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Debatten har staet pa i lengere tid,
og den nye regering har planer om
at indfgre kvoter. Men hvordan ser
virkeligheden ud, og har kvoter en
effekt? Dagens Dagsorden undersg-
ger kvoterne.

Kvinder og bestyrelser

Hvordan er den kgnsmaessige fordeling i bestyrelser? Hvad er erfaringen med kvoter
i andre lande? Ggr kvinder en forskel i bestyrelser? Dagens Dagsorden Research gar
bag om debatten.

Den politiske fremtid for kvoterne
Politikernes holdninger til kvoter er mange — fra dem, der mener, det er godt for

ligestilling, til dem, der mener, at kvoterne vil skade ligestilling.

De selvejende institutioners rolle i konkurrencestaten
Vi er pa vej fra velfaerdsstat til konkurrencestat, men hvad betyder det for de selv-
ejende institutioner og deres opgaver i samfundet. Dagens Dagsorden har drgftet

det med Ove Kaj Pedersen.

Bestyrelsens opfglgning pa strategiske initiativer
Per Nikolaj Bukh og Karina Skovvang Christensen gennemgar i artiklen, hvordan

strategiske initiativer kan knyttes sammen med strategikortet.

Synspunkt
Retoriker Charlotte Thorsen argumenterer for, at det er en anden form for power og
pondus, kvinderne skal have i spil for at komme i betragtning til bestyrelsesarbejdet.
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HVORFOR KVOTER |
BESTYRELSESLOKALET?

Skrevet af: _ Rasmus Birkeholm Jensen // Direktgr, Dagens Dagsorden

Indforelsen af kvoter i bestyrelseslokalerne har veret til debat igen-
nem lengere tid. Der har indtil nu veret en klar underrepreesen-
tation af kvinder i danske bestyrelser, og det har varet et onske fra
flere politikere og interessegrupper, at der skal arbejdes aktivt for at
fa flere kvinder i bestyrelser.

Specielt fordi vi i Danmark har den storste andel af kvinder pa
arbejdsmarkedet - det skulle gerne afspejle sig i bestyrelsesloka-
lerne. Kvinderne udger i Danmark knap halvdelen af arbejdsstyr-
ken, men i de borsnoterede selskabers bestyrelser udgor kvinderne,
ifolge en opgorelse fra Komitéen for god Selskabsledelse, kun 11

%, og kun 6 % af de generalforsamlingsvalgte. Hvis man ser pa alle
aktieselskaber, er andelen af kvinder naesten 20 % - ogsa blandt de
bestyrelsesmedlemmer, der er valgt pa generalforsamlingen.’

I nogle europziske lande er situationen endnu verre end i Danmark.
I flere lande arbejder man derfor aktivt for at sikre flere kvinder i
ledelsen og dermed ogsa i fodekaeden til bestyrelsen, men der er
stadig en overvagt af mand pa ledelsesposterne. I Norge har man
indfort en kvotelov, der siger, at 40 % af medlemmerne af en besty-
relse i et borsnoteret selskab skal veere kvinder (eller mand), og

ikke overraskende er Norge ogsd det land, der har den storste andel
af kvindelige bestyrelsesmedlemmer, med neesten 40 %. Sverige og
Finland felger lige efter med en fjerdedel kvindelige bestyrelses-
medlemmer, mens Rumenien, Letland og Slovakiet har en femtedel
kvindelige bestyrelsesmedlemmer. Helt i bund finder man lande som
Cypern, Malta, Luxembourg og Italien, der alle har under 5 % kvinder
i de borsnoterede selskabers bestyrelser.

Der er altsa en markant forskel pa andelen af kvinder i arbejdsstyrken
og andelen af kvinder i bestyrelserne. Blandt nogle danske politikere
har det derfor veret et onske at oge andelen af kvinder i bestyrel-
serne, samt i ledelsen generel, og det har ligeledes veeret et emne for
EU-kommissionen. Flere partier i den netop tiltradte regering har
meldt ud, at de ensker kvoter indfert i bestyrelseslokalerne, og det
har ligeledes veeret fremme i danske medier, at EU-kommissionen
onskede at indfere kvoter. Hvis man leeser EU-kommissionens

1 Commission Staff Working Paper - The Gender Balance in Business Leadership.
SEC(2011) 246 final. 2011

beteenkning?, star der dog, at kvoter er en mulighed, og at man vil
overveje forskellige muligheder til at gge ligestillingen.

A Kvoter i praksis

Hvordan eventuelle kvoter i praksis skal implementeres i Danmark,
star endnu ikke klart, men ofte er der af tilheengerne blevet peget pa
en model som den, der er indfort i Norge.

Hvis kvoter onskes indfert i Danmark, er det sandsynligt, at lov-
givningen i forste omgang kun vil gaelde de bersnoterede selskaber.
Regeringen kan dog fremme processen ved ligeledes at indfere kvoter
i de offentligt ejede aktieselskaber og selvejende institutioner. De
selvejende institutioner har allerede en relativt hoj andel af kvinder
i bestyrelsen, men nar der gelder de statsejede, er staten ikke bedre
end de private virksomheder. En opgerelse fra Komitéen for god
Selskabsledelse viser, at andelen af kvinder i de statsejede aktiesel-
skabers bestyrelser er pa lidt over 20 %, men blandt de generalfor-
samlingsvalgte er andelen kun 17,7 %. Det er de medarbejdervalgte
medlemmer, der traekker op, med en andel pa 32 %.

Dagens Dagsorden Research har lavet en undersegelse af gymnasier-
nes bestyrelsessammenszatning. Ud af landets 129 almene gymnasier
har 21 en kvindelig bestyrelsesformand, hvilket svarer til ca. 16 %.
Til gengeeld har kvinderne en andel pd 38 % af de menige bestyrel-
sesmedlemmer. Dermed er de almene gymnasier godt med, nar det
gelder kvindelig repreesentation.

Et andet redskab til at oge andelen af kvinder i bestyrelserne kunne
veere at opstille krav til kvindelig repraesentation i de virksomheder,
der vil byde pa opgaver hos det offentlige. Det er for set, at der bliver
opsat sadanne krav til leveranderer, og eksempelvis har den nye
regering lanceret en plan om, at kun handveerksvirksomheder, der har
leerlinge, kan byde pa opgaver hos det offentlige. Hvis det bliver en
succes, kan et lignede krav om kvinder i bestyrelser indferes.

> > > Fortseettes neeste side

2 Commission Staff Working Paper - The Gender Balance in Business Leadership.
SEC(2011) 246 final. 2011

Commission Staff
Working Paper

The Gender Balance in Business Leadership
The most effective, albeit controversial, strategy to achieve gender-balanced boards seems to be quota

legislation, as Norway’s experience shows. But encouraging results are also produced by voluntary

strategies, such as the implementation of redommendations on the percentage of women and men in

national corporate governance codes and practical measures taken by the social partners and committed

businesses.
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A Erfaringer fra Norge og Sverige

Den debat, der foregar i Danmark nu, har man tidligere haft i Norge og Sverige. I Sverige valgte
man ikke at indfere en kvotelovgivning, mens Norge indferte en lov om kenskvotering i 2006.
Loven foreskriver, at hvert ken skal have minimum 40 % reprzasentation i bersnoterede og offent-
ligt ejede selskaber. Resultatet af loven er tydelig; andelen af kvinder i bestyrelserne er steget fra ca.
5 % 12001 til knap 40 % i 2008 ifelge et arbejdspapir fra en gruppe skandinaviske forskere'. Dog
var andelen af kvinder steget til lidt over 20 % allerede i 2005. Sverige oplevede ogsé en stigning i
andelen af kvinder i deres bestyrelser i forbindelse med debatten om kvotelovgivning. I Sverige er
andelen af kvinder i bestyrelserne nu pé over 20 %.

Der har dog veret visse problemer med rekrutteringen af kvindelige bestyrelsesmedlemmer i
Norge. Da man pa fa dr har veret nodsaget til at oge andelen af kvinder markant, har der veret
en mangel péa kvindelige bestyrelsesmedlemmer med relevant erfaring. Det har dels medfert en
import af kvinder med erfaring, ikke mindst fra Danmark, dels er det en relativt lille gruppe af
kvinder, der besidder storstedelen af bestyrelsesposterne®. Dermed er der kommet flere kvinder
i de enkelte bestyrelser, men meengden af kvinder, der besidder en bestyrelsespost, er ikke steget

i samme grad. Dog ma det siges, at det overordnede mal med indferelsen af kvoter - at fa flere
kvinder ind i de enkelte bestyrelser - er naet. I dag er som tidligere neevnt taet pa 40 % af bestyrel-
sesposterne besat af kvinder.

Selvom indferelsen af kvoter har haft en positiv indvirkning pa andelen af kvindeligt besatte
bestyrelsesposter, har det desvaerre haft en negativ indvirkning pa andre typer af mangfoldighed

i bestyrelsesarbejdet. Et studie foretaget af en reekke forskere fra blandt andet CBS viser, at i takt
med at andelen af kvindelige bestyrelsesmedlemmer stiger, mindskes mangfoldigheden pa andre
dimensioner i bestyrelsesgruppen. Den egede andel af kvinder sker pé bekostning af diversiteten i
uddannelser, alder etc. Dette feenomen betegnes ,,crowding-out®.

A Hvad siger forskningen?

Der er i de senere ar lavet en del undersegelser og forskning angaende kvinders repraesentation i
bestyrelser. Det er sket med udgangspunkt i den stigende opmearksomhed, problemstillingen har
faet, ikke kun i Skandinavien, men ogsé i resten af Europa.

Eksempelvis har Komitéen for god Selskabsledelse flere gange om aret siden 2008 lavet opgerelser
over sammensztningen af bestyrelser i dansk erhvervsliv. Ligeledes er der studier fra CBS, der har
undersogt bestyrelsessammensatningen i aktieselskaberne i Danmark og resten af Skandinavien,
samt effekten af kvindelige bestyrelsesmedlemmer. EU-kommissionen har ligeledes ivaerksat en
raekke undersogelser af kvinders andel af ledelses- og bestyrelsesposter i europzisk erhvervsliv,
eftersom lighed mellem kvinder og mand ogsa har EU-kommissionens fokus.

