
medlemmar. Skillnaden &r dock stor mellan olika branscher: bara 3 procent av anstillda inom
bank, forsdkrings- och fastighetsbranschen dr medlemmar, medan 42 procent av de statligt
anstdllda ar fackligt anslutna. Mitt emellan dessa extremer é&terfinns byggindustrin och
tillverkande industri, som har 20 respektive 17 procent fackligt anslutna. Svarta dr den
befolkningsgrupp som har den hdgsta andelen fackligt anslutna, 18 procent, medan knappt 14
procent av den vita befolkningen dr medlemmar i facket och 12 procent av de som har
latinamerikansk bakgrund.

2.2 Begreppet mangfald

Man eller kvinna, élder, etnisk och kulturell bakgrund, hudfiarg, modersmal, religion,
utbildning, yrke, fysiska och psykiska handikapp, sexuell ldggning, status pd arbetsplatsen
och 1 samhadllet, ekonomisk situation, politisk overtygelse, om man &r gift, har ett férhallande
eller 4r ensamstdende, om man har barn, vilken fysik man har, om man ir rokare, om man
arbetar heltid eller deltid, hur lang anstillningstid man har, vilket engagemang man har for
jobbet, vilken avdelning man arbetar pd i organisationen, vilken arbetserfarenhet man har,
hur man jobbar o.s.v. Detta dr exempel pd nagra dimensioner som sérskiljer manniskor och
gor alla unika. De olika dimensionerna péverkar hur man reagerar och agerar mot andra
manniskor samt hur man sjidlva bemots.

Mangfald dr infe olikheter med avseende pd ett antal dimensioner (kon, etnisk bakgrund,
religion o.s.v.). Méngfald ar mixen av allas véra olikheter.

Att ”infora mangfald” i en organisation innebér inte bara att 6ka representationen av olikheter
utan ocksé att ett organisationsklimat och ledarstilar, som vérderar och tar till vara pa de
anstélldas olikheter. Fokus ska ligga pd kompetens, det handlar infe om att sénka
kvalifikationskrav utan att fokusera pa vilken kompetens som verkligen behdvs for arbetet i
fraga. Det ska vara “ett Oppet klimat och hogt i tak” och de anstillda ska kunna vara sig
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sjdlva, synlig och osynlig diskriminering ska motverkas och hidmmande barridrer i
organisationen brytas ned.

I USA anvinds begreppet Managing Diversity for att beskriva ovanstaende, d.v.s. att leda och
kunna “hantera” méngfald i en organisation. Thomas (1991) definition: “Managing Diversity
ar en genomgripande ledarskapsprocess for att skapa en miljo som ldmpar sig for alla
anstédllda.” Cox (1993) har en liknande definition: “Managing Diversity: att planera och
implementera organisationssystem och praxis for att leda/hantera ménniskor sa att de
potentiella fordelarna med mangfald maximeras och nackdelarna minimeras. Det ultimata
mélet for Managing Diversity ér att maximera varje individs formaga att bidra till att nd
organisationens mal och sin egen fulla potential, utan att hindras av kon, ras, &lder,
nationalitet, funktionstillhorighet 1 organisationen etc.” Blackburn White (1998) definierar
Managing Diversity som “en kulturfordndring vars mal ar att eliminera rasism,
konsdiskriminering och andra former av diskriminering och fortryck for att skapa en
organisation och ett samhille dir alla ménniskor har samma mojligheter”.

Thomas (1991) poidngterar att Managing Diversity handlar om en ledarskapsprocess, d.v.s.
arbetet med mangfald dr av evolutiondr karaktdr. Han papekar att konceptet innebér en
mdjlighet att utnyttja de anstélldas fulla potential, genom att justera organisationskulturen,
varderingar, system, processer och organisationsklimat sd att de passar alla 1 organisationen,
alltsa ett verktyg for att bittre ta till vara foretagets, och i forlingningen dven samhillets,
intellektuella kapital.

Mangfald dr mixen av allas vara olikheter, 1 samspelet ménniskor dr det dock klart att olika
olikheter har olika stor betydelse. Loden (1996) delar in ménskliga olikheter i priméra och
sekundira, ddr de priméra dr av bestdende karaktir och tenderar att paverka individen i storre
utstrickning dn de sekundira. Till de primira olikheterna rdknar Loden: kon, alder, ras,
etniskt ursprung, sexuell laggning samt mentala och fysiska handikapp. Dessa olikheter &r
alltsa av speciell betydelse i samarbetet i en organisation. Potts (1998) gor en intressant
iakttagelse: olikheter inom en och samma identitetsgrupp' (exempelvis vita manliga chefer) i
en organisation uppticks forst efter att en arbetsrelation inletts och etablerats, medan
olikheter mellan olika identitetsgrupper (exempelvis kvinnor och mén) ar uppenbara innan
arbetsrelationen inletts och dr en positiv eller negativ faktor vid utvecklingen av
arbetsrelationen.

USA:s historia med segregering mellan vita och svarta samt diskrimineringslagstiftningen
och de federala pabuden som kom i1 mitten av 1960-talet, ledde till att det mesta av landets
inledande méngfaldsarbete fokuserade pa kvinnor och minoriteter (till en borjan framst
svarta). Detta har blivit ett stigma i mangfaldsarbetet och resulterat 1 negativa reaktioner fran
gruppen vita médn. Bland andra diskriminerade grupper, sdsom handikappade och
homosexuella, har landvinningar som kvinnor och minoriteter gjort snarare setts som
”dorroppnare” for den egna gruppen dn som nigot negativt. P4 senare ar har arbetet med
mangfald 1 USA karaktériserats av en strivan mot inkludering av alla grupper bade i
definitionen av méangfald och i det praktiska arbetet, dels for att fiA maximal utvixling i
arbetet och dels for att forhindra negativa reaktioner fran grupper som tidigare ként sig
exkluderande, s.k. backlash.

! Identitetsgrupp ir den grupp som man som individ identifierar sig med. Beroende pé vilken situation man
befinner sig i identifierar man sig med olika grupper (exempelvis gruppen kvinnor, civilingenjorer eller
flojtister).
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2.3 Diskrimineringslagstiftning

USA:s lagstiftning med avseende pa diskriminering har visat sig kraftfull och dven lett till
stimningar med givit astronomiska skadestdnd som resultat. Risken for stimningar ir en av
drivkrafterna for amerikanska foretags och organisationers arbete med mangfald. 1 detta
avsnitt beskrivs kortfattat de olika federala diskrimineringslagarna och det federala pabudet
Affirmative Action’. Delstatlig diskrimineringslagstiftning tas inte upp i denna rapport. For en
mer utforlig beskrivning av USA:s federala diskrimineringslagstiftning se exempelvis
Sverige 2000:s rapport “Federal antidiskrimineringslagstiftning i USA” fran 1998 eller
utredningen SOU 1997:174 ”Rikna med mangfald”.

Federala lagar

Title VII 1 Civil Rights Act fran 1964, med tilligg 1991, forbjuder diskriminering vid
anstéllning baserat pa kon, ras, hudfirg, religion eller nationellt ursprung. Lagen ticker alla
former av anstidllning och héller arbetsgivaren ansvarig for att inte nagon form av
diskriminering pégédr i organisationen. Arbetsgivare med fler dn 15 anstillda omfattas av
lagen. Lagen géller privata foretag, delstatliga och lokala myndigheter, undervisningsenheter,
fackforeningar samt privata och offentliga arbetsformedlingar. Executive Order 11478 fran
1969 dr motsvarande lagstiftning for den federala staten som arbetsgivare. Forordningen
forbjuder diskriminering vid anstdllning med avseende pd kon, ras, hudfirg, religion,
nationellt ursprung, politisk tillhorighet, civilstdnd och fysiska funktionshinder.

Title VII 1 Civil Rights Act omfattar hela anstillningsprocessen och forbjuder diskriminering
vid:

e Annonsering, tester, rekrytering och anstillning.

e Forordnande, uppdrag eller klassificering av anstéillda.
e Utvecklings- och utbildningsprogram.

e Omplacering och befordran.

e Lon, formaner’, ledigheter pd grund av sjukdom eller handikapp och andra
anstéllningsvillkor.

e Anvindning av foretagets anldggningar och utrustning.
e Fristidllande eller ateranstdllning.
e Uppsdgning.

Dessutom forbjuder lagen repressalier mot en anstilld som anmaélt diskriminering, deltagit i
undersdkningar om diskriminering eller som opponerat sig mot diskriminering eller olagliga
anstédllningsforfaranden.

2 Affirmative Action kan &versiittas till bejakande (eller bekréftande) dtgirder pa svenska. I rapporten kommer
genomgdende det amerikanska uttrycket att anvéndas eftersom ett speciellt fenomen avses.

3 Att vara anstélld i USA innebir inte bara att man fér 16n, utan till arbetet dr ocksé vanligen kopplat sa kallade
formaner. Formanerna &r sociala forméaner som sjukforsakring, tandvéardsforsikring, pensionsforsikringar,
livforsékring, olycksfallsforsékringar och forsakring for langtidssjukdom. Férménerna kan ocksé vara stod till
vidareutbildning, st6d for barnomsorg och dldrevard m.m.
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Arbetstagaren som anser sig blivit diskriminerad har uppfyllt sin bevisborda under Title VII i
Civil Rights Act om denne visar att han tillhor en grupp som utsétts for diskriminering; har
sokt anstillning, befordran, forflyttning eller formén men fick den inte; samt var kvalificerad
for aktuell tjinst men arbetsgivaren fortsatte s6kandet eller tillsatte ndgon annan. Dérefter
aligger det arbetsgivaren att visa att orsaken till handlandet inte var av diskriminerande
karaktér. Efter detta dr det arbetstagarens tur att bevisa att arbetsgivarens handlande sannolikt
visst var diskriminerande pa grund av att den klagande tillhor en grupp som utsdtts for
diskriminering.

Finner en domstol att arbetsgivaren handlat diskriminerande kan domstolen besluta att
arbetstagaren ska ateranstillas, befordras eller forflyttas till det aktuella arbetet. Domstolen
kan ocksa besluta att arbetsgivaren ska ersitta 16neforluster och betala skadestdnd, och om
arbetstagaren vinner malet kan arbetsgivaren bli skyldig att betala arbetstagarens
domstolskostnader. Domstolen kan ocksa aldgga foretaget att dndra sin anstdllningspolitik
och att utforma Affimative Action-planer (se nedan) for att ritta till systematisk
diskriminering. Dessutom kan beslutas att myndigheten Equal Employment Opportunity
Commission (se nedan) under en period ska Overvaka att foretaget efterlever
domstolsbeslutet.

1963 kom lagen om lika l6n for lika arbete, The Equal Pay Act. Lagen forbjuder
16nediskriminering mellan mén och kvinnor for likvérdigt arbete under jamforbara
forhallanden pa samma arbetsplats. Lagen giller ocksa lonesittning for foretrddare och
eftertradare av annat kon. Ménga fall ticks av Title VII i Civil Rights Act varfor fa fall tas upp
under The Equal Pay Act.

Lagen mot aldersdiskriminering, Age Discrimination in Employment Act, kom 1967. Lagen
forbjuder diskriminering av anstillda over 40 &r ndr det géller befordran, 16n, uthyrning,
avsked och andra anstéllningsvillkor. Lagen omfattar privata arbetsgivare med 20 eller fler
anstillda samt federala, delstatliga och lokala myndigheter, arbetsféormedlingar,
uthyrningsfirmor och fackforeningar med 25 eller fler anstéllda.

1990 kom lagen mot diskriminering av fysiskt och psykiskt handikappade, Americans with
Disabilities Act. Lagen tridde i1 kraft 1992 och omfattar anstillning, utnyttjande av offentliga
tjanster och bekvamlighetsinrittningar, anvindandet av offentliga och privata transporter
samt telekommunikation. Lagen géller privata foretag, delstatliga och lokala myndigheter,
arbetsformedlingar samt fackforeningar med 15 eller fler anstdllda Den federala staten samt
arbetsgivare med federala kontrakt som &ar storre d&n 80 000 kronor/dr lyder under
motsvarande lagstiftning enligt Rehabilitation Act frén 1973 och Executive Order 11914 fran
1974.

Americans with Disabilities Act forbjuder diskriminering av kvalificerade fysiskt och
psykiskt handikappade (synligt eller latent) som med, eller utan, rimlig handikappsanpassning
kan utfora de vésentliga funktionerna i det aktuella arbetet. Vid en anstillningsintervju ar det
tillatet att fraga om individen kan genomfora de vésenligaste av arbetsuppgifterna med (eller
utan) rimlig handikappsanpassning. Det dr olagligt att friga om individen ar fysiskt eller
psykiskt handikappad, om handikappets omfattning, orsak, effekter o.s.v. Lagen pébjuder att
arbetsgivaren gor rimliga anpassningar av arbetsplatsen (omfattningen dr relaterad till
arbetsgivarens storlek, ekonomiska forhallanden, arbetsplatsens utformning etc.) sd att en
kvalificerad arbetssokande/anstdlld med handikapp kan ges likvardiga forhdllanden pa
arbetsplatsen som icke handikappade arbetskamrater.
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Equal Employment Opportunity Commission (EEOC) dr den federala myndigheten som
overvakar att Title VII i Civil Rights Act, Equal Pay Act, Age Discrimination in Employment
Act och Americans with Disabilities Act efterlevs vid anstillning. EEOC har ocksa till uppgift
att vara processforande myndighet vid fall av diskriminering vid anstéllning samt att
samordnar federala bestimmelser och tillimpningar géllande anstillningsdiskriminering.
EEOC tar emot och undersoker alla fall av diskriminering 1 privata foretag samt delstatliga
och lokala myndigheter. Finns misstanke att diskriminering forekommit kontaktas
arbetsgivaren i syfte att forhandla fram en forlikning. Anvénd praxis dr ateranstéllning,
erséttning for ekonomiska forluster och forlorade forméner samt skadestdnd. Kommer EEOC
och arbetsgivaren inte dverens om en forlikning kan EEOC fora fallet vidare till domstol.
Anser inte EEOC att fallet bor g& vidare till domstol meddelas mélsédgande att han har rétt att
med en privat advokat fora fallet vidare till domstol. Av de omkring 80 000 anmélningar som
EEOC fér in érligen bedomer myndigheten att diskriminering ej forekommit i 85 procent av
fallen, medan forlikning eller stimning i domstol sker i 15 procent av fallen.

Affirmative Action

Vill ett amerikanskt foretag leverera till den federala staten genom offentlig upphandling
kriver den federala staten att foretaget inte diskriminerar baserat pa kon, ras, hudfarg,
nationellt ursprung eller religion vid anstédllning samt upprittar s.k. Affirmative Action-planer,
enligt Executive Order 11246 fran 1965. Forordningen géller alla leverantorer med kontrakt
viarda mer dn ca 80 000 kronor. For leverantérer med 50 eller fler anstdllda och kontrakt
viarda mer dn ca 400 000 kronor krédvs att skriftliga Affirmative Action-planer formuleras
(detta géller dock ej byggbranschen). Rehabilitation Act of 1973, Executive Order 11914 frén
1974 samt Vietnam-Era Veterans Readjustment Act of 1974 kraver motsvarande forbud av
diskriminering och Affirmative Action-planer for fysiskt och psykiskt handikappade samt
krigsveteraner.

Affirmative Action-planer dr mélsittningar for hur situationen och mojligheter f6r kvinnor,
minoriteter, handikappade och krigsveteraner i foretaget ska forbéttras (bendmnt Equal
Employment Opportunity), tidsplaner for ndr malen ska uppnés samt konkreta atgérder som
foretaget ska genomfora for att malen ska uppnds. Anledningen till att den federala staten
kraver Affirmative Action-planer ar for att korrigera for diskriminering och hinder som
ovanndmnda grupper erfarit, och fortsétter att erfara, pd arbetsmarknaden.

Malsittningar for hur situationen och mdojligheter for olika grupper ska forbittras kan
exempelvis vara att striva efter att justera obalanser i sammanséttningen av arbetskraften pa
olika nivaer 1 foretaget. Det kan ocksa vara att genomfora atgdrder som ger sysselsdttnings-
och utvecklingsmojligheter for grupperna i fraga, genom exempelvis riktad annonsering och
speciella utbildningsprogram. Anvidndande av kvotering for att uppnd malen 1 Affirmative
Action-planerna dr olagligt, okvalificerade personer far inte anstillas for att médlen ska uppnas
och Affirmative Action-planer far inte innebdéra att 6vriga anstillda avskedas eller hindras i sin
karridrutveckling.

Genom det federala kontraktet forbinder sig leverantdren att efter bdsta formaga efterleva
sina Affirmative Action-planer. Brister leverantdren nér det géller att efterleva klausulen for
Equal Employment Opportunity ses det som kontraktsbrott. Helst soker man 16sa detta med
forlikning, men det kan ockséd leda till att kontraktet sdgs upp och dven till att foretaget
diskvalificerar sig for framtida mojligheter till kontrakt.
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Affirmative Action géller, forutom for federala leverantdrer, dven for skolvdsendet samt
delstatlig och lokal offentlig verksamhet. Uppskattningsvis omfattas 22 procent av den
amerikanska arbetskraften av de federala pabuden om Affirmative Action.

The Office of Federal Contract Compliance Program (OFCCP) ér tillsynsmyndighet de
federala leverantorer ndr det giller efterlevnaden av Executive Order 11246 och
diskrimineringsforordningarna for handikappade och krigsveteraner. OFCCP tillser att
forordningarna efterlevs genom revisioner, nédstan 4000 revisioner gors arligen, samt genom
utredning av klagomal frdn anstillda och arbetssokande. Men OFCCP erbjuder ocksa
arbetsgivare att samarbeta med myndigheten for att utveckla strategier och praktiska
tillampningar sé att foretaget uppfyller forordningarna.

Den federala staten har ett speciellt program for upphandling gillande leverantorer i
”ekonomiskt och socialt underldge” (oftast detsamma som att foretaget dgs och leds av en
kvinna eller ndgon ur en minoritetsgrupp). Fonderade pengar gor det mdjligt for den federala
staten att vid upphandling vélja en leverantdr 1 “ekonomiskt och socialt underliage” istillet for
att vélja anbudsgivaren med det ldgsta budet under forutséttning att budet fran leverantdren i
”ekonomiskt och socialt underldge” inte ligger mer dn 5 procent Over det ldgsta budet. De
fonderade pengarna skjuts till for att ticka skillnaden mellan det lagsta budet och budet fran
leverantoren i “ekonomiskt och socialt underldge”.

