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Om FCG Global Goals og Sustainable Change Makers

Sustainable Change Makers er et netvaerk, der forbinder nyskabende
professionelle, som driver den baeredygtige forandring. | bestyrelsen er blandt
andet Jesper Dalgaard Pghler, der er baeredygtighedskonsulent og beskaeftiger
sig med baesredygtig ledelse.

FCG Global Goals er en konsulentvirksomhed under First Chair Group og hjaelper
virksomheder med at integrere FN's verdensmal i strategien. | spidsen star Steen
M. Andersen, der har vaeret mangearig generalsekretaer i UNICEF Danmark.
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Hvorfor skal vi tale om
diversitet én gang til?

Yes, jeg har hert det: Mangfoldighed er vigtigt, og der er for mange gamle, hvide
maend i de danske bestyrelser. Sa hvorfor skal jeg saette mig ned og bruge tid pa
endnu et oprab om, at vi er sleve, bagstraeberiske og gammeldags, nar nu jeg
rent faktisk skaber vaerdi i mine bestyrelser, respekterer mine medmennesker og
bruger min energi pa at styrke forretningen frem for at teelle antallet af kan, farver
og sociale ophav rundt om bordet?

Maske det alligevel kan give mening at bringe emnet pa banen endnu engang?
For det star stadig slojt til med diversiteten i de danske SMV-bestyrelser (altsa de
sma og mellemstore virksomheder, som der er flest af), og i vores optik overser
virksomhederne en raekke muligheder for at skabe veerdi for bade kunder,
aktionaerer og medarbejdere.

Diversitet skaber ikke kun gkonomisk vaerdi. Det styrker den langsigtede strategi,
og det lafter baeredygtigheden. Det er der allerede skrevet rapporter, bager og
artikler om, sa det er ikke fokus her. | stedet vil vi give et indspark til diskussionen,
som er konkret og handlingsanvisende.

Vi har brugt 2021-2022 pa at afholde debatter og rundbordssamtaler med fokus
pa diversitet i bestyrelser, fordi vi tror pa, at de levede erfaringer og de pointer,
der opstar i samtale med hinanden, er det, der for alvor kan rykke noget.

Det, der i forste omgang skal rykkes, er ssmmensaetningen af mennesker i de
danske bestyrelseslokaler. Den er alt for homogen, som det eri dag. Det, der skal
rykkes i naeste omgang, er indsatsen for en mere baeredygtig verden. Men den
indsats bliver forhalet, sa leenge vi saetter diversiteten uden for deren.

Derforer diversitet en helt oplagt og naturlig indsats for os, der har baeredygtighed
som omdrejningspunkt for alt, hvad vi ger. Og derfor vil vi gerne sparke deren til
bestyrelseslokalerne ind og starte en diskussion om diversitet. Ikke pa teoretisk
niveau, hvor det handler om, hvad vi ber gere. Men pa helt konkret niveau, hvor
det handler om, hvad du og vi skal i gang med at gere. Nu.

Mange hilsener fra

Steen M. Andersen
CEO i FCG Global Goals
Bestyrelsesmedlem, bestyrelsesleder og advisory board-medlem

Jesper Dalgaard Pohler
Bestyrelsesmedlem i Sustainable Change Makers
Baeredygtighedskonsulent og advisory board-medlem
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Tak til jer, der har bidraget

En reekke bestyrelsesfolk har bidraget til dette indspark. De har varierende erfaring med bestyrelsesarbejdet, helt fra
den unge, der prover at lande sin forste bestyrelsespost, over den erfarne med en raekke SMV-bestyrelsesposter bag
sig til det helt tunge bestyrelsesmedlem med erfaring fra sterre virksomheder.

Til kickoffdebatten i efteraret 2021 identificerede vi tre temaer, som vi efterfelgende har brugt som udgangspunkt
for rundbordssamtalerne. De var: Hvordan skaber bestyrelsesarbejdet veerdi?, Vejen ind i bestyrelseslokalet samt
Samarbejdet mellem bestyrelse og topledelse. Vi har desuden selv sat et fijerde tema pa dagsordenen, nemlig:
Ledestjerner. Her gav vi plads til de mange gode eksempler, der eksisterer, pa dem, der gor det godt.

En stor tak skal lyde til alle jer, der stillede jeres tid og erfaring til rddighed for at byde ind med jeres syn pa diversitet i det
vaerdiskabende bestyrelsesarbejde. | har vaeret med til at forme dette indspark - konklusionerne star dog udelukkende
for vores regning.

Derudoverskalderlyde entaktilMaja Dalgaard Pghler, Sofie Moesgaard Odby, Rune Skude Hernes og Marie Smedegaard
Andersen, der har bidraget med planlaagning, afvikling og analyse af rundbordssamtalerne samt diversitetsforsker
Sabrina Vitting-Seerup, der har bidraget med vigtige indsigter fra diversitetsforskningen som kritisk sparringspartner.
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Hvad siger forskningen om

vaerdien af diversitet?

Af Sofie Moesgaard Odby
Cand.merc.(Rom.) fra Copenhagen Business School
Kommunikationsradgiver i Danske Spil A/S

Flere virksomheder er i stigende grad begyndt at kebe ind pa diversitet og
mangfoldighed som kilde til konkurrencefordele, innovation og eget vaekst. Og
det med god grund, idet det er bevist, at virksomheder med mest mangfoldige
ledelse - pa tveers af brancher - i gennemsnit tjener 12,6 procentpoint mere end
virksomheder med lavest mangfoldighed i ledelsen.