Bade de undersogelser, der skal klarleegge andelen af kvinder i bestyrelsesarbejde, og de, der skal
klarleegge erfaringerne med kvinder i bestyrelsesarbejde, peger i mange forskellige retninger.
Eksempelvis viser en opgerelse fra Komitéen for god Selskabsledelse, at andelen af kvindelige
bestyrelsesmedlemmer i de danske aktieselskaber i 2008 var pa 18,85 %°, mens et studie fra CBS
viser, at andelen pd samme tidspunkt kun var 7,06 %. Den eneste forskel pd de to undersogel-
sers genstandsfelt er, at i den ene undersogelse traekkes bestyrelsesmedlemmer med udenlandsk
statsborgerskab fra. Dog er det for lille en population til at forklare forskellen pa de to resultater.
Dermed kan der rejses tvivl om de tal, der ligger til grund for debatten om kvoter i Danmark.

> > > Fortseettes neeste side
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1, How diverse can you get?” Lund Institute of Economic Research, working paper 2010/5.
2 DJ@F Bladet, september 2011.

3 http://www.corporategovernance.dk/graphics/Corporategovernance/sammemnsaetning.pdf
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,The Commission will consider targeted
initiatives to improve the gender
balance in decision-making positions.
It will continue to support action by
the Member States, in particular by
collecting, analysing and disseminating
comparable data and analyses on per-
sistent gender gaps, and by promoting
networking between all stakeholders
and exchanges of experience and good
parctice at European level.”
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A Er der en reel forskel pa kvinder og maend i bestyrelser?

De studier, der er lavet af kvinder og mands ageren i bestyrelseslokalet, giver ikke et entydigt svar
pa, hvad der er af forskelle, og om hvor store de er. Nogle studier peger i retning af, at kvinder
bidrager med noget veesentligt andet end meend i bestyrelseslokalet, men samtidigt er der andre
studier, der konkluderer, at forskellen pa meend og kvinder i bestyrelseslokalet er meget lille, da
kvinder, der er naet til det punkt pa karrierestigen, ofte ,opferer sig som mand i samme position®

Renée Adams, University of Queensland, og Patricia Funk, Universitat Pompeu Fabra, har et bud
pa arsagen til, at der er forskellige opfattelser af, hvad kvinder kan bidrage med'. De fleste studier
peger pa, at der generelt er forskelle mellem kvinder og mand med hensyn til risikovillighed,
altruisme, traditioner, magt, etik etc. Sadanne studier bliver dog ofte udarbejdet med udgangs-
punkt i studerende og menige medarbejdere, og der kan derfor vere mindre eller andre forskelle
pa maend og kvinder, ndr det gaelder direktorer og bestyrelsesmedlemmer. Deres forskning viser,
at der pa en lang reekke punkter er mindre forskelle mellem mand og kvinder, men der er dog
stadig forskelle mellem de to kon pa en reekke punkter. Ifplge Adams og Funks forskning, der tager
udgangspunkt i svenske direktorer og bestyrelsesmedlemmer, adskiller kvinder sig ved at vare
mindre interesserede i traditioner, ensartethed og sikkerhed, og derfor er kvindelige bestyrelses-
medlemmer ogsé ofte mere risikovillige end mandlige.

Samlet set konkluderer Adams og Funks, at det er positivt med kvinder i bestyrelsen, da det skaber
en mere mangfoldig ledelse, og der kommer flere vinkler pa de sager, der tages op i bestyrelsen.
Det skal dog tilfojes, at Renée Adams i 2008 - i samarbejde med Daniel Ferreira, London School
of Economics - lavede en undersogelse af kvinders effekt pa bestyrelsesarbejde i USA, som fojer
nogle nuancer til ovenstdende konklusion. Adams’ og Ferreiras forskning® viste, at kvinder har et
hejere fremmede, og at meends fremmede stiger i takt med, at der kommer kvinder i bestyrelsen.
Kvinderne fokuserer meget pa overvagningsdelen af bestyrelsesarbejde, og kvindelige bestyrelses-
medlemmer er bedre til at forsvare virksomheder mod overtagelse. Omvendt betyder den ogede
fokus pa overvagningsdelen, at der bliver lagt ekstra arbejde i at servicere bestyrelsen, hvilket har
betydning for den daglige ledelses arbejde. Derfor konkluderer Adams og Ferreira i undersogel-
sen, at kvinder har en negativ effekt pa virksomheder, der fungerer relativt problemfrit.

A Kvoterne kommer - sandsynligvis

Som det ser ud nu, vil der sandsynligvis komme kvoter, der skal regulere andelen af kvinder i de
danske bestyrelseslokaler. Alle partierne i den nuvarende regering, samt deres stotteparti, gar ind
for kvoter som et middel til at fremme andelen af kvindelige bestyrelsesmedlemmer. Derudover
har der ogsd i EU veeret tale om indforelse af kvoter, og mange lande i Europa har allerede sadanne
diskussioner eller har indfert en grad af kvotelovgivning. I Spanien indferte man en lov, der skal
motivere virksomheder til, at hvert kon er reprasenteret med mindst 40 % i 2015. I Frankrig har
man i ar indfert en lov, der kraever, at inden for tre ar skal kvinder have 20 % af bestyrelsespo-
sterne og inden for seks ar 40 %. Loven galder for virksomheder med mere end 500 ansatte eller
en omstning pa mere end 50 millioner euro.

Hvis det fra politisk side @nskes, at hvert ken skal have mindst 40 % repreasentation i bestyrelser-
ne, kan kvoter veere nodvendige, i hvert fald hvis man ensker det gennemfort inden for en kortere
arraekke, eksempelvis fire ar. Det er ogsa med udgangspunkt i dette enske, at man i Danmark
primeert har fokuseret pa den norske model. Hvis man egnsker at indfere kvoter, kan det vere
fordelagtigt at se pa andre lande end Norge, hvor implementeringsperioden er leengere. Det skal
dog ikke afvises, at man kan opni en storre repraesentation af kvinder alene ved debatten omkring
konskvoter. Det har man for eksempel set i Sverige, hvor andelen af kvindelige bestyrelsesmedlem-
mer blev fordoblet uden indforelse af kvoter. Spargsmalet, der star tilbage, er dog, hvorvidt kvoter
er nodvendige, hvorvidt det vil ga ud over kvaliteten i bestyrelsesarbejdet og hvorvidt flere kvinder

1,Beyond the glass ceiling: Does gender matter?”. Renée Adams og Patricia Funk, 2010.

2 ,Woman in the boardroom and their impact on governance and performance”. Renée Adams og Daniel Ferreira,2008
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Oversigt - For eller imod kvoter

For Imod

Sociademokratiet
SF

Radikale Venstre

<X X X X

Enhedslisten
Venstre
Konservative

Liberal Alliance

<X X X X

Dansk Folkeparti

Rasmus Horn Langhoff

Ozlem Cekic

Johanne Schmidt-Nielsen

DEN POLITISKE FREMTID FOR
KVOTER

Skrevet af: _ Rasmus Birkeholm Jensen // Direktgr, Dagens Dagsorden
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Debatten om kenskvotering raser, ogsa pa Christiansborg. Dagens Dagsorden har undersogt,
hvad partier egentligt mener om konskvotering, og meningerne er delte. Som udgangspunkt
er Socialdemokratiet, SF, Radikale Venstre og Enhedslisten positive over for at indfere kvoter.
Tilsvarende er Venstre, Konservative, Liberal Alliance og Dansk Folkeparti imod at indfere
kvoter.

Dagens Dagsorden har taget en snak med ligestillingsordfererne fra Dansk Folkeparti, SF,
Socialdemokratiet, Konservative og Enhedslisten for at hore lidt mere om deres overvejelser.

Socialdemokratiets ligestillingsordferer, Rasmus Horn Langhoff mener, at det er vigtigt, at vi far
flere kvinder med i bestyrelser, og i ledelsen generelt, da det ellers er en stor ressource, der gar tabt
- og det har vi simpelthen ikke rad til.

»Der er simpelthen for fa kvinder i de danske bestyrelser, og det er et stort ressourcespild. Derfor
er vi nedt til at gore noget for at fa flere kvinder ind i bestyrelserne. Den forrige regering forsogte
at gore noget ved problemstillingen med deres Charter for flere kvinder i ledelse, men den frivil-
lige vej har vist sig ikke at virke. Det hele bliver tom snak fra erhvervslivets side, og der sker ikke
noget. Derfor kan en kvotelovgivning veere losningen.*

»Hvis vi indferer en kvotelovgivning, kunne jeg forestille mig, at det i praksis vil minde om det,
man har i Norge. Dvs. minimum 40 % af begge kon i bestyrelserne for bersnoterede selskaber.
Virksomhederne vil fa et par ar til at opna dette, og derefter vil der eksempelvis kunne blive tale
om beder.”

Ozlem Cekic, ligestillingsordferer for SE, mener ogs, at det er vigtigt, at vi far flere kvinder med
i bestyrelserne, og efter hendes mening er den hidtidige indsats ikke god nok. Derfor kan vi blive
nedsaget til at se pa kenskvoter som et redskab til at opna mere ligestilling.

»Den tidligere regering forsegte med et samarbejde med erhvervslivet, og det virkede ikke. Som
jeg har forstaet det, vil det tage ca. 50 ar med det nuverende tempo at opn ligestilling i bestyrel-
serne. Vi ma derfor se pd, om kvoter kan vere losningen, men kvoter er en drastisk lesning og kan
ikke sta alene. Vi skal for eksempel ogsé sprede det gode budskab.*

»Vores malsetning er at @ndre sammensztningen af bestyrelserne. Virksomhederne ved ikke selv,
hvordan de skal opna det, derfor er det vigtigt, at vi indgér i en dialog med dem og far undersegt
omradet meget grundigt. Vi skal blandt andet se pé, hvad de har gjort i Norge, og hvilke barrierer
der er for kvinder, der gerne vil deltage i bestyrelsesarbejde.”

Johanne Schmidt-Nielsen, Enhedslistens ligestillingsordferer, leegger vaegt pa, at kvoter ikke er

et mal i sig selv, men et redskab til at opna mere ligestilling. Hun pointerer, at Enhedslisten selv
har indfert kenskvoter i deres hovedbestyrelse, for netop at sikre en bredere sammensatning. Pa
samme made skal kvoter indferes som et middel til at sikre en storre grad af ligestilling, og det er
der flere grunde til.

