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Offentlige bestyrelser har i lighed med private
udfordringer med diversiteten mht. kgn, alder
og etnicitet. Hvad betyder det for bundlinjen
og legitimiteten? Og hvad skal der til for at
&ndre pa forholdene?

Jorgen Ulrik Jensen m.fl.: Flest mand og personer over 50 ar
Det har gennem de seneste ar vaeret diskuteret, hvordan vi sikrer en stgrre diversitet
i landets bestyrelser. Meget af den offentlige debat har dog ikke haft fokus pa de

offentlige bestyrelser. Pluss samler op pa tidligere evalueringer og analyser.

Line Markert m.fl.: Diversitet pa toppen
En del offentlige selskaber opfylder kriterierne for at vaere omfattet af krav til opstil-
ling af maltal, og for nogle vil det veere relevant med generelle mal for diversitet i

bestyrelsen samt at gribe muligheden for at ga forrest.

Lynn Roseberry: Diversitet: Hvorfor og hvordan?

Der tales ofte om den manglende diversitet i bestyrelser, men ofte tilbydes der i
samme ombeering ikke Igsninger pa den udfordring, der italeszettes. Dette er en
vaesentlig mangel, nar diversitet i bestyrelser er sa preevalent i den offentlige debat.
Ikke desto mindre er der konkrete veerktgjer til bestyrelsen, der gnsker at fremme
sin diversitet.

Marianne Egelund Siig: Ligestilling, diversitet og inklusion

Det danske arbejdsmarked byder ikke alle grupper af samfundet lige velkommen, og
der er videnskabeligt pavist forskelsbehandling pa grund af kgn og etnicitet. Det er
ngdvendigt, at ledelser og bestyrelser erkender, at de er en del af Igsningen pa disse
udfordringer.

Jorgen Ulrik Jensen: Personlige praeferencers indvirkning pa bestyrelsesarbejdet

Hvilke personprofiler man inkluderer i sin bestyrelse, har betydning for bestyrelsesarbej-
det. Kendskabet til de enkelte medlemmers personlige karakteristika og lederskab bgr
spille en rolle i det offentlige bestyrelsesarbejde, og dette kan bidrage til bestyrelsens
samlede veerdiskabelse.
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Diversitet - en mulighed og en forpligtigelse!

side3
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Jgrgen Ulrik Jensen er partner og bestyrelses-
formand i Pluss Leadership A/S og har herudover
erfaringer som bestyrelsesformand for en raekke
offentlige bestyrelser og organisationer.

Pluss Leadership bistar med udvikling af styrings-
struktur og bestyrelsesevalueringer og har
gennemfgrt bestyrelseskurser, -seminarer og
-uddannelser for over 1.500 bestyrelsesmedlem-
mer og ledere i offentligt ejede virksomheder og
institutioner.

EN MULIGHED OG EN
FORPLIGTIGELSE!

Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Partner og bestyrelsesformand, Pluss Leadership

En undersogelse foretaget af Mandag Morgen viser, at Danmark har
60.000 virksomhedsbestyrelser, og at 33.000 af dem udelukkende
bestar af mand. Det vil sige, at mere end hver anden slet ikke har
kvinder med. Helt sa grelt star det dog ikke til i de ca. 4.000 offent-
lige bestyrelser. Sammenlignet med de private virksomheder er der
i en storre andel af disse bestyrelser kvinder reprasenteret. Men de
er stadig i markant mindretal. I mange delsektorer med offentlige
bestyrelser, f.eks. de kommunale vandselskaber, er den gennemsnit-
lige andel kvinder ikke storre, end vi ser for private aktieselskaber.

Ser vi pé alder og etnicitet, har offentlige bestyrelser ogsa langt igen,
nar de vurderes pa en mangfoldighedsskala. Offentlige bestyrelses-
medlemmer, og iser offentlige bestyrelsesformeend, kan altsd alt
overvejende karakteriseres som modne, hvide mend.

Hvordan ville en bil se ud, hvis den udelukkende var designet af
kvinder? Det eksperiment besluttede Volvo at afpreve for ar tilbage.
Dels for at reekke ud til en ny malgruppe, som enskede mere end en
»konebil“ som bil nr. 2 i familien, dels fordi kvinder generelt vurderes
at have et stadig storre ord at skulle have sagt i forbindelse med fami-
liens kob af bil. Det blev en anderledes bil, der kom ud af arbejdet fra
den kvindelige designergruppe. Den si anderledes ud, var spakket
med opbevaringsrum (,Volvos gigantiske handtaske kaldte Ekstra
Bladet bilen), elektronisk parkeringshjelp, mulighed for lobende
udskiftning af interigret til at matche tidens tendenser, etc. Nogle vil
nok havde, at den tog lige lovlig meget udgangspunkt i en stereotyp
opfattelse af kvinders praeferencer, og at der dermed ikke var sa meget
nyt under solen. Men hvorfor havde de mandlige designere sa ikke for
laenge siden indarbejdet disse hensyn i deres design af biler?

Selvom der i vedtagter henstilles til at soge en kensmaessig balance i
offentlige bestyrelser, giver rekrutteringsprocessen nogle udfordrin-
ger her. Et stort antal bestyrelsesmedlemmer i offentlige bestyrelser
udpeges af politiske organer eller interesseorganisationer, f.eks.

arbejdsmarkedets parter. Disse udpegende organisationer traeffer
deres beslutninger uathengig af hinanden, og s mé den sammensatte
bestyrelse arbejde med den (tilfeeldige) sammensatning af profi-

ler, som det udpegende system har genereret. Heldigvis ligger det

i kortene, at der over en bred kam er tale om ansvarlige og erfarne
personer, der nyder tillid i deres respektive baglande, som peges ind i
bestyrelserne, og derfor fungerer det i rimelig grad. Men i et mangfol-
dighedsperspektiv er resultatet ikke imponerende.

Kravene til kompetencer skal overskygge alt andet, lyder forsvaret. Og
ingen kvinder gnsker at besidde en post alene pa grund af deres kon.
Sandt nok. Jeg trackker altid lidt pa smilebandet, nér jeg horer dette
argument for den made, vores offentlige bestyrelser sammenszttes
pa. Sd er kompetenceperspektivet altsa det fremtreedende hensyn, nar
posterne fordeles f.eks. ved konstitueringen efter kommunalvalgene?

Vi belyser i dette nummer af Dagens Dagsorden, hvilke konsekvenser
manglende diversitet i bestyrelserne har for bestyrelsernes arbejde

og veerdiskabelse. Veerdien pa bundlinjen af en mangfoldig bestyrelse
kan altid diskuteres - og er blevet det meget. Men langt de fleste
undersogelser, og mange af disse refereres der til i dette tidsskrift,
traekker i retning af, at diversitet har positiv indflydelse pa virksom-
hedens performance i bred betydning. Hertil kommer hensyn til den
demokratiske legitimitet. Bade kulturinstitutioner, uddannelsesinsti-
tutioner og forsyningsvirksomheder er alle offentlige omrader, som
skal mode den brede befolknings interesser og ensker. Derfor er det
serligt problematisk, nar bredden i disse bestyrelser svigter. Derfor
henstiller de fleste vedteegter for offentlige institutioner da ogsa til,

at der skal tilstraeebes en kensmaessig balance i bestyrelserne. Hvilket
abenbart ikke er nok. Vi har ogsa for offentlige bestyrelser brug for en
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I bestyrelseslokalerne er meend og personer over 50 dr flest

side 4

Emma Kjzer Hargraves, juniorkonsulent i Pluss
Leadership A/S, beskaftiger sig med dataindsam-
ling og analyse og har erfaring som bestyrelses-
formand i en selvejende institution.

Jesper Royberg, juniorkonsulent i Pluss Leader-
ship A/S, bistar og udfgrer analyser og evaluerin-

Jgrgen Ulrik Jensen er partner og bestyrelses-
formand i Pluss Leadership A/S og har herudover
erfaringer som bestyrelsesformand for en raekke
offentlige bestyrelser og organisationer.

ger for bl.a. offentligt ejede institutioner.