Til trods for det, peger en undersogelse fra McKinsey foretaget i 2018 p4, at
fremskridtene med diversitetsinitiativer har vaeret langsomme. En udvikling, som
ogsa afspejler sig i de danske bestyrelser.

Alderen i de danske bestyrelser er hgj. Faktisk er hele 65 procent af
bestyrelsesmedlemmerne over 50 ar. Tilsammenligning besidder blot tre procent
i alderen 20 til 29 ar en bestyrelsespost. Det betyder, at ungdommen kun i meget
begraenset omfang syner at vaere til stede i de danske bestyrelseslokaler.

Ogsa pa uddannelsesniveauet kommer den manglende diversitet til syne, idet
cirkahalvdelen af danske bestyrelsesmedlemmer besidder en lang videregdende
uddannelse, mens bare 13 procent har en kort uddannelse. Zoomer vi ind pa
bestyrelsesmedlemmerne med den lange uddannelse bag sig, viser endnu en
ubalance sig: Her er der nemlig kun 16 procent kvinder.

Generelt skal vi se langt efter kvinder i det danske bestyrelseslandskab. Det viser
en opgerelse fra 2019, lavet af det globale headhunter- og radgivningsfirma
AIMS International Denmark. Over 33.000 bestyrelser - svarende til 56 procent af
samtlige danske virksomhedsbestyrelser - bestar nemlig kun af maend.

Hvad er diversitet?

Diversitet er enhver vaesentlig forskel, der adskiller
et individ fra et andet. Diversitet rummer saledes
mange elementer og inddeles typisk i fire forskellige
kategorier:

Personlighed (som traek, faerdigheder og evner)

Interne karakteristika (som kon, race, etnicitet, 1.Q. og
seksuel orientering)

Eksterne karakteristika (som kultur, nationalitet, religion
eller civilstatus)

Organisatoriske karakteristika (som stilling, afdeling eller
fagforening).

Herarbejder vi med diversitetsbegrebet i sin bredeste
form og eftersporger derfor diversitet i form af kon,
alder, etnicitet, faglighed med mere.
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Og anskuer vi det fulde bestyrelsesbillede, var der i 2019 bare omtrent 32.000
kvindelige bestyrelsesmedlemmer ud af de i alt 166.150 bestyrelsesmedlemmer
i Danmark. Det svarer til en kvindelig repraesentation pa under 20 procent.

Den manglende kensbalance rundt om de danske bestyrelsesborde er fortsat
aktuel i dag. Det indikerer World Economic Forums seneste Global Gender Gap
Report fra juli 2022, hvor Danmark indtager en 32. plads - svarende til et fald pa
tre pladser ssmmenlignet med aret for. Vores skandinaviske naboer befinder sig
alle i top fem.

Foruden manglen pa unge, forskellige uddannelsesbaggrunde og kvinder, bor vi
0gsa tale om etnicitetssammensaetningen i danske bestyrelser. Kun fire procent
af bestyrelsesmedlemmerne i Danmark har en anden etnisk baggrund end
dansk.

Maler vi saledes med den brede pensel, er det typiske bestyrelsesmedlem en
mand pa plus 50 ar med en leengere akademisk baggrund. En profil, som uden
tvivl har sin berettigelse i bestyrelseslokalet, men som ikke ber udgere den
samlede bestyrelse alene.

Der er nemlig brug for nye perspektiver, andre erfaringer og forskellige
verdenssyn, hvis vi ensker at skabe innovation og fremme baeredygtige tiltag i
det danske bestyrelseslandskab. Her ma diversitet siges at vaere naglen.
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Temal: Vejen ind i

bestyrelseslo

Alle veje forer til Rom, men knapt sa mange forer til bestyrelseslokalet. Netvaerk er alfa og omega, da
stillingerne sjaeldent bliver slaet op offentligt. Mange bliver ogsa meget laenge i bestyrelsesposterne,
selv om deres kompetencer maske ikke leengere matcher det, der ville vaere mest gavnligt for
virksomheden.

Nogle bestyrelser leegger vaegt pa, at nye bestyrelsesmedlemmer har en bestyrelsesuddannelse med
sig. Andre laegger vaegt pa, at de har C-level-erfaring og derfor har et job som CEO, CFO eller lignende
pa CVet. Andre igen laegger veegt pa, at de nye medlemmer har bestyrelseserfaring fra tidligere
bestyrelser, og at de har en uddannelse inden for gkonomi eller jura.

Men farer de kriterier til den mest gavnlige bestyrelse for virksomheden? Og ber alle medlemmer leve
op til alle kriterier, for at bestyrelsen som helhed giver vaerdi?

Til rundbordssamtalerne blev det blandt andet droftet, at der er behov for forskellige kompetencer,
forskellige livserfaringer og forskellige kan, for at bestyrelsen er bedst rustet til at hjeelpe virksomheden
og kleede den pa til fremtiden.

Det handler bade om at kunne forudse forskellige fremtidsscenarier, at kunne maede kundernes behov
(som jo ogsa er forskellige mennesker) og at kunne udfordre de antagelser, der hersker imellem
bestyrelsens medlemmer.

Flere forskellige typer mennesker rundt om bordet giver altsa mere frugtbare - men ogsa mere
besveerlige - diskussioner og dermed bedre lesninger. Det handler om at »saette det rigtige hold«, som
én af deltagerne fremhaevede. Ellers bliver det »rent kammerateri«, hvor medlemmerne udelukkende
sidder der for »at holde stolene varme«, som en anden deltager havde erfaret.
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Skal bestyrelserne sammensaettes med fokus pa diversitet, kraever det altsa
et opger med nogle af de traditionelle optagelseskriterier. En bestyrelse kan
sagtens skabe veerdi, selv om det ikke er alle medlemmer, der har C-level-
erfaring, en bestyrelsesuddannelse i bagagen og en juridisk eller eskonomisk
baggrund. Faktisk er det modsatte oftest tilfeeldet.

