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til jobbet. Det handler om fairness,« 
siger Peter Horn.
	 På de videregående uddannelser er 
over 60 pct. af de studerende i dag 
kvinder, og på kandidatniveau er tal-
let omkring 40 pct. Men i de danske 
topledelser er der er kun fem pct. 
kvinder.
	 »Får vi gennemsigtige, objektive 
kriterier, kommer der givet flere 
kvinder ind. Så bliver folk taget for 
det, de kan, og ikke fordi de kender 
nogen. Det vil blive helt hardcore, 
hvem der er den bedste til jobbet,« si-
ger Peter Horn.

Tungt for virksomhederne
IDA støtter enhver form for fairness 
og gennemsigtighed i ansættelses-
processerne. Derfor synes formand 
for IDAs arbejdsmarkedsudvalg Mor-

ten Thiessen, at forslaget er spæn-
dende. Men det er vanskeligt at på-
lægge virksomhederne punkt for 
punkt at melde tilbage til alle dem, 
der søger et direktørjob, mener han.
	 »Det skal give rimelig værdi for 
virksomhederne, og kun store virk-
somheder med mange interne ansø-
gere vil få direkte gavn af tilbagemel-
dinger til alle. Det lugter af norsk 
tvangslovgivning og statsmagt, og 
det er forkert i Danmark. Det vil bare 
give en række automatsvar til kandi-
daterne, der ikke er gennemarbej-
det,« siger Morten Thiessen. 
	 Det samme mener konsulent i 
virksomhedsudvikling Susanne 
Christensen fra Dansk Industri. 
	 »Jeg tror ikke, det er en god idé at 
pålægge virksomhederne et helt for-
melt system til, hvordan de skal mel-

de tilbage til kandidater, som ikke får 
en eventuelt opslået stilling. Det kan 
hurtigt komme til at optage ufor-
holdsmæssigt mange ressourcer i 
virksomhederne, i forhold til det out-
put som både kandidat og virksom-
hed får ud af en sådan tilbagemel-
ding,« siger hun.

Langtidsholdbar løsning
Lektor Anja C. Andersen fra Niels 
Bohr Institutet blev selv kønsrekrut-
teret i 2005. Instituttet havde indført 
en regel om, at hvis der er en kompe-
tent kvinde på andenpladsen i rekrut-
teringsopløbet, så skulle hun også 
ansættes, og det er grunden til, at 
hun i dag kan forske i stjernestøv. 
Hun tror, at kompetencekvotering 
kan være vejen frem for kvinder som 
hende.

	 »Der er jo ingen, der kan være 
uenige i, at vi skal ansættes på kom-
petencerne og ikke på kønnet. Det er 
jo en fordel, jo flere der bliver at vælge 
mellem til en stilling. Kompetence-
kvoter er en langtidsholdbar løsning, 
mens kønskvotering er et værktøj, 
der kan bruges, hvis man er desperat 
nok,« siger Anja C. Andersen. j
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REKRUTTERING
Af Annika Ipsen  aip@ing.dk

Glem kønskvotering. Hvis der skal 
mangfoldighed ind i danske virk-
somheders ledelser, skal de i stedet 
kvoteres efter kompetencer. Det me-
ner ledelsesrådgiver Peter Horn og 
Benja Stig Fagerland, ophavskvinden 
til det norske projekt Female Future, 
der kæmper for at få flere kvinder i le-
delse og bestyrelser. 
	 De foreslår lovgivning om kompe-
tencekvotering som dansk alternativ 
til den norske kønskvotering.

	 Forslaget går ud på, at alle stillin-
ger skal opslås in- og eksternt, og alle 
ansøgere skal vægtes efter en sam-
mensætning af forudsætninger, på-
viselige resultater og sociale egenska-
ber. Ansøgere, der ikke får stillingen, 
har krav på at få gennemgået deres 
kompetencer, så de kan opkvalificere 
sig, hvis en lignende stilling dukker 
op.
	 Forslaget indgår i Peter Horn og 
Benja Stig Fagerlands nye bog ”Suc-
cespunktet. Hemmeligheden bag 
kvinders succes” i erkendelse af, at 
modstanden mod kønskvotering er 

Eksperter: 
Indfør  
kompetence­
kvoter
Ved at rekruttere direktionsmedlemmer ud fra bestemte 
kompetencer kan mangfoldigheden i ledelsen sikres

Stjernestøvsforskeren Anja C. Andersen tror ikke på, at ligestilling kommer af sig selv. For kvinderne har også hårde 
odds i forskerverdenen. Undersøgelser viser, at kvinder skal publicere flere videnskabelige artikler end mænd, samtidig 
med at de får lavere løn, mindre laboratorier, kedeligere undervisning, færre penge til studerende, ligesom deres opgaver 
bliver langt hårdere bedømt end mændenes. Foto: Lars Bertelsen