Affirmative Action &r ute 1 politiskt bldsvader i USA. Det finns starka krafter som vill
avskaffa fenomenet och som anser att det leder till omvdnd diskriminering och
preferensbehandling. I Kalifornien och Texas har genom folkomrostningar beslutats att
Affirmative Action for kvinnor, minoriteter, handikappade och krigsveteraner ska avskaffas pa
delstatlig niva. Krafterna for Affirmative Action ar dock ocksé starka, s ndgon omedelbar
generell avskaffning av &r inte troligt. Foresprakarna menar att drygt 30 ar med Affirmative
Action inte alls har lett till ndgon omvind diskriminering utan istéllet gjort det mojligt for
kvinnor, minoriteter, handikappade och krigsveteraner att demonstrera sin verkliga
kompetens och visentligen bidra till foretagens och landets tillvéxt.
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3 Xerox

Paul A. Allaire, VD for Xerox Corporation:

Pé Xerox ser vi méngfald som ndgot mer 4n ett moraliskt pabud och en affirsmassig nédvéandighet — vi ser
det som en affarsmojlighet. For oss stracker sig mangfald bortom siffror och mél: det ar accepterande av
ménniskor i alla aldrar med globalt diversifierad bakgrund, vilkas nya idéer, asikter, perspektiv och
granslosa kreativitet berikar andras liv.

3.1 Lang erfarenhet

Xerox har lang erfarenhet av méangfald: ett medvetet och strategiskt arbetet har pagatt 1 dver
30 ar. Xerox dr det amerikanska foretag som dr mest vilrenommerat nér det giller méngfald
och foretaget har vunnit otaliga utmirkelser for sitt arbete. Foretaget var tidigt med att
podngtera affdrsméssigheten med maéngfald. Arbetet och dess fokus har utvecklats under
dessa 4r.

Enligt Xerox innebér arbete med mangfald “att fdnga den totala vidden av arbetskraftens
potential for att fa konkurrensmassig fordel, att maximalt utnyttja det intellektuella kapitalet”.
Vidare poéngterar foretaget den intima relationen mellan kvalitet och méngfald: om en
anstédlld hindras att fullt ut delta 1 organisationen eller fullt utveckla och utnyttja sin potential
pa grund av sitt kon, sin ras, sin etnisk tillhdrighet o.s.v., kan inte totalkvalitet uppnds. Xerox
anvander kvalitetsverktyg, sasom den japanska s.k. "fiskbensmetoden", 1 sitt arbete med
problemldsning nir det géller méngfald och relaterade omréden.

Xerox vision for sitt mangfaldsarbete, kallat Desired State, ér: Individuella beteenden och
ageranden som skapar en organisationsmiljé som uppskattar och virderar mangfald i dess
vidaste bemdrkelse — dlder, ras, kon, sexuell ldggning, kultur, arbetsstil och tankar. Alla
anstdllda soker och uppmuntrar avvikande dsikter och anammar de bdsta tankarna ndr det
gdller alla affdrsangeldgenheter.

Foretagets Overgripande mal for méngfald ar:

e Att utnyttja individuella skillnader till en konkurrensmissig fordel som skapar vinst, i
stéllet for att se dem som problem som ger upphov till kostnader.

e Att utveckla ledarskap med avseende pa mangfald som en viktig forutsittning for att skapa
en organisation som varderar skillnader.

e Att méngfaldsarbetets fundament ger mdjlighet for arbetsgrupper och team att pa ett
produktivt sitt utfora och forbattra sitt arbete.

I bilaga 1 aterfinns Xerox Diversity Mission Statement.

Xerox menar att for att vara vérldsledande inom méngfald méste man inrikta sig péd att
rekrytera, utveckla och kunna behalla en diversifierad arbetskraft. Foretaget har foljande
overgripande mal for de tre omradena:

e Rekrytering: Utnyttja principer enligt Affirmative Action for att rekrytera en diversifierad
arbetskraft; Fokusera pa goda relationer med minoritetsuniversitet; Stodja
praktikantprogram  for minoriteter; Krdva mangfald 1 urvalet ndr externa
rekryteringsfirmor anlitas.
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o Utveckling. Forsdkra sig om att en diversifierad grupp av anstillda dr med 1 foretagets
viktigaste  personalutvecklingsprogram; Inspektera planer for eftertrddare till
nyckelpositioner i1 foretaget; Ge utbildning och utvecklingsmdjligheter for att sékerstilla
att alla anstdllda har formdga att prestera bra i en arbetsmiljo som karaktériseras av allt
storre mangfald.

e Behdalla personal. Skapa en arbetsplats dir individer inte hindras av traditionella barridrer,
stereotyper, forvintningar och restriktioner; Skapa en miljé som vérderar mangfald i dess
vidaste bemirkelse — alder, ras, kon, sexuell ldggning, kultur, arbetsstil och tankar.

Xerox hade i slutet av 1997 50 200 anstédllda i USA. Av dessa var 74 procent vita, 14 procent
afroamerikaner, 7 procent hade latinamerikansk bakgrund och 5 procent tillhérde gruppen
asiater och dvriga minoriteter. Se figur 3.1. 33 procent av arbetskraften var kvinnor. Av de
249 hogsta cheferna (Vice Presidents och Directors) var 37 procent, eller 93 stycken, frén
minoritetsgrupper och/eller kvinnor. Av de 41 hdgsta cheferna (Coporate Olfficers) var 24
procent kvinnor eller fran minoritetsgrupper.

5%
7% O Vita

M Afroamerikaner

O Latinamerikansk
bakgrund

E Asiater och 6vriga

Figur 3.1 Etnisk sammansdttningen av Xerox arbetskraft 1997.

3.2 Ledarskap och organisation

Xerox har under sina 30 ars arbete insett att hdgsta ledningens engagemang, deras
kontinuerliga kommunikation om vikten av mangfald och att de agerar som forebilder &r ett
méste for att lyckas med arbetet. Xerox har genom aren kontinuerligt haft verkstillande
direktorer som starkt engagerat sig 1 och stéttat méngfaldsarbetet.

Xerox har en central koncerngemensam mangfaldschef, Sonya Allen, som sitter tre nivaer
under VD 1 hierarkin. Den centrala mangfaldsenheten bestir totalt av tre personer:
mangfaldschefen, hennes assistent och en expert pd Equal Employment Opportunity och
Affirmative Actions. Pé varje division finns en central mangfaldschef och i linjeverksamheten
finns mangfaldsansvariga i respektive personalfunktion. Malet &r att dessa ska vara ett stod
for linjen, dir méngfaldsarbetet ska drivas.

Divisionernas mangfaldschefer ingér i ett foretagsgemensamt natverk for mangfald, dér den
koncerngemensamma  maéngfaldschefen &4r ordforande. Nitverket beslutar om
foretagsgemensamma satsningar och atgérdsplaner, sprider sinsemellan best practice for
mangfald osv.
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Xerox process for planering och forberedelse av framtida ledare 1 foretaget heter
Management Resource Planning. Alla 1 ledande position 1 foretaget, fran forsta linjens chefer
till hogsta ledningen, utvédrderas &rligen med avseende pa 23 attribut (kompetens och
beteenden) som Xerox identifierat som viktiga for att bli en framgangsrik ledare.
Utvédrderingen dr en s.k. 360°-utvérdering, d.v.s. individens chef, understillda, kollegor pa
samma nivd m.fl. utvérderar individen i fraga.

Baserat pa utvirderingen identifieras individens utvecklingsbehov och tillsammans med
ndrmaste chef beslutas om en plan for utveckling, exempelvis genom kurser, radgivning eller
placeringar pa nytt jobb inom foretaget. Respektive divisions huvudkontor validerar varje
chefs utvirdering med avseende inom vilket tidsspann individen dr mogen for att kléttra
vidare till nésta niva i1 organisationen, kategorierna ar: inom 0-12 manader och inom 2-3 ér.
Denna validering dr underlag till individens karridrplanering. Processen anvédnds ocksa for att
identifiera kandidater med potential for topp-positioner i1 foretaget. Resultaten for alla chefers
utvérdering ligger i en foretagsgemensam databas, vilket innebér att nir vakanser uppstér kan
man soka efter en person med rétt profil inom hela foretaget.

I Management Resource Planning kontrolleras och strivas efter att ledare och “personer pé
vag upp” representerar ett balanserat urval av kandidater, med avseende pa kon och etnisk
tillhorighet. Ar det alltfor stor skillnad mellan representationen bland chefer och arbetskraften
1 Ovrigt utarbetas speciella atgérdsplaner. Att 6ka representationen av minoriteter och kvinnor
pa alla ledarnivéer i organisationen &r en prioritet for Xerox.

3.3 Caucus

Xerox menar att foretagets mangfaldsarbete hade aldrig vara dar det idag &r utan det ndra
samarbetet med foretagets informella intressegrupper, de s.k. caucus. Dessa har hjdlpt till att
driva arbetet pa grisrotsniva, varit en katalysator for fordndring samt indikerat vilka &tgérder
som fungerat och vilka som inte fungerat ute i organisationen. Det finns fem nationella
caucus: kvinnor, afroamerikaner, afroamerikanska kvinnor, anstillda med latinamerikansk
bakgrund samt homosexuella. (Det finns fler lokala caucus, exempelvis finns asiatiska caucus
pa vistkusten.)

Caucus dr initierade av sina medlemmar. Gruppernas maélsittning &dr att utveckla sina
medlemmar s& att dessa utgér en pool av kvalificerade anstdllda som kan avancera i
organisationen. Dessutom strdvar man efter att vinna gehdr i organisationen for gruppens
speciella forhallanden och problem. Caucus utvecklar sina medlemmar genom seminarier,
konferenser och individuell handledning av mentorer. Den forsta caucus-gruppen startades
1969 av en grupp svarta mén. Varje caucus dr nationell och har lokalavdelningar pad Xerox
fabriker och kontor runt om 1 USA.

For att kunna driva samarbetet mellan caucus och foretaget samt fa en kommunikationskanal
mellan griasrotsnivan i foretaget och hogsta ledningen har varje caucus tilldelats en "fadder".
Faddrarna dr chefer som rapporterar direkt till VD och det 4r VD som tillsatt dem som
faddrar. I tabellen i figur 3.2 listas caucus-grupperna och deras faddrar. Faddrarna ar
gruppernas sprakror pd hogsta nivd 1 foretaget, representerar gruppen och utbildar hogsta
ledningen om de unika forhallanden och problem som gruppen har. Den forsta faddern
tillsattes 1995 och dnnu har ingen bytts ut.

Gabriella Fagerlind 13
Sveriges Tekniska Attachéer, Detroit



Managing Diversity - strategier for mangfald i USA

Caucus Fadder

Kvinnor Barry Romeril, Chief Information Officer

Afroamerikaner Brian Stern, President Office Document Printing Group
Afroamerikanska kvinnor Bill Buehler, Executive Vice President of Business Operations

Latinamerikansk bakgrund | Al Dugan, Vice President of Corporate Staffing Services

Homosexuella Hector Motroni, Vice President of Human Resources and

Quality

Figur 3.2 Xerox caucus-grupper och deras faddrar fran hogsta ledningen.

Forutom att stddja de olika causus genom att tilldela dem en fadder, ger Xerox &dven
grupperna visst finansiellt stod till nationella konferenser m.m. Storleken pa det finansiella
stodet bestims av antalet medlemmar i respektive caucus-grupp.

3.4 Balanced Work Force

Xerox har ett mycket sofistikerat kvantitativt uppfoljningssystem for mangfald som kallas
Balanced Work Force (BWF). Systemet implementerades 1985 och utgdr basen i Xerox
méngfaldsarbete. BWF har till mal att minska obalansen pé alla nivéer i organisationen med
avseende pa kon och ras. Att nd en “balanserad arbetskraft” har en central plats 1 Xerox
méngfaldsarbete.

Varje manad genereras en rapport som for varje niva i foretaget redovisar 6 aspekter for
grupperna mén frdn majoritetsgruppen, kvinnor frdn majoritetsgruppen, mén fran
minoritetsgrupper, kvinnor frdn minoritetsgrupper. De 6 aspekterna dr nuvarande
representation, representationsmal, mal for “utnyttjande” (for att ndgonsin nd upp till
representationsmalet), faktiskt “utnyttjande” (hur stor andel vid anstidllning, befordran och
transfer fran annan division har kommit frdn gruppen i fraga), transfer till annan division
samt uppsdgning/avsked. Representationsmalet &r baserat pd étta olika aspekter och tar
hénsyn till bdde extern och intern tillgdng pa arbetskraft for gruppen i fradga och aktuell
organisationsniva.

I tabellen i figur 3.3 illustreras BWF for en niva (XO) i foretaget. I figuren har endast
sifferexempel tagits med for vita kvinnor. P4 denna nivé finns 10 procent vita kvinnor, malet
ar att det ska finnas 36,9 procent (det finns ingen faststélld tidsram nir malen ska uppnas).
For att detta mal nagonsin ska uppnds krédvs att en vit kvinna véljs vid 44 procent av tillfdllen
for anstdllning, befordran eller dverflyttning fran annan avdelning. Som tabellen visar skedde
det 1 detta exempel endast vid 12 procent av tillfdllena. De tva sista kolumnerna i tabellen
giéller uppfoljning av de som ldmnar organisationen. Vita kvinnor pa denna nivén i foretaget
representerade 10 procent av de som borjat arbeta vid en annan division och 15 procent av de
som blev uppsagda/sade upp sig. BWF-rapporterna redovisar motsvarande data for samtliga
grupper som finns med i tabellen och for samtliga nivéer i foretaget.
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Niva | Grupp Nuvarande | Represen- | Mal for Utnyttjande av | Over- Uppsig-
representa- | tationsmal | utnyttjande | tillfille: flyttning | ningar
tion av tillfille - Befordran till

- Overflyttning | annan
frian annan division
division
- Nyanstiilla
XO Min fran

majoritets-

gruppen

Kvinnor fran 10 % 37 % 44 % 12 % 10 % 15%

majoritets-

gruppen

Main frén

minoritetsgrupp

Kvinnor frén

minoritetsgrupp

Etniska grupper:

- Asiater

- Afroamerikaner

- Spanskattlingar

- Indianer etc.

Figur 3.3 Exempel frdn Xerox kvantitativa uppfoljningssystem fér mangfald, kallat Balanced Work Force.

For varje chef med understillda genereras en BWF-rapport. Divisionernas mangfaldschef har
manadsvis uppfoljning med divisionens regionchefer om resultaten i BWF-rapporten samt
vilka Ovriga mangfaldsaktiviteter som genomforts under ménaden. Regioncheferna forvintas
1 sin tur stdlla upp motsvarande méingfaldsmal for sina understéllda chefer. Alla chefer ska ta
hénsyn till BWF vid anstdllningar, befordran, nedskdrningar o.s.v.

Forutom kvantitativa métt pa méngfald foljer Xerox upp mangfaldsarbetet kvalitativt genom
att VD tillsammans med den centrala méngfaldsenheten samt varje divisionschef har arliga
moten med de olika caucusgrupperna. Dessa moten ger VD och divisionscheferna mojlighet
att "ofiltrerat" hora status for méngfaldsarbetet ute i organisationen fran olika grupper av
anstdllda. Informationen kan vara underlag for justeringar av nuvarande atgérder samt
identifiera ldmpliga omraden for framtida atgérder.

Alla 1 organisationen dr ansvariga for mangfaldsarbetet, men det dr bara chefer som
skriftligen blir utvirderade med avseende pd méngfald. Mangtald, managing diversity, ingér
namligen som en aspekt i1 utvdrderingen 1 Management Resource Planning. De fyra
méngfaldspastdendena som cheferna utvirderas pé (skala 1-7):

1. Rekryterar, anstdller och utvecklar individer som dr olika med avseenden pé etnicitet,
kultur, kon, sexuell laggning, handikapp, alder etc.

2. Forsdkrar sig om rittvis behandling nar det géiller alla personalfragor.
3. Skapar en milj6 ddr varje individ har mdjlighet att nd sin fulla potential.
4. Visar engagemang for alla anstéllda.

Hur framgangsrikt chefer hanterar méingfald dr en aspekt som pdverkar bonusen for alla
chefer over nivan distriktschef. Dessa satsar 7,5-10 procent av sin manadslon till en
bonuspott. Bonusen betalas ut en géng per ar for att inte cheferna ska ta kortsiktiga beslut.
Bonusens storlek bestims av hur man presterat i forhallande till uppstdllda mal nér det géiller
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marknadsandel, vinstokning, kundtillfredsstéllelse samt hur tillfredsstdllda de anstillda &r (i
denna sista kategori ingar mangtfald).

Hur mangfaldsarbetet fortskrider och hur miljon i organisationen dr tvéa aspekter som miits i
foretagets arliga personalundersékning, Employee Motivation & Satisfaction. Som métt pa
detta fir de anstdllda bedoma f6ljande péstdenden:

1. Medlemmarna i min arbetsgrupp lyssnar och forstar.
I min arbetsgrupp finns ett klimat i vilket avvikande perspektiv och &sikter &r uppskattade.
Min chef behandlar sina understillda med respekt.

Min chef favoriserar inte.

A

Det finns flexibilitet 1 mitt arbete s& att jag kan uppnd mina méal f6r arbetet och dven ha
balans mellan arbete och familj/fritid.

3.5 Andra delar av mangfaldsarbetet

I varje nyanstdllds introduktionskurs ingar ett block om méngfald samt Xerox policy och
strategi for mangfald. Divisionerna viljer sjdlva om de ska ha speciell mangfaldsutbildning
for sina anstdllda. Den koncerngemensamma méngfaldsenheten haller pa att utveckla 15
kurser med avseende pa olika aspekter av mangfald som, med borjan 1999, ska erbjudas
divisionerna.

Den centrala mangfaldschefen pé divisionen US Customer Operation, Ernest Hicks, utnyttjar
divisionens intrandt for méngfaldsarbetet. Pa nétet ligger divisionens méngfaldsstrategi,
nyheter om maéngfald, pagdende och kommande aktiviteter, “mangfaldsgodkidnda”
rekryteringsforetag m.m.

Xerox har dven ett speciellt program for underleverantérer. Programmet har faststéllt
procentuella arliga mél for hur stor del av foretagets inkop som ska goras fran kvalificerade
leverantorer som dgs av kvinnor eller minoriteter.

Xerox framtida utmaningar bestar i att gora intern och extern benchmarking for att se hur det
egna arbetet kan/bor utvecklas. Foretaget vill utveckla BWF sé att de métningar som gors
bittre stimmer overens med dagens bredare definition och vision for mangfald. Xerox vill
ocksd satsa mer pa utbildning. Utveckling av en global méngfaldsstrategi stdr ocksd pa
programmet.
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4 BankBoston

Chad Gifford, VD for BankBoston:

”I en global ekonomi har vi inte rad att exkludera ndgon. Vi maste ha ett organisationsklimat dér det ar riskfritt
for alla att vara sig sjélva. Ju mer anstéllda tvingas att ddlja vem de ar desto mindre bidrar de till vara kunder
och aktiedgare. S& kan vi inte fortsétta. Vi méste finna sétt att kanalisera den energin mer produktivt. Det dr inte
bara ritt sak att gora utan vad vi maste gora for bli framgéngsrika i nésta sekel.”

Mangfald dr en av BankBostons fyra grundliggande vérderingar, de tre andra &r arbete i
team, initiativ och integritet. BankBostons drivkraft for att satsa pa mangfald ar tillvixt av
foretaget och dess vinst. For att nd detta krdvs att banken kan behalla sina kunder savil som
att attrahera nya kunder, genom god service, ritt produkter, konkurrenskraftig priser m.m.
BankBoston anser att detta kan nds genom att behdlla och attrahera kompetenta anstéllda,
med skiftande bakgrund, som far tillatelse att vara sig sjdlva, utveckla sin fulla potential och
arbeta produktivt och effektivt i organisationen.