Et bestyrelseslandskab praeget af diversitet kraever derfor ogsa et opger med
tantebestyrelserne. Alt for mange SMV-bestyrelser er der mere af navn end af
gavn, fordi det er en nedvendighed for ejerlederen. Derfor nedsastter denne en
bestyrelse bestaende af venner og familiemedlemmer, som kan skrive under pa
papirerne og ellers lade direktoren kore sin biks i fred.

Det giver ikke veerdi til nogen, og derfor pegede flere deltagere pa, at vi ma
tantebestyrelserne til livs. Flere pegede ogsa pa, at tantebestyrelser er en darlig
betegnelse, da de oftest kun bestar af maend.

Bestyrelserne blev ogsa fremhaevet af flere deltagere som »lukkede klubber«,
der er sveere at fa adgang til uden det rette netvaerk. Derfor er kvoter mere end
en gang blevet fremhaevet som et middel til at opna mere diversitet.

For nogle er det et nedvendigt onde, fordi vi tydeligvis ikke har kunnet lese
udfordringen med mangel pa diversitet af egen drift. For andre er kvoter blot
et middel til at sikre, at alle kandidater med de rette kvalifikationer bliver taget i
betragtning.



Case: Zetland

Interview med Zetlands CEO, Tav Klitgaard

Af Jesper Dalgaard Pohler, bestyrelsesmedlem i Sustainable Change Makers

| efterdret 2021 ville Zetland gerne sendre sin bestyrelsessammensaetning. Hidtil
havde flere medlemmer veeret en del af bestyrelsen, primeert fordi de ejede noget
af selskabet, og de havde derfor ogsa fokus pa at beskytte deres investering. Det
gav mening i opstarten, men da Zetland var blevet mere etableret, var der brug
for et fokus pa udvikling. Zetland enskede derfor en mere aktiv bestyrelse.

Den beslutning blev truffet af den davaerende bestyrelse, der derfor skiftede fire
ud af fem medlemmer ud (herunder bestyrelseslederen).

Diversitet var et udtalt kriterium i rekrutteringen. Den davaerende bestyrelse
var velfungerende og havde godt kendskab til mediebranchen. De havde til
gengeeld brug for bestyrelsesmedlemmer, der kunne taenke sterre og ikke var
bundet af mediebranchen.

»Vi vaegter diversitet, fordi vi vil gere noget godt for vores bestyrelse«, fortaeller
Tav Klitgaard, der er CEO i Zetland.

Ifolge ham havde de en god sammensaetning i forhold til ken, men haltede lidt
pa etnicitet og alder i den davaerende bestyrelse.

»Alder var ét af de vigtigste parametre i rekrutteringen, og vi fandt en, der lige var
fyldt 30 ar, da han tradte ind i bestyrelsen, siger Tav Klitgaard og saetter ord pa,
hvorfor det er relevant:
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»Vi vaegter diversitet,
fordi vi vil gore
noget godt for vores
bestyrelse«

Tav Klitgaard, CEO for Zetland


https://www.linkedin.com/in/tavklitgaard/
https://www.linkedin.com/in/jesperpoehler/
https://www.linkedin.com/in/jesperpoehler/

Tav Klitgaard, CEO for Zetland
© Zetland
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»Vi kan maerke det pa diskussionerne. Vi har faet én, der siger nogle anderledes
ting og ser anderledes pa verden. Maske fordi han er ung, maske fordi han er
den, han er. Men det er seerligt vigtigt, fordi vores produkt er til unge. Han har et
andet blik p& malgruppen, fordi han selv tilherer den«.

Tav Klitgaard mener dog ogsa, at det er vigtigt med diversitet i bestyrelsen, hvis
malgruppen er over 60 ar:

»Forskellige generationer teenker forskelligt og giver flere perspektiver pa
virkelighed, strategi og fremtid. Den her proces har helt klart givet os blod pa
tanden til naeste gang, vi skal rekruttere. Saerligt pa etnicitet halter vi, og det
kunne veere et opmaerksomhedspunkt naeste gang, vi skal have nye mennesker
ind i bestyrelsen«, afslutter Tav Klitgaard.



Tema 2: Bestyrelsens

sammensatning

| disse ar naermest veelter det ind med nye love, regulativer og anbefalinger fra
bade det offentlige og EU vedrerende baeredygtighed og CSR. Det handler om
alt fra rapportering af CO2-udslip, over nye regler om CSR-rapportering til et
fokus pa at undga greenwashing.

Derfor er det ogsd nedvendigt, at bestyrelsen har bade viden om og
opmarksomhed pa emnet. Det er ikke laengere nok at veere opmasrksom pa
regnskabsloven, rettidig afregning af moms og lignende. Det skal der dog stadig
vaere styr pd, og derfor er der behov for forskellige kompetencer rundt om bordet.

Med en bredere sammensaetning af kompetencer - og mennesker i det hele
taget - har | mulighed for at vaerge jer imod gruppetaenkning, | bliver bedre til at
opstille forskellige fremtidsscenarier, der kan sikre virksomheden i usikre tider,
og | har flere hjerner rundt om bordet til eksempelvis at spotte og handtere
skandalesager, for de bliver altedeleeggende.