> > > Fortseettes neeste side
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»Der er flere grunde til, at det er et problem, at der er en ulige fordeling af mend og kvinder i
bestyrelserne. For det forste gor Danmark meget ud af at bekende sig til ligestilling - s& skal vi
ogsa fore det ud i livet. For det andet er det et problem, at der er overvegt af mend i Folketinget,

i kommunalbestyrelserne og i de private virksomheders bestyrelser. Det giver en skeev magtforde-
ling i samfundet. For det tredje tror vi pa, at det kan veere med til at kvalificere beslutningsproces-
serne. Vi har en tendens til at se tingene ud fra vores eget liv og vores egen situation, og derfor kan
flere kvinder vare med til at give et mere nuanceret billede.”

»Et af problemer ved, at mand bliver forfordelt, er, at vi mister talenter. Jeg tror ikke p4, at meend
automatisk er bedre til at lede eller vare bestyrelsesmedlemmer. Vi herer tit om, at rekrutterings-
grundlaget ikke er i orden, men det passer ikke. I dag er der flere kvinder end mand, der far en
lang uddannelse - det er simpelthen en dérlig forklaring. Hvis der bliver indfert kvoter, vil det
ogsa tvinge virksomhederne til at fokusere mere pd ledelsesudvikling af de kvindelige medarbej-
dere.”

»Hvis vi indferer kvoter, vil de som udgangspunkt vare rettet mod bersnoterede virksomheder, og
sanktionerne vil blive af gkonomisk karakter. Det er dog vigtigt, at vi ser pa, hvordan de gor det

i udlandet og hester nogle erfaringer derfra. Det er dog helt sikkert, at det offentlige skal ga for-
rest,” slutter Johanne Schmidt-Nielsen.

For Dansk Folkepartis ligestillingsordferer, Pia Adelsten, er erfaringerne fra Norge lige preecis en
af grundene til, at kvoter ikke skal indferes i Danmark.

»I Norge er der flere virksomheder, der er géet af borsen og har @ndret deres virksomhedsstruktur
for at undga kvoterne. Virksomhedernes ejere vil selv bestemme, hvem der skal sidde i bestyrel-
sen.“ Det at ejerne selv kan udpege bestyrelsen, er ogsé et vigtigt element for Pia Adelsten.

Generelt ser Pia Adelsten det ikke som veerende et problem, at der er forskel pa andelen af kvin-
delige og mandlige bestyrelsesmedlemmer. Hun mener, det er et naturligt resultat af mend og
kvinders forskellige prioriteter.

»Kvinderne skal selv ville det. Hvis ikke de vil sidde i en bestyrelse, skal de ikke sidde i en bestyrel-
se. Det kraever erfaring og kompetencer at sidde i en bestyrelse. Hvis kvinder kommer til at sidde

i en bestyrelse pa grund af en kvote, vil det sende et signal om, at kvinder ikke er dygtige nok. Det
er ogsa derfor, at jeg er imod kvoter pd alle plan.”

Ligesom Pia Adelsten, er ogsa Mai Henriksen, ligestillingsordferer for Konservative, imod kvoter.
Hun ser ikke forskellen i maend og kvinders repraesentation som verende et problem p4 sigt og
mener ikke, at kvoter gavner ligestilling.

”Kvoter forer ikke til ligestilling, det forer til lige tal, og lige tal giver ikke ligestilling - tveertimod.
Kon er ikke en kvalifikation i sig selv, og hvis kvinder kommer ind i bestyrelser alene pa grund af
deres kon, vil mend begynde at se ned pa dem. Dermed bliver resultatet mindre ligestilling.”

”Jeg ser det ikke som et problem, at der er forskel pa antallet af kvindelige og mandlige bestyrel-
sesmedlemmer. Man har set en Rip-Rap-Rup effekt gennem arene, hvor meend har udpeget meend
som dem selv til posterne, men jeg tror problemstillingen er en anden om fé &r. Der vil man se
kvinder udpege kvinder, og dermed giver denne debat ikke mening. Alt i alt er jeg ikke bare staerkt
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A Bestyrelsessammensatning bgr ikke vaere en arena for politikere

Kvinder udger under 5 % af toplederne i det private erhvervsliv. Blot tre blandt statens 24 depar-
tementschefer er kvinde. 2-3 ud af de sma 30 nyudnavnte spindoktorer er kvinder til trods for, at
der i medieverdenen er mange kvinder beskeftiget. Ved sidste kommunalvalg blev der valgt syv
kvindelige borgmestre og 91 mandlige borgmestre. Samtidig udgjorde kvinder i 2008 47,5 % af
arbejdsstyrken, og allerede i 1999 overhalede kvinder meendene i antal pa de hojere videregaende
uddannelser!

I disse tider er der iseer meget fokus pa kvinders underreprasentation i bestyrelser. Hvor stort
problemet er, kan ikke siges preecist. Som vi har afdaekket i dette nummer af Dagens Dagsorden,
er der lavet forskellige undersegelser, som giver forskellige resultater, lige fra 7 % til 19 % kvinder
i danske aktieselskaber. Det er tankeveekkende, at der foreligger sa upreecist datagrundlag pa et
omréde, der er kommet til at fylde sd meget i den offentlige erhvervspolitiske debat. En tilfeldig
weekend i uge 42 i ar (2011) var der over 10 forskellige debatindleeg om kvinder og bestyrelser i
de landsdeekkende aviser, hvor der blev argumenteret for og imod kvoter. Holdningen til, hvorvidt
man mener, at det er nodvendigt at lovgive om kvoter for kvinder i bestyrelser, ma vel ogsé for
nogen have sammenheng med, hvor stor underrepreesentationen er. Vi vil derfor opfordre til, at
der bliver lavet nogle mere solide undersggelser om kvinders repraesentation i danske bestyrelser,
sa debatten kan std pa et mere solidt datagrundlag. Det mé veere en opgave for den nye Minister
for Ligestilling.

Det kan selvfolgelig ikke bortforklares, at kvinderne er underreprasenterede. Og det er et pro-
blem. Der er naturligvis intet, der tilsiger, at kvinder skulle have darligere forudsetninger for at
tilegne sig de kompetencer og den erfaring, der kreaeves for at varetage en bestyrelsesfunktion. Det
er derfor paradoksalt, i betragtning af den hgje erhvervsfrekvens og det hoje uddannelsesniveau
blandt kvinderne, at Danmark ligger i den lave ende, hvad angar kvinders deltagelse i bestyrelses-
arbejde. Det er samtidig samfundsmaessigt uklogt, at halvdelen af landets talentmasse udnyttes sa
sparsomt i de overste ledelsesniveauer.

Spergsmalet er sa, om kvoter er lgsningen? Og hvorfor lige rette blikket mod bestyrelser, nar man
diskuterer kenskvotering? Der kunne som neevnt vare mange andre steder at tage fat pa, hvis man
onsker at fremme en ligelig kensfordeling.

De politikere, der taler for kenskvotering i bestyrelser, har efter min mening ikke gjort sig klart,
hvad bestyrelsesarbejde handler om. Bestyrelsen skal fungere som det overste ledelsesniveau i
virksomheder og institutioner, der udstikker den strategiske retning for organisationen, serger for
at ansette en kompetent ledelse, samt udstikker rammerne, s& man sikrer, at ledelsen og orga-
nisation agerer i henhold til den strategi og de mal, der er lagt. Bestyrelsen er et ledelsesorgan,
som skal have 100 % fokus pa at skabe ro og retning om virksomheden. Derfor handler det forst
og fremmest om at have bestyrelsesmedlemmer med de nedvendige kompetencer til at kunne
agere ledelsesmeessigt pa dette niveau. Det positive ved de sidste 10 ars udvikling i opfattelsen af
bestyrelsesarbejde er, at der er kommet meget mere fokus pa at se bestyrelsesarbejdet i et kompe-
tenceperspektiv.

> > > Fortseettes neeste side




Tema: Kvoter i bestyrelser

siden9

UDG. 07 . OKTOBER . 2011 . DAGENS DAGSORDEN

Derfor vil det skrue udviklingen 10 ér tilbage, hvis politikerne begyndte at lovgive om kvoter og
dermed indferte kriterier for sammensetning af bestyrelser, som handler om andet end virksom-
hedens behov for kompetencer. Dermed siger jeg ikke, at kvinder ikke har kompetencerne. Det
har mange kvinder, men ikke fordi de er kvinder. Ligesom mand ikke er kompetente, fordi de er
mand. Mange meend har helt klart gjort, og nogle gor stadig, et elendigt job som bestyrelsesmed-
lemmer, og de ber kompetenceudvikles eller skiftes ud med andre kompetente mend og kvinder.
Men politikerne spiller hasard med offentlige og private bestyrelser, hvis fokus legges pa keon,
fremfor kompetencer. Finanskrisen har synliggjort, at mange bestyrelser har fejlet, men det
betyder ikke, at politikerne skal bruge bestyrelserne som platform for at fremme nogle politiske
interesser, der ikke har noget med virksomhedernes ve og vel at gore.

Vi skal tveert imod fortseette bestraebelserne pa at udvikle viden om det gode og effektive bestyrel-
sesarbejde og hvilke kompetencer, det kreever.

Et politisk indgreb giver kun mening, hvis kvinder bevidst holdes ude af bestyrelseslokalet, fordi
de er kvinder. Min erfaring er imidlertid, at det ikke er tilfeeldet, og andelen af kvinder i bestyrel-
ser er jo trods alt mindst lige sa stor som andelen af kvinder i topledelse generelt. Det kan godt
vere, at nogle bestyrelser har blinde vinkler og skal hjelpes til at se muligheder i potentielle kvin-
delige kandidater. Det kan ogsa vere, at nogle rutiner omkring bestyrelsesarbejdet kan udvikles,
sa det mere appellerer til kvinder. Men det har jo ikke noget med kvoter at gore.

Jeg tror, at vi skal et spadestik dybere, hvis vi skal finde robuste lesninger pa kvindernes svage
repraesentation i toplederstillinger og dermed i bestyrelsesarbejdet. Kvoter kan i virkeligheden
skygge for, at vi far taget fat om naldens rod.

Det er efter min overbevisning vigtigere at tage udgangspunkt i de potentielle barrierer for, at
kvinderne indtreeder i bestyrelseslokalerne. Det er her, vi skal begynde - at arbejde for at fjerne
disse barrierer. Barriererne er mangeartede og tilmed flersidede, sa der er nok at tage fat pa.

