 HKH Kronprinsesse Mary
prasenterer vinderen af
- Women’s Board Award 2018.

KRONPRINSESSEN
SOM ROLLEMODEL FOR
WOMEN’S BOARD AWARD

Hendes Kongelige Hojhed Kronprinsesse Mary har overrakt prisen til drets
modtager af Women'’s Board Award siden 2015. Las her eksklusive uddrag af de
personlige taler, der hvert ir har gjort indtryk pa sdvel gaester som presse.

’ ’ I ( ronprinsessens engagement har
veret med til at skeerpe opmaerk-
somheden omkring Women’s

Board Award, ikke mindst da hun har bidraget

med sin egen holdning og indsigt i agendaen.

Det er et samarbejde, vi er meget taknemmeli-

ge for, og samtidig tydeliggor det, at Kronprin-

sessen er bevidst om sit ansvar som rollemodel

i sin meget synlige position,” understreger

prisens medstifter, Susanne Hoeck.

Et af Kronprinsessens perspektiver er, at vi

ber veere opmaerksomme pd, hvordan sociale
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normer pavirker de valg, sdvel meend som
kvinder treeffer i et livsforlpb. @konomisk
vaekst og pget konkurrenceevne er ogsa
blandt de faktorer, Kronprinsessen papeger
bliver pavirket af en skaev kensfordeling pa
de vigtige poster i erhvervslivet.

2016 - om ligestilling

Ude i verden er Danmark set som et land, der
er ndet langt, et foregangsland mht. ligestil-
ling og et land, som er staerk fortaler for
kvinder og pigers rettigheder og ligestilling i

verden, iser i udviklingslandene.

Jeg har haft mit ligestillingsfokus rettet
mod udviklingslandene. Ligestilling er en
menneskerettighed, og jeg tror pd, at det er
den enkeltstiende mest vigtige ting, vi kan
gore for at forbedre vores verden.

Kvinder repreesenterer 50 % af den globale
befolkning, og for at sikre sunde, dynami-
ske samfund og ekonomier i fremgang skal
kvinder have lige adgang til sundhedsydelser,
uddannelse, erhvervsliv og politisk repraesen-
tation.



2017 - om sociale normer

og konsstereotypier

Vores sociale normer refererer til uskrevne
regler og sociale vardier, som angiver den
onskelige eller forventede adfaerd i en gruppe
eller i samfundet som helhed.

Vores sociale normer har pa mange mader
indflydelse pd kvinders pkonomiske mulighe-
der; de former kvinders valg af uddannelse og
karriere, og de afspejler og forstaerker diskri-
minerende kensstereotyper, som begraenser
ligelen og kvinders muligheder for at blive
forfremmet.

Sociale normer er pr. definition svaere at
@ndre, fordi de er dybt forankrede i vores
kultur. Vi felger dem uden at erkende, at det
er det, vi gor. Lad os fx tage den sociale norm,
at det oftest er kvinden, der bliver hjemme og
passer bernene, nar de er syge. Hvis man spor-
ger danskerne, vil de fleste
nok svare, at mor og far er
lige gode til at passe bgrn,
uanset om de er syge eller
ej. Alligevel tager kvinder
barnets forste sygedag i to
ud af tre tilfeelde.

Et andet eksempel
herhjemmefra er, at en
ambitigs karrierekvinde stadig kan mede for-
domme, hvis hun ikke henter eller afleverer
sine bern lige s ofte som andre. Omvendt
kan mend, der onsker barsel, opleve et pres
fra arbejdsgiver og kollegaer, der tolker
meends barsel som et udtryk for at veere uam-
bitigs pd jobbet.

Kensstereotyper er farlige og uhensigtsmaes-
sige og kan fore til uretfeerdigheder. Vi er alle
individer, og vores kon definerer os ikke som
mennesker. En nylig underspgelse fra World
Economic Forum viste, at lederes "unconscious
bias’ stadig udger den sterste barriere i forhold
til kvinders succes pd arbejdsmarkedet.

S4 hvordan sikrer vi, at ubevidste fordomme
ikke stdr i vejen for en mere mangfoldig
ledelse?

Det forste skridt er, at vi bliver mere bevid-
ste om den effekt, unconscious bias har pa os,
ndr der skal treeffes beslutninger. Vi kan starte
med at veere mere abne over for det mindre
traditionelle. Vi kan kigge pa kompetencerne
frem for forventningerne, og vi kan vare
nysgerrige pd at finde veje, som ikke er de
traditionelle. Heldigvis er der mere og mere
forskning, som kan hjelpe os med at finde pa
nye mdder at sikre, at unconscious bias ikke
spiller en rolle ved anseettelse, forfremmelse
og lenfastsaettelse. Og sikre, at vi undgar
kompetencetab.

I Danmark er vi ndet langt, men vi har sta-

”"Hvordan sikrer vi,
at ubevidste for-
domme ikke stdr i
vejen for en mere
mangfoldig ledelse?”

dig et stykke vej endnu. Derfor er det vigtigt
med en dag som i dag. Danmark har som
nation altid stdet som en staerk rollemodel
for ligestilling, og det forpligter os til at blive
ved med at have gje for, hvordan vi kan blive
endnu bedre.

Jeg mener, og jeg har sagt det for, at ligestil-
ling mellem kennene ikke er en kvindesag.
Det er en sag for alle. Vi kan kun opna ligestil-
ling, hvis alle deltager - fordi det er noget,
som vedrerer os alle.

Ligestilling for mig handler ikke om, at
mand og kvinde skal vere ens, men at ken
ikke ma spille en rolle, ndr livets muligheder
praesenterer sig, og beslutninger bliver truffet.
At ken ikke laengere bruges stereotypt for at
sette en gruppe mennesker i bis.

For mig er endemalet, at vi som individer og
som samfund flytter os fra at tale om mand
eller kvinde til at tale om et
menneske!

Sadan er det ikke helt
endnu, ndr vi taler om
kvinder i lederstillinger
og bestyrelsesposter. Lige
preecis her taler vi ofte
om behovet for kvindelige
rollemodeller for at vise,
hvad der er muligt. Nar vi kigger rundt i ver-
den, synes alt muligt, kvinder i dag besidder
landets hojeste embeder, og de er til stede i de
fleste professioner. Men vi har behov for flere
og mere forskellige kvindelige rollemodeller.
Vi har brug for eksempler pa, at der findes
mere end én slags ledere og bestyrelsesledere.
Og at der findes mere end én mdde at opnd de
indflydelsesrige positioner pa.

2018 - om uddannelsesinstitutioner
og virksomheders rolle og ansvar
For at sikre kgnsdiversitet og diversitet i le-
delse i det hele taget skal vi ogsd sikre, at der
er nok talent, og at talentmassen har den ned-
vendige dybde og bredde.Opbygning af vores
talent-pools skal starte tidligt, fordi vi bliver
pavirket fra tidlig barndom af vores foreldre,
leerere, paedagoger, traenere og venner.
Allerede i folkeskolen og videre i uddan-
nelsesforlgbet skal vi anerkende behovet for
at gore en indsats for at neutralisere sociale
normers pavirkninger ved valget af fag og
karriereretning. Og gere op med opfattelsen
af, hvad henholdsvis mand og kvinder kan og
ikke kan.
Det er vigtigt over for bern og unge at under-
strege veerdien af kensdiversitet og adressere
eftersporgslen af kvindelige ledere med habet
om, at det vil motivere flere piger til at gnske
en lederkarriere.