FLEST MAND OG
PERSONER OVER 50 AR

Skrevet af: _ Juniorkonsulent Emma Kjzer Hargraves, juniorkonsulent Jesper Royberg og partner Jgrgen Ulrik Jensen // Pluss Leadership

Man skal spejde langt efter kvinder og unge i de danske offentlige
bestyrelser. Begge disse grupper er underreprasenterede pa tvars
af sektorer, og landets offentlige bestyrelser baerer prag af at vare
domineret af eldre, erfarne mend. Det viser Pluss’ undersogelser
af ungdomsuddannelsesinstitutionerne, kulturinstitutionerne og
vandselskabernes bestyrelsessammensztninger.

Det har gennem de seneste ar veeret diskuteret, hvordan vi sikrer en
storre diversitet i landets bestyrelser. En stor del af den offentlige
debat centreres ofte om private bestyrelser, sarligt bestyrelserne i lan-
dets aktieselskaber. Til gengeeld har meget af den offentlige debat ikke
haft fokus pa, hvordan det star til i landets offentlige bestyrelser.

Tal og viden omkring eksempelvis kons- og aldersfordelinger regi-
streres ikke pa samme méade som informationen om medlemmer i
danske aktieselskaber. Ikke desto mindre har Pluss Leadership A/S
gennem de seneste dr gennemfort en rakke storre videnindsamlin-
ger om bestyrelsesarbejdet i de offentlige bestyrelser inden for flere
sektoromrader. I det folgende vil vi derfor som afseet for dette tids-
skrift give en kort indfering i, hvordan det stér til med diversiteten i
de offentlige bestyrelser i Danmark. Specifikt kigger vi her pé svar, vi
har faet ind fra en udsnit af bestyrelserne i landets kulturinstitutioner,
vandselskaber samt ungdoms- og voksenuddannelsesinstitutioner.

Pa tveers af de tre institutionstyper findes der gennemsnitligt flere
mend end kvinder i bestyrelserne. I de danske kulturbestyrelser er
over halvdelen af bestyrelsesmedlemmerne meand i 74% af bestyrel-
serne. I vandselskaberne er 82,5% af bestyrelsesmedlemmerne maend,
hvilket er et tal, der ligger meget tet pa tallet for de danske aktie-
selskaber, hvor ca. 4 ud af 5 bestyrelsesmedlemmer er mand. Nar vi
kigger pa de danske ungdoms- og voksenuddannelsesinstitutioner,
kan vi se, at 56% af lederne er mend, mens 44% er kvinder. Hvis vi
zoomer ind pa institutionerne, kan vi imidlertid observere, at 73% af
lederne er kvinder pa SOSU-skolerne, mens det tilsvarende tal er 34%
pa erhvervsskolerne og 33% pé de almene gymnasier.

Fordelingen er imidlertid noget mere skev, néar vi kigger pa besty-
relsesformendene. Her er det nemlig blot 12% af formendene, der

er kvinder. Det hojeste tal finder vi hos de almene gymnasier og
VUCerne, hvor tallet er 18%, mens tallet omvendt er under 10%

for bade erhvervsskoler og SOSU-skoler. I undersogelserne er der
foruden kensfordeling ogsa kigget pa aldersfordeling. I de adspurgte
kulturinstitutioner kan vi saledes se, at over 71% af bestyrelsesmed-
lemmerne er over 50 dr. Overvagten af personer over 50 ar gor sig
ligeledes geeldende hos ungdoms- og voksenuddannelsesinstitutioner-
ne, hvor 83% af bestyrelsesmedlemmerne pa erhvervsskolerne er over
50 ar, mens tallet er ca. 90% for bade SOSU-skolerne og de almene
gymnasier. I de danske vandselskaber kan vi se, at 59% af bestyrelses-
formeendene har rundet 50 ar. En del af den skeevhed, der er mellem
bestyrelsesmedlemmernes kons- og aldersfordeling sammenlignet
med den gvrige befolkning, kan attribueres det faktum, at flere af
institutionernes bestyrelsesmedlemmer udpeges fra den kommunal-
bestyrelse, hvor vi kan se tendenser i kons- og aldersfordelingerne,
der i hej grad ligner de, der ogsa kommer til udtryk i bestyrelserne. I
den forbindelse er det saledes eksempelvis ogséa blot 3% af kulturinsti-
tutionerne, der har defineret méltal for andelen af mend og kvinder i
bestyrelsen.

Med afsat i ovenstdende korte indfering i, hvordan det star til med
diversiteten i nogle af landets offentlige bestyrelser, vil vi i de folgende

Denne artikel bygger pa data fra:

e  Bestyrelsesbarometer 2017 — Status og udviklingsperspektiver for
bestyrelsesarbejdet pa ungdoms- og voksenuddannelsesinstitutioner-
ne, udarbejdet af teenketanken DEA og Pluss Leadership A/S, 2017.

e Kodeks for god selskabsledelse — Survey blandt selskaber, udarbejdet
af Pluss Leadership for DANVA, 2017.

e Kodeks for god institutionsledelse af kulturinstitutioner — kortlaegning
af praksis, udarbejdet af Pluss Leadership for Foreningen af Danske
Kulturbestyrelser, 2018.
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Advokater og partnere i Horten fra venstre Lise
Lotte Hjerrild, der seerligt beskaftiger sig med

M&A, kapitalmarkeds- og selskabsretlige forhold.

Rikke Sggaard Berth radgiver kommuner og
offentligt ejede selskaber om generelle offentlig-

og kommunalretlige emner, herunder energi- og

Line Markert er specialiseret i kommunalret og
forsyningsret, herunder de szerlige forhold, der
galder for kommunalt ejede forsyningsselskaber
og strukturaendringer.

forsyningsret.

DIVERSITET

PA TOPPEN

Skrevet af: _ Lise Lotte Hjerrild, Rikke Spgaard Berth og Line Markert // Advokater og partnere, Horten

12012 blev der taget et politisk initiativ til at gore op med manglen
pa kvinder i danske virksomheders ledelser. Som en variant mellem
konskvoter og den hidtidige laden-sta-til valgte Folketinget at sztte
diversitet pa dagsordenen ved at forpligte virksomhederne til at tage
stilling til og prioritere kensfordelingen i ledelsen.

Det udmentede sig i ,lov om maital og politikker for det underrepree-
senterede kon', der havde til formal at forpligte statsejede og andre
store danske virksomheder til at udarbejde kenspolitikker og opstille
maltal for det underrepraesenterede kon og dermed fa emnet sat pa
dagsordenen. Samtidig indeholder forarbejderne til lovforslaget en
slet skjult trussel om, at hvis danske virksomheder ikke af sig selv ret-
ter op pa efterslabet, risikerer de at blive pilagt kvoter, som vi fx har
set det i Norge.

Lov om maltal og politikker for det underrepraesenterede kon kan ses
som et supplement til Ligestillingsloven § 11. Bestemmelsen fastslar,
at bestyrelser og andre kollekti-ve ledelsesorganer i institutioner og
virksomheder inden for den statslige forvaltning ber have en ,lige-
lig“ sammenszatning af kvinder og mand. Derudover folger det af
bestemmelsen, at bestyrelser i institutioner og virksomheder, hvis
udgifter overvejende dakkes af statslige midler, eller hvor staten ejer
den overvejende del, bor have en ,afbalanceret” sammensatning af
kvinder og mend.

Ved ligelig sammensatning menes der 40/60, dette geelder fx univer-
siteter etableret i henhold til universitetsloven, gymnasier m.v. omfat-
tet af lov om institutioner for almengymnasiale uddannelser og almen
voksenuddannelse m.v. Med brugen af afbalanceret fordeling, menes
der blot 1/3. Bestemmelsen er baseret pa en ,,ber-forpligtigelse“ og

er saledes ikke et ultimativt krav, men et udtryk for hvad statslige in-
stitutioner og virksomheder omfattet af § 11 ber sigte efter ved fast-
sattelsen af et maltal for det underreprasenterede keon i bestyrelsen.

Hvad angér ordningens succes, taler tallene for sig selv: i 2008 var der
9,6 % kvinder i bestyrelserne i de danske virksomheder omfattet af
det nuveerende lovkrav i lov om maltal og politikker for det underre-
prasenterede ken, i 2017 (de senest offentliggjorte tal) var tallet 15,2
%. Det gar den rigtige vej - men langsomt.