En af barriererne, som Komitéen for god Selskabsledelse peger p4, er, at den naturlige fodekade
til bestyrelsesposterne ikke bestar af tilstraekkeligt mange kvinder. Med fodekaede menes den kar-
rierevej i organisationerne med ledelse fra mellemlederniveau over linjeniveau til direktions- og
topledelsesniveau. Et sted pa vejen stopper kvinderne, og det er en barriere. Komitéen peger pa, at
organisationerne ber tage ansvar herfor og arbejde for at talentudvikle deres kvindelige ledere og
fokusere pa at fa flere kvinder pa alle niveauer.

En anden barriere, der laegger sig lidt op af fodekadedebatten, er, at vi har nogle samfundsmaees-
sige sociookonomiske barrierer, der modarbejder kvindernes vej til bestyrelsesposterne. Af de
helt handgribelige eksempler er den lange danske barselsorlov og den norm, der er for, hvor laenge
bern ber vere i institution dagligt. Det er i hoj grad et familiepolitisk og kulturelt spergsmal, om
det er bredt accepteret, at kvinderne valger karrieren, og hvordan de samtidig kan tage ansvar for
familien - pa samme vilkar som mand. Der hanger vi trods alt fast i nogle gamle kensrollebarri-
erer, som der stadig ma arbejdes pa at nedbryde.

En anden side af denne sag er jo naturligvis kvinderne selv. Vil de ikke ind i bestyrelserne? Eller er
de ikke klar over, hvordan de bringer sig i position til bestyrelsesposterne? Hvis vi ser pa landets
bernehaver og vuggestuer, er der jo en stor overvegt af kvinder. Ja, her kan man nzasten tale om,
at der skulle indferes mandekvoter, hvis man vil gd den vej. Det lader derfor ikke til, at kvinderne
har generel bestyrelsesforskraekkelse. Men det er selvfolgelig en anden méde at bringe sig i spil ved
at mode op pa foreeldremodet, end nar man skal i spil som kandidat til andre bestyrelser.

> > > Fortseettes neeste side
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= Bestyrelsesuddannelse og -evaluering

Kontakt os og fa mere at vide om, hvordan vi kan bista udviklingen af din institution.
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Det er helt sikkert en barriere, som blandt andre kvinderne selv skal arbejde for at nedbryde.

De skal turde tage lederskabet pa sig, arbejde for at bringe sig i position til bestyrelsesposterne,

og sige det hojt. Og sa skal de, som Charlotte Thorsen skriver i synspunktet side ..., turde taeenke
indad - merke indad. Man skal treede i karakter. Hvis man tror, man skal vere noget, man ikke er,
eller vaere pa en made i bestyrelsessammenhang, man ikke har lyst til at vaere, bliver det svert at
fa succes.

Ovenstaende barrierer er ikke nedvendigvis udtemmende. De bidrager dog som eksempler p4,
hvor vi kan og ber sxtte ind for at fa kompetente kvinder i bestyrelserne frem for at regelstyre
og indfere kvoter. Der skal, som eksemplerne peger pa, arbejdes fra flere sider og pa forskellige

—
A

.

Ty N ‘] ;«’
S g f) uss
el

LEADERSHIP
-

T7026 5126 E post@pluss.dk  www.pluss.dk



Artikel: De selvejende institutioners rolle i konkurrencestaten

sidenr11

Ove Kaj Pedersen er professor i komparativ poli-
tisk gkonomi ved Copenhagen Business School.

Han er grundlaegger af International Center for
Business and Politics, CBS, nu Department of
Business and Politics. Han er adjungeret profes-
sor ved Aalborg Universitet og har veeret visiting

scholar ved universiteterne Stockholm, Harvard,
Stanford og Sydney samt Dartmouth College.

| 2008 blev han tildelt Forskningskommunika-
tionsprisen af Ministeriet for Videnskab,

Teknologi og Udvikling.

KONKURRENCE-

STATEN
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Pé en konference i efteraret 2011, afholdt af Erhvervsskolernes
Bestyrelsesforening og Pluss Leadership, omhandlende de stra-
tegiske udfordringer for de selvejende uddannelsesinstitutioner,
introducerede professor Ove Kaj Pedersen, CBS, konkurrencesta-
ten. Konkurrencestaten er ifelge Ove Kaj Pedersen afloseren for
velfeerdsstaten, som i leengden ikke har kunnet levere losningerne
pa de samfundsmzssige udfordringer i de senere éars stadig mere
globale virkelighed'.

Ove Kaj Pedersens oplaeg satte rammerne for dagens diskussioner
om de strategiske udfordringer, bestyrelserne star overfor i dag samt
de strategiske udfordringer, deres institutioner kan komme til at sta
overfor i fremtiden. Dagens Dagsorden har efterfolgende inter-
viewet Ove Kaj Pedersen og bringer her et uddrag af hans hoved-
synspunkter om dels uddannelsessystemets udfordringer, dels den
offentlige sektors fremtidige organisering, herunder de selvejende
institutioners rolle og funktion i denne.

A Udfordringer for uddannelsessektoren

Ove Kaj Pedersen mener, at de udfordringer, uddannelsessektoren
star overfor, heenger sammen med de udfordringer, Danmark som
nationalstat star overfor. Det skyldes, at uddannelsessystemet er
neglen til Danmarks overlevelse, og sadan har det altid veret. Det
betyder ogsa, at nar der har veeret store omveeltninger i dansk uddan-
nelsespolitik, sa har baggrunden varet endringer i den internatio-
nale gkonomi. Tidligere har det bl.a. drejet sig om omvzltningerne i
forbindelse med krigen i 1864 og 2. verdenskrig, og den seneste store
omveltning kom med Murens fald og Sovjetunionens sammenbrud.

Murens fald var starten pé globaliseringen af gkonomien og dermed
startskuddet til konkurrencestaten. Efter Murens fald har nationalsta-
ter ikke leengere konkurreret pa militeer magt, men i stedet pa deres
respektive befolkningers kompetencer og innovative evner.

1, Konkurrencestaten”. Ove Kaj Pedersen, hans Reitzels Forlag, 2011.
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Da Bill Clinton blev indsat som amerikansk praesident i 1993
bekendtgjorde han, at vi nu befandt os i en global ekonomi, hvor alle
nationer pa jorden konkurrerer mod hinanden. Det var Clinton, der
startede, men Nyrup og resten af EU, med EU-kommissions formand
Jacques Delors i spidsen, fulgte hurtigt trop.

I starten af 1994 udarbejdede EU en hvidbog om kompetence, kon-
kurrence og innovation, hvilken blev starten pa Lissabon-strategien,
der igen forte til det uddannelsessystem, vi har i dag. Resultatet blev,
at man ikke leengere skulle konkurrere pé pris og omkostninger, men
pa kompetencer og innovation. Tidligere konkurrererede stater pa at
have de bedste strukturelle betingelser for produktion, nu er fokus pa
de bedste institutionelle betingelser for innovation.

Dermed er vi nedt til at stille spergsmal ved, hvordan vi indretter
vores uddannelsessystem og den offentlige sektor generelt. Det helt
afgorende er de evige forandringer, der fordrer livslang leering - vi er
nedt til hele tiden at laere nyt. Disse eendringer munder ifelge Ove Kaj
Pedersen ud i fire dynamiske faktorer:

1. Der skal med fem érs interval ske et kompetenceloft med et ar.
Dvs., at en 6. klasse om fem ar skal kunne det, en 7. klasse kan i
dag. Hele diskussionen om test mv. er relateret til dette onske om
kompetenceloft.

2. Tidligere vidste man, hvad en nyuddannet faglart skulle lave
fem ar senere, og dermed hvilke kompetencer han skulle kunne
mestre. I dag er situationen anderledes, og det gelder ogsa de
fleste andre uddannelser. Det afgorende bliver derfor evnen til at
leere videre efter endt uddannelse.

3. Den demografiske udfordring er den tredje faktor. Der er stadig
flere eldre i forhold til antal unge. Det betyder, at vi ikke har rad
til, at der er folk i den arbejdsdygtige alder, der ender pa passiv
forsergelse. Derfor er mindskelse af fraveeret i fokus.

> > > Fortseettes neeste side
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4. Den gkonomiske ideologi har skiftet. Det har betydet et skift i uddannelsespolitikken. Den
okonomiske ideologi i dag sigter mod et stabilt arbejdsudbud. Beskeeftigelsen skal veere sd
hoj som mulig, og folk skal derfor veere til radighed for arbejdsmarkedet. Derfor er malet for
uddannelsespolitikken at sikre, at der er sd mange som muligt til radighed for arbejdsmarke-
det.

Uddannelsespolitikken er altsa blevet en del af beskaeftigelsespolitikken. Dermed har frafaldspo-
litikken féet en central rolle, for folk med en uddannelse har mindre risiko for at ende pa passiv
forsergelse. Pa grund af den fornevnte demografiske udfordring er det nodvendigt, at sa mange
som muligt er i beskeftigelse. Her har vi en serlig udfordring i Danmark, da vi allerede, sammen
med svenskerne, har den hejeste beskaftigelsesgrad i verden pa grund af de mange kvinder pa
arbejdsmarkedet. Det er derfor en noget ner umulig opgave, uddannelsessystemet har faet. Det
resulterer i seks udfordringer:

1. Sammenheangende uddannelses- og vejledningssystem. Der skal veere en sammenhzng fra
vuggestue til ph.d. Det skal hjalpe til med at samle frafaldne op. Problemet er dog, at vi
har tradition for et meget fragmenteret uddannelsessystem med flere ejere. Kommunerne
ejer grundskole og udskoling. Ministeriet for Born og Unge ejer ungdomsuddannelserne og
erhvervsuddannelserne. Uddannelsesministeriet ejer de hojere leereanstalter.

2. Fleksibilitet. Man skal kunne ga fra den ene type af uddannelse til den anden, ogsa pa tveers af
niveauer. Det kraever et andet system for meritoverforelse end det, vi kender i dag.

3. Abenhed. Der skal i hojere grad veere adgang til uddannelsessystemet via realkompetencer.

4. Afmonopolisering af peedagogikken. Peedagogerne mister monopolet pa paedagogik. For at
sikre livslanglering bliver arbejdet en leeringsproces, eksempelvis via mesterlare. Nar arbej-
det bliver en leeringsproces, bliver arbejdspladserne samtidigt en padagogisk situation.