PRESSEN SKREV

Bade nationalt og internationalt
har Women’s Board Award faet stor
opmaerksomhed fra medierne.
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POLITISK KORREKTHED
RYKKER IKKE - DET GOR
DYGTIGE KVINDER

Women’s Board Award er ikke en kvindepris, men en pris,
der satter fokus pa forretningspotentialet og den sunde
fornuft i mangfoldighed. Mod de to grundlaeggere af
prisen, den norske bestyrelsesanalytiker Gunnar Eckbo
og den danske journalist Susanne Hoeck, der tegner et
billede af visionen for den prestigefyldte bestyrelsespris.

Af Lene Roe Rasmussen, Egmont

SUSANNE HOECK

Co-founder og Country
Manager, WBA Denmark.

« Key note speaker,

journalist.
omen’s Board Award blev lanceret i Norge i 2010 Uil @i el D
. . . . o relationschef i Lederne,
som Gabrielsen Prisen, inspireret af ministeren redaktar pa Aller Media,
bag den norske kvotelov. Aret efter blev prisen Development Manager

. . . . i Club La Santa, founder
lanceret i Sverige, og i 2014 fik den debut i Danmark som Wo- WOW Executive Network.

men’s Board Award i et samarbejde mellem Gunnar Eckbo og B
Susanne Hoeck, der i mange dr havde varet engageret i savel ciated partner, LIA.
den danske som den europaiske diversitetsagenda. Samarbej-
det udviklede sig hurtigt til et ambitigst projekt om at udvikle
prisen, sd det internationale potentiale kunne foldes ud, og

en professionel jury blev etableret som en kvalitetssikring af,
at vinderne med rette kan vaere rollemodeller for fremtidens
bestyrelsesledere.

"Det var vigtigt, at Women’s Board Award ikke blev lanceret
som en kvindepris, men derimod som en pris, der har fokus pa
forretningspotentialet i diversitet, og i denne sammenhzng er
det kvinderne, der er i fokus,” fortaeller Susanne Hoeck, hvortil
Gunnar Eckbo indskyder:

“Nar 50 % af befolkningen er kvinder, er der en tydelig skaev-
vridning i fordeling af ken i diverse bestyrelser. Det var netop
det udgangspunkt, der allerede i 2010 gav anledning til at lan-
cere Women’s Board Award i Norge og senere her i Danmark.”
Det store spprgsmadl er dog, hvilke visioner der ligger bag den
arlige prisoverreekkelse. Derfor har vi sat de to initiativtagere
staevne til en samtale om vanetaenkning, rollemodeller og
synliggorelse af kvinder med steerke kompetencer. Det gav
desuden anledning til en mindre opsang, men mest af alt en
stor hyldest til de mange dygtige karriereorienterede kvinder
her i landet. Women’s Board Award er nemlig en pris, der har
fokus pa de gode historier og pa fremtidig udvikling.
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Bryd med vanetenkningen -
gor noget andet, end I plejer
Hvorfor er I engagerede i Women'’s Board Award?

Gunnar: "Med Women’s Board Award vil
vi gerne motivere til handling.”

Susanne: "Det afgorende er at sette fokus
pa den reelle veerdi af diversitet. En besty-
relse er et team, der skal levere et resultat, og
nar der opstar group thinking — hvor man ger
tingene, som man plejer — ser vi ikke faldgru-
berne. "Plejer’ fungerer ikke i den transfor-
mation, vi lige nu oplever, bl.a. i forhold
til digitalisering. Derfor er der nogen eller
noget, der er nedt til at forstyrre og udfordre
vanetenkningen.”

Gunnar: "Et eksempel er, hvis man har
fire civilokonomer med finans som fagomra-
de, og de sammen skal treeffe beslutninger, sa
vil de formentlig taenke meget ens, men man
ma teenke forskelligt, ellers opdager man

ikke de sendringer og udviklinger, vi gennem-
gdr, og som lige nu sker i en veeldig fart.”

Susanne: “Samtidig skal vi passe pa, vi
ikke traekker kensforventninger ned over
henholdsvis kvinder og maend. Det er stadig
kompetencerne, der er afgerende. Men pa
kvindesiden har vi et uudnyttet potentiale i
Danmark, og der er ikke fremtid i, at det er
jeevnaldrende maend med identisk erfaring
og uddannelse, der er vokset op i den samme
kravlegdrd, som udger den tungtvejende
majoritet i vores bestyrelser.”

Kvinder skal sige ja

Huvilke transformationer gennemgdr vi lige nu
inden for diversitet og mangfoldighed i bestyrelser
og i ledende poster?

Gunnar: "Jeg var egentlig sikker pa, at vi
ville havne pa en procentfordeling, der hed
20 % kvindelige bestyrelsesledere, da vi i sin
tid begyndte med Women’s
Board Award-prisoverraekkel-
serne. Lige nu ligger procentan-
delen for kvinder stadig pa 10.
Det er det samme som for 10 ar
siden. Den manglende udvikling
handler nok dels om den tradi-
tionelle rekruttering, som peger
mod maend. Men det handler
ogsa om, at kvinder er alt for
hurtige til at sige nej, hvor-
imod mange mand prompte
siger ja, hvis de fx far tilbudt
en formandspost i en besty-
relse. Tilbyder man derimod en
kvinde selvsamme post, vil hun
ofte begynde at overveje, om
hun har de rette kvalifikationer
og kompetencer til at
varetage opgaven.”

GUNNAR ECKBO

« Bestyrelsesanalytiker,
CEO, ejer af Styreinfo.no

Stifter af den nordiske be-
styrelseslederpris Chair
of the Year i 2000. Over
50 vindere karet.

Stifter af Women’s Board
Award med over 40

vindere/nominerede fra
Norge 2010, Sverige 2012,
Danmark 2014, Finland
2016, Schweiz 2019.

Stifter af Gabrielsen
Award i Norge 2010 og

i Sverige i2012.12014
medstifter af Women’s
Board Award i Danmark,
2016 Finland og fra 2019
ogsa i i Schweiz.

Susanne: "Jeg er
delvist enig, men
mindre fokuseret pd
tallene end Gunnar.
Jeg forventer ikke,
at kvinder vil udgere
en bestemt andel af
bestyrelsesleder-
posterne pa et givent
tidspunkt. Hvad jeg
derimod forventer og
anser som en succes,
er, at vores kandidater
bliver synlige. Eksem-
pelvis som ekspert-
kilder i pressen, som
keynote speakers og i

andre sammenhange, hvor vi er vant til, at
det er meend, der fiar opmaerksomheden. Nar
vores kandidater fremstdr som fagligt staerke
og anerkendte ledere, bliver der rollemodel-
ler og dermed ogsé attraktive kandidater til
savel lederpositioner som bestyrelsesposter.”

Vak med barrieresnak

Hvordan kan Women'’s Board Award vare med
til at aktivere den yngre generation, der ikke er sd
langt i deres karriere?

Gunnar: "Prisoverrekkelsen og det
alsidige kandidatfelt er med til at synliggere,
at der er flere veje mod toppen, og det viser
ogsd, at din fremtidige karriere er dben for
dig, hvad enten du vealger den klassiske vej
eller den mere alternative. Det allervigtigste
er dog, at du siger ja til de muligheder, der
byder sig. Jeg tror ikke altid, man teenker
over, at et nej spreder sig som ild i tort graes.
Et ja derimod er positivt.”