Det kan umiddelbart virke overraskende, at udviklingen ikke er gaet
hurtigere. Der synes ikke at vaere mangel pa kvinder med kvalifika-
tioner, talent og lyst til at patage sig bestyrelseshverv. Hvis vi leegger
til grund, at udbuddet er til stede, er det interessant at se pa, hvordan
man kan pavirke eftersporgslen, sa den positive trend kan forstaerkes.

Fire gode grunde til at sikre stgrre diversitet i ledelsen

Der er mange gode grunde til at sikre storre diversitet i toppen af
dansk erhverv. Ikke mindst at det er pavist igen og igen, at virksom-
heder, der har en storre andel af kvinder i ledelsen, opnar bedre og
mere stabile resultater.

Skab stabile resultater og grobund for veekst

Det absolut staerkeste argument for oget diversitet i bestyrelserne er,
at det gavner bundlinjen. Netop dette argument satte Nordea sig for
at be- og/eller atkraefte i de nordiske lande, hvor Danmark desvaerre
sakker bagud i forhold til andelen af kvinder i ledelsen. Nordeas
undersogelse fra 2018 viste, at oget konsdiversitet skaber mere sta-
bile resultater.

Yderligere viste Nordea-undersogelsen, at over en 10-arig periode
oplevede de borsnoterede virksomheder, der havde en hejere konsdi-
versitet i ledelsen, storre kursstigninger. Ligeledes fandt en underse-
gelse publiceret af MIT i 2014, at hojere grad af kensdiversitet skaber
klart hejere omsetning.

> > > Fortsaettes neeste side
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Diversitet pd toppen side 6

De mere stabile resultater folger af, at kvinder ifolge undersogelsen er mere risikoaverse i deres
forretningsforelse, hvilket igen medforer, at virksomheder med kvinder pa toppen stér sterkere,
nar krisen rammer, da virksomheden er mindre udsat.

Undersogelserne vedrerer kommercielle virksomheder, men det synes oplagt, at sterre diversitet i
bestyrelsen for institutioner eller offentlige virksomheder med et bredere formal pa samme made
kan styrke disse organisationers resultater.

Afliv myten og fa adgang til mere talent
Det er en sejlivet myte, at der ikke findes kvalificerede kvinder. Eller at bestyrelser, som forvalter
offentlige midler, ber bemandes af politikere eller embedsmaend fra bevillingsgiverne.

En del af problematikken ligger formentlig i de kriterier, der opszttes for potentielle kandidater.
Der er vigtigt, at de potentielle kandidater bliver vurderet ud fra brede, herunder kensneutrale,
kriterier. Det opnas kun, hvis det er en divers gruppe, som opsztter kriterierne.

For eksempel burde flere virksomheder eftersporge kandidater med en mere risikoavers profil og/
eller psykologisk indsigt og se dette som et plus i stedet for et minus.

Endelig er det ogsd afgerende at sikre storst mulig diversitet blandt de, der fastsatter nomine-
ringskriterierne og holder interviews, da undersogelser viser, at selv med de bedste intentioner har
vi alle forkerlighed for folk, der minder om os selv.

Huvis virksomheder og organisationer formar at aflive myten, sikrer bredere diversitet i nomine-
ringsudvalg og far opstillet diversificerede nomineringskriterier, vil organisationer og virksom-
heder have adgang til en langt sterre talentmasse og meget bedre muligheder for at finde den helt
rette kandidat.

Grib muligheden for at ga forrest - goodwill

Det er et karakteristika ved offentlige bestyrelser, at flertallet af medlemmerne oftest er politisk
udpeget. Derfor hviler udpegningerne til tider pa andet end en negtern vurdering af kandidater-
nes kompetencer. Det ber imidlertid ogsa give mulighed for at folge de - i hoj grad udenlandsk
inspirerede - politiske vinde, der kalder pa diversitet i bestyrelseslokalet. Og evidensen for veerdi-
tilveekst forer ogsa til, at man skylder sine interessenter at sikre storre diversitet i bestyrelserne.

> > > Fortseettes neeste side

EKSPERTER
| OFFENTLIGE
BESTYRELSER

Horten har mere end 60 ars

erfaring med juridisk og strategisk
sparring til offentlige virksomheder
og myndigheder i Danmark. Det giver
os saerlig indsigt i de udfordringer

og muligheder, som bestyrelser i
offentligt ejede virksomheder mader.

horten.dk
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Der ligger desuden store mangder uhgstet, positiv omtale for de organisationer eller sektorer, der
tor ga forrest og sxtte diversitet hojt pa dagsordenen. En reekke C25-virksomheder har faet gjnene
op for dette, og det er neeppe udelukkende ud af et godt hjerte, at Tryg, Mearsk, Vestas og andre
store virksomheder har valgt at bruge tiden og ressourcerne pa at veere frontleber pa The Danish
Diversity Council - et initiativ med det klare formal, at fa flere kvinder ind pa de hojeste ledelses-
niveauer.

Dette underbygges af den stigende tendens til, at valg af leverander, uddannelsesinstitution,
kulturformidler m.v. ogsa bliver truffet efter, om vi gnsker at identificere os med den pagaeldende
virksomhed, uddannelsesinstitution eller kulturformidler. Alle har derfor en interesse i at sikre, at
diversiteten nar et niveau, som afspejler det omkringliggende samfund.

Undga tvang og regulatoriske krav

Endelig medforer frivillige initiativer erfaringsmeessigt, at man kan undgé tvang og yderligere
regler. Forsyningssektorens fokus pa udvikling af bestyrelsesarbejdet gennem flere Kodeks for
god selskabsledelse er gode eksempler pa et svar pa en politisk overvejelse om at satte regler op
for sammensztningen af bestyrelserne i de kommunalt ejede forsyningsvirksomheder. En aktiv
indsats for at sikre storre diversitet i bestyrelserne kan maske ogsa imedega en kvoteregulering i
Danmark. I dag har 7-8 EU-lande kvoter for kensdiversitet i bestyrelsen.

Opstilling af maltal som middel til succes

Som nzvnt indledningsvis er det statslige aktieselskaber, borsnoterede aktieselskaber samt store
kapitalselskaber!, der efter loven er forpligtiget til at opstille méltal for andelen af det underreprz-
senterede kon i det overste ledelsesorgan og pa evrige ledelsesniveauer. Dette suppleres som navnt
af ligestillingslovens krav til opstilling af méltal for virksomheder og institutioner (i) inden for den
statslige forvaltning, (ii) hvor udgifter overvejende daekkes af statslige midler samt (iii) hvor staten
ejer den overvejende del.

En del offentlige selskaber opfylder kriterierne for at veere omfattet af kravene. Ledelsen i disse
selskaber ber selvfolgelig sikre sig, at de opfylder lovens krav om maltal. Det kan dog ogsé veere
relevant bade for disse virksomheder og alle andre offentlige bestyrelser at opstille nogle generelle
mal for diversitet i bestyrelsen. Sdédanne mal ma naturligvis tage hojde for de konkrete rammer,
som lov eller vedtagter eventuelt setter for bestyrelsens valg eller udpegning. Og de bor fastleg-
ges i dialog med interessenterne, som har kompetencen til at veelge eller udpege bestyrelsesmed-
lemmer. Det kan fx ske i forlengelse af en evaluering af bestyrelsesarbejdet og de kommende

1 Selskaber, der overskrider to af fglgende kriterier i to pa hinanden fglgende regnskabsar: (i) en balancesum pa 156

mio. kr., (ii) en nettoomsaetning pa 313 mio. kr. og (iii) et gennemsnitligt antal heltidsbeskaeftigede pa 250.
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Lynn Roseberry, Ph.D., er medstifter og direktgr i
On the Agenda. Gennem mere end 20 ar har hun
veaeret tilknyttet CBS, hvor hun via sin forskning
seerligt har belyst juridiske og politiske problem-

af kgn, etnicitet og religion.

On the Agenda er et konsulentfirma, der specia-
liserer sig i at hjeelpe organisationer med at opna
kgnsbalance og diversitet via evidensbaserede
instrumenter og kreative vaerktgjer og metoder.

stillinger i relation til diskrimination pa baggrund

DIVERSITET: HVORFOR
OG HVORDAN?

Skrevet af: _ Lynn Roseberry // Stifter/direktgr, On the Agenda ApS

Ifolge EY Center for Board Matters er investorer i stigende grad
fokuseret pa diversitet i bestyrelsen. En undersogelse fra 2018 af
mere end 60 institutionelle investorer foretaget af EY Center for
Board Matters viser, at 53 pct. mener, at diversitet bor vere storste
fokus for bestyrelsen. For tre ar siden var det kun en tredjedel.