5. Pedagogisk paradigme. Peedagogikken har @ndret sig. Tidligere handlede psedagogikken om
at nedbryde forskelle og skabe lighed og sammenhzng. I dag har paedagogikken individet
i fokus. Det handler om at give det enkelte nogle basale ferdigheder og motivere vedkom-
mende til at lere videre.

6.  Mobilitet. Vi skal fremme den enkeltes mobilitet pa fire mader: 1) jobmobiliteten, du skal
kunne skifte job hele tiden, 2) den geografiske mobilitet, du skal kunne flytte fra Kebenhavn
til Ringkebing, 3) livscyklusmobiliteten, du skal sd hurtigt som muligt ud pé arbejdsmarkedet
og blive der s& leenge som muligt, 4) den funktionelle mobilitet, skiftet i kompetencer.

Det er disse udfordringer, uddannelsessystemet star overfor i konkurrencestaten, og som uddan-
nelsesinstitutionernes bestyrelser derfor er nedt til at forholde sig til i fremtiden.

A Den offentlige sektors organisering - de fire idealer

Som tidligere navnt, mener Ove Kaj Pedersen, at nationalstaterne i dag konkurrerer pa deres
evne til at sikre de bedste institutionelle betingelser for kompetencer og innovation. Rammen til
at sikre dette er den offentlige sektor, og organiseringen af den offentlige sektor har stor betyd-
ning for, hvordan staten klarer sig i den globale konkurrence. Ove Kaj Pedersen prasenterer i sin
bog Konkurrencestaten fire idealer for organiseringen af den offentlige sektor. De fire idealer er
sammenhangende og tager deres udgangspunkt i, at Danmark i midten af firserne stod overfor en
statsbankerot. Man var nedt til at gore noget, og resultatet blev pa den ene side fastkurspolitikken
(hvor kronen blev bundet fast til D-Marken, og dermed styrede den vesttyske nationalbank den
danske pengepolitik), og pa den anden side var det ngdvendigt med en storre grad af gkonomisty-
ring i den offentlige sektor.

> > > Fortsattes neste side




Artikel: De selvejende institutioners rolle i konkurrencestaten siden13

Figur 1: Andet ideal
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Figur 2: Tredje ideal
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Forste ideal - Den offentlige sektor

Idealet gar ud p4, at det er lige meget, hvor i den offentlige sektor en given opgave loses, for

stat, regioner og kommuner udger et sat af skonomiske aktiviteter, der alle er underlagt
finansloven. Alt der horer under finansloven, herer under samme regnskabsstyring og dermed
Finansministeriet. Finansministeriet er dermed blevet et controllerministerium. Det vigtigste
formal er, at man leverer varen - og i konkurrencestaten er det at sikre de bedst mulige vilkar for
de private virksomheders konkurrenceevne.

Andet ideal - Rendyrkning af organisationsformen

Tidligere var den offentlige sektor praeget af en enhedstankegang, men i dag er der forskellige
organisationsformer alt efter, hvilken opgave der skal varetages. Der er nu fem organisationsfor-
mer under den offentlige sektor: Politisk institution, forvaltningsinstitution, reguleringsinstitu-
tion, driftsinstitution (selveje/kontraktstyre) og produktionsinstitution. Se figur 1 til venstre.

Den politiske institution er folketinget eller kommunalbestyrelsen. Forvaltningen svarer til den
kommunale forvaltning, et ministerium eller en styrelse og er underlagt borgmesteren eller mini-
steren. Reguleringsinstitutioner er diverse former for evaluerings- og certificeringsinstitutioner.
Disse er tildelt selvsteendighed under egen bestyrelse. Driftsinstitutionerne - uddannelsesinstitu-
tioner, plejehjem etc.- er gjort selvforvaltende eller selvejende. Sidst er der produktionsvirksom-
hederne, der - for storstedelens vedkommende - er enten privatiseret eller omdannet til offentlige
aktieselskaber.

Kombinationen af de to forste idealer giver hver institution en grad af frihed til at lose sine opga-
ver inden for den udstukne ramme. Derudover kombinerer den ogséd centralisering (stat) med
decentralisering (kommune) og decentralisering med lokalisering (driftsinstitution).

Tredje ideal - Den omringede institution

De to foregaende idealer betyder, at institutionerne, pa trods af selvsteendigheden, har faet lagt
en ring af styring, kontrol og incitamenter omkring sig. Det er specielt driftsinstitutionerne (de
selvejende), der er blevet ,,omringet*.

Driftsinstitutionerne er i dag kernen i den offentlige sektor, det er her velferdsstatens kerneopga-
ver loses. Det betyder ogsa, at det er her, storstedelen af de offentlige ressourcer anvendes, og der-
for er der ogsa sterre bevagenhed pa styring og kontrol. Det kan illustreres ved figur 2 til venstre.

Fjerde ideal - ledelsesansvar og ledelsesrum

I institutionerne har den enkelte leder et ledelsesansvar, men det er et ansvar, der er foranderligt
og utydeligt. Ligeledes kan det ogsé i nogle tilfeelde vaere sveert at se, hvornér lederens ansvar
ophorer og bestyrelsens begynder. Samtidigt er ledelsesrummet ogsa genstand for konflikter, ikke
mindst mellem driftslederen og de faglige medarbejdere, for lederen skal styre de faglige medar-
bejdere, men samtidigt give dem rum til at agere fagligt.

A Fremtiden for den selvejende institution

Fremtiden byder pa flere udfordringer for de selvejende institutioner, og der vil komme sndringer
i institutionslandskabet, hvis man sperger Ove Kaj Pedersen. Derudover vil flere opgaver i fremti-
den blive lagt i de selvejende institutioner.

Ove Kaj Pedersen mener, at vi fremtiden vil se feerre selvejende institutioner, men at de til gengeeld
vil blive meget store. En tendens, der allerede gor sig geeldende inden for bade uddannelses- og
kultursektoren, hvor flere institutioner har indgaet i fusioner eller andre former for samarbejde (se
Dagens Dagsorden nr. 6), for at vaere bedre rustet til at tackle fremtidens udfordringer.

> > > Fortseettes neeste side
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Det er ifolge Ove Kaj Pedersen det samme rationale, der 1a bag den seneste kommunalreform (fra
2007), nemlig at de mindre enheder ikke er baeredygtige rent okonomisk og derfor bliver lagt sam-
men til, eller opslugt af, storre enheder. Kommunalreformen kan ogs4, ifelge Ove Kaj Pedersen,
veere med til at skabe flere selvejende institutioner eller offentlige virksomheder, da der - imod
reformens formal - er opstaet mange nye kommunale samarbejder (eks. Djurs Mad 1/S).

Ove Kaj Pedersen skelner mellem organisationer, der er selvejende (har en bestyrelse), og organi-
sationer, der er selvforvaltende (ingen bestyrelse, men med en direktor/leder med et vist ledelses-
rum). I hans optik har de organisationer, der har selveje, veeret mere effektive og ekonomisk bzre-
dygtige end de organisationer, der er selvforvaltende. Derfor forudser han, at ogsa folkeskolen i
fremtiden vil blive gjort selvejende, da det fungerer bedre som organisations- og ledelsesform.

Ikke alt er dog fryd og gammen for de selvejende institutioner. De har et problem med ansvarsfor-
delingen, mener Ove Kaj Pedersen. Der mangler en klar fordeling af ansvaret, hvis noget gar galt,
og i en sddan situation vil vi se en voldsom ke ved handvasken, for alle vil vaske deres hender
samtidigt. Han ser en manglende praecisering af ansvaret hos bade staten og kommunerne. Derfor
er det sveert at forudsige, om det endelige ansvar ligger hos staten, kommunerne, bestyrelsen eller
den daglige ledelse. I de tilfeelde, hvor der har veret kontroverser og problemer, er de altid blevet
afgjort ved voldgift. Dermed har der ikke vaeret en domstol, der har kunnet levere en juridisk
fortolkning. Ove Kaj Pedersen mener, at det ikke er tilfeeldigt, at disse tvister er blevet afgjort uden
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Enhver strategi vil vaere serligt athaengig af, at der er bestemte
aktiviteter eller projekter, der lykkes og som forer til de enskede
resultater. Disse kan med en felles betegnelse kaldes strategiske
initiativer. Det betyder ikke, at alt andet, der foregar i virksom-
heden, ikke er vigtigt, men blot at bestemte aktiviteter er serligt
vigtige for strategiens gennemforelse ved at vare knyttet direkte til
de kritiske succesfaktorer. Vi har i tre tidligere artikler her i Dagens
Dagsorden beskrevet, hvorledes udarbejdelsen af et strategikort kan
vare bestyrelsens omdrejningspunkt for den strategiske opfelg-
ning, samt hvilke principper der ligger til grund for strategikort og
balanced scorecard. I denne artikel vil vi vise, hvordan initiativer og
handlingsplaner kan knyttes sammen med udgangspunkt i strate-
gikortet.

A Fra strategiske mal til initiativer

Det er velkendt, at der skal sattes strategiske mal, som bade er
kreevende og opnaelige (,,stretch targets) for at fa den maksimale
motivationseffekt. Nogle gange siger man lidt populert, at det, man
méler og har mél for, vil blive forbedret. Det er imidlertid ikke altid
nok, at bestyrelsen udstikker nogle mal, idet der ofte ogsé skal sattes
nye initiativer i gang - og ofte ogsa allokeres budgetmidler til dette.

De strategiske initiativer skal ses som en portefelje, hvor de enkelte
initiativer ikke er uafhangige af hinanden. I relation til de fire balan-
ced scorecard-perspektiver vil det ofte veere saledes, at der ikke er
knyttet nogen eller kun fa initiativer til det finansielle perspektiv,
idet virksomhedens finansielle méalsaetninger normalt er resultatet af
initiativer i relation til malsatninger i kunde- og iser procesperspek-
tivet. Hvad angér de tre andre perspektiver, er det ofte anbefalingen,
at hver malsetning adresseres af mindst ét initiativ. Selv om initiati-
verne kan ga pa tvers af temaer, vil de ofte kunne placeres inden for
specifikke strategiske temaer, idet de enkelte temaer ansvarsmassigt
forankres i direktionen, og der udpeges tema teams, som skal have
ansvar for konkretiseringen af den strategiske plan ved udviklingen af
strategiske initiativer.
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A Portefgljen af strategiske initiativer

De fleste virksomheder har mange storre eller mindre projekter i
gang og ofte planer om endnu flere. Mange af disse vil blive opfattet
som veerende af strategisk betydning, men det, det drejer sig om, er
at designe en portefolje af initiativer, der i kombination vil sikre, at
de strategiske malsetninger inden for hvert tema realiseres. Arsagen
til maengden af initiativer skyldes ofte et manglende integreret syn pa
hele komplekset af planer, idet de eksisterende initiativer udspringer
af de enkelte afdelinger og er resultatet af ad hoc besluttede planer pa
forskellige omrader.