Sommetider behover man mdske nogle rollemodel-
ler for at fd mod til at sige ja?

Susanne: "Ja, det er afggrende, at vi
inspirerer de kvalificerede og ambitigse
kvinder. Det bliver desvaerre ofte italesat, at
det er vanskeligere som kvinde at opni en
hejtstdende post. Den yngre generation er
superambitigs, og vi skal lade veere med at
fodre dem med advarsler om begraensninger
og barrierer. Vi skal derimod inspirere og
motivere dem. Vi skal vise dem vej!”

Sd hvis jeg nu beder jer helt konkret om at fortlle
mig, hvad visionen med Women’s Board Award
2019 er, hvad er jeres svar sd?

Gunnar: "Visionen ma jo vaere at fordoble
antallet er kvindelige bestyrelsesledere. Flere
og flere kvinder bliver bestyrelsesmedlem-
mer, og det betyder, at de far den forngdne
erfaring til at kunne sidde som bestyrel-
sesledere. Og s er en vision selvfglgelig
at aktivere flere kvinder til at sige ja til en
sddan mulighed.”

Susanne: "Vi har brug for at udnytte den
konkurrencemaessige fordel i diversitet, og
i forhold til ken har Danmark et keempe
potentiale med si veluddannede kvinder i
arbejdsstyrken. Min vision er, at vores vin-
dere og kandidater til prisen opnar fortjent
respekt og imgdekommenhed som dygtige
ledere og bestyrelsesmedlemmer. Dermed
kan vi vaere med til at eendre den stereotype
opfattelse af, hvordan en topleder ser ud. Og
i det gjeblik vi ikke laengere italeszetter kgn-
net, er vi ndet dertil, hvor vi gerne vil.”
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LEDERNE @

DIGITALISERINGEN
KALDER PA NYE
LEDEREGENSKABER

I fremtiden er der ikke brug for topstyrende ledere, der tror, de skal
vide alt. Til gengaeld bliver der stor eftersporgsel efter ledere med
sociale og relationelle kompetencer, som samtidig har blik for at
geare organisationerne til at udnytte de nye teknologiske muligheder.

Af Bodil Nordestgaard Ismiris, viceadministrerende direkteor i Lederne

et er ingen overdrivelse at sige, at
Dlederrollen er i hastig forandring.

Den buldrende digitalisering, hvor
ny teknologi overtager stadig flere af virk-
somhedens opgaver og udfordrer de gamle
strukturer, stiller helt nye krav til fremtidens
ledere. De skal ikke mindst vaere dygtige til
relationer og have en veludviklet fplelses-
maessig intelligens.
Til gengaeld er der lagt op til et farvel til de
ledere, som har skrevet "TOPSTYRING” med
blokbogstaver gverst pa to-do-listen og tror,
de skal kontrollere og vide alt om samtlige
medarbejdere og processer.
Den digitale udvikling kan for alvor blive en
katalysator for at fa leadership pa dagsorde-
nen. Om ikke sa forfaerdelig lang tid vil den
del af ledelse, vi kalder management, vaere
noget, intelligent software tager sig af — og
dermed lide samme skabne som alt muligt
andet arbejde, der kan sattes pd en formel.
Lederne vil i fremtiden fa ansvar for en med-
arbejderstab, som ikke bare kan, men forven-
ter at veere med til at udfolde virksomhedens
muligheder for vaekst og overlevelse. De vil
inddrages og ledes af nysgerrige ledere med
tillid, passion og menneskelig dommekraft.
Mange af de lederegenskaber, der er brug
for i fremtiden, bliver iser prioriteret hejt af
de kvindelige ledere. Ifplge en undersogelse,
Lederne foretog i 2016 blandt 1.467 ledere om
ledelseskompetencer, peger kvindelige ledere
i markant hgjere grad end meend pd evnen
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Viceadministrerende direktor i Lederne
Bodil Nordestgaard Ismiris.

til at gennemfpre forandringer og at skabe
engagement og arbejdsglaede som nogle af de
vigtigste kompetencer.

Omvendt svarer en signifikant storre andel af
mendene, at evnen til at lgse problemer, ska-
be resultater og traffe beslutninger er blandt
de vigtigste kompetencer i lederjobbet.

Hurtighed, fleksibilitet

og tilpasningsevne

Uanset ken er morgendagens vinderledere de
ledere, der forstar at designe deres organi-
sation til hurtighed, fleksibilitet og tilpas-

ningsevne. Og her star mange ledere over

for en udfordring. De skal kunne mestre at
skifte fra den traditionelle kontrolmodel med
faste strukturer til en meget mere dben og
netverksorienteret model.

I slutningen af 2018 praesenterede Lederne en
ny undersggelse om digitaliseringens betyd-
ning for lederrollen. Den viser bl.a., at kun
knap en tredjedel af de 967 adspurgte ledere
foler sig sikre pa, at de er parate til at hand-
tere den digitale og teknologiske udvikling.
Vi taler meget om, hvad teknologien kan —
men vi skal til at tale mere om, hvordan vi



LEDERNE @

29%
Hej grad/
meget hgj grad

LEDERNES
DIGITALE PARATHED
69 % er ikke sikre pa, hvordan de skal handtere

digitale og teknologiske forandringer i deres
virksomhed inden for de naeste tre ar.

2%
Ved ikke

20%

Slet ikke/i mindre grad

far lpftet organisationerne til at
udnytte mulighederne. Det er
nemlig ikke teknologien i sig
selv, der er den storste udfor-
dring. Det springende punkt er
at kunne skabe en organisation,
der er i stand til at handle pa
den. Digitalisering og ny tekno-
logi dbner nye muligheder, der
fundamentalt @ndrer, hvordan
vi driver forretning. Og i kelvandet pa den forandring
bliver der samtidig behov for, at ledere begynder at
teenke i nye mader at organisere deres virksomhed pa,
sd de er gearet til at understgtte udviklingen. Man kan
sige, at den teknologiske udvikling setter pyrami-
derne under pres. IT handler om teknik. Digitalisering
handler om forretningsmodeller, selve fundamentet
for virksomheden.

Etik og ansvarlighed

Et er, at vi befinder os i en brydningstid, hvor man som
leder skal kunne trives i dobbelthed. Samtidig med at
man driver sin traditionelle forretning, skal man skabe
en digital organisation og dermed balancere mellem to

"Digital etik bor vare en
del af lederens samfunds_ en udvikling, hvor intelligens er

ansvarlige kompas pd
lige fod med beere-
dygtighed og diversitet.”

Bodil Nordestgaard Ismiris

49%

forskellige forretningslogikker.
Noget andet er, at vi kigger ind i

i feerd med at blive lgsrevet fra
bevidsthed. Ikke-bevidste, men
steerkt intelligente algoritmer vil
snart kende os bedre, end vi selv
gor. Og det setter behovet for an-
svarlig digital ledelse i perspektiv.
Som leder bgr man ga foran og
skabe en fremtid, hvor vi konkurrerer om at skabe
storst mulig legitimitet og tillid. Sadan at forsta, at
forbrugerne har hgj tillid til, at danske virksomheder
ledes med afseet i dataetiske produkter og tjenester.
Det skal veere sikkert og vist, at ens rettigheder — som
forbruger og menneske - er sikret, og at vi i Danmark
har valgt en kurs, hvor teknologien er en lpftestang,
der gavner os, og ikke omvendt. Digital etik ber vare
en del af lederens samfundsansvarlige kompas pi lige
fod med beaeredygtighed og diversitet.