BankBoston har bedrivit arbete med mangfald sedan 1 borjan av 1990-talet, men satsningen
tog verklig fart 1995 nidr foretagets nuvarande VD, Chad Gifford, tilltrddde. BankBostons
vision for mangfald &r att 6ka mangfalden bland de anstillda samt skapa ett klimat dir alla
anstilldas olikheter uppskattas och tas tillvara sa att bade de anstéllda och foretagets tillvaxt
och affdrer kan utvecklas gynnsamt. For att nda denna vision har BankBoston stillt upp fyra
langsiktiga mal:

Investera i ledarskap och utbildning.

Aktivt lyssna pa de anstillda.

Forbéttra métningar, utvirderingar och ansvarighet.
e Externt visa ledarskap nir det giller mangfald.

Banken har gjort stora satsningar sedan 1995 och arbetat med en medveten strategi, men
medger att man har ldngt kvar for att na sin vision. Foretaget vill 6ka sin representation av
kvinnor och minoriteter, speciellt pa hogre nivaer, samt utveckla sina processer for att tidigt
identifiera, stotta och forsoka behalla anstdllda ur minoritetsgrupper som har potential att
avancera i foretaget.

Av BankBostons 24 000 anstéllda arbetar 16 000 i USA. Av dessa dr drygt 80 procent vita,
10 procent ar afroamerikaner, grupperna av anstidllda med latinskt respektive asiatiskt
ursprung dr bdda fyra procent medan indianer och urbefolkning frén Alaska endast utgdr 0,1
procent, se figur 4.1.
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Figur 4.1. Arbetskraftens sammansdttning med avseende pd majoritets- och minoritetsgrupper.

BankBoston for statistik 6ver andelen mén, kvinnor och minoriteter i arbetskraften jamfort
med andelen bland chefer, se figur 4.2. Min utgor 34 procent av arbetskraften och 44 procent
av cheferna. Kvinnor representerar 66 procent av arbetskraften och innehar 56 procent av
chefsposterna. De anstdllda ur minoritetsgrupper utgér 18 procent av arbetskraften men
endast 9 procent av foretagets chefer.

Andel man i arbetskraften
Andel man bland chefer
Andel kvinnor i arbetskraften
Andel kvinnor bland chefer

Andel minoriteter i arbetskraften

Andel minoriteter bland chefer

0 10 20 30 40 &0 60 70

Figur 4.2. Jimforelse mellan andel mdn, kvinnor och minoriteter i arbetskraften och bland chefer.

4.1 Utbildning

Utbildning och ledarskap ar en viktig stomme i BankBostons strategi for att nd sin vision for
méngfald. Sedan 1996 har 800 personer i BankBoston genomgétt en omfattande utbildning
om mangfald kallad Diversity Leadership Conference. Vid varje tillfdlle utbildas 50 personer
under fem intensiva dagar. De som utbildats utgdr ett tvérsnitt av organisationen, men
prioritet har getts till foretagets allra hogsta chefer: De 25 hogsta cheferna och de 165 som
rapporterar direkt till dessa har gatt utbildningen, samt utvalda fran alla nivder och grupper
inom foretaget. Omdomena om kursen dr positiva och manga har sagt att efter kursen ser de
pa organisationens arbete med helt nya 6gon och samverkar mycket mer effektivt med sin
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arbetskamrater tack vare att de blivit medvetna om hur andra, som inte har i samma
befattningsniva, ras, kon osv., upplever och ser pa arbetet och sin situation.

Malgruppen for Diversity Leadership Conference ér foretagets hogsta chefer, och kursen
syftar till att utbilda och utveckla ledarskap for mangfald pd en hog nivd i fGretaget.
BankBoston haller pd att utveckla en tredagars kurs som ska vénda sig till bankens
mellanchefer, vars innehall ska ligga i linje med Diversity Leadership Conference.

Bank Boston har tvd kurser med inriktning mot mangfald, Respect och Diversity Beyond
2000, vilka éar tillgdngliga for alla anstédllda. Respect syftar till att forebygga trakasserier och
Diversity Beyond 2000 ar en endagsoversikt om méngfald. Under 1997 gick mellan 3000 och
4000 av de anstéllda dessa kurser.

4.2 Intressegrupper

Ytterligare en viktig del i méngfaldsarbetet ér foretagets Employee Resource Groups. Detta dr
sex informella nétverk, intressegrupper, som initierats av de anstéllda. De sex grupperna ér:

e afroamerikaner,

e anstéllda med latinamerikansk bakgrund,
¢ anstéllda med asiatisk bakgrund,

e fOraldrar,

¢ handikappade,

e homosexuella min och kvinnor.

BankBoston ser relationen med intressegrupperna som en viktigt kanal for att lyssna pd
bankens anstillda. Direktkontakt mellan intressegruppernas medlemmar och toppcheferna
skapar storre forstéelse for utmaningar som bankens anstéllda brottas med bade i och utanfor
arbetet.

Varje intressegrupp har en hdg chef som “fadder”. Han/hon sidtter sig in i gruppens
problematik, dr rddgivare till gruppen, for gruppens talan pa hogre nivaer 1 organisationen
m.m. Varje grupp erhdller arligen ca. 80 000 kronor till aktiviteter for utveckling av gruppen
och for att 6ka den Ovriga organisationens medvetenhet. Grupperna behdver inte rapportera
hur de anvénder sina pengar, utan BankBoston har tydliga riktlinjer for aktiviteter som kan
ingd 1 grupputveckling samt krav att grupperna ska informera sin ”fadder” om sina aktiviteter.
Banken stddjer ocksd grupperna med ledarskapsutbildning for de som ingar i gruppernas
ledarkommittéer. Varje grupp kan arligen donera upp till 200 000 kronor till organisationer
som arbetar for syften som &r relaterade till gruppen.

4.3 Arliga méal och utvérdering

En tredje viktig aspekt av BankBostons mangfaldsstrategi dr att halla alla chefer ansvariga for
att malen, och i forlingningen visionen, for mangfald uppnas. Vartannat ar specificeras mal,
for respektive overgripande ldngsiktiga mal (detta géller frdn och med 1998-99, tidigare
uppdaterade BankBoston sina mal arligen). Mycket anmérkningsvirt dr att det &r VD som
formulerar dessa é&rliga mingfaldsmal, med stdd av fOretagets direktor for worklife
effectiveness (som ansvarar for en forskning- och utvecklingsavdelning inom personalfragor
pa koncernnivd, vilken inkluderar méngfald, flexibilitet i arbetslivet m.m.). Mélen granskas
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ocksa av foretagets Employee Resource Groups. De foretagsgemensamma malen for 1998-99
visas 1 figur 4.3. I bilaga 2 redovisas malmatrisen for de foretagsgemensamma arliga malen
for 1996-1999.

1998-99
Investera i ledarskap AKktivt lyssna pa de Forbittra Bredda omfattning av
och utbildning anstillda utvirderingar och att visa ledarskap nir
ansvarighet det géller mangfald

e Fullfdlja ® Fortsdtta att ge|® De 25 hogsta |® Undersok  lamplig
utbildningen  Diversity | finansiellt  stod  for | cheferna ska faststdlla | uppbyggnad for en globall
Leadership Conference | utveckling av | mal for mangfald. Infor | méngfaldsstrategi.

(DLC) for de 25 hogsta | intressegrupperna  och | process for halvarsvis

cheferna, deras direkt | bistd dem med hoga | granskning m.ap. | ® Fortsitt att ta en
understillda samt | chefer som faddrar. representation,  gjorda ledande roll i att paverka
utvalda anstillda. anstillningar, kommunerna dar banken

® Ge stod, i form av | yersonalomsittning har verksamhet.
e Utveckla och radgivning, till | m.
pilottesta en tredagars | affarsenheternas

kurs om mangfald
(som ligger i linje med
DLC) fér mellanchefer
och utvalda anstallda.

e Utveckla lamplig
utbildning (som ligger i
linje med DLC) for alla
som har understéllda.

e Fortsitta att ge
kurserna  Respect och
Diversity Beyond 2000.

mangfaldsrdd s&  att
dessa blir effektiva.

e Utveckla en
systematisk process for
att lyssna pa de anstéllda
genom
personalundersékningar
m.m.

® Fordndra
bonuskriterierna for de
25 hogsta cheferna sa att
representation fér storre
betydelse (dock 50 %
kvantitativt, 50 %
kvalitativt).

® Sprid rapporten
BankBoston  Diversity
Progress  Report till

foretagets alla anstéllda i
USA.

® Granska hur de 25
hogsta cheferna lyckats
nidr det giller att ge
kvinnor och minoriteter
utvecklingsmdjligheter.

Figur 4.3. BankBostons foretagsgemensamma mal for 1998-99.

Baserat pa de foretagsgemensamma maélen formulerar varje affirs- och personalenhet en
méngfaldsplan. BankBoston har 30 affdrs- och personalenheter. Enhetscheferna &r ansvariga
for att chefer och anstillda 1 deras enhet fOljer planen. Enheternas prestation mot
méngfaldsplanen utvdrderas en géng per halvar. Cheferna for affdrsenheterna/
personalenheterna ska lIdmna in en rapport pa (endast) en sida som redovisar:

e Vilka de tva till tre mangfaldsmél som enheten uppfyllt bast dr och resultaten for dessa
mal.

e Vad det dr som har fungerat bra de sex senaste manaderna nér det giller att nd enhetens
méngfaldsmal.

e Vilka hinder som har gjort det svart att framgangsrikt nd méal i mangfaldsplanen.

e Exempel pa best practice med avseende pd mangfald som enhetschefen skulle vilja sprida
till andra affarsenheter/personalenheter.
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Rapporten ska kompletteras med dokument som beskriver den demografiska profil (kén och
raser) pa de som rapporterar direkt till enhetschefen, samt en beskrivning av vilka tillfallen
till anstdllningar och befordringar som funnits bland enhetens anstdllda. I rapporten ska
enhetschefen specificera vad han/hon gjort for att forsikra sig om att kandidaterna for
anstéllning respektive befordran ar en diversifierad grupp.

Affarsenhets- och personalenhetscheferna redovisar sina halvarsrapporter infér VD, vice VD,
hogsta ekonomichefen, de hogsta cheferna for de tre storsta affirsomradena, den hogsta
personalchefen och direktdren for worklife effectiveness. Enhetschefernas ensides rapport
stdlls samman till en storre rapport, vilken inleds med en sammanfattning av VD. Denna
rapport distribueras till alla affarsenhets- och personalenhetscheferna.

BankBoston har inga mangfaldschefer i personalfunktionen i sina enheter, utan méingfald ar
varje chefs ansvar. Tva affarsenheter har dock valt att utse ansvariga for att mangfaldsplanen
uppnas, bada dessa personer kommer fran linjen. BankBoston har inget foretagsgemensamt
mangfaldsrad. Banken “tror inte pa” méangfaldsrdd och anser att risken dr 6verhédngande att de
ar ineffektiva. Dock kan affdrsenheterna/ personalenheterna vélja om de vill mangfaldsrad, i
dagsldget har tva enheter det. Banken stodjer dessa centralt genom att erbjuda utbildning,
rddgivning hur mangfaldsrdd kan drivas etc.

Alla chefer pa BankBoston med fler &n tre understidllda utvdrderas arligen 1 Management
Assessment Form med avseende p sitt ledarskap, vilket inkluderar hur de hanterar méngfald.
Det dr de understéllda som utvérderar sin chef, och bedomer dennes prestation nir det géller
strategi, kundorientering, principer och chefsutovande samt utveckling (egen och de
understilldas). Totalt omfattar Management Assessment Form 29 pastdenden. De
understéllda graderar chefens prestation som “’ej effektiv”, “effektiv” eller “mycket effektiv”.
BankBoston anser att det dr mycket viktigt att ge feedback sé att de anstéllda vet att de
handlar rétt, alternativt kan justera sitt handlande.

Banken har valt att inte specifikt be de understillda utvérdera sin chef med avseende pd hur
denne hanterar mangfald 1 Management Assessment Form, utan har 1 stéllet identifierat sex
sdtt att agera som banken anser viktiga for stodja utvecklingen mot bankens vision for
mangfald. Dessa sex agerandena ar:

1. Utvecklar (positiva) relationer med kollegor pd sin egen och andra avdelningar.
Hanterar och samverkar effektivt med kollegor och kunder med ménga olika bakgrunder.

Behandlar andra hyggligt, rattvist och med respekt.

Sl

Foresprakar och dr sjilv en forebild ndr det géller att ha Oppen och uppriktig tva-
vigskommunikation.

W

Verkar for att skapa ett klimat dir de anstédllda kinner sig trygga att ta upp problem.

6. Uppmuntrar sin organisation att demonstrera BankBostons uppstillda normer (t.ex.
integritet), policies (t.ex. riskhantering) och praktiska tillimpningar.

Efter 1998 ars utvirdering kommer cheferna att jamforas sinsemellan ndr det géller deras
utvirdering gillande méngfald.

De 25 hogsta cheferna i BankBoston ingar i bankens Executive Management Group. For
denna grupp ingér mangfald som en del av de faktorer som bestimmer chefernas bonus.
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Kategorierna “ekonomi, strategi” péaverkar 50 procent av bonusen och “engagemang,
varderingar, ledarskap” paverkar 50 procent. Mangfald ingar som en parameter i malen for
“engagemang, virderingar, ledarskap”.

BankBoston kommer framover att utdka chefers ansvar for mangfald och ocksd koppla
chefers beloningar till konkreta mal for anstéllning och befordran av kvalificerade kvinnor
och minoriteter.

4.4 Framgangsfaktorer och framtid
Kim Cromwell, BankBostons direktor for work effectivness, menar att en viktig milstolpe 1

bankens mangfaldsarbete var niar man beslutade att fokusera arbetet pa tre omréden:
e ledarskap fran toppen i organisationen,

e involvera de anstillda,

e mita, utvirdera och ansvarighet.

Figur 4.4 illustrerar Kims modell med best practice-strategier for mangfald. Hon menar att
organisationen maste ha ett holistisk angreppssitt, men kan inte inkludera fér ménga omréden
1 sin mangfaldssatsning, for da &r risken stor att initiativet blir for omfattande for att man ska
orka genomfora det. Kim Cromwell, podngterar ocksa att BankBostons VD:s enorma
engagemang i mangfaldsarbetet dr en viktig framgéngsfaktor.

Ledarskap
ulturforindring fran toppen i

organisationen

Koppling till
finansiellt
resultat

Miita, utvirder:
och ansvarighet

Overensstimmand

principer for Utbildning
edarskap

Program som| y,. 1vera
stodjer de anstillda
strategier

Figur 4.4. Kim Cromwells (BankBoston) modell for best practice for mdngfaldsinitiativ.

BankBoston har identifierat 1&g personalomsittning som en viktig faktor for banken. En
strategi for banken for att fa mer nojda anstillda och kunna behilla dessa ér att stodja dem
med forméner som hjidlper dem att balansera ansvar for arbete och familj. BankBoston
erbjuder gratis telefonkonsultering for barnomsorg, dldreomsorg m.m., sjukfoérsdkring for
sammanboende (oavsett kon), flexibla arbetsarrangemang (sasom flextid, delad tjénst, deltid
och distansarbete) m.m.

BankBoston ser amerikanska innestdder (vars befolkning ofta har en stor andel minoriteter 1
lagre sociala och ekonomiska klasser) som en ny, starkt vixande marknad for banken.
Banken satsar pa att anstilla personal som kan kommunicera med kunderna pa deras
modersmédl och pa resurser for att stdodja entreprendrer 1 innerstiderna med
investeringskapital, mentorer, hjdlp att f4 kontakt med nitverk m.m. BankBoston gor ocksa
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’sociala investeringar” genom att stddja och donera pengar till ideella organisationer som
arbetar for samhéllelig utveckling i kommuner dér banken &r etablerad.

Hur arbetar man mest effektivt med mangfald 6ver nationella granser? Hur utformar man en
global méngfaldsstrategi? Vilka delar dr generellt giltiga for alla lander och vilka delar maste
specialutformas for respektive land? Nésta steg for BankBoston, som i1 dagsldget har kontor i
Latin- och Sydamerika och Asien, dr att borja arbeta med méngfald ur ett globalt perspektiv.
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5 Chrysler

Bob Eaton, styrelseordforande och VD, Chrysler Corp.:

”Vi pa Chrysler anser att méngfald 4r en konkurrensmaéssig fordel. Var globala framgang ér lika beroende av
att utnyttja den tillgang av olikheter i bakgrund, kunskap och asikter som en diversifierad arbetskraft
erbjuder, som rdmaterial, teknologi och processer.”

Chrysler var USA:s tredje storsta inhemska biltillverkare innan foretaget slogs samman med
tyska Daimler-Benz under 1998. Monica Emerson, som dr hogsta mangfaldschef pa Chrysler,
menar att sammanslagningen av Chrysler och Daimler-Benz inte kommer att paverka arbetet
med mangfald negativt utan kommer snarare accentuera arbetet, eftersom foretaget nu blir 4n
mer globalt och tvé foretagskulturer ska smiltas samman (dnnu en dimension av mangfald!).
Fokus i denna rapport dr Chryslers méngfaldsinitiativ i USA.

Chryslers huvudprioriteringar dr kundfokus, kontinuerlig forbéttring, fOretagets positiva
rykte, finansiell framgang och inspirerade anstéllda. Att uppmuntra och vérdera méngfald
ingdr som en del 1 foretagets strategi for att f4 ”inspirerade anstéllda”.

5.1 Nysatsning pa mangfald

Chrysler ér en federal leverantor och sag fram till borjan av 1990-talet mangfald framst som
ett federalt krav. Nu 1 efterhand erkinner foretaget att kvinnor och minoriteter anstélldes och
befordrades, 1 vissa fall med otillracklig kompetens, for statistikens skull, vilket var mycket
olyckligt bade for individen och foretaget. Chefer var ocksa ovilliga att lata minoriteter och
kvinnor byta till arbeten inom andra avdelningar, eftersom detta paverkade chefens egna
statistik negativt. Dessutom uppmérksammades tidigare inte framsteg pa ldgre nivder i
foretaget eller kvalitativa initiativ for att stodja méngtald.