De fleste af investorerne, som sagde, at diversitet bor veere storste
fokus, sagde ogsa, at de fokuserer pa diversitet i kon, race og etnici-
tet — det vil sige demografisk diversitet. Kun 19 pct. sagde, at de var
interesserede i demografisk diversitet som en del af et bredere sat
overvejelser i bestyrelsessammensatning, herunder ferdigheder,
fornyelses- og vurderingstilgange.

EY rapporterer, at de ogsd begynder at se flere investorer, der betrag-
ter manglen pa diversitet som en arsag til at stemme imod genvalg af
medlemmer i udvealgelses-/bestyrelseskomiteen.

I USA annoncerede New York State Common Retirement Fund i
2018, at de ville stemme imod alle bestyrelsesmedlemmer, som star
for genvalg i firmaer, der ikke har nogen kvinder i deres bestyrelse.
Hvis et firma kun har én kvinde i bestyrelsen, planleegger fonden at
stemme imod medlemmer i bestyrelseskomiteen.

Og i UK tog Universities Superannuation Scheme (USS), landets
storste private pensionsplan, en lignende beslutning om at stemme
imod eller afsta fra at stemme for medlemmer i bestyrelsens udvael-
gelseskomite, hvis et firma ikke har nogen kvindelige ledere og ikke
har nogen tidsramme for at introducere dem. Hvis firmaet ikke har
gjort nogen fremskridt i de efterfolgende ér, vil USS stemme imod
bestyrelsesformaend.

Offentlige bestyrelser ber notere sig dette — selvom deres firma er
helt statsejet og ikke har planer om at salge nogen af deres aktier til
institutionelle investorer.

Hvorfor?
Fordi arsagerne til investorers stigende fokus pé bestyrelsesdiversitet
geelder ethvert firma.

Men nu undrer du dig méske over, hvad demografisk diversitet har at
gore med, hvor godt bestyrelsen udferer deres primeare funktioner?

Disse er:

o hyre og fyre ledende medarbejdere,

o fastsxtte aflonning af ledende medarbejdere,

o satte brede mal for firmaet,

o sorge for, at firmaet har tilstraekkelige ressourcer til radighed.

Disse er vidtraekkende ansvarsomrader, som krever en bred vifte af
feerdigheder for at kunne handtere dem.

Bor investorer primert veere mere interesserede i at sikre, at de
nedvendige ferdigheder er reprasenteret i bestyrelsen? Er det ikke
ogsa ulovligt - og ikke mindst amoralsk - at vaere opmerksom pa
ken, seksuel orientering, hudfarve eller etnicitet ved rekruttering af
personer til en stilling i bestyrelsen?

Det er sandt, at de nodvendige kompetencer skal veere repraesenteret
i bestyrelsen. Og vi bor ikke udelukke nogen fra en stilling i bestyrel-
sen pga. deres kon, seksuelle orientering, etnicitet osv.

Pa den anden side har en raekke undersogelser vist, at en demografisk
mangfoldig bestyrelse, som satter pris pa bidragene fra alle deres
medlemmer, traeffer bedre og steerkere beslutninger end ensartede
bestyrelser. Mangfoldige bestyrelser er mindre tilbejelige til at hen-
falde til gruppetenkning, og de er bedre til at identificere problemer
og lase dem.

> > > Fortseettes naeste side
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1. DU SKAL LEDE, IKKE FGLGE

2. FREM BESTYRELSESDIVERSITET
OPPEFRA

3. SE UDOVER DEN SADVANLIGE
KANDIDATPULIJE

4. UDARBEJD EN HANDLINGSPLAN
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Her er arsagen til dette.

Artiers forskning i beslutningstagen i grupper foretaget af organisatoriske forskere, psykologer,
sociologer og okonomer viser, at bare det at interagere med personer, som er forskellige fra hinan-
den, tvinger gruppemedlemmer til at forberede sig bedre og imedese alternative synspunkter.

For eksempel kom professor pa Columbia, Katherine Phillips, frem til denne konklusion efter
artiers forskning i teampraestation. Hun fandt gentagne gange, at demografisk mangfoldige teams,
som setter pris pa bidragene fra alle deres medlemmer, ganske enkelt arbejder hardere. De tvinges
til at teenke mere dybt og kommer frem til bedre beslutninger. Som professor Phillips sagde:
»Diversitet gor os klogere®

En anden arsag til, at investorer er interesserede i diversitet i bestyrelsen, er, at nir en bestyrelse
anerkender og virkelig tager veerdien af diversitet i beslutningstagning og praestation til sig, frem-
mer det en inkluderende bestyrelseskultur og inddrager diversitetsovervejelser i rekrutterings- og
vurderingspolitikker. Dette satter tonen overst oppe ved rekruttering af forskelligartet talent,
hvilket kan veere en vigtig drivkraft for vaekst og innovation og give firmaet en steerk konkurrence-
maeessig fordel.

Sa hvordan kan bestyrelser gge diversitet?
En artikel pa World Economic Forums website opridser fem trin, som bestyrelser skal tage for at
oge bestyrelsesdiversitet. Disse er:

Firmaer, som er foran deres konkurrenter, agerer hurtigt og hoster de forretningsmassige fordele
ved bestyrelsesdiversitet hurtigere, satter en hojere standard og sender et staerkt signal til deres
kunder og ansatte om, at diversitet betyder noget. Dette punkt er iser vigtigt for danske statsejede
firmaer, da lovgivningen kreever, at de 1.800 storste privat- og statsejede firmaer i Danmark skal
seette mal for at opna kensligestilling i deres bestyrelser og rapportere om, hvad de gor for at nd
dem. Statsejede firmaer ber vise vejen, nar det er regeringens politik at gge bestyrelsesdiversitet.

Selv om det er udvelgelseskomiteen, der traeffer den endelige beslutning om, hvem der skal udpe-
ges til bestyrelsen, skal formanden holde fokus pa diversitet. Uden entusiastisk og staerk stotte fra
en eller flere noglemedlemmer i bestyrelsen bliver indsatsen for at oge diversiteten nedprioriteret.

Kandidater behever ikke have tidligere erfaring med bestyrelsesledelse. I USA havde 36 pct. af nye
bestyrelsesmedlemmer i 2017 ingen tidligere bestyrelseserfaring, og nesten tre fjerdedele af de nye
ledere havde international erfaring. I Asien-Stillehavet havde 22 pct. ingen tidligere bestyrelseser-
faring, og i Europa er tallet 34 pct.

Disse nye ledere er generaldirektorer, afdelingschefer, rektorer pa universiteter, pensionerede
embedsmeend, der har ledt store statslige myndigheder, og pensionerede militerofficerer, der har
ledt komplekse kommandoer. De kan ogsa vare funktionschefer, hvis ekspertise er relevant for et
negleomréde i firmaets strategi, eller entreprengrer, der har gjort karriere i en virksomhed.

De bestyrelser, der har mest succes med at oge diversitet, udarbejder en rekrutteringsplan og hol-
der sig til den. De teenker kreativt om deres mest strategiske behov og holder fokus pa at identi-
ficere forskelligartede kandidater, selvom de ikke aktivt rekrutterer. De beder virksomheder, som
specialiserer sig i at identificere kvindelige bestyrelseskandidater og andre demografisk forskellig-
artede talenter, om hjzlp.

> > > Fortsaettes neeste side
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5.

HOLD KURSEN

Udvzelgelseskomiteen skal insistere pa at blive prasenteret for en kandidatliste, som omfatter
kvinder, personer af forskellige racer og aldersgrupper samt personer med handicap. De bor ogsa
overveje at opbygge en pulje, der fremmer kulturen i en bestyrelse, og ikke bare ansztte én person
ad gangen. Hvis de finder flere gode kandidater, der kan sikre en bestyrelses langsigtede sundhed,
bor de overveje at tilfeje dem hurtigere, end det var planlagt. Nogle firmaer udvider sterrelsen pa
deres bestyrelser for at sikre langsigtet diversitet ved at kunne tilfeje folk, nar de bliver tilgange-

lige.