Med nedenstiende billede af fremtidens lederegen-
skaber in mente kan man spekulere lidt over, om ikke
det digitale mulighedsrum kan vise sig ogsd at blive et
mulighedsrum for flere kvinder i ledelse.

I nogen grad
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FRA LEDERE TIL

INFLUENCERS

Hvordan undgdr du at blive disrupted som leder — uanset om
din rolle er i virksomheden eller i bestyrelsen? Vi har spurgt
en global topleder, en bestyrelsesformand, en finansekspert,

en ledelsesradgiver og en headhunter om, hvordan de
oplever, at transformationen pavirker ledelsesrummet.

Af Susanne Hoeck

|

Toplederen

Jim Hagemann Snabe
Bestyrelsesmedlem World Economic Forum,
formand A.P. Moller-Marsk.

Tror du pa Return on Diversity?

Vi befinder os i en tid med et radikalt paradig-
meskifte, hvor vi har hidtil usete muligheder for at
skabe en bedre fremtid for alle. Men Igsningerne
pa verdens problemer udvikler sig ikke af sig selv
og kraever en hgj grad af ansvarlighed og nye
ideer. Forskellige synsvinkler og erfaringer skaber
mere innovative og bedre Igsninger, og derfor er
diversitet ikke blot en mulighed, men en ngdven-
dighed, hvis vi vil drive den teknologiske udvikling
i den rigtige retning, og det er helt abenlyst for
mig efter mange ar som leder, at mangfoldige
grupper skaber de bedste resultater.”

Hvorfor er det sa svaert at fa de nye profiler ind?
“Udfordringen bestar ofte i, at man accepterer
hverdagsforklaringen om, at det er vanskeligt

at rekruttere nye profiler. Jeg tror, at problemet i
langt hgjere grad skyldes vores bias i forhold til

at foretraekke personer, som har samme profil
som os selv. Derfor er det en ledelsesopgave.
Uden en klar og tydelig malsaetning om at skabe
mangfoldige teams sker det ikke. Det kraever en
struktureret proces med hgj grad af frihed for at
udnytte mangfoldigheden. En metode, som jeg
har gode erfaringer med, er Design Thinking, hvor
det enkelte team opbygger en falles forstaelse for
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problemet, som de skal designe en Igsning til, og
hvor teamet igennem flere faser udnytter mang-
foldigheden og skaber banebrydende Igsninger.”

Findes der et universelt ledelsessprog?

”Der er naturligvis store kulturelle forskelle
mellem lande og regioner, og det er vaesentligt
at forsta de forskelle som leder, da de har stor
betydning for, hvordan ens ledelsesstil opleves,
og dermed ogsa for, hvor effektivt lederstilen
fungerer. Pa trods af disse kulturelle forskelle tror
jeg, at der findes et universelt ledelsessprog, der
udvikler det menneskelige potentiale og vaerdien
af diversiteten i et team optimalt. Den bygger pa
menneskets gnske om at bidrage, om at udvikle
sig og om at fa anerkendelse.”

Oplever du nye ledelsessignaler?

”Ja, der er et behov for at udfordre den traditio-
nelle ledelsesmodel baseret pa performance
management. Det handler om at skabe tydelighed
og inspiration omkring en fremtidig ambition.

Min erfaring er, at alle mennesker - uanset kultur
og baggrund - inspireres af en ambitigs drem og
motiveres gennem muligheden for at udvikle sig
og ved at vaere en del af et mangfoldigt team. | en
tid, hvor mange taler om, at teknologien overtager
menneskets rolle, er det afggrende, at vi fokuserer
pa at udvikle det menneskelige potentiale og
styrer den teknologiske udvikling i en retning, der
skaber en bedre fremtid for alle mennesker.”

Search-rddgiveren
Hans Henrik

Liittichau-Holm
Managing Director, Alumni/
Harvey Nash Denmark.

Er digitaliseringen reelt en
ledelsesmaessig udfor-
dring for alle brancher og
sektorer, eller overdrama-
tiserer vi?

“Digitalisering gar fra at
vaere et isoleret tema til at
vaere integreret i alle dele af
strategiarbejdet, og ja, det
skal man forholde sig til som
bestyrelse - uanset branche.
Det handler om valg og
fravalg, og man skal kunne
se sig selv bidrage til vigtige
spargsmal som fx:

o Hvilken rolle kan og

vil virksomheden spille i
indsamling, ejerskab og
anvendelse af data?

o Hvor kan data bidrage til
optimering af processer,

og er der grundlag for helt
nye ydelser og forretnings-
modeller, som markedet vil
betale for?

e Har vi grundlaeggende

en kultur og struktur, der
understotter den nodvendi-
ge agilitet?

o Hvordan mapper vi behov
og gap i forhold til de nod-
vendige kompetencer?

Endelig handler det jo fort-
sat om at sikre, at tingene
sker. Vi samler stadig pa de
ledere, der - i en ny kontekst
- kan analysere dynamikken,
vaere med til at definere
retning og mal og sikre
implementeringen.”



Ledelsesrddgiveren

Erik Korsvik Ostergaard
Partner, Bloch&@stergaard,
forfatter til 'The Responsive Leader’.

Kan lederen anno 2019 kere sololgb,

eller vil evnen til at samarbejde fa storre
betydning?

“Samarbejde, bade online og offline, er en
ngdvendighed. Her taler jeg ikke kun om det
abenlyse samarbejde i teams, men ogsa sam-
arbejde inde i organisationerne og samarbej-
de pa tveers af organisationens kanter - med
andre konkurrenter, med akademierne, med
start-ups og med online grupper. Det kraever
en feelles forstaelse af problemet, man lgser,
faelles tilgang og sprog, feelles dyder og en
hgijfrekvent rytme for touch points og dialog.”

Er diversitet i ledergrupper og bestyrelser
en ngdvendighed eller blot en mulighed?
"Diversitet giver kreativitet giver innovation
giver entreprengrskab giver konkurrencedyg-
tighed. De ledergrupper, jeg mader, der er for
ens, er dygtige til at lave det, de ogsa gjorde

i gar. De gor det godt, men 'best practice is
not the best right now’. Hvis vi skal holde os
relevante for medarbejderne og for markedet,
skal vi genteenke en del af vores forretning.
Diversiteten er en grundpille i at starte og
styrke den udvikling.”

Ser du ledelsestendenser i udlandet, vi kan
lade os inspirere af?

”Bade i USA, i UK og flere steder i Europa
oplever jeg et markant stigende fokus pa
humanisme som en del af ledelsesfilosofien.
Det handler ofte om baeredygtig ledelse med
fokus pa de bergmte P’er: People, Planet,
Purpose, Profit. Humanisme og et fokus pa
human kapital bliver en del af bundlinjema-
lene, og det bliver noget, som ansggere vil
vurdere virksomhederne pa.”

Finanseksperten

Marlene Norgaard
CEO og partner, Mybanker.

Er vi pa vej ind i en tidsalder, hvor
vaerdierne gar mindre i retning af ren
profit?

”Kapital vil formentlig fortsat veere drive-
ren i verdensgkonomien og i politik, men
der er et paradigmeskifte pa vej, da de
fremtidige kapitalstaerke vil vaere kvin-
der, millenniums og entreprengrer. Det
er dem, der bliver de reelle influencers,
dem, der kommer til at satte dagsorde-
nen i en verden, der muligvis kommer til
at se anderledes ud.