1994-95 tillsatte VD Bob Eaton en projektgrupp for foretagets nysatsning pad mangfald.
Arbete inleddes med att gora benchmarking mot foretag som framgéngsrikt satsat pa
méngfald. AT&T Bell Labs, Coca-Cola, Corning, GM Hughes Electronics, Motorola och
Xerox besoktes och kartlades. Projektgruppen kom fram till att gemensamma
framgangsfaktorer for dessa foretag ér:

e VD:s engagemang

e Tydliga mal

e Ansvarighet och métningar

e Erkédnnande av och samarbete med intressegrupper inom foretaget
e Utbildning

e Externt engagemang

e Kommunikation

Baserat pa resultaten fran denna benchmarking granskade Chrysler sina egna processer for att
identifiera vad som fungerade bra i méngfaldsarbetet och vad som kunde forbéttras. 1995-96
utvecklades en definition, en vision och en strategi for mangfald samt att en
foretagsgemensam méangfaldskommitté tillsattes.
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Chrysler dr i sitt méngfaldsarbete noggrant med att inkludera alla grupper av anstéllda.
Foretaget podngterar att mangfald krdver mer 4n en mix av ménniskor och att réatt kompetens
ar mycket viktigt. Foretagets:

e definition av méngfald: ”...... att kdnnas vid och uppskatta skillnaderna som gor varje
individ unik.”

e vision &r att mingfaldsarbetet ska skapa: "En miljo som vérderar skillnaderna som gor
varje manniska unik och som inspirerar alla anstédllda att né sin fulla potential.”

Chrysler anger tre affairsméssiga orsaker att satsa pd mangfald i arbetskraften:

e Kunden i fokus. Foretagets kundbas &r diversifierad, foretagets anstidllda maste reflektera
sammanséttningen hos foretagets kunder for att sdkerstdlla att foretagets produkter och
tjénster ar attraktiva for den diversifierade gruppen av kunder.

e Kvalitet pa de beslut som fattas. Chrysler anser att kvaliteten pa de beslut som fattas ar
beroende av méngfalden av asikter som tagits i beaktning innan besluten fattas.

o Sammansdttning av tillgdnglig arbetskraft. Den 0kande representationen av kvinnor och
minoriteter 1 arbetskraften kraver att Chrysler skapar en kultur och organisation som gor
det mojligt for foretaget att attrahera och behélla den bidsta arbetskraften som finns att
tillgd, oavsett kon och ras.

Bob Eaton, Chryslers styrelseordférande och VD, gjorde den 20 maj 1996 ett officiellt
uttalande om mangfald, foretagets corporate diversity statement. Uttalandet finns 1 bilaga 3.

For att lyckas med sitt arbete har Chrysler satsat pa att skapa en stodstruktur for mangfald i
organisationen, som inkluderar hogsta ledningens engagemang, mangfaldsansvariga och
samarbete med anstélldas intresseorganisationer. Dessutom har Chrysler implementerat ett
nytt uppfoljningssystem for mangfaldsarbetet, som fokuserar savil pd numeriska resultat som
pa processutveckling.

5.2 Stodstruktur for mangfald

Forutom VD Bob Eatons engagemang under hela nysatsningen pa mangfald sa utser Chrysler
arligen en Diversity Officer, en méngfaldsdirektor, som under sitt &r &r frontfiguren for
mangfald och aktivt stodjer mangfald bade internt och externt. Mangfaldsdirektéren véljs
bland Chrysler toppchefer, foretagets 30 direktorer. 1998 ér det Dennis Prawley, den hogste
chefen for tillverkning som adr méngfaldsdirektor. Chrysler har funnit att konceptet med en
operativt arbetande hog chef som méngfaldsdirektor dr mycket funktionellt, inte minst for det
interna arbetet i organisationen.

Monica Emerson dr Chrysler centrala chef for "mangfald och arbete/familj". Hon rapporterar
till foretagets hogsta personalchef som i sin tur rapporterar till VD. Monica Emerson ser sin
roll som chefsstrateg for mangfaldsarbetet inom Chrysler. Till sitt forfogande har hon en stab
pa atta personer som &r centrala experter nir det giller mangfald, men ocksa arbetar med
strategiska fragor om balans mellan arbetsliv och familj/fritid, sexuella trakasserier m.m. I
varje divisions personalavdelning finns anstéllda som arbetar med mangfald. Denna personals
uppgift dr att stotta linjecheferna 1 deras arbete med mangfald, folja upp numeriska matetal i
organisationen samt folja utvecklingen av de processer som paverkar mangfald.

Foretaget har en mangfaldskommitté som bestér av 13 personer: arets mangfaldsdirektor, den
hogsta personalchefen, den centrala chefen for méngfald, samt 10 av de 30 hogsta
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direktorerna. De 10  “direktdrsstolarna”  roterar bland de 30  direktdrerna.
Mangtfaldskommitténs uppgift ar att vara rddgivande ndr det géller utformningen av
foretagets mangfaldssatsningar och se till att implementeringen blir konsekvent i hela
foretaget. Kommittén har manatliga moten och direktérerna kan inte delegera till nigon
underordnad att delta pa motena, allt for att sékerstélla ledarskap och engagemang fran hogsta
niva i foretaget.

P& Chrysler finns fyra intressegrupper bland de anstéllda: ett afro-amerikanska nétverk,
kvinnors forum, ett kinesiska ndtverket samt ett homo-/bi-/transsexuellt nédtverk. Foretaget
har inlett samarbete med intressegrupperna. Samarbetet kan dock utvecklas och Chrysler har
for avsikt att engagera nédtverken mer i méngfaldsarbetet.

Ett Diversity Issues Management Team har etablerats, bestdende av anstillda pa
personalavdelningen och kommunikationsavdelningen. Gruppen har till uppgift att identifiera
aktuella och kommande “problemomraden” som ryms inom maéngfald, och att planera
Chryslers strategi for att bemdta dessa, bade vad giller ageranden och étgérder internt i
foretaget, men ocksé externt som pressuttalanden osv. Ett omrade som exempelvis kommer
att bli hett inom en snar framtid & om Chrysler, och resten av bilindustrin, 1 sina forméner
ska inkludera sjukforsidkring dven for sammanboende par (oavsett kon pd partnern) och inte
bara for gifta (heterosexuella) par. IT-foretag, banker m.fl. har redan detta som policy.

5.3 Kvantitativa matt och processmatt

I slutet av 1996 implementerade Chrysler sitt reviderade system for uppf6ljning av méngfald.
Systemet inkluderar bdde numeriska matt pa representation och processmatt.

Kvantitativa matt

Chrysler foljer upp sammanséittningen av sin arbetskraft pa samtliga nivaer i organisationen.
For varje niva redovisas faktiskt antal och procentuell andel for de fyra grupperna: méan fran
majoritetsgruppen, man fran minoritetsgrupper, kvinnor fran majoritetsgruppen, kvinnor fran
minoritetsgrupper. For varje nivd finns arliga mal for de fyra grupperna. De érliga mélen
bygger pa en rullande femarsplan for arbetskraftens sammansittning. Denna bemanningsplan
ingdr som en del av Chryslers strategiska affarsplanering, d.v.s. den langsiktiga planeringen
av arbetskraftens sammansittning dr integrerad i1 processen for ovrig affarsplanering. Detta
giller bade pa foretagsnivd och pd divisionsniva, liksom for de langsiktiga femarsplanerna
och de arliga planerna. Chrysler anser att det 4r mycket bra att ha den rullande feméarsplanen,
eftersom man kan se de arliga malens effekt i ett 14ngre perspektiv, bade i foretaget i stort och
pa de olika divisionerna.

Chryslers langsiktiga mal for sin arbetskrafts sammansittning &r att den ska spegla den
externa tillgangen av arbetskraft pa alla nivéer och funktioner i foretaget. Chrysler striavar
efter att 6ka mangfalden och fa en mer "balanserad" arbetskraft.

Chrysler hade i december 1997 121 000 anstdllda, av vilka 93 000 var arbetare och 28 000
tjanstemdn. Foretagets amerikanska arbetskraft uppgick till drygt 94 000. Andelen minoriteter
bland Chryslers anstéllda ar drygt 27 procent, se figur 5.1. Detta dr den hogsta siffran 1 den
amerikanska bilindustrin, Ford har knappt 22 procent och GM har 22 procent. Chrysler har
knappt 20 procent kvinnor anstillda, medan Ford och GM har drygt 19 procent, se figur 5.1.

Gabriella Fagerlind 26
Sveriges Tekniska Attachéer, Detroit



Managing Diversity - strategier for mangfald i USA

Andel av arbetskraften
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Figur 5.1. Andel minoriteter och kvinnor bland de anstdllda pa Chrysler Ford och GM.

Chrysler ligger inte bédst till bland de amerikanska biltillverkarna nér det géller att ha
minoriteter och kvinnor i chefsposition. Knappt 14 procent av alla chefer och formén kommer
fran ndgon minoritetsgrupp. Pa Ford &r motsvarande siffra knappt 13 procent och pd GM
drygt 15 procent. Endast 10 procent av Chryslers chefer och formén ar kvinnor. Av Fords

chefer och formén dr drygt 10 procent kvinnor och pd GM ir 15 procent kvinnor. Se figur
5.2.

Andel av chefer och forman
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Figur 5.2. Andel minoriteter och kvinnor bland chefer och formdn pa Chrysler, Ford och GM.

Av Chryslers hogsta ledning &r 10 procent frdn minoritetsgrupper och 10 procent ér kvinnor.
Av chefer och formin ar 14 procent minoriteter och 10 procent kvinnor. Av tjdnstemén med
akademisk utbildning eller lang erfarenhet dr 15 procent minoriteter och 24 procent &r

kvinnor. Av foretagets industriarbetare dr 37 procent minoriteter och 23 procent &r kvinnor.
Se figur 5.3.
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Andel minoriteter och kvinnor i olika jobb pa Chrysler
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Figur 5.3. Andel minoriteter och kvinnor pa olika jobb pa Chrysler.

Processmatt

Att endast ha kvantitativa matt, med avseende pé olika gruppers representation, innebér en
stor risk att fokus ldggs enbart pa siffror och inte pa verkliga forandringar mot acceptans och
viarderande av 0kad mangfald i organisationen. For att undvika detta har Chrysler dven
kvalitativa matt for sitt mingfaldsarbete: man foljer upp utvecklingen av olika processer i
foretaget. Processmaétten anvinds for att kontrollera sa att det sker en kontinuerlig forbattring
av dessa processer. Kontroll av processerna gor ocksd att dessas utveckling kan bli mer
enhetlig 1 hela foretaget. Chrysler har identifierat 10 processer som avgorande for foretagets
méngfaldsarbete. Utveckling av dessa processer ska leda till att foretaget, fran en
diversifierad pool av arbetskraft, kan attrahera, anstilla och behalla de mest kompetenta och
lampade personerna samt utveckla dem att nd sin fulla potential s& att foretaget affarsmal
uppnas.

De 10 processerna ar:

e Ledarskap hos hogsta ledningen.
e Kommunikation.

e Rekrytering och anstillning.

e Placering och utveckling.

e Utbildning.

e Tvirfunktionell utveckling.

e Planering for framtida ledare.

e Hantering av personalomséttning.
e Arbetslivsmiljo”

e Ansvarighet nér det géller mangfald.

Chrysler ger exempel pa 1 vilken riktning de vill att dessa processer ska utvecklas, och vilka
aktiviteter som bor inga 1 respektive process:
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Ledarskap av hogsta ledningen ska ta sig uttryck i att det finns en frontfigur fér mangfald
bland hogsta ledningen. Hogsta ledningen ska involvera sig externt nar det géller mangfald
och de ansvarar for att divisionens mal for mangfald sprids och utvecklas pd ldgre nivéer i
den egna organisationen.

Kommunikation. Vikten av mangfald, affirsmissiga anledningar att satsa pd mangfald,
aktuella aspekter av mangfald m.m. ska kommuniceras pa stérre méten och sammankomster,
1 nyhetsbrev m.m. En speciell satsning &r att foretagets 30 hogsta direktorerna kontinuerligt
traffar grupper av anstillda pa lunch/frukost. Detta skapar relationer och ger alla anstillda
storre ’synlighet” for de hogre cheferna. Uppskattningsvis &r totalt 2000 anstillda per ar med
pa dessa luncher/frukostar.

Rekrytering och anstdllning. Rekryteringsteam pé universitet m.m. ska vara diversifierade s
att en storre grupp av studenter och arbetssokande kan identifiera sig med Chryslers
rekryteringsteam. Rekryteringsinsatser ska ocksd goras pd universitet och college som har
stor andel av minoriteter och kvinnor. Aven rekryteringsfirmor som specialiserat sig pa
minoriteter och kvinnor ska anlitas vid rekrytering. Kvinnor och minoriteter med hog
potential ska anstdllas, sa att inte dessa grupper blir kvar pd de ldgre nivaerna 1
organisationen.

Placering och utveckling. Vid tillsdttning av en tjanst och vid personalutveckling ska en
diversifierad grupp av kandidater finnas. Mentorsprogram for att personalen ska stottas och
utvecklas ska implementeras. Chrysler vill att fler rotationstjdnster inom organisationen
skapas, vilket gynnar utvecklingen av de anstéllda. Strdvan ska vara att projektgrupper och
specialtillsatta team 1 storsta mojliga man ska priaglas av mangfald. Chrysler anser att det ar
viktigt att &ven kvinnor och minoriteter far mojlighet att utvecklas, genom utbildning och nya
jobb, darfor foljer foretaget upp vid hur manga tillfillen av tjdnstetillsdttningar och
personalutveckling som kvinnor och minoriteter viljs.

P& Chrysler annonseras alla lediga jobb on-line pa fOretagets intranit (giller ej fackligt
ansluten personal, p.g.a. fackliga regler) och efter tillsdttande av en tjanst méste ansvarig chef
ange vem som fick tjansten och av vilken anledning just denna person fick tjdnsten. Systemet
minskar betydelsen av informella nitverk (som inte alla har tillgdng till) och innebér att alla
vet vilka tjanster som &r lediga och kan soka jobben. Det innebir ocksa att de anstéllda sjdlva
1 storre utstrackning kan ta ansvar for sin karridrutveckling.

Utbildning. Cheferna i organisationen ska tydligt kommunicera till sina understdllda vilka
kompetenser de behover for att avancera, vertikalt eller horisontellt, i organisationen och
vilka kompetenser som kommer att behdvas i morgondagens Chrysler. Program f{or
ledarskapsutveckling ska ha mangfald, bade vad géller vilka som deltar och vad som
undervisas.

Mer omfattande méngfaldsutbildning for en storre del av de anstéllda ser Chrysler endast som
en av manga Atgirder for att nd oOnskad kulturforindring. I den nuvarande fasen av
mangfaldsarbetet anser foretaget att det &r mycket viktigare med synligt ledarskap och att
framhalla de affirsméssiga orsaker till att man satsar pd méangfald. Foretaget foredrar ocksa
att mangfald ingar som delar av andra utbildningar 1 stéllet for att utgora enskilda kurser.

Tvirfunktionell utveckling dr gynnsamt for de anstélldas utveckling. Chrysler foljer upp
forflyttningar till och fran amerikanska divisioner samt forflyttningar utomlands. For att
motverka att chefer behdller sina anstdllda kvinnor och minoriteter “for siffrornas skull”
uppmuntras det att kvinnor och minoriteter véljs for tvarfunktionell utveckling.
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Planering for framtida ledare. Méngtald pa alla nivaer i foretaget, 4ven de hogsta, krdver
noggrann planering. I denna process ingér att identifiera anstdllda med hog potential: Finns
kvinnor och minoriteter i organisationen som skulle kunna né upp till foretagets 10 toppjobb?
De 50 hogsta jobben? De 100 hogsta? Det dr ocksé viktigt att identifiera vilka karridrer inom
foretaget som leder till toppjobb. Vilka jobb “maste” en anstélld ha haft for att na langt upp 1
hierarkin? Vid redovisning av detta processmatt maste kvinnor och minoriteter som &r
kandidater for foretagets toppjobb anges, samt deras respektive utvecklingsplan. Om det inte
finns nagra kandidater maste en plan for anstéllning redovisas.

Hantering av personalomsdttning. For att na sitt mal att behalla anstédllda foljer Chrysler upp
varfor anstillda limnar organisationen. Ar det for att chefen #r dalig och/eller diskriminerar?
Ar det pd grund av negativa aspekter i foretagskulturen? Ger organisationen for daligt stod till
delar av sin personal? Finns det {for fa karridrmojligheter?

“Arbetslivsmiljo”. For att kunna attrahera och behalla den bédsta arbetskraften samt stodja
processen for 6kad mangfald dr det viktigt att ’arbetslivsmiljon” &r oppen, tilltalar och tillater
en méingfald av anstillda. En uppfoljning av fall av diskriminering i organisationen kan ge en
indikation pé detta. Vidare satsar Chrysler pa olika typer av stod och forméaner som hjélper de
anstillda att balansera arbete och familj/fritid. Aven flexibilitet nir det giller var och nir
arbetet utfors innebar att en mer diversifierad grupp av anstéllda kan arbeta for foretaget.

Ansvarighet ndr det gdller mdngfald. Alla Chryslers anstéllda &r ansvariga for méngfald,
eftersom var och ens agerande skapar organisationskulturen.

De 30 hogsta cheferna pa Chrysler redovisar arligen sina framsteg nér det géller mangfald.
Redovisningen sker for mangfaldskommittén och 6vriga av de 30 hogsta cheferna. Cheferna
presenterar resultaten for de kvantitativa matten jamfort med plan samt hur de 10 processerna
har utvecklats inom den egna divisionen och vilka atgdrder som har genomforts. De
kvantitativa och kvalitativa delarna &r lika viktiga. Chefernas redovisade kvalitativa resultat
(utveckling av de 10 processerna) dokumenteras och sprids bland foretagets chefer och
personalavdelningar for att fa intern spridning av best practice.

Chryslers omkring 20 000 tjanstemén far arligen en skriftlig utvirdering. Aspekter av hur de
hanterar och agerar nér det géller mangfald ingér 1 utviarderingen. Exempelvis utvirderas om
de behandlar andra med virdighet och respekt, dr kamratliga mot sina medarbetare, om deras
sprak dr respektfullt, och om de stddjer och agerar som mentorer for sina arbetskamrater.

Chrysler har for avsikt att koppla méngfald till ersittning (bonus), men foretaget har inte
dnnu bestdmt vilken personal detta ska gilla eller hur det ska ske. Foretaget vill ocksa
utveckla ett system for att uppmérksamma anstillda som utmérkt sig nér det giller méngfald.

5.4 Externt engagemang

Leverantérsprogram

En viktig del av Chrysler externa engagemang nér det géller mangfald ar foretagets program
for underleverantorer vars dgare dr minoriteter eller kvinnor. Chrysler, Ford och GM har alla
tre satt upp som mal att fem procent av foretagens alla inkdp fran sina
forstahandsleverantorer ska goras frin foretag som &dgs av en kvinna eller av ndgon frin en
minoritetsgrupp. Chrysler var forst av de tre att dessutom expandera detta krav till sina
forstahandsleverantorer, d.v.s. att fem procent av deras inkdp ska goras av foretag som dgs av
en kvinna eller ndgon fran en minoritetsgrupp.
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I februari 1998 signerade de tre jattarna ett avtal med den federala myndigheten Small
Business Administration som riktar sig till forsta- och andrahandsleverantérsforetag som dgs
av en kvinna eller ndgon fran en minoritetsgrupp. I avtalet ingér att 5 procentmalet for bade
forsta- och andrahandsleverantorer ska vara uppfyllt till ar 2000. For Chryslers del innebar
detta mal arliga inkop for 11,8 miljarder kronor av forstahandsleverantorer och att dessa i sin
tur handlar f6r 7,9 miljarder av andrahandsleverantorer. For Ford innebar det inkép for 19,6
miljarder kronor av forstahandsleverantorer och 6,3 miljarder av andrahandsleverantdrer. GM
kommer arligen att kdpa for 17,3 miljarder fran forstahandsleverantorer och dessa kommer 1
tur att gora inkop for 6,3 miljarder av andrahandsleverantorer. Jamfort med 1997 ars siffror
innebdr detta en 6kning med nistan 23 miljarder kronor under perioden 1998-2000, och nir
maélen uppfyllts kommer inkdpen att vara 50 procent hogre dn 1997. De tre biltillverkarna ska
ocksa ge tekniskt stod och stod for processutveckling till underleverantérerna, uppmuntra
strategiska allianser mellan minoritetsunderleverantdrer och andra leverantdrer samt ge
finansiellt stod till ledarskapsutbildning for minst 10 verkstédllande direktorer hos aktuella
underleverantorer.