Viden på tværs af afdelinger giver milliongevinst
Netværk mellem medarbejdere betaler sig, men kræver styring for ikke at ende i ren hygge

Sådan sikrer du, at dine medarbejdere 
deler deres viden:

j	Skab en vidensdatabase på intranet­
tet, der indeholder kontaktoplysninger 
på medarbejdere med særlig eksperti­
se og beskrivelser af, hvilke projekter 
kollegaerne har deltaget i. Ledelsen 
bør løbende opfordre medarbejderne 
til aktivt at bruge databasen, så den ik­
ke ligger ubenyttet hen.

j	Placer medarbejderne i kontorfæl­
lesskaber, der skaber mulighed for at 
styrke de sociale relationer.

j	Fremhæv og beløn de medarbejdere, 
der samarbejder på tværs.

j	Vis, at det er i orden at bruge ar­
bejdstid på at netværke internt.

j	Opstil konkrete mål for vidensde­
ling, for eksempel x antal ekstraordrer. 
Det giver mulighed for at måle indsat­
sen efterfølgende og fremhæve vellyk­
kede projekter.

Kilde: Flemming Poulfeldt, professor i ledelse ved 
Handelshøjskolen i København 

Fem gode råd

LEDELSE
Af Annika Ipsen  aip@ing.dk

Den enerådige leder, der topstyrer 
sin virksomhed, har ikke succes. 
Han dræber effektiviteten, skaber 
dårlig motivation blandt de ansatte, 
svækker samarbejdet for at nå målet 
og har decideret en negativ indvirk-
ning på virksomhedens evne til at 
udvikle nye produkter og ydelser. Og 
kundens behov skeles der ikke ret 
meget til.
	 Det viser en ph.d.-afhandling om 
strategiprocesserne i 200 danske 
virksomheder, skrevet af lektor fra 
Handelshøjskolen, Aarhus Universi
tet, Elmer Fly Steensen. Konsekven
sen af en kontrollerende topleder kan 
aflæses direkte på bundlinjen.
	 »Der er ingen tvivl. Jo mere top
styring, des dårligere udvikler virk-
somheden sig,« siger Elmer Fly 
Steensen.
	 Han tilføjer, at pointen gælder, 
uanset om virksomheden har øko
nomiske problemer, og nogle derfor 
vil argumentere for, at hård topsty-
ring er nødvendig – eller om det går 
godt.
	 »Medarbejdere reagerer meget ne-
gativt på topstyring, og det vil efter 
kort tid højst sandsynligt gå ud over 
bundlinjen,« siger Elmer Fly Steen-
sen.

Flad struktur virker
Konsulentvirksomheden Devoteam 
Consulting afskaffede for tre år siden 
alle titler på de indre linjer, ligesom 
medarbejderne byder ind på de ar-
bejdsprocesser, de har mest lyst til el-
ler er bedst til. 
	 Topstyring er der ikke meget af, og 
det har øget effektiviteten. Igennem 
2005 og 2006 er omsætningen vok-
set med 160 pct., antallet af konsu-
lenter med 154 pct. og overskuddet 
med 230 pct.
	 »Vi har fået frigivet en hel masse 
energi og kan se, at det går fremad 
med at bringe medarbejdernes ta
lenter bedre i spil. Vi har fået sat 
noget innovativt i spil, som vi ikke 
havde fat i, før vi skabte den helt flade 
organisation. Det holder motivatio-
nen hos medarbejderne, også nu 
hvor nyhedsværdien ikke længere er 
så stor,« siger adm. direktør Søren 
Nielsen.
	 Han påpeger, at det godt kan være, 
at den flade struktur giver lidt flere 
gnidninger i processen, men til gen-
gæld føler folk et langt større ejer-
skab:
	 »Hvis man sidder i en lille topledel-
se, så er det da lettere at undgå gnid-
ninger, men der er så også kun få, der 
føler ejerskab. Med den flade struk-
tur og ved at slippe kontrollen får vi 
frigivet ejerskab til projekterne – 
medarbejderne tager større ansvar 
og lægger mere energi i jobbet.« j

Topstyring 
dræber 
effektiviteten
Topstyrende ledelser 
ødelægger motivation og 
giver dårlige samarbejds­
relationer, viser ph.d.-
afhandling