Det redskab, der kan bruges til dels at rydde op i meengden af eksiste-
rende planer og dels til at sikre sammenhzng mellem strategi, strate-
gikort og initiativer, er vist i figuren pa naeste side. Tanken er i al sin
simpelhed, at hver malsetning indgar pa en reekke i figuren, evt. sor-
teret efter temaer, som det er gjort i figuren, mens initiativerne vises
i den lodrette dimension. Hvis et initiativ adresserer malsetningen,
seettes et kryds — og det er som angivet nemt at se, om der er temaer
eller malseetninger, der ikke har initiativer tilknyttet, eller om nogle
(potentielle) initiativer ikke adresserer strategiske malsatninger.

Princippet har veeret brugt i mange danske virksomheder; bade til
at fa overblik over eksisterende initiativer og som angivet ovenfor
til at udvelge nye indsatsomrader med udgangspunkt i strategikor-
tet. Modellen er effektiv, fordi den er visuelt orienteret og ligesom
strategikortmodellen fremtvinger en konkret diskussion af, hvordan
effekten af det, man gor, forventes at vaere. I figuren er malsetninger-
ne sorteret efter strategiske temaer, som der i det konkrete eksempel
er fem af. Nogle virksomheder har ikke designet strategikortet med
en temastruktur, og det er dermed ikke relevant at sortere pa denne
made. Alternativt kan man, som en del virksomheder gor, sortere
malsetningerne efter de fire perspektiver.

> > > Fortseettes neeste side
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Figur 1: Eksempel pa test af alignment mellem initiativer samt strategiske temaer og malsaetninger
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I en strategikortleegning vil hver kritisk succesfaktor typisk have 1-2 KPTer tilknyttet med tilhe-
rende target (altsd malinger og mal), fordi der bade er angivet en sakaldt lead- og lag-indikator.
Det vil sige nogletal, som pa en kort hhv. leengere tidshorisont er en maling p4, hvorledes den stra-
tegiske mélsetning udvikler sig. Det er veerd at bemaerke, at initiativerne knyttes til malsetningen
og ikke malingen, saledes at der altsé ikke er forskellige initiativer til lead- og lag-malingen.

A Praktiske erfaringer

Teknikken illustreret ovenfor blev eksempelvis brugt i en konkret virksomheds strategiplan, hvor
der, for strategikortet blev udviklet pa en lederworkshop, blev lavet en liste over alle de strategiske
projekter, der var indeholdt i planen. Efter den forste version af strategikortet var lavet, blev pro-
jekterne sorteret efter, hvordan de relaterede sig til de strategiske malsatninger. Resultatet var, at
en del af dem passede fint ind i strukturen, men der var ogsa en raekke planer, som ganske vist var
vigtige for driften i de enkelte funktionsomrader, men som ikke havde en strategisk karakter - og
sa var der en del planer, som reelt set ikke var vigtige. Tilsvarende var der flere strategiske mélseat-

ninger, som ikke blev adresseret af initiativerne.

Pa grundlag af dette var det muligt at diskutere det strategiske indhold i de enkelte planer, hvad
formalet var med dem, om planerne i de enkelte funktionsomrader hang sammen med de initiati-
ver, der var lagt pa de andre omréader, om nogle planer kunne justeres, sa de fik et mere strategisk
indhold etc. Ligeledes var det naturligvis afset for en diskussion af, hvilke initiativer der mang-
lede og som skulle igangsaettes med udgangspunkt i strategikortet.

Endeligt var det ogsé en anledning til kritisk at gennemgé den forste version af strategikortet. Var
der nogle elementer, som faktisk var strategisk vigtige, som i lyset af de planer, der var, skulle med
i strategikortet? Gav de eksisterende planer en storre konkrethed i forstaelsen af, hvad de strategi-
ske malsetninger indeholdt? Iser den sidste del er ofte vigtig.

> > > Fortsaettes naste side
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Nar det forste strategikort udvikles, oplever mange det som en forholdsvis abstrakt og kompliceret
situation, hvor strategien formuleret i strategiske malsaetninger opleves som meget overordnet og
sveer at knytte til de presserende strategiske udfordringer, som der allerede er enighed om. Her
kan det hjelpe forholdsvist hurtigt at tage udgangspunkt i en del af de eksisterende planer, idet
disse ofte kan give anledning til meget konkrete mal og malinger, som kan knyttes til den forste
version af strategikortet, mens det udvikles, sdledes at den involverede ledergruppe kan genkende
virksomhedens aktiviteter i strategikortet. Ulempen, hvis man ger dette for hurtigt, er, at man kan
fristes til at tage alle eksisterende planer og negletal og samle dem, uden egentlig at sikre, at de
haenger sammen i et strategikort.

Uden at man kan lave helt handfaste tommelfingerregler for det, vil man efter en forste gennem-
gang af planer og strategidokumenter ofte kunne lave en liste over 10-20 overordnede initiativer,
hvoraf 40-70 % ogsa efter strategikortleegning vil blive opfattet som strategiske initiativer; og at
der ofte mangler omkring halvdelen af de initiativer, der skal til for at udfylde modellen. Det kan
lyde voldsomt, at halvdelen af aktiviteterne mangler, men disse vil i praksis ofte kunne udvikles
ved dels at kombinere og reorganisere andre af de nuverende handlingsplaner, og dels ved at
igangsaette et relativt lille antal nye initiativer.

A Initiativrevision som en del af en etableret proces

Der bor nok skelnes mellem en revision af et bestdende og velfungerende strategikort, og sé
virksomheder, der udvikler det forste strategikort. I det forste tilfeelde kan man have at gore med
en virksomhed, som har mange ars erfaring med balanced scorecard, hvor ledergruppen allerede
er overbevist om, at det er den made, der skal arbejdes med strategien pa, og hvor der er ledel-
sesmaessige ressourcer til at igangsatte flere nye initiativer med udgangspunkt i strategikortet. I
sadanne situationer vil der ofte veere medarbejdere i f.eks. en forretningsudviklingsafdeling eller et

Laes mere om
Balanced Scorecard og
Strategikortlaegning
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BESTYRELSENS
UDVIKLINGSFUNKTION

Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Direktgr, Pluss Leadership

I Dagens Dagsorden nr. 5 indledtes en artikelserie om bestyrelsens
kerneopgaver.

I nzervaerende artikel vil jeg ga i dybden med det, som kan kaldes
bestyrelsens udviklingsfunktion. Se figur 1.

Figur 1: Udviklingsfunktionen
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Udviklingsfunktionen handler om at fokusere pa fremtiden. Det er
der, vi snakker vision, mission og strategiske mal, leegger strategier,
overordnet disponerer ressourcerne i forhold til at arbejde med de
strategiske mal og udarbejder handlingsplaner. Fastleeggelse af en
virksomheds eller institutions strategi er bestyrelsens ansvar.

A Skab et strategi-sprog

Man kan sige, at strategien udger en slags manuskript for samarbejdet
mellem bestyrelsen og den daglige ledelse, og den er grundlaget for
bestyrelsens og ledelsens afstemning af forventningerne hos interne
og eksterne interessenter vedrorende virksomhedens eller institu-
tionens indsatser, preastationer og bidrag til veerdiskabelse. Uden en
felles opfattelse af strategien — det vil sige, hvad virksomheden er sat
i verden for, hvad den skal streebe efter, hvilke ydelser og produkter
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den skal levere til hvilke malgrupper og kunder, samt hvordan den
indretter sine ressourcer med henblik pa at blive sa effektiv og kon-
kurrencedygtig som muligt - er samarbejdet mellem en bestyrelse og
en direktion vanskeliggjort og ofte decideret meningslest.

Hvis ikke arbejdet og kommunikationen foregar inden for ram-
merne af en nogenlunde falles opfattelse af strategien, er alle emner

i princippet lige vigtige i bestyrelseslokalet. Vi har sa en situation,
hvor bestyrelsesmedlemmer byder ind med idéer, sporgsmal og
forbedringsforslag fra alle mulige vinkler og perspektiver. Men alt kan
naturligvis ikke vaere lige vigtigt, og alle typer spergsmal er ikke lige
relevante at bringe frem i bestyrelseslokalet, og bestyrelsen mé ikke
zigzagge fra mode til mode uden en rod trad for arbejdet. Bestyrelsen
skal derimod skabe ro og retning om virksomhedens udvikling ved
at sikre, at den arbejder ud fra en strategi, der er bredt accepteret i
interessentkredsen.

At arbejde med strategi kreever, at man er i stand til at beveege sig pa
et vist abstraktionsniveau. Det vil medlemmerne af en hvilken som
helst bestyrelse, og i seerdeleshed en offentlig bestyrelse, typisk have
forskellige forudsatninger for. Der vil sidde medlemmer i bestyrel-
sen med vidt forskellige opfattelser af begreber som strategi, vision,
mission mv., og s& er meningsfuld kommunikation om disse forhold
naturligvis besverliggjort.

Der vil ogsa vare miljoer, hvor man decideret har en aversion mod
business-begreber som de neevnte. Sa ma man finde nogle andre
begreber, der passer ind i den verden, strategien skal fungere i. I
stedet for mission og vision kan man bruge begreber som ,,mening“
og »hensigter. Det er i princippet ligegyldigt, blot man har en felles
forstaelse af betydningen af de begreber, man valger at bruge. Men
det er vigtigt, at man i bestyrelsen sammen med ledelsen starter med
at etablere et feelles sprog om strategi.