EVE-priset

Chryslers maéngfaldssatsning uppmirksammades 1 ar, 1998, vid amerikanska
arbetsmarknadsdepartementets drliga prisutdelning av Secretary's 2000 Award, d& Chrysler
erholl ett av tre Exemplary Voluntary Efforts Award. Chrysler erhdll priset, som dr det nést
finaste av de som delas ut, for innovativa satsningar vid rekrytering som ligger i linje med
foretagets mangfaldsarbete, for att man har ett framgangsrikt affirmative action-program, for
att foretaget verkar for att 6ka representationen av kvinnor och minoriteter bland hogsta
ledningen och i styrelsen, samt for foretagets process for att utveckla framtidens ledare.

Framtiden

Chrysler kommer att fortsitta pa inslagen bana nér det giller sitt mangfaldsarbete. Systemet
for uppfoljning ska forfinas, resultat av mangfaldsarbete ska kopplas till beloning och mer
utbildning om mangfald ska genomforas 1 foretagets olika divisioner. Mangfald ur ett globalt
perspektiv anser Chrysler vara den storsta utmaningen som ligger nidrmast i framtiden, nagot
som accentueras inte minst av sammanslagningen med Daimler-Benz.
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6 Delstaten New Jersey

New Jerseys guvernor Christine Todd Whitman:

Genom satsningar péd starkt ledarskap och 6kad medvetenhet hos delstatens invanare gér New Jersey
stora framsteg nér det géller att berika livet for sina invanare ocht ta till vara kraften hos en av sina
storsta resurser - delstatens méangfald.

Delstaten New Jersey har 8,1 miljoner invanare. 20 procent av befolkningen pratar inte
engelska hemma och totalt talas 106 sprak i delstaten. 69 procent av invanarna &r vita, 14
procent &r svarta, 12 procent har latinamerikansk bakgrund, 5 procent har asiatisk bakgrund
och 0,3 procent dr indianer.

New Jerseys guverndr Christine Todd-Whitman, foretagsnitverket Partnership for New
Jersey och den ideella organisationen The National Conference for Community and Justice
(NCCJ) har gatt samman for att arbeta med att skapa medvetenhet om mangfald och skapa
strategier som sdkerstéller att delstatens 6kande mangfald bland invanarna forblir en tillgdng
som vérderas, uppskattas och utnyttjas pa ratt sitt.

Samarbetet inleddes 1994 och dé& hade alla tre parter, pa var sitt hall, arbetat med mangfald.
Guvernorens kampanj Many Faces - One Family, beskrivs i avsnitt 6.2, NCCJ:s arbetet
beskrivs 1 avsnitt 6.3 och Partnership for New Jerseys mangfaldsarbete beskrivs i avsnitt 6.4.

6.1 Guvernorens toppmdéten om mangfald

Den fGrsta stora officiella aktivitet som samarbetet mellan guverndren, Partnership for New
Jersey och NCCJ resulterade i var en gemensam konferens, kallad “Guverndrens toppméte
om mangfald for ledare”, som gick av stapeln 1 maj 1995. Pa konferensen deltog 250 ledare
fran foretag, utbildningsvédsendet, kommuner och delstatsadministrationen. Konferensen
resulterade 1 ett antal rekommendationer for fortsatta atgarder for delstaten:

e Benchmarking. New Jersey maste ha mitviarden om ldget 1 delstaten nér det géller aspekter
av mangfald sdsom kon, ras, och relationer mellan olika grupper. Delstaten ska
regelbundet samla in och publicera resultaten for dessa métvérden, for att kontrollera att
forbéttringar och utveckling sker. Omraden som ska undersokas och métas ar hélsa, social
rattvisa, utbildningsnivd och utbildningskvalitet, arbetslivsaspekter och ekonomiska
faktorer. Dessutom ska invdnarnas asikter och uppfattningar ndr det giller méingfald
kartldggas, och foljas upp genom regelbundna métningar.

e Best Practice. Delstatens mangfald ska ses som en styrka och tillgang, och hur méangtald
berikar invénarnas liv och forbéttrar foretagens resultat ska lyftas fram. Att sprida best
practice ar en bra metod i detta arbete.

e Fortsatt arbete. Delstatens alla aktorer, utbildningsvédsendet, delstatsadministrationen,
foretag, kommunerna och media, behdver gemensamt koordinera sina olika
mangfaldssatsningar bittre och satsa pa program och atgérder som framhéller att mangfald
ar viktigt.

Dessa rekommendationer var startskottet for en méngd aktiviteter och projekt om méngfald i
delstaten. I mars 1997 hélls det andra toppmotet om mangfald for ledare i regi av guvernoren.
Dé presenterades resultaten frdn en attitydundersokning hos delstatens invanare som kallats
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Taking New Jersey’s Pulse samt initiativ med arliga méngfaldsdagar i organisationer och en
delstatlig mangfaldsvecka, kampanjen Nothing Nourishes like Diversity samt en deklaration
for mangfald signerad av 41 foretags verkstillande direktorer.

Kort om resultaten fran Taking New Jersey’s Pulse

Attitydundersokningen Taking New Jersey’s Pulse kartlagger forhallandena for olika raser i
delstaten och relationen mellan olika grupper i delstaten. Uppldgget bygger pd NCClJ:s
nationella unders6kning Taking USA’s Pulse som genomfordes 1994. Resultaten av Taking
New Jersey’s Pulse dr latt nedslaende: invénarna har en ambivalent instéillning till den 6kande
mangfalden 1 delstaten och fa tar emot fordndringen med Oppna armar. En kort
sammanfattning av resultaten:

e De flesta lever i bostadsomraden dér en majoritet av grannarna dr av samma ras eller
etniska grupp. Svarta och invanare med latinamerikansk bakgrund bor i storre utstrickning
i blandade omraden och rapporterar spanning mellan olika grupper i grannskapet.

e Firre @n hilften av de vita och en knapp majoritet av svarta och invdnare med
latinamerikansk bakgrund anser att kontakt mellan olika grupper genom arbete, att ga i
skolan tillsammans eller bo i samma omréde ar viktigt.

e Hilften av de tillfrdgade svarta har upplevt diskriminering i jobbet eller med avseende pa
boende, en tredjedel av de med latinamerikansk bakgrund rapporterar detta och en
fjdrdedel av de vita. Positivt dr att endast en liten del av de tillfrdgade rapporterar att de
blivit diskriminerade inom sjukvarden eller vid tilltrdde till olika skolor.

e Invanare med asiatisk bakgrund anses ha samma mojligheter som vita att leva ett drégligt
medelklassliv.

e Brist pd arbeten klassas som det storsta problemet for svarta och invénare med
latinamerikansk bakgrund.

e En stor majoritet av invanarna anser att rasism &r ett problem i delstaten, men man tror inte
problemet dr storre 1 New Jersey dn 1 andra delstater.

Mer én tva tredjedelar av de vita och invénare med latinamerikansk bakgrund anser att New
Jersey ar ett “bra” eller “mycket bra” stélle att bo pa. Daremot &dr ndstan hélften av de svarta
av uppfattning att det endast dr "ganska bra” eller ”daligt”.

Reaktionerna pa resultaten av Taking New Jersey’s Pulse har varit att det ar bra att fa veta
status 1 dagsldget och att denna métning &dr virdefull for jamforelse vid framtida métningar,
samt att resultaten tydligt signalerar att atgiarder krévs.

1997 ars konferens resulterade ocksa 1 ett antal rekommendationer om delstatens fortsatta
méngfaldsarbete for att pd bidsta sitt utnyttja delstatens méngfald och ge alla invénare lika
mojligheter:

e Fortsdtt att samla in och regelbundet publicera mitviarden for mangfald, bade kvantitativa
matviarden och invéanarnas asikter och attityder. Matviardena &r viktiga for att folja New
Jerseys utveckling mot att bli en delstat som varderar sin mingfald.

e Anvind resultatet av médtningarna som underlag for policy-utveckling i delstaten och
prioriteringar av atgirder, forbattringar och projekt.

e Uppmuntra fler foretag, organisationer och kommuner att ha mangfaldsdagar.
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e Stdd arbetet att 0ka antalet foretagsunderskrifter pd deklarationen for mangfald och stod
publiceringen av deklarationen, bade i delstatlig och nationell press. Denna exponering
visar att New Jersey ar en bra lokalisering bade for foretag och anstillda.

6.2 Many Faces - One Family

Many Faces - One Family initierades 1994 av den dé nytilltrddda guvernéren Christine Todd
Whitman. Many Faces - One Family prisar New Jerseys méngfald och forsoker att minska
diskriminering 1 delstaten. Initiativet ska lyfta fram mangfaldens styrkor och bekdmpa
okunskap som leder till diskriminering och hat. Kampanjen uppmanar organisationer och
individer att kritiskt granska sina egna virderingar och sitt eget sitt att agera. Mélet Many
Faces - One Family strivar mot dr Omsesidig forstdelse och respekt.

Vid en inventering av initiativ med avseende pa méngfald i New Jersey fann man att det
fanns ménga och bra sidana, men ett gemensamt nétverk och fungerande kommunikation
mellan de olika initiativen saknades. Many Faces - One Family utformades déarfor som ett
“paraply” for redan existerande initiativ, med syfte att vara ett ndtverk och koppla samman de
existerande initiativen. Dessutom har Many Faces - One Family till syfte att fran delstatligt
héll driva fragor och dtgidrder om méangfald. Koordinator for projektet dr Lauren Robinson-
Brown.

Information om program, projekt, aktiviteter, organisationer, foretag m.m. som har koppling
till mangfald 1 New Jersey har Many Faces - One Family samlat i Diversity Resource Guide.
Detta dr en omfattande guide med 6ver 300 program, projekt, aktiviteter, organisationer och
foretag listade samt att den innehaller tips om publikationer och filmer. Many Faces - One
Family planerar att ldgga ut Diversity Resource Guide pa sin hemsida,
http://www.state.nj.us/state/secretar/faces/facesidx.html

Many Faces - One Family samarbetar med personalavdelningarna ute i kommunerna for att
ge dem rad och stod. Foretag och organisationer kan ocksa vinda sig till Many Faces - One
Family for att fa information och stdd 1 sitt méngfaldsarbete.

Arligen anordnas delstatens mangfaldsvecka och 1998 infoll den 3-10 oktober. Under denna
vecka uppmarksammas méngfald genom foreldsningar, utstéllningar, konferenser, karnevaler,
etniska fester m.m. Delstaten har ett méngfaldspris som delas ut under veckan och priset gar
till invdnare som utmérkt sig under foregédende ar i arbetet med mangfald. Vid 1997 ar
utdelning ldmnades 30 priser ut! Ménga foretag har dven sina mangfaldsdagar under denna
veckan.

Many Faces - One Family anordnar arligen konferenser for elever, delstatligt anstillda,
nédtverket och Ovriga intresserade. Under sommaren 1997 donerade Gannet, den storsta
reklamplatstillverkaren 1 USA, plats pd reklampelare utmed New Jerseys motorvégar for att
gora reklam for delstatens satsning Many Faces - One Family. New Jerseys matbutiker har
arligen en “drive” kallad Nothing Nourishes like Diversity da man gor reklam pa matkassarna
for delstatens mangfaldssatsningar och ligger med flygblad om de olika programmen och
aktuella aktiviteter 1 kassarna.

Aven i sin egen organisation har guvernér Whitman striivat efter 6kad mangfald genom att
anstélla fler kvinnor och minoriteter, 4&ven pa hogre nivder. Detta har gett effekter av dkad
méngfald ocksd ldngre ner 1 organisationen. I ledarskapsutbildning och
introduktionsutbildningar for delstatens anstédllda ingar utbildning om mangfald.
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Under de fyra ar som Many Faces - One Family funnits har det drivits som en kampanj eller
ett program. Guvernorens 6nskan &r att satsningen ska bli institutionaliserad och permanent.

6.3 Arbete med ungdomar

The National Conference for Community and Justice (NCCJ), som tidigare hette The
National Conference for Christians and Jews, dr en nationell organisation med regionala
avdelningar. NCCJ har som maélsittning att arbeta mot fordomar, trdngsynthet och rasism 1
USA och arbeta for respekt och dmsesidig forstaelse bland alla raser, religioner och kulturer.

NCCJ arbetar inom fyra huvudomrade:

e Utbildar av ungdomar. Utbildningen ar bade teoretisk och praktiskt och syftar till att
motverka fordomar och rasism. NCCJ gor presentationer pd skolor, har producerat
utbildning videos samt ordnar lager for ungdomar. Pé lagren sitts samman grupper av barn
och ungdomar frén en mangfald av bakgrunder bade etniskt, kulturellt och geografiskt.

e Samarbetar med personalansvariga i delstatens kommuner. NCCJ ger stdd och radgivning
1 situationer som involverar rasism, religiosa olikheter osv.

¢ Organiserar dialoger mellan lekmén och religiosa ledare fran olika religioner.

e Utbildar om mangfald pé arbetsplatser och i1 organisationer. NCCJ anordnar ocksa
konferenser. Under 1998 har flera konferenser behandlat hur undervisningen i grundskolan
och pa universitet behover fordndras for att ta hinsyn till den 6kande mangfalden 1
samhillet.

6.4 Deklaration fér mangfald

Partnership for New Jersey dr ett nitverk av omkring 60 foretag i New Jersey. Nétverket
arbetar med fragor och omriaden som man finner intressant och viktigt for foretagens
utveckling. Méangfald dr en del av nédtverkets arbete. Mangfald och hur detta paverkar
foretagen borjade diskuteras redan 1989. Partnership for New Jersey satte samman en
projektgrupp som fick till uppgift att utreda om mangfald dr ndgot som foretag bor satsa pa.
Vad stér pa spel om foretagen satsar/ej satsar pa mangfald?

1989 och 1990 anordnade nitverket konferenser om mangfald och hur mangfald paverkar
foretagets resultat och exempel péd best practice for att inféora méngfald. Méngfaldsgurun
Roosvelt Thomas anlitades som konsult och inspirator i arbetet med och diskussionerna om
mangfald. Resultatet av arbetet blev att Partnership for New Jersey fastslog att att satsa pa
méngfald dr viktigt for foretagen for att {4 vélstdnd i framtiden.

Infor guvernorens andra toppmote om mangfald 1997 drev Partnership for New Jersey arbetet
med att utforma en deklaration for méangfald. Malet var att a4 verkstdllande direktdrer for
New Jersey-foretag att acceptera och skriva under deklarationen. For att skriva under
deklarationen krdvs inte att foretaget har ett vil fungerande mangfaldsprogram, men foretaget
ska instimma 1 att New Jersey kommer att nd allra ldngst nér alla uppskattar och prisar
delstatens vixande mdéngfald, och att nir trdngsynthet och fordomar fOrsvinner kan
arbetskraften hela potential tas till vara. Dessutom ska foretaget verka enligt foljande sex
principer:

1. Erkdnna, uppmérksamma och respektera skillnader.

2. Vara lyhord for de manga kulturer som finns pé arbetsplatsen och utanfor den.
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3. Undvika sétt att agera som missgynnar ndgon grupp.
4. Ge réttvis service till den omgivande, mangfaldiga kommun som foretaget verkar i.
5. Uppmuntra policies och praktiska sitt att agera som dr inkluderande.

6. Ta till vara tillfdllen att samarbeta med kommuner och organisationer for att fordjupa och
bredda den 6msesidiga forstaelsen for mangfald.

Att signera deklarationen har tagits mycket seriost bland foretagen, flera foretagsledare har
tackat nej till att skriva under pd grund av att foretagets nuvarande kultur och sitt att arbeta
inte stimmer dverens med deklarationens krav.

Till konferensen 1997 hade 41 foretag skrivit under. Figur 6.1 visar deklarationen med de 41
underskrifterna. I juli 1998 hade 52 foretag skrivit under deklarationen. Malet for det hér aret
ar att nd 75 underskrifter. Fram till sekelskiftet hoppas man ha minst 100 underskrifter.

Efter att mangfaldsdeklarationen presenterats pd guverndrens toppméte i mars 1997
publicerades den som helsidesannonser i press i New Jersey och i The Philadelphia Inquirer
samt 1 de nationella tidningarna The Wall Street Journal och Business Week.

Reaktionerna pa méngfaldsdeklarationen har varit mycket positiva, bade i New Jersey och
utanfor delstaten. For att visa stdd och uppmuntran hade guverndren Christine Todd-
Whitman i ar en mottagning for alla foretagsledare som signerat deklarationen. Delstaten
Rhode Island och staden Los Angeles har, efter att studerat New Jerseys initiativ, utformat
liknande deklarationer for mangfald.

Partnership for New Jersey hoppas kunna sprida idén med en méangfaldsdeklaration dven till
delstatsadministrationen och organisationer inom kommuner. Detta skulle ge ett stort
genomslag for arbetet med mangfald eftersom dessa tillsammans ar den klart storsta
arbetsgivaren i New Jersey.

Mangfaldsnétverk

Utifrdn de fruktsamma diskussioner som fordes pa den senaste mangfaldskonferensen 1 maj
1997 foddes tanken att starta ett mangfaldsnétverk bland medlemsforetagen 1 Partnership for
New Jersey. Nitverket har dopts till New Jersey Corporate Diversity Network. Lois Rubin,
tidigare méngfaldschef pa Beneficial Management Corporation, initierade och koordinerar
méngfaldsnitverket. Méngfaldsnitverkets forsta mote holls 1 mars 1997 och i april 1998
presenterades officiellt ndtverkets “affarsplan”.

Nitverkets uppgift dr att arbeta for att maximera effektiviteten av méngfaldsinitiativ for att
forbattra foretags resultat och positivt paverka samhéllet och ekonomin. Méngfaldsnétverket
har fem overgripande mal:

e Utveckla och utdka medlemmarnas individuella och kollektiva kunskap om mangfald for
att stodja mangfaldsinitiativen i medlemsforetagen.

e Vara en resurs for New Jerseys foretag genom att stridva efter att forbéttra och utveckla
mangfaldssatsningar.

e Publicera och gora reklam for Partnership for New Jerseys mangfaldsdeklaration for att
framhalla att méngfald ar viktigt for New Jerseys foretag.

e Stddja och medverka i mangfaldsutbildning i1 privat och offentlig sektor for att sprida
kunskap och forstdelse om méngtald 6ver hela New Jersey.
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NEW JERSEY
Many Faces. One Family

Figur 6.1. Delstaten New Jerseys Declaration of Diversity 1997, signerad av 41 foretagsledare.
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e Forbittra och utveckla koncepten “lika mojligheter”, rittvisa och “inkludering” for att
minska och eliminera diskriminering.