Med 90 % paritet har de samme adfaerd
og behov og gar eksempelvis meget

op i, at det, man efterlader til naeste
generation, er ordentligt. Det vil pavirke
virksomhederne, og derfor vil kapitalen
ogsa flytte sig til nye sektorer, der imgde-
kommer disse behov.”

Hvordan vil det pavirke

bestyrelsernes rolle?

"De, der sidder pa magten i dag, er meget
i nuet. Min erfaring er, at der mangler fo-

Bestyrelsesformanden

Jorgen Huno Rasmussen
Formand i Lundbeckfonden.

kus pa, hvad der venter forude, og jeg er
overbevist om, at vi er ngdt til at gentaen-
ke bestyrelsernes sammensaetning.

Der mangler dem, som skal baere vores
samfund om 10-15 ar. Vi mangler bade de
unge mennesker med digital erfaring i
hele customer user interface-delen, som
er afgerende i forhold til digitaliseringen.
Vi mangler kvinderne, da kvindegkono-
mien vokser dramatisk globalt, og det
pavirker bade forbrugsmenstrene og
beslutningsprocesserne. Vi er ngdt til at
abne for de mindre traditionelle kompe-
tencer og se efter dem, der ‘disrupter de
disruptede’.”

Du rejser meget - er der ledelsessigna-
ler udefra, vi kan lade os inspirere af?
"I Norden blotter vi helst ikke mangel

pa viden og indsigt, vi agerer, som om
det er en svaghed at bede om hjzelp. Jeg
oplever en langt stgrre abenhed omkring
at dele problemstillinger i USA og et
starre fokus pa at afsgge mulighederne

i co-creation, hvilket ogsa resulterer i
starre passion og kreativitet.

ROI vil fremover vaere et begreb, vi for-
binder med Return On Integrity og ikke
som i dag alene Return On Investment.”

Oplever du, at den transformation, der finder
sted pa mange forskellige omrader, har indfly-
delse pa forventningerne til dig som bestyrel-
sesformand?

“Bestemt. En af de sterste opgaver for de fleste
virksomheder i dag er digitalisering, og den
udvikling ma bestyrelsesformanden ogsa kunne
initiere, overvage og styre som ethvert andet
strategisk tiltag, selv om man selv har de fleste
erfaringer fra den analoge verden.”

Er det ngdvendigt, at du opdaterer dine kompetencer, og hvad gor du i praksis?
“Det kraever selvfelgelig en opdatering af vaerktgjskassen. | Lundbeckfondens besty-
relse henlagde vi bl.a. vores strategiseminar til Silicon Valley sidste ar, hvor besgg pa
Stanford University, inspirerende indlaeg og meget aktive heldagsworkshops bidrog til
en lodret indlzeringskurve pa forstaelse af den digitale verden.”
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Alumni

KOMPLEKSITET
RIMER PA DIVERSITET

Keere formand: Husk at bringe hele bestyrelsen i spil, og fa alle nuancerne
med i beslutningsprocesserne - og ingen korridoraftaler ...

Af Hans Henrik Liittichau-Holm og Maria Heeschen-Ollendorff, Alumni

omen’s Board Award har udviklet sig til
Wen betydningsfuld platform i indsatsen
for at gge diversiteten i danske bestyrelser. Hos
Alumnif/Harvey Nash er vi glade for, for fjerde r,
at bidrage som search- og assessment-riddgivere for
den kompetente jury.
Som et vigtigt element i diversitetsspgrgsmadlet er
det en stor udfordring, at vi fortsat har en alt for
lav repraesentation af kvinder i bestyrelseslokalet
i almindelighed og pa formandsposten i serdeles-
hed. Nar vi arbejder struktureret med sammen-
setning af bestyrelserne, er der mange hensyn
at tage. Fundamentalt laegges der vaegt p4, at de
nedvendige faglige kompetencer er til stede. Det
rakker ikke uden at identificere, hvilke person-
lige, geografiske og kulturelle egenskaber man har

L]
irector Alumni/Harvey Nasi@Denmpirk b o ] i )
tittichau-Holm. ‘ ¢ til rddighed i forhold til at skabe den ngdvendige

dynamik.

Her er det vigtigt, at vi ikke ligner hinanden alt for
meget, og den empiriske sammenhaeng mellem
diversitet i bred forstand og virksomhedernes

performance er efterhanden veldokumenteret.

Nye krav til formandsrollen
Al_u M N I / H A HV EY N As H SI G [ R: Vi oplever, at kravene til ledelsesstilen i besty-

relserne er under forandring. Formanden tegner

Good chairs enable other voices to be heard. kulturen og dynamikken i bestyrelsesarbejdet.
It is important for a chair to remember that board mem- Punktum. Der var engang en tid, hvor en formand,
bers are not their direct reports. By allowing individual med sin erfaring og sine kompetencer, kunne op-
voices to be heard and no one voice to dominate, inclu- arbejde sé sterk en forstielse for forretningen, at
ding their own, a culture of ideas and fresh thinking can rollefordelingen naturligt blev, at gvrige bestyrel-

be created to steer the organisation more effectively.” sesmedlemmer ville “levere ind’ til den konsoli-

derende kraft, der herefter kunne prasentere de
'THE UNCOMFORTABLE BOARDROOM - THE NEW NORMAL?* . o R . .
Harvey Nash/Alumni Board Report bedste beslutninger. Sddan har vi set mange inspi-
I samarbejde med London Business School's Leadership Institute R
rerende og dygtige formend skabe succes gennem
tiderne, men sadan er det ikke altid leengere.

Det er ikke en kliché, ndr vi siger, at verden er ble-
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DISCUSSIONS ARE
TAKING PLACE
OUTSIDE THE BOARDROOM

How often in the last year have you
discussed board-related topics with
other board members offline, outside
the formal board meeting?

vet for kompleks, forandringerne for hastige, og
konsekvenserne for store, til at selv de dygtigste
enkeltpersoner kan akkumulere al ngdvendig
information. For at gennemskue hele ligningen
bliver den, der sidder med det endelige ansvar,
nedt til at sette langt mere viden og mandat

i spil ud i hele bestyrelsen, ledelsen og virk-
somheden for at fd alle nuancerne med. Mere
udfordrende, men helt nedvendigt.

Slut med korridorlesninger
Alumni/Harvey Nash har i samarbejde med
London Business School’s Leadership Institute
udgivet den arlige Board Report, som i 2018 har
titlen 'The Uncomfortable Board Room — The
New Normal?’. Ud af en lang reekke spaendende
konklusioner skal vi her fremheeve det tema,
der vedrorer det stigende behov for at hdndtere
’conflicting opinions’ i beslutningsprocesserne.
35 % af respondenterne i undersggelsen haevder,
at vaesentlige beslutninger i praksis er blevet
truffet bilateralt af noglepersoner og uden om
mederne som sdkaldte ’offline-beslutninger’.
Adam Grant haevder i sin bog ’Originals’, at et
effektivt bestyrelsesmedlem skal kunne "argu-
mentere, som om man har ret, og lytte, som
om man tager fejl”. Faktum er, at ndr forman-
den skal navigere i sdvel gget kompleksitet
som diversitet, vil man vare ngdsaget til at
hdndtere mere uensartede holdninger og mere
debat. Kunsten er at styre uden om magelighe-
den og tvinge sig selv til at tage de vanskelige
diskussioner inde i bestyrelseslokalet med det
formadl at sikre, at alle medlemmers stemmer

bliver hort.