> > > Fortseettes neeste side
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A Nye vilkar for strategiarbejdet

I takt med at vilkdrene for at drive virksom-
hed og forandre organisationer har andret
sig, har vilkarene for strategiarbejdet ogsé
@ndret sig markant over de seneste artier.
Virksomheder og organisationer skal mangv-
rere i en meget mere kompleks verden, og
vilkdrene eendrer sig konstant. Man kan ikke
forudsige fremtiden i samme udstreekning
som tidligere, og strategiarbejdet handler
derfor i dag i langt mindre udstraekning om
at analysere sig frem til en fremtid, som man
kan leegge planer for. At formulere skrasikre
planer for fremtiden herer mere eller mindre
fortiden til. Ligesom det at tro, at man i top-
pen af organisationen - i bestyrelseslokalet

- kan formulere strategier og traeffe beslut-
ninger, som sé efterfolgende implementeres

i organisationen i dag ma betegnes som en
illusion. Drivkraefterne for de forandringer,
der foregar i virksomheder og organisationer,
er i dag i langt sterre grad medarbejderne og
kunderne. Men det betyder ikke, at besty-
relsens arbejde med strategi bliver mindre
vigtigt.

Det er blot blevet anderledes. Bestyrelsen
skal i dag interessere sig meget mere for,
hvordan processen for udviklingen af strate-
gien foregér, og at organisationen er gearet
til hele tiden at opfange signaler fra medar-
bejdere og kunder og at forny sig i forhold
til de @endrede krav og forventninger fra
omgivelserne.

I figur 2 er oplistet nogle centrale traek i den
udvikling, der over de seneste artier er sket i
forstaelsen af en organisations eksistensvil-
kar. Vi er géet fra en traditionel organisati-
onsforstdelse, en ,,Kaj Holger-virksomhed,
hvor ledelsen som alvidende skikkelser sad i
toppen af organisationen og traf de ,rigtige*
beslutninger, som udfertes i bunden af orga-
nisationen, til at vi i den moderne forstaelse
ma tage udgangspunkt i organisationer, der
befolker hojtuddannede medarbejdere, som
ofte er dem, der har den direkte kontakt til

kunder, ved hvor skoen trykker og ensker
engageret at bringe deres viden og kreativitet
i spil i virksomhedens interesse, nar de kan
se en hejere mening med arbejdet. I den
forstéelse af organisationen kan strategiar-
bejde ikke isoleres til topledelsen, men vil
skulle vokse frem af en proces, hvor man har
aktiveret den viden, der findes i organisatio-
nen og hos centrale interessenter.

Figur 2: En generel trend, der pavirker vilkarene for

strategiarbejde’
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A En vigtig sondring

Ovennavnte udviklingstendens, som ingen
virksomhed eller organisation kan negligere,
betyder som sagt, at de langsigtede planer
ikke dur leengere. Omvendt betyder det heller
ikke, at man kun skal se ét ar ud i fremtiden.
Jeg oplever ofte, at offentlige. selvejende
institutioner arbejder med rullende planlag-
ning, hvor man kun forholder sig til mélene
for det kommende budgetér. Det argument,
man nogle gange herer for at anvende denne
fremgangsmade, er, at offentlige institutioner
er underlagt en politisk styring og strategisk
skal agere inden for nogle snavrere afstukne
rammer i sammenligning med den private
virksomhed, der stir anderledes frit til at

1 Lees ogsa Gary Hamel: Fremtidens Ledelse, Bgrsens

Forlag)

velge, hvilke ydelser den vil levere til hvilke
kunder. Men ogsé offentlige, selvejende
institutioner ma hele tiden udvikle sig i for-
hold til endrede behov og ensker, og de, der
ikke formar at tilpasse sig, overlever ikke pa
sigt. Det ser vi f.eks. bade inden for uddan-
nelsessektoren og museumsverdenen, og vi
vil i stigende grad ogsd se det i forsynings-
sektoren. De institutioner, der bliver vindere
i den konsolidering, der de kommende ar vil
ske i disse sektorer, er de, der formar at laese
udviklingen og strategisk agerer i forhold til
de @ndrede vilkir. Der findes ingen planles-
ning for den fremtidige institutionsstruktur.
Den bliver et resultat af de enkelte bestyrel-
sers og ledelsers strategiske evner og ageren.

Derfor ma bestyrelsen arbejde med strate-
gier pa to mader. Dels i form af en afgrenset
strategiudviklingsproces med et start- og et
sluttidspunkt, som typisk gennemfores med
et interval pa 3-4 ar, og hvor alle sten i orga-
nisationen i princippet vendes set i forhold
til den fremtidige strategi. Projektet kan

have en varighed pa mellem 3 og 6 maneder
athengig af, hvor mange analyser der er brug
og hvor omfattende processen med interes-
sentinvolveringen skal veere. Resultatet af
processen er et strategidokument - eller
vigtigere: Et feelles mindset og sprog om
institutionens strategi, som bidrager til at
sette retning for ledelsen og medarbejderne
i dagligdagen, og i forhold til hvilken man
lgbende i bestyrelsen og i andre ledelsesfora
kan diskutere behovet for forandringer og
forbedringer. Den anden del af bestyrelsens
strategiske arbejde handler om den lobende
opfelgning i form af den rapportering om
fremdriften i forhold til de strategiske mal,
man modtager i bestyrelsen, samt typisk et
arligt strategiseminar, hvor man kan tage
seerlige temaer inden for strategien op til
granskning og generelt vurdere, om den lagte
strategi holder, eller om der er sket afgorende
ting, som betyder, at der er noget i den lagte
strategi, som skal justeres.

> > > Fortseettes naeste side
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A Bestyrelsens involvering i strategiud-
viklingsprocessen

Nar bestyrelsesarbejdet evalueres, horer vi
ofte bestyrelsesmedlemmerne udtrykke sig
kritisk om deres egen indsats i forhold til
strategien. Selvom bestyrelsen i sidste ende
beslutter strategien - for det skal den jo -
oplever mange bestyrelsesmedlemmer, at

de i for ringe grad har faet sat fingeraftryk
pa strategien. Sadan opleves det typisk i de
tilfelde, hvor bestyrelsen forst sidst i strate-
giudviklingsforlebet far forelagt oplaegget til
fremtidig strategi. Og nar man far forelagt et
oplag, som har veret gennemanalyseret og
behandlet i organisationen, eventuelt med
involvering af bade medarbejderne og ekster-
ne interessenter, kan bestyrelsen nasten kun
nikke til den. Ellers skaber den blot et andet
problem. Hvis bestyrelsen ikke kan godkende
oplagget, vil det jo vere udtryk for, at den
daglige ledelse ikke har formdet at skabe

det ngdvendige link mellem bestyrelsens og
organisationens vilje og hensigter.

Bestyrelsen bor sikre sig, at den i lobet af den
afgraensede strategiudviklingsproces, som
finder sted hvert tredje eller fjerde ér, bliver
inddraget mindst tre gange i det forlgb, som
maske straekker sig over et halvt ar.

For det forste skal bestyrelsen pa det indle-
dende stadie involveres i selve tilretteleeg-
gelsen af processen. Den made, processen
tilretteleegges pa, kommer i stor udstraekning
til at preege den endelige strategi. Bestyrelsen
skal sammen med ledelsen starte med at dis-
kutere, hvad formélet skal vare med strategi-
processen - hvilke udfordringer skal strate-
gien give svar p4, skal vi ud pa ,,bla ocean’,
eller handler det mere om tilpasning, hvad

ved vi om vores kunder og interessenters
forventninger til os, skal vi have gennemfort
systematiske analyser af disse, hvordan skal
medarbejderne involveres i processen, skal
vi have ekstern hjelp til gennemforelse af
processen eller kan organisationen klare det
selv? Bestyrelsen skal med andre ord give
mandat til processen.

Nar strategiprocessen er sat i gang, skal
bestyrelse for det andet i en slags midtvejsfase
forvente at fa forelagt nogle relevante analy-
ser med konklusioner og oplag til forskellige
strategiske hovedspor. Inden man gar for
langt i detaljer og konkretiseringen kerer

ud ad en bestemt strategisk retning, bor
bestyrelsen konsulteres i valg af de hovedret-
ninger, som er mulige. Dette kan hensigts-
meessigt ske pa et strategiseminar, og hvor
outputtet af dette vil vere, at bestyrelsen
beder ledelsen arbejde videre med detalje-
ring og konsekvensanalyse af 1-2 forskellige
strategiske udviklingsretninger.

Endelig skal bestyrelsen for det tredje have
forelagt det endelige strategiforslag til god-
kendelse og beslutning.

A Arbejdsdelingen mellem bestyrelsen
og ledelsen

Med mindre vi taler om meget sma virk-
somheder eller institutioner med meget
begraensede ledelsesressourcer i daglighe-
den, og hvor man nzrmest kan tale om en
bestyrelsesdrevet virksomhed, er det den
daglige leders opgave at drive strategiproces-
sen, herunder at forberede bestyrelsesmate-
rialet omkring strategien og at serge for den
nedvendige dokumentation. Efterfolgende
er det naturligvis ogsé lederens opgave at
gennemfore strategien og lobende rapportere
tilbage til bestyrelsen om strategiens frem-

drift. Herunder vurdere hvornér en given
strategisk problemstilling i strategiperioden
skal foreligges bestyrelsen, typisk fordi den
vedtagne strategi ikke giver svarene pa den.
For sadan vil det altid vere.

Selvom man pa et givet tidspunkt beslut-
ter en strategi for institutionens fremtidige
udvikling, kan der i den pageldende stra-
tegiperiode opsta heendelser, som ikke var
forudset, og som strategien ikke har taget
hejde for. S& ma ledelsen tilbage til besty-
relsen og foreligge situationen. Man er nodt
til at se strategien som et dynamisk veerktej,
der hjalper organisationen med at navigere,
men ikke lukker af for muligheder, som ikke
kunne forudses med den information, man
havde til radighed, da strategien blev lagt.

A Strategi og organisation

- to forbundne faktorer

Med den forstaelse for moderne virksom-
hedsorganisering og strategiarbejde, der er
presenteret i denne artikel, bliver strategi og
organisation to meget forbundne storrelser.

Man kan ikke se strategi uafheengig af orga-
nisationens og ledelsens kompetencemaes-
sige forudseetninger for at gennemfore den,
ligesom strategi ikke bare er et sporgsmal om
at tilpasse sig omgivelserne eller at udnytte
eksterne muligheder. Strategier opstar ligesa
meget inde-fra-ud med afset i den historie
og de virkelighedsbilleder, der hersker i

organisationen.