Tor vi odelegge den gode stemning?

Mennesker, der ligner hinanden, bliver hurtigt enige og har det som regel
hyggeligt undervejs. Her er diversitet en klar stemningsdraeber, der skaber
friktion og besveerligger diskussionerne.

Personlighedssammensaetning kan veere ganske svaert, og det gselder om at
have et vist niveau af friktion, men ikke s& meget, at det skaber konflikter, der
odelaegger samarbejdet. Derfor kan det veere en god idé med professionel
rekruttering - forudsat at deres kandidatbank ogsa er praeget af diversitet.

Det er ogsa vigtigt, at | som bestyrelse er skarpe pa, hvorfor | er der. Hvorfor er
lige netop du med, og hvorfor er de andre med i bestyrelsen? Hvad er jeres rolle
hver isser? Hvis | kan svare pa det, undgar | en rekruttering, hvor | »ser pa, hvad
det tidligere bestyrelsesmedlem kunne og sa seger efter en kopix, som én af
deltagerne sagde.
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Bestyrelser ber ikke vaere statiske. Den bestyrelse, der kan lofte en
startupvirksomhed, er ikke den samme, som kan lefte en stor organisation. Derfor
er det vigtigt at saette det rette hold til den situation, som virksomheden befinder

sig .

Har | brug for operationelle, taktiske eller strategiske kompetencer? Har |
brug for HR eller kommunikationskompetencer? Er der rollemodeller, som
ikke er repraesenteret i bestyrelsen, men som ber veere der, s de kommende
generationer ogsa kan se sig selv i bestyrelsesarbejdet i fremtiden? Det er alle
relevante overvejelser, for | rekrutterer.



Saetrammerne
Nar | har sat holdet, kan | bruge et par greb til at sikre god udnyttelse af kompetencerne:

1. Lav et code of conduct for bestyrelsen, sa I har nogle fzlles regler og
rammer.

2. Hav en Kklar struktur for mgderne.
3. Hav en steerk ordstyrer for samtalerne, som sikrer, at alle bliver hort.
4. Lav en dagsorden og sorg for at veere forberedt.

5. Overvej en kontrakt, der tvinger jer til at genoverveje eller udskifte
posterne efter to ar.

For at kunne invitere diversiteten ind, skal | turde tage de sveere konfrontationer. Tag derfor
samtalen, hvis det er tid til at skifte ud i kompetencerne. Hvis du selv er blevet fravalgt i en
rekrutteringsproces, sa sporg direkte: Hvad skal jeg gere for at fa en plads i jeres bestyrelse?
Nar vi ssmmensaetter bestyrelserne pa nye mader, dbner vi ogsa op for nye muligheder.
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Diversiteter

Michael Staal er professionelt bestyrelsesmedlem, mentor/
radgiver og deltager i BoardPartner. Han har veeret sa venlig at
dele en liste, han selv har noteret sig over eksempler pa diversitet,
som han er stedt pd i sit bestyrelsesarbejde. Listen er ikke
udtemmende, men giver et godt billede pa, hvordan diversitet
kan komme til udtryk.

Sa her kommer en liste af 'diversiteter’, der alle pavirker,
hvordan et menneske meder og bliver medt af andre - ogsa i
bestyrelseslokalet.
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https://www.linkedin.com/in/michael-staal/
https://www.linkedin.com/in/michael-staal/

1. Ydre karakteristika:
Kon, alder, etnicitet, handikap ..

2. Uddannelse:

Kort, mellem eller lang, men ogsa: Teknisk, kommerciel, humanistisk ..

3. Brancheviden 1:
Produktion, handel, service, uddannelse, kultur, sport ..

4. Brancheviden 2:
Specifikke brancher

5. Brancheviden 3:
Privat, kommunal, statslig, politisk, ngo, forening ..

6. Brancheviden 4:
B2B, B2C, B2G ..

7. Joberfaring 1:
Forskning, administration, salg, IT, skonomi, jura ..

8. Joberfaring 2:
Specialist, generalist, medarbejder, mellemleder, topleder ..

9. Joberfaring 3:
Danmark, Skandinavien, Europa, Mellemasten, Sydamerika ..

10. Joberfaring 4:

Enkeltmandsvirksomhed, SMV, stor virksomhed, koncern, familiegjet ..
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11. Virksomhedens livscyklus 1:
Iveerksaetteri, startup, vaekst, konsolidering ..

12. Virksomhedens livscyklus 2:
Opkeb, frasalg, sammenlaegning, ejerskifte ..

13. Menneskesyn:
"Jeg kommer forst’, "Andre kommer forst”, "Alle er lige" .

14. Samfundssyn:
"Tjene penge’, "Tjene samfundet’, "Demokrati’, "Autokrati” ..

15. Personlighed:
Egoist, holdspiller, innovator, administrator, anfaerer, risikovillig, talende ..

16. Motivation:
Tjene penge, udvikling, personlig prestige, udviklingsmal eller resultatmal ..

17. Veerdier:
Ordentlighed, retfeerdighed, omsorg, respekt ..

18. Fritidsinteresser:
Individuelle, sociale, fysiske, mentale, udfordrende, lindrende ..



Vi mennesker er tilbgjelige til at gore, som vi plejer. Det er en staerk magt at
vaere oppe imod, nar det handler om at aendre vaner, kultur og maden, vi taler
om ting pa. Men det er nedvendigt, hvis diversitet for alvor skal have en plads i
bestyrelseslokalet. Og sa har vi i evrigt ofte for travlt til at na at teenke os om og
lofte os fra driften.