Hvert firma skal se pa sit formal, sin strategi og den nuvarende sammensetning af sin bestyrelse
og arbejdsstyrke og afgere, hvordan de indferer inkluderende kulturer og praksisser. Det kan og

Fa faglig sparring og radgivning til din bestyrelse

Vi samarbejder med og radgiver mange bestyrelser i offentlige og halvoffentlige
virksomheder. Vi har derfor fingeren pa pulsen vedrgrende den lovgivning og de drifts-
maessige forhold, der bergrer jeres bestyrelsesarbejde. Vi kan blandt andet yde revision
og radgive om gkonomi og styring heraf, finansiering, strategi, Big Data, Cyber Security

og flere andre aktuelle forhold.
Kontakt os

Uffe B Jensen | 25 29 30 16 | uffe.b.jensen@dk.ey.com
Helle Lorenzen | 25 29 56 05 | helle.lorenzen@dk.ey.com
Jan Bork | 25 29 42 29 | jan.bork@dk.ey.com www.ey.com/dk

I -| I
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Marianne Egelund Siig arbejder som strategisk
ledelseskonsulent, radgiver og facilitator. Fra

2004 til 2018 havde hun signifikante lederroller
inden for HR, ledelse og talent management pa

| dag er hun som co-founder en del af konsulent-
firmaet “emerging”.

gruppeniveau i Nordea — senest som Head of
Diversity & Inclusion fra 2014 til 2018.

LIGESTILLING, DIVER-
SITET OG INKLUSION

Skrevet af: Marianne Egelund Siig // Strategisk ledelses- og diversitetskonsulent, emerging

Vi har brug for, at de offentlige bestyrelser arbejder strategisk, krea-
tivt og vedholdende, nar det geelder sikring af ligestilling, diversitet
og inklusion pa det offentlige arbejdsmarked.

Til gengeeld vil indsatsen kunne forbedre effektiviteten, lede til bedre
beslutningsgrundlag, hejne trivslen og mindske sygefraveret, for bare
at nevne nogle fa af de veldokumenterede gevinster.

Og fremfor alt vil de offentlige bestyrelser veere med til at lose pro-
blemstillinger, der er essentielle for vores danske verdigrundlag og
velfeerd, og vise vejen for resten af arbejdsmarkedet.

De positive effekter pa hele organisationen

Nar offentlige og private bestyrelser er ved at fa gjnene op for ned-
vendigheden af at arbejde med forbedring af kensbalancer, diversitet
og inklusion, skyldes det ikke mindst den overbevisende mangde af
research, som dokumenterer de positive effekter pa den skonomiske
bundlinje.

Eksempelvis paviste ISS i deres rapport fra 2016, at mangfoldige
ledelser malt pa ken, aldersspredning, anciennitet og etnicitet i gen-
nemsnit giver 12,6 procentpoint mere pa bundlinjen. ,The Peterson
Institute for International Economics“ dokumenterede i en under-
sogelse af 22.000 virksomheder, at minimum 30 % kvinder i tople-
delsen resulterer i 6 % bedre resultat. ,The Catalyst® paviste i 2013

i en undersogelse af 800 virksomheder, at de, som havde LGBT++
inkluderende politiker og kultur, egede deres verdi, produktivitet

og bundlinje vesentligt. I 2015 gik internationale virksomheder som
Google, Barclay og E&Y sammen og dokumenterede i rapporten
»Open for business blandt andet en staerk business case for LBGT++
pé bade individplan, organisationsplan og samfundsplan. For bare at
nzvne nogle enkelte - og pa den helt store globale samfundsmeessige
klinge - kom McKinsey i 2015 med deres omfattende globale analyse
»The Power of Parity, der dokumenterede de enorme samfundsmaes-
sige gevinster ved oget ligestilling i verden. For Danmarks vedkom-

mende ville det betyde en arlig forogelse at BNP med DKK 167
milliarder, hvis vi ligestillingsmaessigt kom pd hejde med Island, som
er ,best-in-class’ i vores region.

Alle de enkeltstdende effekter, der leder til den samlede positive gko-
nomiske bundlinje i den private kontekst, er mindst lige sa veerdifulde
i den offentlige kontekst.

En arbejdsplads, som er kensbalanceret, mangfoldig og inkluderende,
bidrager ikke blot til at lose samfundsmaessige udfordringer saisom
ligestilling, integration og social mobilitet. Den er ogsa mere effektiv,
der er gget kreativitet og innovation, sterre medarbejdertilfredshed
og bedre trivsel, som udmenter sig i markant lavere sygefraveer og
mindre udskiftning i medarbejderstaben.

Der bliver truffet bedre beslutninger, nar man ikke udvikler ideer og
lgser problemer i en lukket kreds med identisk erfarings- og kom-
petencegrundlag. Nar institutionerne afspejler borgerne, kan man
bedre og mere effektivt forstd og imedekomme deres behov. Borgeren
i centrum er en af de offentlige bundlinjer, som blomstrer i kernen af
begrebet ,,inklusion® En struktur og kultur, hvor man ,rakker ud og
inviterer ind®, samskaber og integrerer.

Det er sdledes vigtigt at understrege, at oget ligestilling, mangfol-
dighed og inklusion ikke skal betragtes som et problem, man kan
flytte lidt frem og tilbage pé prioriteringslisten, men som en del af
losningen pd mange af de overordnede ledelses- og ressourcemessige
udfordringer, som alligevel er pa dagsordenen.

Komplekse og omfattende problemstillinger

Vigtigt af alt er - ma vi konstatere — at vi ikke er, hvor vi ensker at
veere i forhold til ligestilling og lige muligheder; veerdier, som ligger
centralt i vores danske vaerdigrundlag, sa det alene ber motivere os til
at arbejde pa at skabe forbedringerne. Og der er nok at tage fat pa.

> > > Fortseettes neste side
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Nar vi kigger pa arbejdsmarkedet horisontalt, har Danmark et af Europas mest kensopdelte
arbejdsmarkeder, bade sektorielt (fx omsorg over for handveerk) og funktionelt (administration/
HR/kommunikation over for ,kerneforretning®). Kensbalancen er ligeledes skaev mellem det pri-
vate (mand) og det offentlige (kvinder). Opdelinger, som blandt andet er et problem, fordi de er
med til at fastholde det store longab mellem kennene, og fordi det forhindrer effektiv udnyttelse af
alle talenter. Nogle af de sektorer, som har udsigt til storst mangel pa arbejdskraft i de kommende
ar, er ogsd nogle af de mest kensopdelte, fordi vi har opbygget stereotype forestillinger og kulturer,
som stér i vejen for, at alle far udfoldet deres fulde potentiale. Her nytter det ikke med ensidige
lgsninger som eksempelvis alene at fokusere pa at tiltraekke flere kvinder til STEM (Science,
Technology, Engineering, Math), uden samtidig at have fokus pa, hvordan de stillinger, kvinder
p-t. udfylder, kan besattes af mend.

Miélet ma vere at skabe kensbalancer og ikke bare udhule den ene sektor fremfor den anden. Vi
har derfor eksempelvis brug for en malrettet indsats for at fa flere meend over i omsorgssektoren.

Kun 3 % af de offentlige bestyrelser har maltal for andel af maend og kvinder i bestyrel-
sen

Huvis vi ser vertikalt pa udfordringerne, er der hierarkisk stadig store udfordringer. Pa trods af aget
fokus, lov om maltal og diverse indsatser er andelen af kvinder i bestyrelser stagnerende ifolge
»Institut for Menneskerettigheder. Og i World Economic Forums store, arlige ,,Gender Gap rap-
port® fik Danmark i 2018 den hidtil darligste placering, hvad angér procenten af kvinder i ledende
stillinger; Danmark blev nr. 95 ud af 144 lande.

De offentlige bestyrelser ser desvarre ikke ud til at bidrage positivt til statistikken. I bestyrelser

pa ungdoms- og voksenuddannelsesinstitutioner, hvor der ellers er et balanceret ledelsesgrundlag
pa 56 % mandlige og 44 % kvindelige ledere, er fordelingen i bestyrelserne 88 % mandlige og 12

% kvindelige forpersoner. I vandselskabernes bestyrelser er 82,5 % af bestyrelsesmedlemmerne
mand, mens 17,5 % er kvinder. Det svarer nogenlunde til fordelingen i danske aktieselskaber,
hvor andelen af kvinder ligger omkring 20 %. De fleste kulturinstitutioner har en overvaegt af
mand blandt bestyrelsens medlemmer, idet 60 % har en bestyrelsessammensaetning med 61-100 %
meend.