Derfor skal bestyrelsen ogsa have stor fokus
pé organiseringen. Denne opgave kom-
mer jeg ind pa i neste nummer af Dagens

Anbefalinger:

S¢rg for at skabe et faelles sprog i bestyrelsen, og mellem bestyrelsen og ledelsen, om strategi.

Formuler, via en systematisk og afgranset proces, en strategi, der raekker 3-4 ar frem og fglg op

Igbende pa strategiens fremdrift, bl.a. i form af et arligt strategiseminar.

Bestyrelsen skal starte med at diskutere formalet og ambitionsniveauet for strategiprocessen og

give mandat til selve processen.

Bestyrelsen bgr i en midtvejsfase i strategiprocessen foreligges og drgfte strategiske hovedspor,

foruden naturligvis i sidste ende sanktionere den endelige strategi.
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Charlotte Thorsen er retoriker og forfatter til
bogen , Kvinder med power og pondus - en guide
til gennemslagskraft”, Frydenlund 2011.

Charlotte har gennem flere ar radgivet og
coachet topledere i det danske erhvervsliv og
den offentlige sektor i kommunikation og udvik-
ling af det personlige lederskab.

Driver i dag eget firma: "Charlotte Thorsen —
Kommunikation og Kreativitet”

KVINDER MED
POWER OG PONDUS

Skrevet af: _ Charlotte Thorsen // Retoriker

I september 2011 udkom min bog ,,Kvinder med power og pondus

- en guide til gennemslagskraft“. Bogen handler blandt andet om

de indre og ydre barrierer, der kan vare i forbindelse med at tage

et lederskab pa sig, hvad enten det lederskab er i det private eller
arbejdsmassige liv. Da jeg skulle skrive bogen, var det vigtigt for
mig at have et kvalificeret grundlag at skrive bogen pa. S udover at
basere bogens udsagn pa anerkendt teori og forskning, besluttede
jeg mig derfor for at tale med og interviewe nogle af de kvinder, der
kunne tilhere bogens malgruppe.

Mange af de kvinder, jeg talte med, fortalte, at de har for travlt, at de
har sveert ved at finde balancen mellem karriere og privatliv, at de
har darlig samvittighed over for bernene, at de synes, de ind imel-
lem foler sig sa stressede, at de til tider bare har lyst til at droppe det
hele og flytte langt veek - til et sted, hvor livet er mindre komplekst.
De fortalte ogsd, at de synes, det er sveert at finde ud af, hvordan man
kommer igennem med sine meaerkesager, og her gik det op for mig, at
mange kvinder slet ikke kender det maskuline spil. Andre kender det,
men har bare ikke lyst til at spille det.

Disse kvinder er virkelig dygtige, men nar det er kommet til at
performe eller traede frem, har jeg oplevet, at de har haft sveert ved

at finde deres eget stasted. Det betyder, at de ofte har veret enten for
undvigende eller for aggressive i deres fremtraeden. Efter min mening
er ingen af delene nodvendige. Losningen ligger et andet sted.

Nar jeg har kaldt min bog ,Kvinder med power og pondus® er det en
let ironisk kommentar til at teenke ledelse som en maskulin, helt igen-
nem handlings- og resultatorienteret disciplin. Med power mener jeg
evnen til at veere i sin egen, autentiske kraft, og ordet pondus betyder
veerdighed - en evne jeg er fortaler for, at vi skal fremelske i endnu
hejere grad. Hvis den evne skal i spil, er det nodvendigt, at kvinder
tor teenke indad. Meaerke indad. Hvis man skal veere en god udgave af
sig selv uden at give kob pa sin egen essens og sine egne vaerdier, er
det vaesentligt, at man traeder i karakter udadtil, ja, men iseer indadtil.
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Hvis man tror, man skal vare noget, man ikke er, eller vare pa en
made, man ikke har lyst til at vaere pa, bliver det meget svert at vere
en god leder og/eller et godt forbillede for andre.

Den tillid, de kvinder, jeg har talt med, viste mig, var uvurderlig for
mig. De var meget @rlige og abenhjertige, og jeg fik mulighed for at
sporge om og fa svar pa det, vi normalt ikke gér og forteeller hin-
anden. Efter samtalerne kom jeg frem til en ret opsigtsveekkende
konklusion: Vi lever stadig pda mange mader med tidligere artiers
skeletter i skabene. Et er, hvad kvinder ,ber“ mene og teenke, et andet
er virkeligheden. Og i mine kvalitative interviews fandt jeg blandt
andet ud af folgende:

Mange kvinder er reelt nervese for, om de kommer til at tjene mere
end deres mand. Mange kvinder er bange for, at de ikke kan vaere
sd feminine, hvis de skal veere ledere, og endelig er der hos nogle en
frygt for at tage magten.

I bogen setter jeg nogle af disse udsagn op mod en amerikansk
undersogelse, der - til trods for at man ikke lige kan overfore ameri-
kanske forhold til danske - alligevel tegner et billede af selvforstaelse i
forhold til ken. Undersegelsen viser, at maend, der tjener mindre end
deres koner, begar utroskab 5 gange oftere end hos par med lige lon,
eller hvor manden tjener mest. Sociologen Christian Munsch pépeger
i sin analyse af undersegelsen, at kvindens hojere indkomst kan true
mandens kensidentitet, fordi det satter spargsmalstegn ved det tradi-
tionelle syn pa manden som forserger.

Den anden indre barriere, jeg har fundet rigtig interessant, er sporgs-
malet om, hvad der sker med kvindeligheden, nér lederjobbet skal
varetages: Skal hun veere mere mand end mandene? Skal hun spille
pa sin seksualitet for at treenge igennem? Kommer hun igennem med
en lillepigeattitude?

> > > Fortseettes neeste side
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Hvordan kan kvinden handtere magtbegrebet, og hvad forbinder hun med det? En leder har ufat-
telig meget magt, uanset om hun er bevidst om det eller ej, og det faktum skal hun forholde sig til.
De kvinder, jeg spurgte om deres syn pa magtbegrebet, var meget forskellige i deres svar. Nogle
kvinder syntes, magt var noget vaerre usympatisk noget, som lugtede langt veek af darlige intentio-
ner. Og de stillede sig selv spergsmalet: Kan man bade veaere tro mod sig selv og sine egne vardier
samtidig med, at man har magt? Andre derimod fandt, at magt var et interessant begreb og en
vaesentlig faktor i at fa virksomheden til at vokse p4 flere planer; gladere medarbejdere og oget
okonomisk vaekst.

Hvis en kvinde skal lykkes i det, jeg kalder det autentiske lederskab, mé hun finde sin egen made
at forholde sig konstruktivt til magtbegrebet pa.

Hvad har alt dette s& med bestyrelsesarbejde at gore? Efter min mening alt. For mig at se er et
bestyrelsesarbejde et konglomerat af alt det, en leder ber sta for: Autencitet, sandt lederskab og
handlekraft. Bestyrelsen skal tilfore virksomheden det, man ikke selv kan tilfore, men som vil
veere en fordel at fa ind i virksomheden. Det er der tre overordnede grunde til:

1. Det demokratiske argument: Kvinder udger over 50 % af befolkningen og bor have samme
indflydelse pa og adgang til magten som maend.

2. Mangfoldighedsargumentet: Kvinder kan via deres serlige socialisering og erfaring som fx
medre bidrage med andre og mere blode vardier og synsvinkler og pa den méde tilfore ledel-
sesniveauet innovation, empati og ny viden.

3. Bundlinje-argumentet: Nar kvinder er reprasenteret, kan det direkte aflaeses pa bundlinjen i
form af bedre gkonomi. Hvis man kun rekrutterer fra halvdelen af befolkningen, far man ikke
alle talenter i spil.

Jeg mener, at mine interviews giver grundlag for at teenke over, hvordan vi kan udvikle fodekeeden
til bestyrelsen. Kan vi gere det attraktivt for kvinder at sidde i en bestyrelse? Hvis en kvinde finder
ud af, at hun faktisk gerne ma veere sig selv, med alt hvad det indeberer, ogsa nar hun sidder i

en bestyrelse, kunne jeg godt forestille mig, at opgaven ville virke knap s& skremmende. Hvis

vi kunne skabe et forum, hvor kvinderne fir treening i og plads til at komme ud over rampen pa
deres egne preemisser, er jeg overbevist om, at det kunne vere med til at skabe et godt veekstlag

VIA I\

Kromann Reumerts vision er “Vi saetter standarden”, fordi vi ikke vil ngjes med at veere gode
— vi vil vaere de bedste. Vi leverer vaerdiskabende lasninger og radgivning med engagement og
naerveer. Det opnar vi med fokus pa veerdierne kvalitet, forretningsforstaelse, samarbejdsglaede
og trovaerdighed. Vi er Danmarks fgrende advokatvirksomhed med mere end 580 medarbejdere,
hvoraf omkring 300 er jurister. Vores kontorer er i Kabenhavn, Aarhus, London og Bruxelles.
www.kromannreumert.com
KROMAN N

REUMERT
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NASTE NUMMER _ 8. DECEMBER

| neeste nummer af Dagens Dagsorden seetter vi fokus pa fremtiden for de selvejende institutioner
ud fra et politisk perspektiv. Hvordan ser politikerne de selvejende institutioner i fremtiden, bliver
der flere eller faerre? Kommer der nye opgaver, eller bliver de selvejende institutioners opgaver
reduceret?

Naeste nummer vil ogsa indeholde et interview med Birgit Aagaard-Svendsen, formand for Komitéen
for god Selskabsledelse, en artikel om de ledelsesmaessige udfordringer i uddannelsessektoren, og
Christian Nissen giver sit synspunkt pa udfordringerne for de offentlige bestyrelser.

Derudover bringer vi selvfglgelig de nzeste artikler i serien om Strategikortlaegning og Bestyrelsens
Univers.

Naeste nummer udkommer den 8. december.

Abonnement

Abonnement bestilles hos Rasmus Birkeholm Jensen, rbj@dagensdagsorden.dk
Et abonnement daekker 10 numre, svarende til et ar.

. Pris for hele bestyrelsen er 2.800,- kr. ekskl. moms

. Pris for enkeltpersonsabonnement er 1.200,- kr. ekskl. moms

Hvis der gnskes abonnement for en hel virksomhed, sa kontakt rbj@dagensdagsorden.dk
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