Heldigvis har deltagerne delt ud af veerkigjer og opmaerksomhedspunkter,
der kan bryde med "plejer’. S& her far du en reekke veerktgjer, der kan lukke
diversiteten ind og slippe nye kraefter los i de danske bestyrelser.

Det danske arbejdsmarked har en stor udfordring med stress og manglende
tiltraskning af unge talenter. Derfor er det ogsa bestyrelsens opgave at bidrage til,
at det bliver sjovt at ga pa arbejde. | kan forsege at gere op med den nuveerende
tendens, hvor alt for mange mennesker bliver syge af at ga pa arbejde. | kan vaere
med til at skabe baeredygtige arbejdspladser.

Ofte udarbejder bestyrelsen en strategi pa lukkede meder, og sa er det
ledelsen, der eksekverer og tager aeren for tiltagene. Det er direktoren, der bliver
interviewet til Nyhederne og stiller sig op pa olkassen foran medarbejderne. Men
bestyrelsen ma ogsa gerne komme mere frem i lyset og vaere med til at tilfere
brandingveerdi til virksomheden.

Det kan maske virke underligt, at | skal aendre jeres arbejdsgange og mader
at rekruttere pa, hvis det egentlig gar meget godt med virksomheden, som |
bestyrer. Det er ganske ubekvemt at begynde at gere alt anderledes. @v jer
derfor i at arbejde pa nye mader. Prov at traeffe et andet valg end det trygge valg.
Prov at gore noget, | ikke har prevet for, selv om det indebaerer en risiko.

Maske er | allerede godt i gang. | sa fald kan | udvide jeres komfortzone og
dermed skabe endnu bedre muligheder for laering. Husk ogsa, at »det kan vaere
farligt ikke at tage en risiko«, som en deltager sagde.

Mange bestyrelser mades kun et par gange om aret. Til sadanne meder bliver der
leest, forberedt, diskuteret og besluttet. Men hvad sker derimellem maderne? For
nogles vedkommende: ikke meget. Lav derfor en klar forventningsafstemning i
bestyrelsen om, hvad | ger mellem megderne. Det er nemlig der, | virkelig kan
rykke pa noget.

F& bestyrelsesposter bliver sldet offentligt op. Og selv hvis de bliver, er
beskrivelserne ofte for snaevre, sa de, der er kvalificeret til samtale, ligner dem,
som allerede eri bestyrelsen. Der er ogsa en stor risiko for, at rekrutteringsfirmaet,
der hjzelper med segningen, udvaelger kandidaterne fra en bunke, de allerede
har liggende, og hvor profilerne alle er "klassiske" bestyrelsesprofiler.

En af deltagerne har gode erfaringer med "blinde CVer" uden navn og billede,
sa der vaelges ud fra kvalifikationer. En anden har nedsat et advisory board, som
aktivt gar ud og leder efter nogle, der er anderledes end dem selv.

Et af de helt store problemer ved manglende diversitet er gruppetaenkning. | en
homogen gruppe kan der lynhurtigt opsta konsensus omkring en ide, selv om
den hverken er god, gennemtaenkt eller udfordret. En konkret made at bryde
med det p4, er ved at stille spargsmal til beslutninger og antagelser.

En deltager har eksperimenteret med sma grupper, som hver isaer har forberedt
inputs, der tillader mange flere perspektiver at komme til udtryk, end nar



diskussionen tages i plenum rundt om bordet. En anden deltager arbejder med
appen Mentimeter, hvor deltagerne afgiver deres input inden en diskussion, sa de
undgar at farve hinanden. P4 den made undgar | ogsa, at en saetter dagsordenen.

Det kan lyde underligt, men noget, der gik igen i flere samtaler, var behovet for,
at folk har forberedt sig. Der skal en dagsorden ud i god tid, folk skal have laest
bade den og medematerialet for madet, og der skal vaere et klart formal med
bestyrelsesmgdet. Det burde vaere implicit, men det er det ikke altid.

Tydelige rammer giver jer et spillerum i bestyrelseslokalet. Serg for klare rammer
samt en ordstyrer og en referent, der kan hjaelpe til, at de overholdes. Flere
deltagere havde gode erfaringer med evalueringer. Eksempelvis afslutter eén
deltager hvert made med en evaluering i forhold til de aftalte spilleregler, hvor
alle skriver et tal fra 1-10 og sa forst efterfolgende viser det til de andre.

En deltager har indfert en parkeringsplads til de punkter, som de ikke nar pa
hvert made. Sa kan de tages op igen senere, hvis de er vigtige nok, og medet kan
fortsaette med fokus pa det, der er vigtigst.

Et tip fra en rundbordssamtale var at fa sig en buddy. Hvis du er ny i bestyrelsen,
kan det veere svaert at navigere i kulturen, og du sidder ikke med den samme
historik som resten af bestyrelsen. Her kan det vaere godt at alliere sig med en
anden i samtalen, som eksempelvis kan nikke og stette op om det, du siger pa
dine forste meder.

Selv der ikke er lige stor begejstring for ydre regulering hos alle deltagere,
fremhaever flere veerdien og nedvendigheden af lovgivning og regulering som
eksempelvis kvoter eller ggede krav til baeredygtighedsrapportering. Som én
deltager siger, er regulering »noget, der rykker og skubber tankegangex.

Det kan maske ogsa vaere en venlig pamindelse om, at diversitet ikke er et mali sig
selv, men et middel til at skabe bedre bestyrelser, der kan lofte virksomhederne.