Rapporten er tilgangelig pd www.harveynash.comfboardresearch
Den kan ogsd fr des ved h pd info@al iglobal.com
www.inclusion360.co.uk

Aol

5%
6%

44%
Never
Once
2-5times
B 6-10times
B 1+times

ALUMNI/HARVEY NASH SIGER:

Offline, but not off message
"Many board members both conduct and see value in
the offline conversations they have with their cohort.
To comply with governance legislation, these should
be strictly focused on building stronger relationships or
fact finding and not used as a divisive way to influence
the decision-making process.”

'THE UNCOMFORTABLE BOARDROOM - THE NEW NORMAL?"
Harvey Nash/Alumni Board Report
I samarbejde med London Business School's Leadership Institute

chen-Ollendorff, Alumni.
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ER I KLZAEDT PA
TIL FREMTIDENS
BESTYRELSESARBEJDE?

SMV’er har svert ved at udnytte de forretningsmuligheder, som
nye digitale teknologier skaber, og digitaliseringen udfordrer i
hoj grad deres bestyrelser, viser nyt forskningsprojekt.

Af centerleder professor Mette Neville og Jeanette Brogaard, Center for Sma og Mellemstore Virksomheder, Aarhus BSS

et er svaert pd den ene side at skulle
D servicere den eksisterende forret-

ningsmodel samtidig med at skulle
undersgge og evaluere de mange nye digitale
muligheder.
SMV’erne er bl.a. udfordret af begraensede
ressourcer savel gkonomisk som organisato-
risk. Derfor er det ogsd vigtigt, at SMV’erne
foretager de rigtige investeringer og ikke
hopper fra sten til sten. Det kraever et staerkt
overblik over forretningsmodellen og et stra-
tegisk fokus, som mange ejerledere savner, da
de er fanget i driften.

Bestyrelsen er udfordret

Forskning viser, at i SMV’er er bestyrelsen
ofte helt afggrende i forhold til at sikre det
strategiske fokus, og desvarre viser helt ny
forskning, at digitaliseringen udfordrer besty-
relsen. I forskningsprojektet *SMV-bestyrelsen
som digital katalysator’ peger bestyrelserne
pd, at de bdde savner viden om de nye tek-
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nologier og redskaber til at analysere, hvor
digitalisering kan understotte virksomhedens
forretningsmodel og strategi.

Bryd det digitale monster ned i
bidder

En bestyrelsesformand i en af de virksom-
heder, der deltager i ovennavnte projekt,
udtaler: "Nar jeg lofter teeppet, ligger der et
digitalt monster og brgler til mig - jeg har
brug for at fa det ned i bidder.” Netop det at
fa digitalisering brudt ned i bidder kan vere
en vej frem.

Digitalisering skal ikke ske for digitaliserin-
gens skyld, men fordi den kan understotte
forretningsmodellen og strategien. Bestyrel-
sen skal derfor taet pa kerneforretningen og
forsta forretningsmodellen, ligesom den skal
vide, hvor virksomheden allerede er digitali-
seret. Det ved mange bestyrelser faktisk ikke.
Med det udgangspunkt kan man begynde at
undersege, hvor mulighederne for yderligere

VIRKSOMHEDER, AARHUS BSS

vejen rundt’.

digitalisering ligger. De fleste SMV’er kan
fortsat optimere gennem digitalisering af
arbejds- og kerneprocesser, ligesom der ofte
er store muligheder i digitalisering ud mod
kunden. Mange SMV’er har sverere ved at
overskue mulighederne for at skabe nye for-
retningsmuligheder, fx gennem indsamling
og analyse af data (data-analytics) og IoT. Men
potentialet er enormt. Der er sjeldent res-
sourcer til det hele, sa bestyrelse og direktion
mad analysere, hvor digitalisering kan skabe
storst vaerdi i forhold til virksomhedens
strategiske mal. I analysen indgar ogsa
overvejelser omkring virksomhedens digitale
modenhed og virksomhedens ressourcer
sdvel pkonomisk som organisatorisk, ligesom
graden af omverdenens pres pa forretnings-
modellen skal tages i betragtning.

Husk organisationen
Safremt digitaliseringsprocessen skal lykkes,
skal bestyrelsen have fokus pé direktion og

PROFESSOR METTE NEVILLE, LEDER AF CENTER FOR SMA 0G MELLEMSTORE

Mette Nevilles fokus er pa savel erhvervslivets rammebetingelser som pa de
interne drivere for vaekst, fx ejerlederens dna, forretningsudvikling, ledelse og
organisation samt bestyrelsens veaerdiskabelse. Centret forankrer flere store
forskningsprojekter, der involverer virksomheder, fx "Vaekstledelse for fremti-
den’ og 'SMV-bestyrelsen som digital katalysator’. Hun er ansvarlig for besty-
relsesuddannelse med fokus pa SMV og uddannelse for bestyrelsesformaend.
Mette har sammen med Carsten Fode skrevet bogen 'SMV-bestyrelsen - hele



organisation. Ejerlederen skal ud over
at have et digitalt mindset kunne slippe
kontrollen og inddrage andre i beslut-
ningsprocesserne. Han/hun skal evne at
saette retningen og kunne skabe moti-
vation og ejerskab i organisationen.
Digitalisering af virksomheden, fx fra
kundens ordre over produktion til fak-
tura, kraever desuden, at der arbejdes
pa tveers i organisationen. Siloer skal
oftest nedbrydes, og den tvaergdende
proces skal ledes og drives, og det
kraever saerlige kompetencer.
Herudover kan der vaere behov for flere
digitale kompetencer i organisationen.
Afhaengigt af typen af digitalisering kan
det spaende over alt fra efteruddannelse
af medarbejderne i forbindelse med fx
digitalisering af arbejds- og kernepro-
cesser til mere specialiserede digitale
kompetencer, ndr virksomheden fx
skal arbejde med e-handel, data-analy-
tics og IoT.

Er I kldt pa til fremtidens
bestyrelsesarbejde?

Bestyrelsen bor lgbende vurdere,
om den besidder de ngdvendige
kompetencer til at arbejde med
digitalisering. Hvis svaret er nej, er
sporgsmalet, hvordan bestyrelsen
kan styrke sine kompetencer. Er der
fx behov for at tilfgre et medlem
med digital forretningsforstaelse,
som kan hjaelpe med at identificere
og evaluere de digitale muligheder?
Er der behov for, at hele bestyrelsen
far lpftet sin digitale forstdelse gen-
nem en bestyrelsesuddannelse, som
ogsa har fokus pd digitalisering?
Eller vil forandringshastigheden
skabe helt nye modeller for besty-
relsesarbejde, fx oget brug af radgi-
vere eller advisory boards ved siden
af bestyrelsen? Ingen af lpsningerne
er problemfri.

NYT FORSKNINGSPROJEKT. ‘BESTYRELSEN SOM
DIGITAL KATALYSATOR'

Formalet med forskningsprojektet er at ruste
bestyrelserne til at arbejde strategisk med digi-
talisering. 45 virksomheder screenes i forhold

til udfordringer og potentiale og gennemgar
herefter tre forskellige virksomhedsforlgb (digi-
talt bestyrelsesmedlem, konsulentbistand, besty-
relsesuddannelse). Pa baggrund af erfaringerne
udvikles konkrete vaerktgjer og et online
laeringsforlab, som kan anvendes af bestyrelsen
til at identificere og udnytte digitale muligheder
til at skabe vaekst.