> > > Fortseettes neste side

Rekruttering af jeres nye topleder Pluss-

Fa effekt af vores sektorindsigt og professionelle rekrutteringsvaerktojer

Vi:

B Sparrer med bestyrelsen om stillings- og lederprofiler

B Handterer rekrutteringsprocessen, inkl. personlighedstest
B Case-tester lederkandidater

Vores rekrutteringserfaring og dialogorienterede
udvaelgelsesmetoder giver jer et solidt beslutningsgrundlag,
hvor savel | som kandidaterne oplever processen som fair
og professionel.

T 70265126
Kontakt os og f& mere at vide om, hvordan vi kan bista jer E  post@pluss.dk
med rekruttering af topledere, som bringer jer videre. W www.pluss.dk
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,FORPERSON*

Begynd at kalde det enten formand ved
mandlige bestyrelses-forpersoner eller
forkvinder ved kvindelige bestyrelses-
forpersoner — eller ganske enkelt feelles-
betegnelsen ,forperson”. Det er foran-
dring pa mikro-adfeerdsniveauet. Men
de mange , mikro-adfeerdsaendringer” vil
summe op og g@re en forskel.
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Med den viden, vi har om de positive effekter af kensbalancerede ledelser, ma vi desverre konsta-
tere, at vi dermed ikke udnytter ressourcerne optimalt. Der er altsa plads til forbedringer, men ud
af de 4.000 offentlige bestyrelser har kun 3 % formuleret maltal for andelen af kvinder og meend i
bestyrelsen. Og sa lenge problemstillingen ikke bliver taget mere alvorligt, bidrager de offentlige
bestyrelser til at reproducere den strukturelle diskrimination af kvinder.

Myten om ligestilling og illusionen om meritokratiet

Huvis vi kigger pa, hvilken kultur der preeger vores arbejdspladser, nar det gzelder de kennede
udfordringer, s er vi i Danmark indehavere af en sorgelig Europarekord; Vi er det land i Europa,
hvor flest kvinder har veeret udsat for sexchikane. En betydelig del af denne chikane sker pa
arbejdspladsen, og kvinder i ledende stillinger er mere udsatte.

Kigger vi pd udfordringerne i forhold til eksempelvis borgere med anden etnisk baggrund end
dansk, er det alment kendt i ikke-etnisk danske kredse, men nu ogsd dokumenteret, at du alene
ved at hedde Muhammed fremfor Mads skal sende 52 % flere ansogninger for at bliver kaldt til
samtale. (https://politiken.dk/debat/art5731006/Danske-arbejdsgivere-valger-’Mads’-frem-for-
"Muhammed’).

Ogsé den typisk hojtuddannede arbejdskraft, expatriates, oplever en form for eksklusion og kultu-
relle udfordringer, hvilket kommer tydeligt til udtryk i den internationale rapport ,,Expat Insider.
Rapporten har analyseret 65 landes evne til at byde velkommen og integrere. I indekset ,,Ease in
settling®, som registrerer, hvor godt nye borgere fra andre lande foler sig modtaget i Danmark,
kommer vi ind pa en sidsteplads. Dermed mister Danmark dygtige folk i sektorer, som har arbej-
det pa at tiltraekke arbejdskraften, blandt andet leeger i det offentlige.

Der er npdvendigt, at ledelser og bestyrelser erkender, at de er en helt essentiel del af losningen
af de ovennavnte udfordringer. Problemstillinger, der ogsa kaldes ,wicked problems* Komplekse
problemer, der hverken er nemme at beskrive eller at begynde at lose. Men det, vi kan sige, er, at
der skal arbejdes bade strukturelt og kulturelt, og at de i hvert fald ikke loser sig selv.

Forst og fremmest kraever det, at de enkelte bestyrelser erkender, at det er en myte at tro, at vi har
opnaet ligestilling i Danmark. Der er rigeligt af research, der paviser forskelsbehandling pa grund
af kon og etnicitet. Dokumentationen har vaeret tilgeengelig leenge og bliver ved at komme i en lind
strom fra de sterste internationale businessskoler og universiteter.

Ikke alene er ligestilling i Danmark en myte, men ogsd ideen om, at vi lever i et meritokrati — altsa
at det alene er dine kompetencer og egne valg, der definerer din succes og karriere - er en illusion.

Tveertimod er den opfattelse med til at fastholde og reproducere den strukturelle diskrimination,
som skaber ulige muligheder. Netop fordi vi har at gare med komplekse problemstillinger, myter
og illusioner, kraever det en indsats pa et overordnet niveau at nd derhen, hvor vi ensker os. Det er
ikke nok med sporadiske ad hoc-initiativer. Ikke nok med gode intentioner.

Der er brug for strategisk handlingskraft fra de, som er toneangivende; de, som har mandatet til at

skabe forandring. De offentlige bestyrelser og direktioner har i disse ar mulighed for at ga foran i
arbejdet og bidrage til at lase problemer, der er kritiske for hele arbejdsmarkedet.

> > > Fortsaettes neeste side
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Ikke alene er der udfordringen - felles med de private virksomheders bestyrelser - med at lose
Danmarks generelle efterslab pa ligestilling, inklusion og diversitet. Denne udfordring synes
endnu mere vagtig for de offentlige bestyrelser, fordi de offentlige organisationer er forpligtede
pa flere forskellige mal og "bundlinjer”, forpligtet pa flere forskellige brugergrupper med endnu
storre kompleksitet og diversitet. Og ikke mindst forpligtet pa at handtere bade kompleksiteten og
potentialet i henseende til sammensatningen af medarbejdere, ledere, brugerkredens mangfoldige
sammensatning.

Det er derfor med en meget stor vaegt, at de offentlige bestyrelser kan bidrage til vores felles frem-

Hvad kan bestyrelserne ggre:
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1.  Udarbejd i samarbejde med direktionen strategiske malsaetninger, langsigtede planer, maltal, indsatser og

opfelgning for ligestilling, mangfoldighed og inklusion. Tredelingen er vigtig, for selvom omraderne lapper
indover hinanden, sa er ligestilling mellem kgnnene ikke den samme udfordring som mangfoldighed generelt.
Inklusion er et vigtigt fokusomrade for ikke bare at sikre repraesentation, men ogsa vaerdsettelse og mulighed

for indflydelse for de underrepraesenterede.

2. Arbejd med hele veerdikaeden af jeres processer, nar | udarbejder strategier; hvilke indsatser kan | med fordel

ivaerkseette pa alle jeres HR-processer fra employer branding og rekruttering, til on-boarding og aftraedelser.
Talentmanagement, ledelseskompetencer og udvikling, organisationsaendringer, aflgnning osv. | alle processer er

indbygget bade fremmere og haemmere af ligestilling, diversitet og inklusion.

3. Stil krav til jeres egen sammensetning i bestyrelsen og direktionen. Straeb efter kgnsbhalance (mindst 40/60). Sgg

for at have forskellige generationer, etniske baggrunde, geografiske tilhgrsforhold, faglige kompetencer, veerdi-
sat, etc. repraesentereret i bestyrelsen og direktionen. Giv jer selv den udfordring aldrig at matte vaere mere end

70 % med overvejende samme baggrund i hverken bestyrelse eller direktion.

4. Sporg jeevnligt jer selv og direktionen: "Hvilken stemme mangler lige nu omkring bordet/i processen?”. Hvordan

kan I som bestyrelse inkludere de borgere, jeres organisation servicerer? Hvordan kan | “reekke ud og invitere
ind” for at blive skarpere pa behov, potentiale og skabe den ngdvendige innovation sammen med borgerne i
en tillidsbaseret relation, med respekt for borgernes ekspertise og tro pa potentialet i dem, man er sat til at

servicere?