Af Maja Dalgaard Pohler
Leeringskonsulent og facilitator af rundbordssamtalerne
Bestyrelsesmedlem i Sustainable Change Makers

Det var egentlig ikke tiltaeenkt fra start, at vi skulle gere os overvejelser om
selve vores deltageres gruppedynamik til rundbordssamtalerne. Men vi lagde
tidligt maerke til, at gruppedynamikkerne sendrede sig sammen med gruppens
sammensaetning. Dynamikken sendrede sig alt efter sammensastningen af
mennesker i forhold til alder, ken og etnicitet, og det kaldte pa yderligere
refleksioner.

Under rundbordssamtalerne brugte vi derfor forskellige metoder til at kvalificere
vores observationer. Vi talte antal afbrydelser og argumentformer og tog tid pa,
hvor lang tid den enkelte havde ordet.

Overordnet viste det sig, at maendene talte i leengere tid og afbred oftere.
Kvinderne lyttede mere og anerkendte og stettede andres holdninger med
understettende nik og "Mmm", nar de andre talte. Kvinderne understottede oftere
deres holdninger med saetninger som: "Nu er jeg jo jurist” eller "Jeg har veeret i
feltet leenge’, hvorimod masndene oftest blot ytrede deres holdninger.

Den rundbordssamtale, hvor vi observerede de bedste samtalebetingelser, var
den, hvor vi havde fire kvinder med anden etnisk baggrund end dansk i rummet
og to etnisk danske mand. Den ene var en ung mand, mens den anden var
midaldrende. Dette gjorde noget saerligt ved rummet, og vi observerede faerre
afbrydelser og mere ligevaegt i forhold til, hvilket ken som havde ordet.

Vores undersagelse er mere kvalitativ end kvantitativ, og den baserer sig pa
et meget lille udsnit af mennesker. Til gengaeld harmonerer den med det, der

ellers er kendt fra forskningen, og vi kan overordnet sige, at jo mindre homogen
gruppen var, jo mere usikkerhed — men ogsa heflighed - opstod der i gruppen.
Jo mere homogen gruppen var, desto flere afbrydelser opstod, og gruppens
minoriteter kom mindre til orde, sad alene i pausen og blev inviteret mindre ind
i feellesskabet.

Alle rundbordssamtalerne blev faciliteret stramt og med fokus pa bias. Det blev
et vaerdifuldt vaerktej for os for at sikre, at alle kom til orde. Teknikker som stopur,
tydelig rammesaetning af samtalens rammer (altsa hvad vi snakker om, og hvad
vi ikke skal snakke om) gjorde det ogsa nemmere som facilitator at afbryde, nar
samtalen blev afsporet, og argumenterne blev sogte.

Disse veerktejer kan klart anbefales til bestyrelsesmedet ogsa, da de kan
medvirke til at mindske bias og dermed kvalificere samtalerne og i sidste ende
hjaelpe til bedre strategiske beslutninger for virksomheden.


https://www.linkedin.com/in/maja-dalgaard-p%25C3%25B8hler-b967a730/
https://www.linkedin.com/in/maja-dalgaard-p%25C3%25B8hler-b967a730/

Tema 4: Samarbejdet

med ledelsen

Relationen mellem bestyrelsen og den daglige ledelse er afgerende for
virksomhedens succes. Hvis den ikke fungerer, sa er risikoen for problemer
og nedsat drivkraft sterre. En god relation kraever tillid, respekt for hinandens
roller, gode samarbejdsevner og en faelles forstaelse af mal og visioner. Det er
desvaerre langt fra altid det, der kendetegner bestyrelsen.

Ud over bestyrelsens formelle kontrolopgaver i forhold til gkonomi, budget og
lovgivning, er bestyrelsens opgave at fastlaegge virksomhedens strategi for
udvikling, vaekst, plads i markedet og lignende. Det kan vaere - og er ofte - pa
basis af et oplaeg fra direktionen, som besidder den detaljerede viden om netop
denne virksomhed og dette marked.

Selv om dreftelserne foregar i samspil, er det dog ultimativt op til bestyrelsen at
fastleegge strategien og regelmaessigt folge op pa resultaterne og pa, hvordan
strategien foldes ud, for eksempelvis at kunne vurdere, om det er nedvendigt
med en kursaendring.

Direktionen skal loyalt folde strategien ud, omsaette den til praktiske handlinger
og konkrete aktiviteter og lebende afrapportere. Ikke mindst hvis den konstaterer
problemer og udfordringer i forhold til at na de mal, der er fastsat i strategien.
Direktionen har ogsa det daglige okonomiske ansvar og ledelsesansvaret for
medarbejderne.

Hvordan ser det ud, nar bestyrelsen har fokus pa diversitet?

En virksomhed, som vil arbejde malrettet med diversitet ber ikke adskille sig fra
andre virksomheder pa nogen af disse omrader, da de alle kan betragtes som
"grundelementer” i samarbejdet mellem bestyrelse og ledelse.

Alligevel giver diversitet en anledning til at veere ekstra opmaerksom pa relationen
mellem bestyrelse og ledelse - for har bestyrelsen de nedvendige kompetencer
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til at arbejde bade strategisk og praktisk med diversitet? Har ledelsen?

Hvis ikke, er | sa bevidste om dette, sa | kan tilfere de nedvendige kompetencer i
form af nye bestyrelsesmedlemmer og relevante nye medarbejdere eller ledere?
Har | de nedvendige forudseaetninger for at bringe forskellige synspunkter og
ideer i spil i jeres strategiske diskussioner, som en bredt sammensat bestyrelse
(og direktion) har de bedste forudsastninger for?