20 av medlemsforetagen 1 Partnership for New Jerseys dr representerade i
méngfaldsnitverket. Mélséttningen &r att vara ett ndtverk for de som praktiskt arbetar med
mangfald ute pa foretagen, ett forum diar kunskap om mangfald kan spridas och utvecklas.
Nitverket tréffas en gdng per manad och diskuterar om mangfald, erfarenheter frin den egna
organisationen och status for pagdende projekt. De projekt som nétverket ville initiera 1 juli
1998 var:

e Att utveckla teoretisk och praktisk utbildning och en process for att kunna certifiera
diversity practitioners, dvs. fa certifierade “"mangfaldspraktiker”.

e Att utveckla utbildningspaket om méngfald for medlemsforetagens anstéllda.

e Att tillsammans med guverndrens organisation starta en kommitté som ska ge utbildning
och konsultstod for delstatens poliskdr som har haft problem med att anstdllda anvint
oprovocerat vald mot svarta.

e Att forma medlemsforetagen 1 Partnership for New Jersey att finansiera en
kompetenshojning for New Jerseys arbetskraft, med avseende pd nya teknologier,
processer m.m.

e Att fungera som formedling av larlings-/praktikantplatser 1 medlemsforetagen till
arbetssokande.

Framtiden

New Jersey planerar nagon form av toppmoéte om mangfald 1999 samt att genomfora Taking
New Jersey’s Pulse igen. New Jersey har kommit ldng 1 sitt arbete att initiera
méngfaldsarbete och koordinera redan existerande satsningar. Jamfort med USA:s Ovriga
stater ar New Jersey unikt 1 detta arbete. Ledare 1 delstaten, dess foretag och organisationer ar
overens om att New Jersey inte kommer att lyckas vdl som delstat om inte arbete med
mangfald prioriteras. Den storsta utmaningen for New Jersey ligger 1 att Overtyga sina
invanare om vikten av mangfald och dess betydelse for delstatens framtid.
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7 University of Maryland

William Kirwin, rektor pa University of Maryland.:

”Jag vill att College Park ska vara en plats ddr fortrafflighet och framgéng nds genom mangfald. En plats som
reflekterar méngfalden i var delstat och den kulturella rikedomen i var vérld; en plats dér studier och ldrande
raknas, inte farg eller accent eller kon; en plats ddr méangfald inte bara &r tolererat utan ocksé prisat; en plats
som mojliggdr for individer att bli mer 6ppna till sinnet 4n de trodde de ndgonsin skulle kunna bli.”

University of Maryland har mer &n 35 000 studenter, forskare och Ovrig personal och
universitets huvudomradet ligger 1 staden College Park i delstaten Maryland. Universitetet
har 14 fakulteter och 82 institutioner.

Skolan lyder under de federala pdbuden om Affirmative Actions och har som uttalat mal att
oka rekryteringen av studenter frdn minoritetsgrupper samt 6ka andelen av dessa som tar
examen. Dessutom ska andelen minoriteter 6ka bland forskare/ldrare och 6vrig personal samt
bland de som befordras i organisationen. Den etniska sammanséttningen bland studenter och
personal illustreras i figur 7.1. Summan av grupperna blir ej 100 %, vilket beror pd att allas
etniska tillhorighet ar inte kand.

Vita Afro- Asiatisk | Latinamerikansk | Ursprungs- Utléndska
amerikaner | bakgrund bakgrund befolkning
Studenter < 120 p* 62 % 14 % 14 % 4,5% 0,25 % 3,5%
Studenter > 120 p’ 61 % 8 % 5,5% 2,5% 0,5 % 21 %
Forskare/larare 78 % 5,3 % 7.5 % 1,5 % 0,1% 7.3 %
Ovrig personal 67% 24 % 5% 3% 0,4 % 0,3 %

Figur 7.1 Sammansdttning med avseende pd majoritets- och minoritetsgrupper bland University of Marylands
Studenter, forskare, ldrare och 6vrig personal.

Sedan segregation i amerikanska skolor borjade avskaffas 1954 har University of Maryland,
som traditionellt varit ett universitet for vita, arbetat med integration av minoriteter och
kvinnor men det var forst i mitten av 1980-talet nér skolan fick en svart rektor som arbetet
med méngfald blev mer systematiskt. 1984 faststdlldes mangfald som en topp-prioritering for
universitetet. 1986 hade skolan sin forsta formella mingfaldsaktivitet, tvd multikulturella
dagar. Dessa utvecklades 1991 till en arlig mangfaldsvecka. Arrangemanget var uppskattat
men utvdrderingar visade att det inte mdtte universitetets behov. 1993-94 utvecklades The
Diversity Initiative, University of Marylands arsldnga méngfaldssatsning som omfattar hela
universitetet.

7.1 Universitetets mal, principer och prioriteringar

The Diversity Initiative bygger pd principen “enighet och mdngfald” och ska utbilda om
mangkulturella aspekter. Mélet for mangfaldssatsningen ér att ”géra University of Maryland
mer vilkomnande och inkluderande for alla”. Universitetet anser att studenteter som kénner
sig vialkomna péd universitetet har storre sannolikhet att prestera béttre och fullf6lja sina
studier inom utsatt tid, &n de som upplever klimatet pd skolan som ”kallt” och inte
vilkomnande. Forskare och 6vrig personal som kdnner att de adr uppskattade som anstéllda &r

4 Studenter med mindre &n 120 podng dr de som ldser till en bachelor’s degree.

5 Studenter med mer &n 120 poéng dr de som ldser till en master’s degree..
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mer sannolika att vara lojala och engagerade for sin institution dn de som kénner att deras
ndrvaro och bidrag inte uppskattats. I sitt arbete poangterar University of Maryland vikten av
méngfald pd universitetet och i undervisningen for att géra sociala, intellektuella, akademiska
och ekonomiska framsteg.

Universitetets rektor William Kirwan satte 1990 upp skolans vision for 90-talet: ”.... under
ndsta decennium efterstrdvar universitetet att bli erkdnt for sitt engagemang och sin aktiva
satsning pd kulturell och etnisk mdngfald.” Han menar att arbetet med méngfald bade har en
utbildningsmaéssig och moralisk dimension.

University of Maryland har definierat méngfald som “otherness”, eller mdnskliga kvaliteter
som dr annorlunda frdan vara egna och gruppen som vi tillhor, men dndd dr ndrvarande i
andra individer och grupper.

For att fa struktur i arbetets planering och underldtta implementeringen har University of
Maryland baserat sin mangfaldssatsning pa fem principer:

e Ansvarighet. Identifiera ansvar for att universitetets behov mots vid utveckling av planer
och program och vid implementering, samt kontrollera att ansvar tas.

e Inkludering. Forskare, personal och studenter som representerar alla dimensioner av
méngfald ska inkluderas i program, kommittéer samt i undervisningen och kursplanerna.

e Delat ansvar. Varje enhet, fran forskningslaboratoriet till studentféreningen, och varje
individ pa universitetet har ansvaret for att gora skolan vialkomnande for alla.

e Utvirdering. Kontinuerlig uppfoljning ar nodvindigt for att fi information om vilka
satsningar och program som fungerar, vad som behover justeras bade vad géller innehéll
och tilldelade resurser, 0.s.v.

¢ Institutionalisering. Strdvan &r att permanent inkludera méngfaldsarbetet i universitetets
processer och struktur.

Fem omréden har prioriterats i1 arbetet:

e Ledarskap och systematisk fordndring.

e Rekrytering, Affirmative Actions och att i de anstdllda att stanna kvar.
e Fordndring av undervisnings- och kursplaner.

¢ Involvering av forskare, 6vrig personal och studenter.

e Samarbete och utbyte mellan universitetet och aktorer i kommunen.

7.2 Mangfaldsorganisation

Administrationen av University of Marylands mangfaldsarbete drivs av tre personer pa Office
of Human Relations Programs. Till sin hjilp har dessa ytterligare 11 personer anstillda, vilka
jobbar med administration av programmen i The Diversity Initiative och universitetets
mangfaldsdatabas. (Mangfaldsdatabasen beskrivs utforligare i1 avsnitt 7.6.)

The Diversity Initiative har en radgivande styrelse med 10 medlemmar, vilka har strategiskt
viktiga poster pa universitetet. Den radgivande styrelsen anger inriktningen pa arbetet och
granskar utvirderingarna av méngfaldssatsningen.
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70 personer ingdr 1 styrgruppen av The Diversity Initiative, vilka koordinerar
mangfaldssatsningen ute pd de olika fakulteterna och de Ovriga enheter inom skolan. I
gruppen ingér officiella representanter for fakulteterna och de Ovriga enheterna, forskare,
studentrepresentanter, tekniska experter samt ovrig personal.

Mangfaldssatsningen har 7 kommittéer:

e Programutveckling. Kommittén sponsrar de fokusveckor for mangfald som foérekommer
under varen och hdsten (totalt fyra veckor). Den fordelar ekonomiska resurser, kallade
matching grants, till institutioner, enheter, student- och personalgrupper som driver
interdisciplindra projekt inom ramen for mangfald. Dessutom delar kommittén arligen ut
méngfaldsutmérkelser till tvd studenter och en forskare/ldrare, som har bidragit till
universitetets mangfaldsarbete inom ett eller flera omraden.

o FEngagemang bland forskare/ldrare. Kommittén stravar efter att 6ka engagemang och
involvering av forskare och ldrare i universitetets méngfaldsarbete. Den sponsrar
forskningsforum om maéngfald, har orienterande kurser om méngfald for forskare och
larare m.m.

o Administrativ personal. Kommittén forsoker oka interaktionen mellan den administrativa
personalen och forskare och studenter, samt 6ka medvetenheten hos studenter och forskare
om den administrativa personalens sociala, kulturella och professionella erfarenhet.

e PR och marknadsforing. Kommittén marknadsfor mangfaldsaktiviteter, publicerar artiklar
1 universitets publikationer, koordinerar The Diversity News Bureau (se avsnitt 7.6) samt
bearbetar media bade inom universitetet och externt.

o Utvirdering. Kommittén utvérderar arligen fokusveckorna och de projekt som finansieras
genom matching grants, samt genomfor undersdkningar om status for mangfaldsarbetet pa
skolan.

e United Cultures. Detta dr en studentorganisation som sponsrar foreldsningar, utbildning
och andra aktiviteter som gynnar mangfald, samt medlar vid konflikter i
universitetsorganisationen.

e Diversity Database. Kommittén ansvarar, underhaller och utvecklar universitetets
omfattade databas om mangfald (se avsnitt 7.6).

7.3 Utvardering och ansvarighet

University of Maryland har ett institutionaliserat system for uppfoljning av universitets
mangfaldsarbete: Diversity Accountability Implementation Plans (DAIP). Systemet innebar
att varje enhet pa universitetet arligen stidller upp mal och planer for hur enheten ska arbeta sa
att universitetets langsiktiga mangfaldsméal kan uppnas. Det yttersta ansvaret for att
universitetets 14ngsiktiga mal uppfylls ligger just pd skolans enskilda enheter. Den centrala
funktionens uppgift dr endast att stodja arbetet genom att stélla upp universitetets arliga
overgripande mal, att halla enheterna ansvariga for sina DAIP och, i den man det dr mojligt,
ge den enskilda enheterna tekniskt och finansiellt stdd 1 sitt arbete att utveckla planerna och
uppfylla dem.
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Forsta juni varje ar limnar ledningen for universitetets olika divisioner® in en rapport som

beskriver och utvirderar divisionens mangfaldsarbete for aret som gatt. Dessutom ldmnas
nésta ars DAIP in. For varje enhet i divisionen ska en specifik aktivitetsplan for kommande
ars mangfaldsarbete lamnas in. Bade vilka aktiviteter som planeras att genomforas och hur
dessa ska f6ljas upp och utvdrderas maste redovisas. Varje division dr ansvarig for att granska
och godkidnna sina enheters mangfaldsplaner och divisionens DAIP dr en sammanstéllning av
de olika enheternas planer.

Varje enhet utformar sina planer med avseende pé sina specifika forhéllanden nar det géller
kon, etnicitet, alder, yrkeskategorier, problematiska processer osv. Vissa av malen é&r
representationsmal, men enheternas mal kan ocksa vara av kvalitativ karaktir, sdsom “Ha ett
bra organisationsklimat for personalen”, ”Behalla forskare”, ”Behalla studenter”. Enheterna
ansvarar for att varje anstdlld har klart for sig sin roll och vad de ska gora for att
méngfaldsmalen ska kunna nds, samt att individerna utvecklas genom teoretisk och praktisk
utbildning relaterad till mangfald. Universitetet anser att varje enskild enhet bdst sjdlv kan
avgora hur den pd bésta sétt kan bidra till att universitetets mangfaldsmal uppnas.

Pa http://www.inform.umd.edu/EdRes/Topic/Diversity/Respons/UM/DAIP finner du divisionernas och
manga av deras enheters mangfaldsplaner for 1995-1997. Pa

http://www.inform.umd.edu/diversityweb/Priotities/Diversity Accountability_and Implementation Activity
_Form.htm finns mallen f6r enheternas aktivitetsplaner.

Hur méngfaldsarbetet pd den egna enheten fortloper och hur vdl DAIP efterfoljs och uppfylls
ar en av fem aspekter som varje dekanus/enhetschef utvarderas pa. For divisionscheferna ar
resultatet av méngfaldsarbetet en av tio aspekter som de utvirderas enligt.

DAIP utvecklades 1 borjan av 1990-talet och systemet innebdr att arbetet bedrivs bade
uppifran-och-ner och nerifran-och-upp i universitetets organisationen, vilket Gladys Brown,
direktor pa Office of Human Relations Program och huvudansvarig for koordineringen av
University of Maryland mangfaldssatsning, lyfter fram som en av framgéngsfaktorerna i
universitetets mangfaldsarbete. 1 mangfaldsarbetets inledande faser fanns det mycket
motstdnd inom universitetets enheter och institutioner. Det noggranna uppfoljningsarbetet
och att méngfaldsarbetet ingér 1 chefers och prefekters utvarderingar har dock hjilpt till att
fordndra detta.

Universitetet genomfor arligen omfattande student — och personalundersokningar for att
kontrollera att organisationsklimatet och arbetet med mangfald utvecklas i rétt riktning. Ett ar
undersoks elevernas asikter, ndsta forskarnas och det tredje aret ovrig personals. Man har
ocksa fokusgrupper som utvérderar olika aspekter av universitetet och dess miljo.

7.4 Forédndring av processer

For att stodja universitetets méingfaldsarbete har University of Maryland foréndrat flera av
sina processer.

Vid tillsdttandet av heltidstjanster for forskare, ldrare och Ovrig personal maste stillas upp
planer for hur sok- och urvalsprocessen ska ga till, i syfte att sékerstédlla ett urval med

SUniversitets divisioner ir: Office of the President, Department of Administrative Affairs, Olffice of Academic
Affairs and Provost, Office of Students Affairs, University Advancement.

Gabriella Fagerlind 42
Sveriges Tekniska Attachéer, Detroit




Managing Diversity - strategier for mangfald i USA

méngfald efterstrdvas. Det maste finnas en s.k. sokkommitté, vilken dr ansvarig for att det
finns kvinnor/mén och minoriteter med bland de som kallas till intervju for tjansten.

Niér det géller olika tester for personer som soker tjénster pa universitet méste dessa enligt
federala riktlinjer vara validerade (for att undvika skevhet, exempelvis etnisk diskriminering)
och testerna fir bara ges av universitetets personalavdelning.

P& de flesta enheterna pa universitetet finns mentorsprogram for underrepresenterade
grupper. Mentorerna dr antingen forskare eller 6vrig personal.

Redan 1989 startade University of Maryland ett projekt for att fordndra kursinnehdll och
kursupplégg sa att dven framsteg, upptickter, teorier, verk m.m. gjorda av kvinnor skulle
uppmdrksammas. Sedan dess har dven andra mangfaldsaspekter som ras, klass, sexuell
liggning och handikapp inkluderats 1 projektet. Projektets huvudaktivitet ar en
sexveckorskurs under sommarménaderna, da deltagarna arbetar med att utveckla sina kurser.
Nér arbetet dr avslutat ska deltagarna presentera det for sin institution och division. 14-16
forskare och ldrare viljs ut varje sommar for att delta i projektet. Sedan projektet startade har
totalt 82 personer deltagit, och 60 kursers innehall har fordndrats.

Inom ramen fOr universitetets mangfaldssatsning genomfors kontinuerligt under aret
foredrag, seminarieserier, informationskampanjer, filmvisning osv. Aktiviteterna annonseras
pa skolan, 1 publikationer och 1 universitetets databas pa
http://inform.umd.edu/EdRes/Topic/Diversity/Response/UM/Events/Calender/.

Universitetet har infort policies for att ett “inkluderande spréakbruk™ ska anvéndas.
Exempelvis att inte alltid referera till en person i maskulinum, eller att anvidnda ord och
uttryck som beféster forlegade och nedvirderande uppfattningar om personer eller grupper
baserat pd deras kon, ras, alder, handikapp, religion, sexuell 1dggning etc. Universitetet har
ocksd en officiell policy om klimatet i klassrummen: ldrare och handledare ska vara
uppmédrksamma pé att alla individer ges samma mojlighet att delta i diskussioner och
undervisningen. Sitt att kommunicera, interaktion mellan ldrare och studenter och studenter
sinsemellan, uttalanden, skdmt osv. far inte vara nedviarderande mot ndgon grupp.

7.5 Utbildning och utveckling

Universitetet stodjer forskare och ldrare i att utvecklas och forbéttra sitt arbetssdtt med
avseende pad mangfald. 5000 forskare och ldrare har fétt utbildning om hur foréndrat
kursinnehéll och forbattrat klimat i klassrummen kan ge mer effektiv undervisning. Center
for Teaching Excellence har startat ett konsulteringsteam for forskare och ldrare som ger rad
och tips om hur undervisning och handledning kan ske mer effektivt till studenter och
doktorander som inte tillhor gruppen “heterosexuella vita icke handikappade man” (den
grupp som tidigare varit norm pa universitetet).

For ovriga anstillda finns olika typer av utbildning och kurser for att stoddja mangfaldsarbetet.
Exempelvis kurser om effektivt samarbete med andra ménniskor, hur organisationsklimatet
kan forbéttras, hur sexuella trakasserier undviks och férhindras, vad individen méste veta om
sig sjélv och sina egna attityder for att fungera pa ett universitet med méngfald.