5. Involvér medarbejderne i arbejdet med, at organisationen bliver kgnsbalanceret, mangfoldig og inkluderende.
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Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Partner og bestyrelsesformand, Pluss Leadership

I tilleg til at fokusere pa erfaringer, kompetencer samt interes-
sent- og ejerreprasentation nar vi sammensatter bestyrelser, er der
opstaet et aget fokus pa, at der ogsa skal tages hensyn til diversitet
og mangfoldighed. Det sker dels ud fra hensyn til bestyrelsens per-
formance, og at vi skal passe pa i rekrutteringsprocessen at komme
til at se bort fra grupper, f.eks. kvinder, der representerer en stor
talentmasse, eller som matcher en virksomheds malgruppe. Dels
sker det ud fra et demokratisk legitimitetshensyn.

Nar vi taler om diversitet og mangfoldighed i bestyrelsessammensaet-
ning, refereres der ofte til alder, ken, etnicitet og geografi. Det kan vi
forholde os til. Enten er man kvinde eller mand, en @ldre eller yngre
person, dansker eller udlending, etc., og det kan umiddelbart afgores,
om en bestyrelse lever op til diverse kriterier for mangfoldighed pé
disse demografiske dimensioner. Der kan selvfolgelig vaere forskellige
holdninger til, hvor stor spredningen skal veere pa den demografiske
dimension, og hvad det betyder for bundlinjen eller virksomhedens
legitimitet. Men kan man blive enige om det, kan det umiddelbart
afgores, om en bestyrelse lever op til geengse normer for diversitet.

En anden og endnu vigtigere dimension handler om mangfoldighed
i bestyrelsesmedlemmernes personlighed og deres personlige leder-
skab. Erfaring og kompetencer er vigtige, men for at de kan komme
effektivt i spil, og bestyrelsen kan fungere godt som team, er det ogsa
vigtig, at erfaringer og kompetencer beares af forskellige personlig-
heder. Vi ved det fra alle gruppesammenhange. Grupper prasterer
bedst, nar de er sammensat af mennesker med forskellige personlige
preeferencer, f.eks. praeferencer for at teenke abstrakt/visionaert hhv.
konkret/praktisk og jordnzert, at vaere afslutter hhv. tilmodigt holde
tingene i proces og mulighederne abne, at have fokus pa de relationel-
le, mellemmenneskelige elementer hhv. det faktabaserede og logiske,
etc. Det er ikke anderledes for bestyrelser.

I denne artikel vil jeg give nogle indikationer p4, hvad forskellighed
i bestyrelsesmedlemmers personprofiler betyder for bestyrelsesar-

bejdet og dermed for bestyrelsens bidrag til veerdiskabelse. Herefter
vil jeg drefte, i hvor stort omfang vi kan g ud fra, at vi far deekket
forskellige personlige praferencer ind, nér vi tager afseet i erfaringer,
kompetencer og demografisk mangfoldighed. Jeg slutter af med en
anbefaling til, hvilken rolle kendskabet til de enkelte medlemmers
personlige karakteristika og lederskab ber spille i offentligt bestyrel-
sesarbejde.

Personprofiler i en bestyrelse

Der findes mange vearktojer til at afdaekke personprofiler. De er i
forskellige omfang malrettet til rekrutteringsprocesser, eller til gget
selvindsigt i sit personlige lederskab, eller til udvikling af samarbejde
og kommunikation i grupper mv.

Personligt har jeg haft stor gavn af - bade for mig selv og i professio-
nelle radgivningssammenhange - at arbejde med Myers-Briggs Type
Indicator, som er én af verdens mest udbredte test i bade offentlig

og privat business. Indikatoren, der almindeligvis forkortes MBTI,

er ogsa én af de mest valide - kontrolleret af andre test og gennem
mange observationer. JTT er en skandinavisk udgave af MBTI.

MBTTen/JTTen handler om vores praferencer, som er noget meget

grundleggende i vores personlighed. Testen tager udgangspunkt i

psykoanalytikeren Carl Jungs teorier om, at mennesker er forskelligt

disponeret fra naturens hind. De praferencer, som MBTTen tager

afseet i, drejer sig om

o hvor vi hver iseer henter vores energi, hvor udadvendte og indad-
vendte vi er,

o hvor konkret, detaljeret, overordnet og abstrakt vi gar til en
opgave,

o hvad der betyder noget for os, nar vi treeffer beslutninger og

«  hvor velordnet, tilrettelagt, fleksibelt eller spontant vi foretrak-
ker at indrette os.
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Derimod handler MBTTen IKKE om hverken intelligens, evner eller feerdigheder. Derfor er testen
sa brugbar i gruppesammenhznge, idet deltagerne kan vere abne om deres egne profiler, da der
ikke er nogle profiler, der er bedre end andre. Det er mere et spergsmal om at forsta forskelle og fa
sat ord pa, hvordan mennesker er forskelligt disponeret fra naturens side i forhold til kernebehov
(de basale psykologiske behov, den drivende kraft), kerneverdier, naturlige talenter og foretrukne
adferdsmenstre.

Vores medfedte preferencer har indflydelse pa, hvilke feerdigheder vi tiltraekkes af at udvikle, og
hvilke feerdigheder vi har lettest ved at udvikle - dvs. hvad vi har et naturligt talent for. Nar vi
udnytter vores naturlige talenter, kreever det et minimum af energi fra vores side, og resultatet er
ofte af hej kvalitet.

Vi tager ofte vores naturlige talenter for givne og overraskes, nar andre ikke med samme lethed
kan gore, hvad vi gor. Men heldigvis udvikler vi ogsa livet igennem feerdigheder, som vi ikke har
et naturligt talent for eller tiltreekkes specielt af, men som situationen kraever af os. Sa det er ikke
sort/hvidt.

Hvad betyder sa en bestyrelsessammenhaeng?

Lad mig give et eksempel. Nar Pluss for en afgraenset malgruppe af bestyrelsesmedlemmer

- rekrutteret fra forskellige bestyrelser, men inden for et bestemt segment — gennemferer en
bestyrelsesuddannelse, der straekker sig over flere dage, reserverer vi typisk en af dagene til at stille
skarpt pa det personlige lederskab i en bestyrelseskontekst. Vi tester deltagerne i MBTTen pa for-
hand. Ud fra kendskab til deres personlige preferencer deler vi dem ind i grupper af medlemmer
med nogenlunde ensartede preferencer og giver dem en opgave.

Den forste opgave kan eksempelvis veere, at de far en kasse med legoklodser og en plade, og s&
beder vi dem bygge noget over et tema, f.eks. ,liv og ded®. Hvis vi sd formar at samle en gruppe,
der overvejende bestar af introverte personer, der har preference for det sanselige og jordnzre,
for at leegge en plan, holde sig til planen og vere sikker pa at blive feerdige til tiden, vil vi opleve,
at denne gruppe starter med kort at hilse pa hinanden, og sa gar de i gang. De tager formentlig
den beskrevne opgave meget bogstavelig, leegger en plan, som de folger noje. De taler ikke meget
under processen. Der er ikke meget lyd pa, men stor koncentration, hvor de kikker koncentreret
ned pa pladen med legoklodser. De bliver feerdige for tiden og saetter sig sa og iagttager resulta-
tet; og ikke mindst med korslagte arme og misbilligende blikke iagttager de andre grupper, der
eventuelt ikke har faet movet sig feerdige. Hvilket de ikke har meget respekt for. Oftest har vi set, at
selve resultatet for denne gruppe, og med det navnte tema, vil veere en kirke med tag og spids, der
bygges pa midten af pladen og med sirlige gravsten omkring. Meget genkendeligt.