Mange bestyrelser opererer i et krydsfelt mellem
aktionaererne og ledelsen, og det kan veere en udfordring at
skabe plads til de diskussioner, der er de vigtigste og mest
frugtbare.

Nogle deltagere eksperimenterer med "alenetid” i bestyrelsen, hvor direkteren
sendes uden for deren, sa bestyrelsen har tid og rum til de dreftelser, der kun
herer bestyrelsen til.

Andre fremhaevede irritationen over selv at have vaeret ledere og fole, at
bestyrelsen stod i vejen for, at de kunne fa lov til at udfere deres job. Det er
ikke et frugtbart samarbejde, og det gavner hverken bestyrelsen, ledelsen eller
virksomheden. Det frugtbare samarbejde opstar derimod i grupper, hvor der er
etableret psykologisk tryghed - bade internt i bestyrelsen og mellem bestyrelse
og ledelse.

Her kan bestyrelsen ses som en "kritisk ven', og ledelsen far det nedvendige
helikopterperspektiv, der er brug for i en hverdag, der maske er praeget af
brandslukning og drift en masse. Det kraever et vist element af rummelighed,
forstaelse og respekt, som diversitet kan vaere med til at skabe.



Nar samarbejdet
(ikke) fungerer

Af Steen M. Andersen
CEO | FCG Global Goals

Medlem af advisory board samt bestyrelsesmedlem, leder og viceleder i flere bestyrelser

Et er at beskrive og rette sig efter bestyrelsens formelle rolle. Noget helt andet er
de uformelle dynamikker, der kan pavirke bestyrelsens arbejde og samarbejdet
med ledelsen - i visse tilfaelde mere end den formelle rolle. Det blev tydeligt
under vores kickoffdebat.

Den formelle kontrolrolle kommer i mange tilfaelde til at fylde langt mere end
det ovrige bestyrelsesarbejde. Maderne gar med bagudskuende afrapportering
frem for fremadskuende strategi og udvikling.

Her er det vigtigt at veere opmasrksom pa jeres rolle som bestyrelse. Agerer |
sparringspartner, inspirator og samarbejdspartner i forhold til ledelsen? Ser |
det som jeres primaere rolle at "finde hullerne i osten” og "afslere” alle de svage
punkter, | kan finde i ledelsens arbejde? Eller ser | det som jeres rolle at motivere,
udvikle og inspirere ledelsen, sa den forlader mgdet med en fornemmelse af
stotte, opbakning og oprigtig interesse og vilje til at veere medspiller?

Til kickoffdebatten naevnte flere direktionsmedlemmer, hvordan de havde
oplevet bestyrelsesmgderne som en eksamen (vel at maerke med risikoen for at
dumpe), og hvor de forlod maedet helt energiforladte. Det er bade synd og skam,
for det styrker pa ingen made hverken lysten eller viljen til at arbejde dynamisk
med strategi og forretningsudvikling.

Der var ogsa enighed om, at det i hgj grad er bestyrelsens leder, der skal serge
for, at dette ikke sker. Naturligvis under hensyntagen til bestyrelsens formelle
kontrolansvar.
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»Her er det vigtigt at veere
opmarksom pa jeres rolle
som bestyrelse. Agerer I
sparringspartner, inspirator
og samarbejdspartner i
forhold til ledelsen?«

Steen M. Andersen, CEO i FCG Global Goals


https://www.linkedin.com/in/steen-m-andersen-172b238/
https://www.linkedin.com/in/steen-m-andersen-172b238/

Tema 5: Vejen ud
af bestyrelsen

Allerede nar nye rekrutteres til en bestyrelse, ber der vaere en proces for, hvordan
og hvornar de forlader den igen. Det var en pointe fra flere deltagere.

Hvis en bestyrelse hele tiden skal kunne arbejde strategisk, vaere en god
sparringspartner for direktionen, kunne leve op til nye krav om kontrol og
lignende, s& er det nedvendigt lebende at se pa sammensastningen af erfaring
og kompetencer, men ogsa mere individuelle forhold som energji, vilje og evne
til at forny sig.

Samfundet og markederne udvikler sig sa hurtigt, at bestyrelsen skal kunne
folge med - ja helst kunne se udviklingen, fer den faktisk sker.

Erfaring blev gentagne gange fremhaevet som en nedvendighed. Men det blev
evnen tilat forny sig ogsa. De tider, hvor du kunne arbejde i den samme bestyrelse
i 10, 15 eller 20 ar, er ved at vaere ovre. Men det er ogsa en stor beslutning at
forlade en bestyrelse, for hvem skal forlade den og hvornar?

Nye tider kraever nye kompetencer
Flere af deltagerne har arbejdet med kompetenceprofiler i bestyrelsen. Her
| eksempelvis pa, hvad virksomheden har brug for i dag og i de kommende
og om bestyrelsen besidder de kompetencer. Hvis ikke, hvordan far | de
Gennem en aben og zerlig droftelse i bestyrelsen kan det maske blive ty
hvornar det er tid til at forlade bestyrelsen og give plads til nye kompeten

For ti ar siden spurgte ingen ind til kompetencer inden for ekse
digitalisering, baeredygtighed, sociale medier og lignende. | dag e
bestyrelser blevet faeldet, fordi ingen havde kompetencerne til at reag
skandalesager, matche tidsanden eller kommunikere strategisk med omv

Et konkret vaerktej, som flere deltagere peger pa, er bestyrelsesevalueri

Det kan ogsa veere et vaerktgj til at finde ud af, at nu er tiden kommet til at sige
farvel og tak for denne gang. | kan ogsa vedtage et antal ar, | maksimalt kan
arbejde i bestyrelsen. Det er meget normalt i mange foreningsbestyrelser og i
international sammenhaeng.