Alla studenter pa University of Maryland maste ta minst fem poédng relaterade till méngfald.
Kurskravet ar satt for att oka elevernas forstielse och medvetenhet samt att det 4r en bra
forberedelse for arbetslivet. Universitetet har identifierat 193 av sina kurser som relaterade
till méngfald.
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7.6 Imponerande hemsidor och databaser

University of Maryland har byggt upp imponerande databaser om méangfald och har tva
hemsidor om mangfald: University of Maryland Diversity Database och DiversityWeb.

University of Maryland Diversity Database,
http://www.inform.umd.edu/EdRes/Topic/Diversity/, borjade skapas 1992 och ingir som en
del i skolans méngtfaldssatsning. Databasen &r strukturerad i sex omraden :

o Allmdnna kdillor om madngfald. Har aterfinns bibliografier, tips om litteratur, film och
media, politiska aktiviteter, lankar till andra hemsidor om mangfald, information om
konferenser, lediga jobb, stipendier att sdka, utbildningar om mangfald m.m.

o Referenskdllor. Har finns University of Marylands definition av méngfald, en uppslagsbok
for termer relaterade till mangfald samt ldnkar till klassifikationer och definitioner
relaterade till mangfald p& andra hemsidor pa Internet.

e Kidllor om specifika aspekter av mdngfald. Har ar killor om alder, handikapp, kon,
religion, nationellt ursprung, ras och etnicitet samt sexuell ldggning samlade.

o [nstitutionella madngfaldsinitiativ. Hér finns omfattande information om University of
Marylands méngfaldsinitiativ, information om andra universitets méngfaldssatsningar,
mangfaldssatsningar pa statlig och delstatlig niva, affirmative action och mangfald pa
arbetsplatsen, en ldnk till DiversityWeb samt resultaten fran en nationell gallup om
méngfald inom hdgre utbildning.

e Nyhetsbyra. Som en del i mangfaldssatsningen har University of Maryland startat en
nyhetsbyra som fokuserar pd nyheter relaterade till méngfald. Byrén anses vara den forsta
universitetsnyhetsbyran som fokuserar pa mangfald. Nyhetsbyran skapades for att oka
tackningen av méngfald i media inom och utom universitetet. I databasen aterfinns nyheter
fran 1995 till 1998.

o Mangfaldskurser. Kurser relaterade till mangfald som ges pa universitet runt om i USA
aterfinns under denna rubrik i databasen.

DIVQIISITYWEB

Bild 7.2 Banner for Dlver51tyWeb

DiversityWeb, http://www.inform.umd.edu/diversityweb/, har utvecklats i samarbete mellan
University of Maryland och Association of American Colleges and Universities, och startades
i oktober 1997. DiversityWeb har till syfte att vara ett forum dir personal inom hdogre
utbildning kan finna information och strategier for arbete med mangfald samt diskutera med
kollegor pd andra institutioner och universitet hur arbetet kan bedrivas. DiversityWeb
innehéller:

e Leader’s Guide, som ér en bok om strategier, metoder och viktiga aspekter vid inforande
av mangfald i hogre utbildning.

o Arbetsrum, hir pagar diskussioner om méangfald inom olika omraden.
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o [nstitutionsprofiler, redovisar amerikanska universitets méngfaldsinitiativ med avseende
pa nio omraden: Institutionell vision, ledarskap och systematisk fordndring; Rekrytering,
behalla anstéllda och affirmative action; Forandring av kursplaner; Involvering av forskare
och Ovriga anstdllda; Studenters erfarenheter och utveckling; Kontakter och samarbete
mellan universitet och kommun; Utvirdering av mangfaldsforskning; Politiska och
juridiska aspekter av mingfald; Nyhetsspridning om méngfald.

e Diversity Digest, dr ett nyhetsbrev om maéngfald inom hogre utbildning i USA.
Nyhetsbrevet kommer ut kvartalsvis pa bade DiverstyWeb och i tryckt form.

e Planeringsmanual, ér utdrag ur boken ”Diversity Blueprint” som handlar om University of
Marylands mangfaldsarbete’.

e Diversity Newsroom, hir aterfinns omfattande material om mangfaldssatsningar inom
hogre utbildning, speciellt utformat for journalister och andra som arbetar professionellt
med att kommunicera om méngfald.

DiversityWeb har lankar till University of Maryland Database och till Diversity Connections,
http://www.inform.umd.edu/Connections. Diversity Connections ér en databas med den i
dagslaget mest omfattande kartliggningen av mangfaldsinitiativ pa amerikanska universitet
och college.

Gladys Brown, direktdér pa Office of Human Relations Program och huvudansvarig for
koordineringen av University of Maryland mangfaldssatsning, papekar att websidorna och
databaserna och de tekniska mojligheter dessa ger samt goda mediarelationer har varit till stor
hjélp 1 universitetets implementering av méngfald och den externa spridningen om
universitetets satsningar.

I framtiden vill University of Maryland att méngfaldsarbetet ska institutionaliseras ytterligare
och att mangfald ska bli en del av universitetets alla processer. Universitetet behdver ocksa,
enligt Gladys Brown, arbeta mer med att pd konkreta sitt visa varfor mangfald berikar
samhillet och studenternas utbildningserfarenhet, att helt enkelt kommunicera mangfald
bittre.

7 Boken haller pa att publiceras och kommer att kunna bestéllas fran Association of American Colleges and
Universities. Priset ar omkring 250 kronor. Telefonnumret till AACU ar +1-202-387-3760, se ocksé
http://www.aacu-edu.org.
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8 Strategier for implementering

Vid implementering av strategier for arbete med mangfald i en organisation maste dessa
strategier noggrant anpassas till organisationens speciella kultur, annars ar risken stor att
satsningen misslyckas. Under projektets gang har dock noterats att det finns delar av
implementeringsstrategierna som aterkommer 1 stort sett 1 alla fall och exempel. Baserat pa
information fran foretags- och organisationsfallen som redovisats i tidigare kapitel, fran
intervjuer med forskare och konsulter, foreldsningar och litteraturstudier redovisas i1 detta
kapitel dessa mer “’generella” strategier och tips for implementering av arbete med mangfald.
Vissa dr specifika for situationen i USA men merparten dr applicerbara dven i svenska
organisationer.

8.1 Inriktning

For att fa en langsiktig drivkraft i organisationen for arbetet med méngfald &dr det viktigt att
specificera varfor, ur en affarsmissig vinkel, som organisationen ska satsa pa mangfald. Det
ar ocksé viktigt att delge vilka specifika resultat organisationen strivar efter att uppnd genom
att satsa pd mangfald.

Det méste finnas en vision for arbetet liksom strategier och dtgérdsplaner. Dessa ska vara
tydliga och ska kommuniceras i organisationen. Strategin for mangfald bor vara integrerad i
foretagets Ovriga strategier, och framtagningen av den bdr ingd som en del i det Ovriga
strategiarbetet. Hela satsningen ska ha ett holistiskt angreppssétt och inte vara ett program
som endast drivs frdn personalavdelningen. Strategier och étgirdsplaner kan med fordel
justeras och uppdateras periodvis, eftersom implementeringen innebér att organisationen och
dess kultur utvecklas

Mangfaldssatsningen innebdr en kulturfordndring, vilket innebdr att det giller att ha ett
langsiktigt perspektiv pa arbetet. Uppskattningsvis tar det 3-5 &r innan fordndringen &r helt
inford. Implementering av mangfald dr en fordndringsprocess och den ska behandlas och
drivas som en sddan. Metoder och verktyg som fungerat vdl vid tidigare fordndringar i
organisationen kan med fordel anvdndas dven vid mangfaldsimplementeringen.

Det &dr avgorande att satsningen pd méngfald dr inkluderande for alla 1 organisationen.
Satsningen far inte ensidigt gynna vissa grupper. Vissa grupper kan foljas upp nar det géller
rekrytering, avancemang etc., men de atgérder som implementeras ska i mdjligaste man vara
tillgdngliga for alla och inte ensidigt gynna ndgon grupp. Vidare ska fokus ligga pa
kompetens vid rekrytering, befordran o.s.v., sd att inte satsningen uppfattas som ett
kvoteringssystem for utvalda grupper. Podngtera att effekten av mangfald ar att utka poolen
av kandidater, inte att sdnka kvalifikationskraven.

8.2 Organisation

En annan viktig faktor for satsningen pd mangfald dr hogsta ledningens engagemang,
forstielse och stod i1 arbetet. Utan detta dr det svart att {4 riktigt genomslag 1 organisationen,
langsiktighet 1 arbetet samt tid och resurser for att genomfora forandringen.

Sammansittningen av den styrgrupp som ska driva implementeringen av méngfaldsarbetet
ger en signal till organisationen vilka grupper denna satsning géller. Darfor bor inte
styrgruppen framst besta av kvinnor och minoriteter.
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Samarbete med foretagets informella nitverk, intressegrupperna, anser de amerikanska
foretagen ar ovirderligt for méngtaldsarbetet. Grupperna utgor ett nitverk pa grasrotsniva, de
ar engagerade 1 frdgor som ror mangfald och kan hjélpa till att driva arbetet i organisationen.
Samarbetet innebédr en mojlighet till direktkontakt mellan de ldgre nivaerna 1 organisationen
och ledningsnivén. Grupperna kan redogéra for ledningsnivén vilka atgérder som verkligen
fungerar och vilka som inte fungerar. Kontakten innebér ocksa att medvetenhet skapas pa en
hog niva 1 foretaget om gruppernas speciella problem och forhallanden. I Sverige ar
informella ndtverk inte lika utbrett som 1 USA, déremot utgdér facket ett starkt ndtverk i
svenska organisationer. Skulle facket kunna ha en roll, liknande de amerikanska
intresseforeningarnas, i det svenska méangfaldsarbetet?

Externt stod 1 sitt mangfaldsarbete ar vidrdefullt, men det mdste finnas interna
forandringsagenter 1 organisationen for att satsningen ska lyckas och dverleva nir det externa
stodet ldmnar organisationen. Implementeringsarbetet maste anpassas till organisationens
kultur och de som driver arbetet maste forstd kulturen.

Eldsjélar och drivande personer ska helst vara spridda pé flera nivaer i foretaget och i flera
funktioner. Satsningen blir mycket sarbar om det endast dr en person/hdgre chef som driver
allt arbete.

Att inrédtta en mangfaldschef/mangfaldschefer som en permanent funktion i organisationen,
for att koordinera méngfaldsarbetet, ger tyngd och struktur at satsningen. Vem/vilka som
sitter pa denna post och var i hierarkin posten aterfinns signalerar vikten av satsningen i
foretaget. Ar jobbet som mangfaldschef en retriittplats i organisationen och utan verklig makt
och befogenheter, signaleras att foretaget inte alls satsar pa omradet.

8.3 Processer i organisationen

Organisationens ledare och chefer har en avgoérande roll for att nd den kulturférandring som
méngfaldsarbetet kridver. Ledarna i organisationen signalerar med sitt beteende och sina
prioriteringar vad som “’verkligen giller” nir det giller mangfald, d.v.s. om det dr viktigt eller
av mindre betydelse. Deras agerande och deras sitt att leda ska innebér att organisationens
mangfald uppskattas och dess mojligheter tas till vara. Ledarna ska ocksa ”forega med gott
exempel” och vara forebilder for sina understillda. Arbetsledare pd de ldgsta nivderna i
organisationen spelar en viktig roll for mangfaldsarbetet. De har dagligt inflytande Gver en
stor del av arbetskraften och paverkar, positivt eller negativt, personalens instéllning till
mangfald och dess beteende. Arbetsledarna behdver speciell utbildning och stéd for hur
méngfaldsarbetet ska implementeras i det dagliga arbetet och de dagliga interaktionerna
mellan arbetskamrater.

En del av fordndringsarbetet med mangfald ligger pa det mentala planet, bade i
foretagskulturen och hos individen. For att exemplifiera hur vi begrinsar oss anvédnder Elsie
Y. Cross, konsult inom mangfald sedan 30 &r, begreppet The Image of Success: Hur ser
framgang ut 1 var organisation? I de allra flesta organisationer symboliseras det av en vit man
1 medelaldern. Skulle vi kunna tinka oss en svart kvinna som nésta konstruktionschef, eller
har vi redan i var mentala vérld begrinsat urvalet till posten utan hansyn till kompetens och
lamplighet?

Arbetet med att implementera méangfald bor bade ske “upp-i-frdn och ned” och “ned-i-fran
och upp” 1 organisationen. Involvering av de anstéillda i arbetet dr en forutséttning for
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engagemang. Dessutom kan de anstillda identifiera problem, barridrer, men ocksa
mojligheter 1 organisationen, vilket dr viktig information i arbetet.

Utbildning av de anstéllda om konceptet méngfald, vad det innebadr for det dagliga arbetet i
organisationen o.s.v. dr en del av mangfaldsarbetet. Manga amerikanska foretag gjorde i
slutet av 80-talet och borjan av 90-talet misstaget att tro att utbildning var allt som behdvdes
for fa till stand 6nskad fordndring i organisationen. Man satsade stora summer pa att utbilda
en majoritet av de anstdllda om méingfald och trodde att detta var tillrackligt. Det var det inte.
Mycket av utbildningen var s.k. awareness training och sensibility training, vilken handlar
om att forstd och vara lyhord for skillnaden mellan olika grupper. Inte sédllan var detta all
utbildning som de anstéllda fick, d.v.s. man blev medveten om olikheter men fick inte léra sig
hur dessa kan hanteras och tas till vara i det dagliga arbetet 1 organisationen. Utbildning om
mangfald maste ga ldngre dn awareness training och sensibility training och ta upp
konsekvenser i organisationen och i1 samarbetet mellan ménniskor, samt konkret Aur
forandringsarbetet genomfors 1 organisationen.

For att dven fa 6kad mangfald pa hogre ledningsnivéer i foretaget ar det viktigt att kontrollera
vilka som #r ”pé viig upp” i organisationen. Ar det mangfald i denna grupp?

Organisationens interna system madste justeras sd att dessa stodjer satsningen pad mangfald.
Fordndring av interna system &ar troligen inte den fOrsta aktiviteten som gors i
méngfaldsarbetet, men maste s& sméningom genomforas sd inte de interna systemen arbetar
emot den nyinforda ordningen 1 organisationen. Beloningssystem, beddmnings- och
resultatuppfoljningssystem behover fordndras sé att dessa ligger i linje med organisationens
utveckling, liksom rekryteringsprocessen och grunder for befordran och forflyttningar m.m.
Manga amerikanska fOretag goOr specialsatsningar for rekrytering vid universitet dar
majoriteten av studenter dr frdn minoritetsgrupper. Ménga skapar mentorssystem for att
stoddja nytillkomna medarbetare. Foretag som annonserar sina lediga tjénster on-line pé
foretagets intrandt lyfter fram detta som en lyckat sdtt att dndra rekryteringsprocessen.
Systemet innebér att ratt kompetens kan sokas 1 hela foretaget och att informella nitverk, som
inte alla har tillgang till, inte blir avgdrande for att fi ett bittre jobb. Okad flexibilitet med
avseende pa arbetstider och var arbetet utfors, samt att foretaget infor dtgérder som hjélper de
anstéllda att balansera ataganden bdde pa och utanfor arbetet, lyfts ocksd fram som
systemfordndringar som stott mangfaldsarbetet.

8.4 Ansvarighet

I manga foretag dr arbetet med mangfald allas ansvar, dock har vanligen respektive enhets
chef det dvergripande ansvaret. Helt klart dr i alla fall att en mangfaldschef inte ensam kan
bira ansvaret for att arbetet med méngfald fungerar, utan att ansvaret dven ska ligga hos
ovriga chefer i organisationen.

Mangfaldsarbete bor métas och foljas upp s@ att man kan kontrollera att utvecklingen i
organisationen gar 1 Onskad riktning. Att gora maitningar innebdr ocksa att ansvarighet
betonas och med matetal blir det ldttare att konkret utvédrdera arbetet och visa upp framsteg
som gjorts. Matten pa méangfaldsarbete bor vara bade av kvantitativ och kvalitativ karaktir.
Det ar viktigt att kartligga utgangsldget sé att man vet status i organisationen nér arbetet med
mangfald inleddes. Utgangsliaget kan sedan anvéndas som referenspunkt vid jaimforelser med
senare faser av arbetet.
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Vad ska madtas? Det beror pa vad organisationen vill uppnd med arbetet. De flesta
amerikanska foretag som arbetar med mangfald foljer upp sammansittningen av arbetskraften
med avseende pa kon och majoritets-/minoritetsgruppstillhorighet, bade nar det giller
arbetskraften 1 stort och pa olika nivaer i organisationen. Andra kvantitativa matt som &r
vanliga ar profil pa de som anstills, fir utbildning och befordras. Uppf6ljning av forédndringar
ndr det géller franvaro och personalomsittning anvidnds som indikatorer pd att
organisationsklimatet blivit bittre/sémre. Vanliga kvalitativa matt 4r de anstélldas uppfattning
om organisationsklimatet, ledarskap, utvecklingsmdjligheter och deras tillfredsstéllelse med
arbetet etc. Ytterligare exempel pa kvalitativa matt dr att f6lja utvecklingen av processer som
identifierats som viktiga for arbetet med mangfald och givetvis ocksd hur vél organisationens
mangfaldsplaner uppfyllts.

Ansvarighet med avseende pa mangfald blir &n tydligare nir det kopplas till medarbetarnas
utvdrdering. Manga amerikanska foretag har i chefsutvéirderingar inkluderat resultat i
mangfaldsarbetet och chefens beteende med avseende pa aspekter av mangfald. Manga
diskuterar ocksa att koppla resultatet av mangfaldsarbetet till ekonomisk erséttning, det som
narmast skulle bli aktuellt dr att mangfald ingar som en faktor i hogre chefers bonus. Det ar
dock fa foretag som har realiserat detta.

8.5 I vilken ordning?

I vilken ordning ska de olika delarna av strategierna for méngfald implementeras? Det finns
inte ett allenarddande ritt svar pa denna fragan utan hur implementeringen sker ska anpassa
efter aktuell organisation. I detta avsnitt ges tre exempel pa turordning nir det géller att
implementera strategier for mangfald. Modellerna &r utvecklade av forskare och konsulter.

Den forsta modellen &r Pope Diversity System (Pope, 1998) som utvecklats av
konsultforetaget Pope and Associates, se figur 8.1. Modellen har fyra faser: forbered ledare,
utbilda arbetskraften, forbered och utbilda interna fordndringsagenter samt integrera
ansvarighet. Patrica Pope, VD for Pope and Associates, menar att har organisationen som ska
arbeta med mangfald inte tdnkt att genomfora fas tre och fyra (de svara” faserna) ar det
heller ingen idé att satsa tid och energi péd fas ett och tvd, for den 6nskade fordndringen
kommer dnd4 aldrig att komma till stdnd. Det unika i Popes modell ir att foretaget utvecklat
ett eget koncept for att forbereda, utbilda och utveckla interna fordndringsagenter. Konceptet
kallas Consulting Pairs®.

Utbilda arbetskraften Forbered och utbilda »| Integrera ansvarighet

interna fordndringsagenter

A 4

Forbered ledare

Figur 8.1 Pope Diversity System (baserat pd Pope, 1998).