Huvis vi samtidig formar at samle en gruppe af bestyrelsesmedlemmer, der udelukkende bestér af
ekstroverte, udtryksfulde personer, der samtidig har preference for det abstrakte, som ser alt i et
helikopter- og fremtidsperspektiv, er mulighedssegende, fokuserer pa processer og abninger, etc.,
vil vi typisk opleve, at denne gruppe vil vaere noget leengere tid om at komme i gang. Alene det at
fa gennemfort den gensidige preesentation kan tage lang tid. De vil nok ogsa problematisere den
stillede opgave, og hele tiden bliver der snakket og grinet. De kaster sig ud i det pa et tidspunkt
uden en egentlig plan, for en sadan tror de ikke rigtig pa. De griber det mere opportunistisk an og
vil veere forsigtige med at lukke muligheder ned. De bliver ikke ferdige til tiden. Forst nar instruk-
toren har tysset pa dem for tredje gang, falder der ro pa, og de samler sig med de ovrige deltagere i
plenum. Ofte ser vi som resultat for denne gruppe, at de bruger hele pladens bredde, bygger meget
abent, dvs. uden tag, og ikke ret mange andre end dem selv kan se, hvad det forestiller.
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Figur 1:
Z1G-ZAG modellen
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Herregud - teenker man maske. Det lever vi nok med, sd lzenge det handler om at bygge med lego-
klodser. Men nar vi efterfolgende giver dem en virkelighedstro opgave med at udvikle en strategi
for en virksomhed, sd ser vi det samme menster. De far nojagtigt de samme oplysninger om virk-
somheden - dens udfordringer, organisation, markeder og kunder, medarbejdere, systemer mv. -
og bliver bedt om at tilretteleegge en strategiproces og byde ind med hovedelementer i en strategi.
De samme to bestyrelsesgrupper, med de forskellige karakteristika med hensyn til medlemmernes
personlige praeferencer, vil na frem til to vidt forskellige strategier. Og ikke mindst vil de tilrette-
laegge strategiprocesserne vidt forskelligt med forskelligt omfang af interessentinvolvering, styrede
eller abne processer, forskellige grader af forstyrrelser med henblik pa at fremme kreativitet og
innovation, forskellig balance mellem analyse og proces, forskellige krav til beslutningsgrundlag,
forskellige tidshorisonter, etc. Der er ikke signifikante forskelle mellem grupperne, hvad angar
erfaring, kompetencer og demografi. De er udelukkende inddelt efter personlige preferencer.

Vi tror ofte ubevidst, at hvis vi har de samme kompetencemassige forudsetninger, vil vi i profes-
sionelle ssmmenhzaenge reagere nogenlunde ens pa de samme eksterne stimuli. Altsa ude-fra-ind.
Men som casen viser i sin enkelthed, reagerer vi snarere inde-fra-ud. Det er personlige preferen-
cer, der langt hen ad vejen dikterer, hvad vi har fokus p4, hvad vi herer og lytter til. Lees en historie
pa 10 linjer op for 10 personer tre gange, og bed sa personerne om at svare pa 12 spergsmal knyt-
tet til historien. Der vil ikke vaere nogen, der har 12 rigtige. Nogle vil have styr pa tallene (hvor
mange born havde konen... og hvor gamle var de...), andre vil have registeret og husket relatio-
nerne (hvem var i familie med hvem og hvordan...), etc.

Det har altsa store konsekvenser for en bestyrelses performance, hvordan den er sammensat af
forskellige personprofiler. Det ideelle er naturligvis, at der ogsé pa denne parameter er en pas-
sende diversitet og mangfoldighed, s& man har fundamentet til at sikre, at man kommer hele vejen
rundt om de forskellige aspekter, der knytter sig til en strategi eller en problemlosning. Hvis en
bestyrelse f.eks. bestar af en blanding af sansetyper (mennesker, der forholder sig jordneert til det
specifikke og malbare), intuitive typer (mennesker med preeference for det abstrakte og med fokus
pa de muligheder, som facts kan fore med sig), teenketyper (mennesker, der fokuserer sagsorien-
teret og vurderende pd opgaven) og foletyper (mennesker, der handler ud fra verdiset og teenker
over beslutningens konsekvenser for andre), er der skabt et godt fundament for, at man kommer
godt omkring en problemstilling, som illustreret i nedenstaende figur'.

SANSNING INTUITION
Facts, data
Hvad ved vi?

Hvad siger vores erfaring?

Hvad betyder det?
Hvilke alternativer er der?
Muligheder?

!

TANKNING FOLEN

!

Virkningen pa mennesker
Vores veerdier - hvordan
har vi det med hvert
alternativ?

Den logiske analyse
Fordele og ulemper ved
hvert alternativ
Langsigtede konsekvenser
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Figur 2:

Forskellige variabler i beskrivelse af
bestyrelsesmedlemmernes baggrunde og
forudseaetninger
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Hvordan sikrer vi bestyrelsens balance mellem forskellige personligheder?

For offentlige bestyrelser, hvor mange medlemmer ofte er udpeget af kommunalbestyrelser og
forskellige organisationer, er det ofte meget sveert at sikre den nedvendige erfaring, de nodvendige
kompetencer samt en passende balance mellem forskellige grupperinger, f.eks. den kensmassige
balance. De enkelte udpegende organisationer traeffer typisk deres beslutninger om repreesenta-
tion i diverse bestyrelser uathengig af hinanden og uden det samlede overblik over behovet i den
pageldende bestyrelse. Nar vi s kommer til hensynet til de personlige preeferencer, far udfordrin-
gen med balancen en ekstra dimension. For ofte er vores grundleeggende psykologiske behov og
preferencer usynlige og ubevidste for os selv og for andre. De er i den grad en del af den, vi er, at
det ikke falder os ind at saette ord pa dem. Vi antager, at alle mennesker har de samme behov, og at
vi derfor ikke behover at diskutere dem.

DEMOGRAFISKE
KARAKTERISTIKA

KOMPETENCER

PERSONLIGE
PRAFERENCER

Selvom vi forudseaetter, at vi var i stand til at sammensatte bestyrelserne ud fra erfaringsmassige,
kompetencemassige og demografiske kriterier, vil der heri kun vare en svag indikation pa, om

vi er deekket godt nok ind med hensyn til de personlige preferencer. Man kan dog til en vis grad
tillade sig at formode, at et meget erfarent bestyrelsesmedlem alt andet lige har en bedre selvind-
sigt i sine praeferencer og gennem arene har tilleert sig kompetencer inden for omrader uden for
sine naturlige talenter. Er der tale om en person med sterke analytiske kompetencer, herunder
kompetencer i at laese regnskaber, kan det veere en indikation pa naturlige talenter og praeference
for at arbejde med det sanselige, faktabaserede og med verdenen, som den er, etc. Derimod er der
sa vidt vides ingen evidensbaseret korrelationer mellem demografiske karakteristika og personlige
praferencer; at kvinder f.eks. i storre udstreekning end maend skulle veere foletyper.

Sa hvis man anerkender betydningen af det personlige for bestyrelsesarbejdet, er man nedt til at
arbejde konkret med at analysere det i den enkelte bestyrelse.

Det er naturligvis ikke realistisk at tro, at ensker om bestemte personligheder kan indga i rekrut-
tering af bestyrelsesmedlemmer til offentlige bestyrelser. I givet fald vil det hojest vaere relevant for
de, der udpeges ved selvsupplering.

Man kan godt argumentere for, at bestyrelsesmedlemmernes individuelle, personlige preferen-
cer pa de dimensioner, der er beskrevet i denne artikel, har endnu sterre betydning for offentlige
bestyrelsers arbejde og performance end i andre typer bestyrelser, hvor der er storre mulighed for
at rekruttere medlemmerne ud fra en afdekning af det samlede kompetencebehov. Mange offent-
lige bestyrelsesmedlemmer er til gengaeld drevne i det politiske arbejde, og iser i den forste tid i
deres bestyrelsesarbejde vil de ofte, bevidst eller ubevidst, veere pavirket af interesserne fra den
organisation, der har fodt dem ind i bestyrelsen. Skal man opna det optimale med offentlige besty-
relser, vil det med det udgangspunkt vaere formalstjenligt med et systematisk blik pa og indsigt i
medlemmernes personlige lederskab.
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En afdaekning af bestyrelsesmedlemmernes personlige praferencer kan bidrage til at understotte
samarbejdet og kommunikationen i bestyrelsen. Man bliver hurtigt klogere pa hinanden og far
forstéelse for det enkelte medlems sarlige behov. Nogle tager hurtigt ordet, andre skal lige vende
det med sig selv, inden de byder ind. Nogle tager let kritik personligt og kan hurtigt opleve, at der
gas mere efter manden end bolden, andre ser kritik som en spandende intellektuel ovelse osv. Den
indsigt, man opnar gennem en analyse af sit personlige lederskab, som man kunne tilbydes som
medlem af en offentlige bestyrelse, vil af den enkelte kunne bruges i alle livets forhold og kunne
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fremadrettet skal undersage flere forhold i egne raekker. Men
hvordan geres det uden at udfordre tilliden til ledelsen? Har
greensen for tillid og tilsyn rykket sig, og hvad betyder det i
givet fald for bestyrelsers bidrag til offentlige institutioners
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