Under alle omstaendigheder er det vigtigt at skabe en kultur, hvor det hverken
er skamfuldt eller et nederlag at traede ud af en bestyrelse. Det vil ogsa gere din
beslutning om at sige stop langt nemmere - og give plads til nye kraefter.




Efterord af diversitetsforsker Sabrina Vitting-Seerup,
der har veeret Rritisk sparringspartner under forlebet.

Som kritisk medlaeser pa dette indspark serjeg mange ting gaigen fraforskningen
og de store konsulenthuses undersegelser. Den overordnede konklusion er ikke
ny for mig: Vil du have noget ud af din bestyrelse, sa er det slut med "tanterne” og
i gang med rekrutteringsprocesserne!

Den gruppetaenkning, | opnar ved kun at rekruttere gamle studiekammerater
eller ved udelukkende at saette bla jakkesaet fra The Clone Wars rundt om bordet,
star simpelthen i vejen for innovationen. Uden diversitet bliver det for svaert for
bestyrelsen at opstille forskellige fremtidsscenarier, som ledelsen kan lade sig
inspirere af, nar strategi og nytaenkning skal udfoldes.

Sammensaetningen af din bestyrelse betyder altsd noget. En vigtig pointe at
huske, og som sociolog Rosabeth Moss Kanther allerede i 1970'erne papegede:
Der skal ske en udskiftningen af en vis storrelse, hvis det skal batte. En enkelt
repraeesentant for "diversiteten” kan ikke a&ndre hele holdets rutiner. Det ser
vi pa Zetlands eksempel, og det peger de anekdotiske observationer fra
rundbordssamtalerne ogsad mod: Ferst da sammensaetningen af gruppen for
alvor eendrede sig, aendredes ogsa den type samtaler, gruppen havde.

Ma du sa kun have unge minoritetsetniske kvinder med? Nej - det ville jo heller
ikke veere seerligt "diverst”. Og pointen er heller ikke at lege United Colors of
Benetton. Vi har ikke brug for bestyrelser, der udadtil ser forskellige ud, men
indadtil handler ens. S& hvis du virkelig vil heste frugterne af forskelligheden,
sd taenk diversitet i flere kategorier: Identitet (som eksempelvis kon, etnicitet
og alder), baggrund (som eksempelvis uddannelse, erfaring, opvaekst) og
personlighed (som eksempelvis menneskesyn og veerdier).

Der hvor indsparket her for alvor blev spaendende laesning for en steovet nerd som
mig, var da de lavpraktiske anbefalinger kom pa bordet. Der er flere konkrete rad
til dig, der allerede har tanterne fast placeret i bestyrelsen. Saerligt to er vaerd at
bemaerke: For det ferste ber | maske indfere en automatisk udskiftning i jeres
bestyrelse? Hvis | kun bliver valgt for en begraenset periode, er der ingen skam
i at ga, og som medlemmer ved |, at | kun er med i en vis arraekke - hvor | sa til
gengeld skal give den gas!

For det andet bar | bruge en facilitator til at fa afdaekket alle perspektiver til
bestyrelsesmodet. Vi ved fra forskningen, at ikke alle kommer lige meget til orde,
nar "ordet er frit" (i avrigt en legnagtig term, der er designet til at give ekstroverte
personer som mig selv mest mulig taletid). Ved at bruge en facilitator til at styre
tid, talerraekke og afstikkere, kan jeres nyeste medlemmer bedre dele deres nye
ideer. De drukner nemlig alt for ofte i de garvedes stemmer.

Et sidste rad, jeg selv vil give med, er knapt sa konkret, men mindst lige sa vigtigt:
Vi er ngdt til at veenne os til, at arbejdet med diversitet og baeredygtighed aldrig
slutter. Det er aldrig "nok". Du bliver aldrig "feerdig”. Der kommer konstant nye
krav, trends og smarte lesninger - og det er en god ting!

Al omlaegning er selvfelgelig svaer, men en dag bliver det business as usual.
Der findes teams, hvor det er helt normalt at taenke i de her konstellationer. Jeg
ved det, for jeg har selv besagt dem. Sperger man dem, synes de ikke selv, at
de i szerlig grad arbejder med diversitet - de arbejder bare. Og hos dem sidder
der selvfolgelig ogsa bla jakkesaet med ved bordet - de har bare ikke faet alle
pladserne.


https://www.linkedin.com/in/vittingseerup/
https://www.linkedin.com/in/vittingseerup/

Nu har du faet et lille indblik i, hvordan det star til med diversiteten i de danske
SMV-bestyrelser. Du har ogsa faet tips og tricks til, hvad | kan gere for at give
plads til mere diversitet.

Det hele starter med samtalen, og vi vil gerne i dialog med dig. Sa raek endelig
ud, hvis du vil &bne dialogen i jeres bestyrelse.

Hilsener fra Steen og Jesper

Steen M. Andersen

steen.andersen@fcgglobalgoals.dk

CEO i FCG Global Goals

Bestyrelsesmedlem, bestyrelsesleder og advisory board-medlem

Jesper Dalgaard Pghler

Jesper@dalgaardpoehler.dk

Bestyrelsesmedlem i Sustainable Change Makers
Baeredygtighedskonsulent og advisory board-medlem
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