‘Bestyrelsen som digital katalysator' er et part-
nerskab mellem Center for SMV, DTU Business,
Gejst Studio og Vaeksthuset. Projektet er stattet
af Industriens Fond.

Folg med pa http//lawau.dk/digital-katalysator/

de
> b,zc;\o
Respondenter chb \Q)
Udfordret af manglende @ Der mangler forstaelse

kendskab til de nye
digitale teknologier

En udfordring at analyse-
re, hvor digitalisering kan
skabe starst vaerdi

for ngdvendigheden
hos direktion/ejer

Der mangler forstaelse
for ngdvendigheden hos
nogle bestyrelsesmedlemmer

@® Organisationen savner
kompetencer til at arbejde
med digitalisering

@ Andet

® Vier ikke udfordret

@ Ved ikke
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EN ANDERLEDES VEJ
IND I GIGANTERNES
BESTYRELSER

Som bare 21-drig strog Renata Frolova-Hammer ind pa et todrigt uddannelsesforlob
hos Marsk. Det blev senere til en lang raekke vigtige poster hos A.P. Mgller — Marsk
A/S og desuden en plads i virksomhedens bestyrelse. Og trods sit spinkle erfarings-
grundlag som bestyrelsesmedlem har hendes staerke kompetencer varet dorabner

for endnu en bestyrelsespost hos IKEA Industry.

Af Lene Roe Rasmussen, Egmont

er er flere veje ind i en bestyrelse —
Dnogle er mere klassiske end andre.

Blandt dem, der har taget en ander-
ledes vej ind i bestyrelseslokalet, er 41-drige
Renata Frolova-Hammer, der oprindelig
kommer fra Hviderusland. Da hun i en alder
af 17 ar kom med sin mor til Danmark, kunne
hun ikke sproget og var desuden usikker pa,
hvor leenge hendes ophold ville vare, og pga.
sprogbarrieren mitte hun forst leere dansk
for at tage en dansk gymnasial uddannelse.
Efter gymnasiet sggte hun ind pd RUC, men
kom ikke ind. Aret efter spgte hun andre
uddannelser, bl.a. pd Kebenhavns Universitet,
hvor hun kom ind pé flere linjer - her endte
hun dog ikke, for hun segte derimod ind
pa et todrigt uddannelsesforlgb hos Marsk,
MISE. Den dengang bare 21-drige Renata
Frolova-Hammer kom ind pa den eftertrag-
tede uddannelse, og det blev startskuddet til
hendes videre Kkarriere.

Medarbejdervalgt bestyrelsesmedlem
hos A.P. Moller - Marsk A/S

Renata Frolova-Hammer har siden hen veeret
i Meersk i 19 ar og har bestridt en lang raekke
forskelligartede poster i det danskejede kon-
sortium. Efterhdnden som hun blev mere

rig pa erfaringer — bide med innovation,
strategi og beeredygtighed - fik hun indsigt

i, hvilke ting i virksomheden der kunne a&n-
dres. Ikke alle forslag til @ndringer kunne
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realiseres ud fra et medarbejderniveau - det
skulle ske oppefra. Derfor besluttede Renata
Frolova-Hammer sig i 2014 at stille op som
medarbejderrepreesentant i A.P. Mgller -
Meersk A[S’ bestyrelse.

“Da jeg blev medarbejdervalgt bestyrelses-
medlem i 2014, havde jeg veeret hos Maersk
114 ar. Jeg var mildest talt skraekslagen til

at begynde med. Jeg fik en anbefaling af en
af cheferne i virksomheden, der selv havde
bestyrelseserfaring fra andre virksomheder:
Nér man er ny i en bestyrelse og far lyst til
at ytre sin mening, ber man holde sig til-
bage,” forteller Renata Frolova-Hammer om
sine tidligste oplevelser i bestyrelsen.

Det forste dr gjorde hun som de fleste andre
medarbejderrepreesentanter — hun holdt

sig meget tilbage. Det skulle dog hurtigt ga
over:

“Hvis du forstdr problematikken, ma du ogsa
byde ind med konstruktive svar og menin-
ger. Det er vigtigt, du tager ansvar, og selv
om du er medarbejderrepraesentant, har du
de samme forpligtelser som andre bestyrel-
sesmedlemmer.”

”Talent har ikke et kon eller

en hudfarve”

Da Renata Frolova-Hammer blev valgt ind i
Mersks bestyrelse, begyndte hun at arbejde
med strategi pa et hgjere plan end tidligere,
og allerede efter et ar som bestyrelsesmed-

lem begyndte hun at overveje, hvordan hun
kunne udvikle sig yderligere. Derfor kunne
hun heller ikke andet end at takke ja, da en
unik mulighed bed sig i 2016:

”For tre ar siden, lige inden jeg skulle pa
barsel, blev jeg ringet op og spurgt, om jeg
kunne vaere interesseret i en bestyrelsespost
hos IKEA Industry.”

Det at veere medarbejderrepraesentant i en
bestyrelse kan altsd vere derdbnende for
bestyrelsesposter i andre virksomheder.
Tidligere kolleger, bide fra diverse afdelin-
ger i Marsk og i bestyrelsen, havde nemlig
anbefalet Renata Frolova-Hammer til posten.
Dog var hun selv noget overrasket over, at
IKEA Industry overvejede hende som muligt
medlem i bestyrelsen:

”De kunne fa fat i neermest hvem som helst.
Der er rigtig mange, der gerne vil arbejde
med IKEA, men efter en raekke interviews
var det mig, de valgte.”

Renata Frolova-Hammers vej ind i en
gigantvirksomhed som IKEA er altsd noget
anderledes end den klassiske. Hun bestred
ikke en ledende stilling, og hendes erfaring
som bestyrelsesmedlem var spartansk. Side-
Ipbende med sit arbejde i Marsk tog Renata
Frolova-Hammer dog en bachelor i filosofi og
retorik, og mens hun sad i bestyrelsen, laeste
hun Organisational Leadership og strategi pd
Oxford Said Business School. Alligevel kan
man sige, at IKEA udfordrede det gaengse
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monster, da det kom til valg af nye besty-
relsesmedlemmer. Renata Frolova-Hammer
udtrykker det saledes:

“De ville gerne have nogle, som kunne ga ind
og udfordre pa en diplomatisk made — og det
fik de. Det er jo oplagt at huske p4, at talent
ikke har et ken eller en hudfarve. Derfor
skal der veere diversitet i en bestyrelse. Der
opstar nemlig et problem, hvis en bestyrelse
er for ens sammensat, sa har man det med
at blive for komfortable — og det mindsker
risikovilligheden. For mig at se er det et fare-
signal — man skal konstant udfordre og blive
udfordret. Og man udfordrer bedre, ndr man
har mere diversitet.”

Et godt eksempel for den

yngre generation

Efter 19 ar hos Marsk valgte Renata Frolova-
Hammer i 2018 at stoppe i shippingvirksom-
heden.

“Du far mange forskelligartede erfaringer
ved at veere chef for noget funktionelt og
samtidig sidde i en bestyrelse. Jeg havde
derfor brug for noget tid til at samle tradene.

RENATA FROLOVA-HAMMER

JOBERFARING

2010-18 Global Head of Supply Chain Sustainability,

A.P.Mgller -

Mazersk A/S.

2009 General Manager, Training & Communication,
Strategic Finance project FACT Forward, Maersk Line.

2007-08 Head of Innovation/Innovation Catalyst,
Strategy Function, Maersk Line.