Den andra modellen bygger péd arbete av forskaren och konsulten Taylor Cox (Cox, 1993;
Cox, 1997). Cox modell har fem steg: ledarskap, undersékningar och mitningar, utbildning,
justera interna system samt uppfoljning, se figur 8.2. Professor Cox menar att alla fem faser
maste implementeras noggrant for att arbetet med méngfald ska lyckas. Han menar att det ar
viktigt att ha experthjdlp i borjan av processen och poidngterar vikten av att basera
mangfaldsarbetet och utformning av strategier, utbildning, matinstrument m.m. pa forskning
och dokumenterade erfarenheter.
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Ledarskap Undersokningar Utbildning Justera interna system Uppfolinin
« Ledarskapsfilosofi och mitningar « Utbildning om « Rekryteringsprocess ppioijning
L. PR L S . . « Utvérderingsprocess
« Vision « Preliminér diagnos. organisationsforandring « Personalintroduktion — . Ansvarichet
« Organisationsdesign » . Omfattande utvirdering » och hur sadana leds. > . Prestationsutvirdering « Kon trollgav och
« Personligt engagemang av organisationen och « Utveckling av intern « Ersdttning och forméner -~
oS . . O . forsdkran om att
« Kommunikationsstrategi dess kultur. expertis. « Utbildning och utveckling X X
I . s R . g kontinuerlig
« Strategisk integration « Sammanstéllning av * Modifiering av befintlig « Grunder for befordran .
R N > S utveckling sker.
data for utgangslaget. utbildning.
* Benchmarking. « Genomfor alla faser av
« Mitnings- och larande som kravs, d.v.s.
uppfoljningsplan skapa medvetenhet och
forstaelse for méngfald
samt kunskap om vilka
atgarder som krivs for att
fa till stand forandring.

Figur 8.2 Cox modell for att fd till stand organisatorisk fordndring for framgdngsrikt mdangfaldsarbete (Cox,
1993; Cox, 1997).

De tredje modellen &r utvecklad av Leach, George, Jackson och Labella, vilka dr verksamma
pa konsultfirman Professional Resources. Modellen &r detaljerad, men innehéller fyra
overgripande faser, varav den sista dr en loop. Faserna dr: Avgér om organisationen ar redo
for att arbeta med maéngfald; Faststidll engagemang; Utbilda om mangfald och skapa
medvetenhet; Utvérdera och fordndra organisationen (Leach et. al, 1995). Se figur 8.3.
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Avgdr om * Intervjua hogsta ledningen.

organisationen * Undersdk data om de anstéllda.

ir redo » Utvirdera de anstilldas oro och funderingar angadende méngfald.
P Viljer att inte inleda arbete med mangfald

A

« Sakerstilla hogsta ledningens stod.
Faststill engagemang

« Soka sprida stodet for satsningen i organisationen.

Utbilda om mangfald . Engagemang och férbe}redelser for fdréindr.ing .
* Erbjud kurser, diskussionsgrupper och skriftligt material

Skapa medvetenhet

\ 4

Modell for utvérdering]
och fordndring av
organisationen

« Identifiera nyckelpersoner i organisationen

« Identifiera indikatorer for en lyckad satsning

« Stdll upp vision, strategier och atgirdsplaner,
bestdimansvarsomraden

« Utveckla en bra kommunikationsstrategi.

» Samla in de anstélldas asikter om

de implementerade initiativen.
» Undersok aterigen data om de anstillda
« Identifiera omrade dér framtida

tgirder ska sittas in. * Genomfor fokusgrupper.

 Gor intervjuer.

6. Utvirdering .
i » Gor en enkidtundersokning.

» Ga igenom insamlad data
och sammanfatta den.
* Identifiera trender och resultat.
» Utveckla preliminédra rekommendationer

5. Experimentering/
Implementering

3. Dataanalys

* Formulera och implementera
nya initiativ.

» Justera ansvarsomraden
efter de nya initiativen.

* Formalisera ansvarighet.

* Rapportera resultaten muntligt och/eller skriftligt.
« Diskutera resultaten for att skapa forstéelse i organisationen.
« Justera och utveckla rekommendationerna.

Figur 8.3 Modell for arbete med mangfald i en organisation enligt Leach et. al. (Leach et. al, 1995).

8.6 Lonar sig mangfald?

» Kommunicera i organisationen den affarsméssiga orsaken att satsa pd mangfald.

* Borja med hogsta ledningen och fortsitt nedét i organisationen.

En relevant fraga att stdlla sig vid alla forédndringar dr om det blir béttre av fordndringen, i

detta fall: Lonar det sig att satsa pa mangfald for en organisation?

Wise et. al. (1998) har gjort en omfattande litteraturgenomgang av forskning publicerad pa
engelska och deras slutsats dr att forskningen réjer inget entydigt svar att mingfald (med
avseende pa dimensionerna alder, kon, etnicitet, utbildning, anstéllningstid, erfarenhet och
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avdelnings-/funktionstillhdrighet) ar positivt for anstilldas, gruppers och foretags prestationer
och resultat. Delar av forskningen stédjer det medan annan forskning inte tyder pa det.

Amerikanska foretag, som framgéangsrikt satsat pa méngfald, anser att det absolut 16nar sig pa
grund av att foretaget kan attrahera den bésta arbetskraften och arbetskraften ger sitt bésta till
organisationen. Dessutom anser sig foretagen bittre kunna ldsa sina marknader och kunders
onskemal om utformning av produkter och tjanster med en mangfaldig arbetskraft. Foretagen
rapporterar ocksd minskade kostnader tack vare minskad personalomséttning och franvaro.
Hubbard (1997), som specialiserat sig pa hur resultat av méngfaldsarbete kan maétas, menar
att arbetet med mangfald enkelt kan rdknas hem bara genom minskningen av tiden for
ineffektivt arbete under en arbetsdag, som orsakas av aspekter relaterade till mangfald. Andra
argument som framfors hérror sig till fordndringen av sammanséttningen i arbetskraften och
USA:s ldga arbetsloshet. Foretagen kan helt enkelt inte vilja bort en mangfaldig arbetskraft,
men de kan vélja hur denna arbetskraft leds och organiseras.

Att implementera mangfald (6ka mangfalden och forédndra organisationen och ledarskap)
innebdr initialkostnader i form av pengar, tid och ménskliga resurser, men satsningen har
forutséttningar att resultera 1 hogre individuell och organisatorisk effektivitet.

Man kan ocksa stélla sig motfrdgan: Lonar det sig att inte satsa pA mangfald?
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9 Rekommendationer for Sverige

Baserat pa vad jag observerat i arbetet med mangfald i USA har jag nedan formulerat fem
overgripande rekommendationer for Sveriges arbete med mangfald.

Inkludera fler dimensioner an etnicitet i det svenska begreppet mangfald.

Definitionen av begreppet mangfald bor inkludera mer &n bara etnicitet. Dimensionen
etnicitet dr viktig och komplex men om det sétts likhetstecken mellan mangtfald och etnicitet
ar risken overhidngande att ”vi-dom” accentueras och att méngas reaktion blir “detta giller
inte mig, det ir en satsning endast for invandrare”. Alder, kon, handikapp, anstillningstid och
avdelnings-/funktionstillhorighet 1 organisationen &ar exempel pd dimensioner som &r
patagliga i det svenska arbetslivet och som 1 allra hogsta grad skapar méngfald. Dessutom ar
det lampligt att definiera mangfald inte bara som att 6ka antalet olikheter utan att det ocksa
kravs en kulturfordndring i organisationen som accepterar, védrderar och tar till vara
dynamiken som olikheter innebar.

Gor en kartlaggning av sammansattningen av framtidens arbetskraft, Sverige
2010.

Sammansittningen av den svenska arbetskraften kommer att se radikalt annorlunda ut om ett
decennium. De mest patagliga forindringarna giller alder och etnisk/kulturell bakgrund. Ar
svenska foretag och organisationer medvetna om och beredda pé denna fordndring? Att redan
nu gora en kartldggning av arbetskraftens sammansattning for exempelvis &r 2010 kan skapa
medvetenhet och forstaelse och ger en mdjlighet for foretag och organisationer att redan nu
inleda arbetet med att justera sina organisationer.

Genomfor marknadsundersokningar med avseende pa mangfald.

Ar svenska foretag och organisationer medvetna om hur deras marknader ser ut? Har inte
marknaderna redan nu stérre méngfald 4n vad man dr medveten om? Om sa ar fallet talar
detta for att studera marknaden och justera produkter, tjénster, marknadskommunikation och
kanske ocksa den egna personalens sammansittning efter marknadens behov.

Tjana tid genom att lara fran omvariden.

Svenska foretag och organisationer kan tjdna tid och resurser pa att lira av omvirldens
erfarenheter om mangfald. Vi kan ldra oss vilka generella synsitt och angreppsitt som
fungerat respektive inte fungerat, och studera positiva och negativa erfarenheter fran foretags-
och organisationsexempel. Givetvis maste kunskap, erfarenheter och strategier frin
omvirlden anpassas till svenska forhallanden.

Forbered svenska organisationer for 6kad globalisering och battre tider!

Bade marknadsutvecklingen och foretagsutvecklingen gar mot okad globalisering. Detta
stéller krav pé att kunna ldsa av och tillfredsstélla en marknad med mycket storre mangfald,
men ocksd att hantera organisationer med kulturella olikheter, bade vad giller ldnders
kulturer och foretagskulturer (vid foretagssammanslagningar). For svenska organisationer
innebdr detta formodligen krav pa okad mangfald bland de anstillda, och det innebar
definitivt krav pa dkad kunskap om hur mangfald hanteras.

Forutom att sammanséttningen av arbetskraften kommer att se annorlunda ut om ett
decennium forvintas arbetskraftsbrist. Ar svenska foretag redo att ta emot en arbetskraft med
okad mangfald nar den svenska ekonomin tar fart och arbetsloshet vinds till arbetskraftsbrist?
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USA:s nationella arbetsloshet ligger pa 4,3 procent och det dr den arbetssokandes marknad,
vilket innebar att foretagen maste vara lyhorda for arbetskraftens dnskemal vad géller bland
annat var, nér och hur arbetet utfors. Har svenska foretag forberett sin organisationskultur for
nagot liknande?
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http://www.sba.gov/outreach (Small Business Administration Outreach)

http://www.sba.gov/news/current/98-09.html (Small Business Administration News Release
98-09)

http://www.shrm.org/diversity (Society of Human Resource Management Diversity Program)

Intervjuer
Sonya Allen, Diversity Manager, Xerox Corporation, 980910.

Gladys Brown, Director, Office of Human Relations Program, University of Maryland,
980723

Theodore Campbell, Manager U.S. Employee Relations, Digital, 980909.
Mark Chesler, Professor, Sociology Department, University of Michigan, 980720.

Taylor Cox, Associate Professor, School of Business Administration, University of
Michigan, 980929.

Kim Cromwell, Director Worklife Effectivness, BankBoston, 980908.
Carol Cronheim, Acting Secretary of State New Jersey, 980722
Elsie Y. Cross, President, Elsie Y. Cross and Associates, 980721.

Monica Emerson, Director Diversity and Work/Family, Chrysler Corporation, 980805,
981118.
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Hicks, Ernest, Diversity Manager, US Customer Operation Xerox Corporation, 981119.

Susan Jackson, Professor, School of Management and Labor Relations, Rutgers University,
981006.

Thomas Kenyon, National Conference of Community and Justice, 980722
Kinney, M., Director of Communications, Department of State, New Jersey, 980722.
Nancy Kreiter, Coordinator, Chicago Area Partnership, 980811.

Terrence McGuire, Director Workforce and Diversity Issues Program, The Conference
Board, 980911.

Thomas O’Neill, Executive Director, Partnership for New Jersey, 980805.

Lisa Pelled, Professor, Marshall School of Business, University of Southern California,
980720.

Patricia Pope, President, Pope and Associates, 980925
Lauren Robinson-Brown, Assistant Secretary of State New Jersey, 980722.
Lois Rubin, Coordinator, New Jersey Corporate Diversity Network, 980721.

Professor David Thomas, Graduate School of Business Administration, Harvard University,
980909.

Ovrigt

Informationsmaterial om BankBoston och foretagets mangfaldsinitiativ.

Informationsmaterial om Chrysler Corporation och foretagets mangfaldsinitiativ.
Informationsmaterial om National Conference of Community and Justice New Jersey Region.
Informationsmaterial om New Jersey Corporate Diversity Network.

Informationsmaterial om New Jersey Many Faces — One Family.

Informationsmaterial om Office of Federal Contract Compliance Programs, U.S. Department
of Labor.

Informationsmaterial om University of Marylands mangfaldsinitiativ.

Informationsmaterial om Xerox och foretagets méangfaldsinitiativ.
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Bilaga 1 Xerox Diversity Mission Statement

“We believe that Diversity can lead to increased productivity and creativity in the pursuit of
excellence. A Pluralistic environment benefits both the individual and the corporation. For
the corporation, it boosts productivity and the bottom line. For the individual, it results in a
better work environment where everyone can contribute their unique gifts and realize their
full potential.

Our vision is for everyone to treat each other with equality, dignity, and respect. As
individuals on a team, each member can rely on the others’ strengths to build individual
potential and company productivity.

Our goal is to promote understanding and inclusion and to raise awareness of behaviors
surrounding all types of “ism’s”: racism, sexism, ageism, reverse ageism (adultism),
culturalism (cultural behavior and barriers), classism, homophobism, fear of disabilities,
religious prejudices, personality types, and varying lifestyles.”
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Bilaga 2 BankBostons mangfaldsmal 1996-1999

BankBostons mangfaldsmal 1996-1999

Overgripande 1996 1997 1998-1999
mal
Investera i e Bodrja genomfora Genomfor Diversity Fullfélja  utbildningen
ledarskap och utbildningen Leadership Conference Diversity Leadership
utbildning Diversity Leadership for 25 hogsta cheferna Conference (DLC) for de
Conference (DLC) och deras direkt 25 hogsta cheferna, deras
for de 25 hogsta understéllda. direkt understdllda samt
cheferna och deras Infora mangfald som en utvalda anstillda.
direkt understllda. del av Utveckla och pilottesta
e Forbéttra kursen ledarskapsutbildningen en tredagars kurs om
Diversity 2000, alla Accelerated Leadership mangfald (som ligger i
anstéllda ska kunna Program linje med DLC) for
gé denna utbildning. mellanchefer och utvalda
Lansera kursen Respect. tillda
e Utveckla kursen . ans '
Respect som qutsat.ta ge kursen Utveckla lamplig
behandlar Diversity Beyond 2000. utbildning (som ligger i
trakasserier. linje med DLC) for alla
som har understillda.
Fortsdtta att ge kurserna
Respect och Diversity
Beyond 2000.
Aktivt lyssna e  Stdd utvecklingen Stod utvecklingen av Fortsétta att ge

pé de anstillda

av
intressegrupperna
(Employee
Resource Groups):
Ge upp till 40 000
kronor per grupp
for
utvecklingsarbete.
Utbilda alla
gruppers
ledarkommittéer.
Presentera
resultaten av People
of Color Study och
ta hinsyn till dessa
resultat i den
overgripande
strategin for
mangfald.

intressegrupperna:

Ge upp till 80 000
kronor per grupp for
utvecklingsarbete.
Alla grupper far en hog
chef som “fadder”.
Utbilda alla gruppers
ledarkommittéer
ytterligare.

Bjud in representanter
fran intressegrupperna
att ingd 1 BankBoston
Leadership Council.
Uppmuntra
affirsenheterna att
etablera mangfaldsrad
om det ar l[ampligt.

finansiellt stod for
utveckling av
intressegrupperna och
bista dem med hoga
chefer som faddrar.

Ge stod, 1 form av
radgivning, till
affdrsenheternas
mangfaldsrad sa att
dessa blir effektiva.
Utveckla en systematisk
process for att lyssna pa
de anstdllda genom
personalundersdkningar
m.m.
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BankBostons mangfaldsmal 1996-1999

Overgripande 1996 1997 1998-1999
mal
Forbiattra Infor méngfald som | e  Infor en ny e De 25 hogsta cheferna
miitningar, ett kriterium for alla Management ska faststdlla mal for
utvirdering chefers bonus. Assessment Process, dér mangfald. Infor
Utveckla mangfald ér ett omréde process for halvérsvis
ar och ) dimensioner for som beddms. granskning m.a.p.
ansvarighet maéngfald i e De 25 hdgsta cheferna representation, gjorda
processen for ska gora anstéllningar,
utvérdering av mangfaldsplaner for sin personalomsittning
chefer. affdarsenhet/personal, m.m.
som ligger i linje med e Forindra
bankens dvergripande bonuskriterierna for de
mangfaldsmal. 25 hogsta cheferna sa
Granskning att representation far
1gang/kvartal. storre betydelse (dock
e  Utveckla BankBoston 50 % kvantitativt, 50
Diversity Report som % kvalitativt).
beskriver status for e  Sprid rapporten
foretagets BankBoston Diversity
mangfaldsarbete. Progress Report till
e Oka andelen (%) foretagets alla
kvinnor och minoriteter anstillda i USA.
pa topp-postioner i e  Granska hur de 25
foretaget. hogsta cheferna
e  Granska hur de 25 lyckats nér det géller
hogsta cheferna lyckats att ge kvinnor och
nér det géller att minoriteter
anstéllda, utveckla och utvecklingsmojlighete
behélla kvinnor och r pé chefsnivaer.
minoriteter pa
chefsnivaer.
Bredda fokus e Representera e Undersok lamplig
dven till BankBoston pa uppbyggnad for en
utanfor nationella forum om global
foretaget och mangfald. mangfaldsstrategi.
visa ledarskap e  Visa ledarskap nir det e Fortsitt att ta en
nir det giller géller mangfald och ledande roll i att
mangfald paverka kommunerna paverka kommunerna
dar banken har dar banken har
verksamhet. verksambhet.
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Bilaga 3 Chrysler Corporate Diversity Statement

”Chrysler has a long-standing commitment to fairness and equal opportunity in hiring,
develoment and business operations. Our equal employment practices have been key in
bringing us to the level of workforce diversity that benefits us today. We have also
contributed to economic equity among our suppliers, dealers, customers and communities.

Our workforce is becoming more representative of the diverse populations we serve, and we
are committed to building on this progress. The scope of our efforts must extend beyond race,
gender and affirmative action goals. We are equally committed to making full use of the
wealth of backgrounds, thought and opinion that a divers environment offers.

In this respect, I have two goals. One is to assure that Chrysler’s workforce is reflective of the
global communities we serve. At the same time, | am determined to lead Chrysler toward a
culture that uses diversity to its competitive advantage.

These goals can be achieved only in an environment that fully values and applies the unique
characteristics and abilities of every employee. The best decisions result when all
perspectives are considered. On the road to becoming a premier car and truck company, we
must listen to every voice and tap all of our talent.

Each Chrysler employee shares a responsibility for meeting these goals. Our individual and
collective behavior must value diversity and reject both active and passive discrimination.

The full benefits of diversity will come only when we adopt and attitude of inclusion. We
must welcome every individual as a respected member of the team whose contributions are
critical to the success of our organization.”
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