2006 Head of Business Process Compliance
for SAP Project, Maersk Line.

2005 Deputy Rollout Manager for SAP Project Hong Kong,

Maersk Line.

2003-04 Solution Manager, SAP Project,
Maersk Line Container Business.

2001-02 Supply Chain Specialist,
DAMCO/Maersk Logistics, Malaysia.

ANSVARS- 0G BESTYRELSESPOSTER

2016- IKEA Industry AB, Board of Directors, Independent Director.

2014-18 A.P. Mgller - Maersk A/S, Board of Directors,
Director (medarbejdervalgt bestyrelsesmediem).

2012-13 DIEH - Dansk Initiativ for Etisk Handel (suppleant i bestyrelsen).

UDDANNELSE

2019- Executive Board Programme INSEAD,
Scandinavian Executive Institute.

2016-17 Master’s Level Diploma in Organizational Leadership,
University of Oxford, SAID Business School.

2013-14 First Movers’ Fellow, Aspen Institute,
Business and Society Programme.

2008-11 Bachelor, filosofi og retorik,
Kgbenhavns Universitet.

1999-2001 Maersk International Shipping Education,

A.P.Mgller -

Lige nu bruger jeg rigtig lang tid pa at tale
med mennesker i mit netvaerk for at fa
inspiration til mit naeste karriereskift. Indtil
videre har det bide varet speendende og
meget givende.”

Opsigelsen var dog ikke nogen let beslutning
for Renata Frolova-Hammer. "Nogle gange
skal man preve at bryde ud af det gamle
billede af sig selv og turde prgve noget

nyt og maske helt anderledes. Jeg kunne
simpelthen ikke lade vaere med at springe ud
inoget, hvor jeg ikke vidste, hvad der ville
komme til at ske.”

Renata Frolova-Hammer har allerede pd
nuvarende tidspunkt i sin karriere truffet
vigtige beslutninger, grebet store muligheder
og lgbet en rakke risici. Desuden har hun
oplevet visse udfordringer ved at komme
tilbage efter endt barsel:

“Folk har pludselig mange ideer om, hvad
man kan og ikke kan, fordi man nu har et
barn.”

Sddanne udfordringer imgdekommer Renata
Frolova-Hammer dog ikke ved at italesaette
folks opstillede begraensninger. Derimod ita-

Mzersk A/S.

lesaetter hun, hvad hun gerne vil, og hvilke
projekter hun gerne vil veere en del af.

“Jeg bliver ved med at skue efter de ting, som
jeg tror pa, og som jeg gerne vil opni. Men
det er ikke nemt, for der sker ogsa rigtig
mange ting, nir man bliver mor.

Hendes naeste skridt i karrieren bliver en
bestyrelsesuddannelse hos Scandinavian
Executive Institute og INSEAD - en uddan-
nelse, der gor hende til et mere attraktivt
bestyrelsesmedlem.

"Det er vigtigt at pointere for dem, der gerne
vil have en karriere inden for bestyrelsesar-
bejde, at man ma uddanne sig videre hele
tiden.”

Et sidant gdpamod, hiber Renata Frolova-
Hammer, kan vare et godt eksempel for den
yngre generation:

”Dét at veere mig selv i et bestyrelseslokale
og veere med til at skabe noget vigtigt, tror
jeg, kan veere med til at inspirere andre kvin-
der til at veere lidt mere modige i deres egen
karriere. Mange ting kan man selv veere med
til at skabe, hvis bare man tor.”
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DE NORDISKE
PRISMODTAGERE

21 kvinder har modtaget Women’s Board Award i Norge, Sverige, Finland og
Danmark siden 2010. Formdlet med prisen er bl.a. at nedbryde de geografiske graenser
for kandidatfeltet, nar nordiske virksomheder sgger nye bestyrelsesmedlemmer.

45 NORGE

2018

Berit Svendsen
Udlandsdirektar Vipps, bestyrel-
sesmedlem DNB.

2017

Birgitte Vartdal

CEO Golden Ocean Manage-
ment, bestyrelsesmedlem
Marine Harvest og Seadrill.

2016

Gisele Marchand
Bestyrelsesmedlem, bestyrel-
sesleder Gjensidige og Selvaag
Bolig.

2015

®— Hilde Tonne
Direktar Rambgll Danmark,
bestyrelsesmedlem Danske
Bank og Rambgll Norge.

2014

Mari Thjsmoe

Naestformand Norconsult,
bestyrelsesmedlem Ice Group
- og Scatec Solar.

T\ 2013
Benedicte Schilbred Fasmer
Direktar DNB, bestyrelsesmed-
lem Vipps.

2012

Kristine Landmark

CEO Slettvoll Mgbler, be-
styrelsesmedlem Norway
Royal Salmon ASA, Glamox og
Plantasjen.

201

Ase Aulie Michelet
Bestyrelsesleder Bl og Inven2,
bestyrelsesmedlem Odfjell.
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> SVERIE

2018

Andrea Gisle Joosen
Bestyrelsesleder Acast, bestyrel-
sesmedlem ICA, Mr Green & Co,
BillerudKorsnas.

2017

Eva Eimstedt

Bestyrelsesleder Proact IT
Group, bestyrelsesmedlem
Gunnebo, Arjo og Thule Group.

2016
Lilian Fossum Biner
Bestyrelsesleder Cloetta, be-
styrelsesmedlem Nobia og LE
Lundbergféretagen.

2015
Marianne Dicander
Bestyrelsesmedlem Camurus,
Recipharm og Praktikertjanst
Aktiebolag.

2014

Cecilia Daun Wennborg
Bestyrelsesmedlem Hoist Kre-
dit, ICA Gruppen og Loomis.

2013

Lena Olving
CEO Mycronic, bestyrelsesmed-
lem Assa Abloy, Lateur.

+ FINLAND
2017 /—\*

Nina Kopola
Bestyrelsesmedlem Metso
Corporation.

2016

Hille Korhonen

CEO Nokian Tyres, bestyrelses-
medlem limarinen og Finnish
Commerce Federation.

‘> DANMARK

2018
Mariarine Kirkegaard
CEO & President CSM Bakery
Solutions, bestyrelsesmedlem
Salling Group.

2017

Pernille Erenbjerg
Bestyrelsesmedlem Nordea
Bank AB, Genmab A/S og DFDS.

Lene Skole

CEO Lundbeckfonden, bestyrel-
sesmedlem Falck A/S og Tryg
A/S, naestformand @rsted.

2015

Merete Eldrup

CEO TV 2 Danmark, bestyrel-
sesmedlem Gyldendal.

CEO KMD A/S, bestyre
lem LEGO, DTU og National-
banken.




Deloitte

"Med en mangfoldig ledelse kan

vi skabe langt st@rre succeser og
styrke innovationskraften. Diversitet
kan saledes gge veerdiskabelsen |
forretningen og i samfundet ved at
bringe forskellige perspektiver og
kompetencer i spil.

Nar vi hylder kvindelige bestyrelses-
medlemmer, handler det derfor i hgj
grad om at fokusere pa ledelses-
potentialet fremfor kgnnet og
synliggare de mest kompetente
bestyrelsesmedlemmer, der skaber
resultater og gar en forskel.”

Kirsten Aaskov Mikkelsen
Partner, Deloitte

Vi glaeder os til at byde jer velkommen til Women’s Board Award 2020 hos Deloitte.
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