Forandringsledelse
Af Sara Rosendal  sro@ing.dk

Medarbejdere, der deler deres viden, 
betyder ekstra millioner i kassen. 
Den erfaring har koncerndirektør i 
Cowi, Lars-Peter Søbye, gjort sig, ef-
ter at virksomheden gennem det se-
neste år har sat fokus på vidensud-
veksling mellem kolleger. 
	 Virksomheden har med projektet 
”relationsskaberne” dannet grupper 
på tværs af virksomhedens divisio-
ner. Målet har været at skabe interne 
netværk, så medarbejderne kan træk-
ke på hinandens erfaringer – og ef-
fekterne kan allerede ses på virksom-
hedens overskud. 
 	 »Vi har lært, at vi skaber mere for-

retning, når vi laver forretning på 
tværs af vores divisioner. Konkret har 
det betydet et mersalg af rådgivnings
ydelser for et tocifret millionbeløb,« 
fortæller Lars-Peter Søbye. 
	 De interne netværk har bl.a. bety-
det, at medarbejderne tager på fæl- 
les kundebesøg. En medarbejder fra 
miljødivisonen er fulgt med, når kol-
legaen fra byggedivisonen er på kun-
demøde, og det har afdækket nye 
kundebehov og dermed nye ordre-
muligheder for Cowi. 
	 »Vi har tidligere haft rådgivnings-
tilbud liggende på hylderne, som vi 
ikke var klar over var efterspurgt hos 
vores kunder. De behov har vi nu fået 
øjnene op for,« siger Lars-Peter Sø-
bye.

	  Cowi er ikke den eneste danske in-
geniørvirksomhed, der arbejder med 
vidensdeling i tværfaglige grupper. I 
en undersøgelse blandt IDAs leder-
panel svarer 38 pct., at deres virksom-
hed danner medarbejdergrupper på 
tværs af faggrupper for at styrke vi-
densdeling. Undersøgelsen er foreta-
get blandt mere end 300 ingeniørle-
dere fra lederpanelet.

Pas på kaffeslabberas
Men møder på tværs af divisioner og 
fælles kundebesøg er tidskrævende, 
og der er ingen garanti for, at det fø-
rer til konkrete ekstraopgaver. 
	 Netop derfor kræver det en engage-
ret ledelse, der tør opstille konkrete 
mål for, hvad virksomheden skal ha-

ve ud af den øgede erfaringsudveks-
ling, mener professor i ledelse på 
Handelshøjskolen i København, 
Flemming Poulfeldt, der har forsket i 
vidensdeling i vidensintensive virk-
somheder.
	 »Sætter man bare folk sammen på 
kryds og tværs og forventer, at de selv 
formår at dele deres erfaringer, er der 
stor risiko for, at det bliver en om-
gang socialt kaffeslabberas, der spil-
der folks tid. Vidensdeling kræver 
styring,« påpeger han.
	 Han understreger, at chefen skal 
stimulere medarbejderne til at dele 
deres viden ved bl.a. at belønne de 
medarbejdere, der formår at samar-
bejde med kollegaer fra andre afde-
linger. 

	 Projektchef i Cowis miljødivision, 
Laila Stub, bekræfter, at en engageret 
ledelse er afgørende for, hvorvidt 
medarbejdernetværk fører til kon-
krete resultater. Ledelsen skal bl.a. 
kommunikere klart ud, at det er legi-
timt at bruge arbejdstid på at netvær-
ke internt.
	 »Når vi tager med kollegaer på kun-
debesøg, ved vi ikke, om der overho-
vedet kommer noget ud af det. Det er 
altafgørende for min motivation, at 
vores ledelse har sagt o.k. for, at vi ba-
re kaster os ud over klippen på den 
måde,« siger Laila Stub.
	 Hun har bl.a. brugt medarbejder-
netværket til at matche sine egne 
kunder med nøglepersoner fra andre 
divisioner hos Cowi. j 

markant i Danmark – også hos kvin-
derne selv. 
	 Med kompetencekvotering kan 
kvinderne dårligt sige: ”Jeg vil ikke 
vælges, bare fordi jeg er kompetent”. 
Samtidig tilgodeses alle uanset køn, 
alder, race, kultur og seksuel oriente-
ring, og det vil sikre mangfoldighed 
og dermed også bane vejen for flere 
kvinder i ledelse og bestyrelser, hvor 
de i dag er stærkt underrepræsente-
rede, mener de to forslagsstillere. 
	 »Vi bliver nødt til at indføre en 
form for kvoter for at få flere kvinder i 
bestyrelser og ledelser. Virksomhe-
derne er for uprofessionelle i deres 
udvælgelse af medarbejdere. De fle-
ste bliver ansat gennem netværk og 
forbindelser. Derfor skal virksomhe-
derne forpligtes til at slå alle stillin-
ger op – og dermed finde den bedste 

Kompetencekvotering

Forslaget om kompetencekvoteringer 
indebærer, at lovgivningen skal base­
res på et regelsæt:

j	Alle stillinger skal opslås internt og 
eksternt. 
j	Stillingskriterierne skal være trans­
parente og må ikke diskriminere på 
køn, race, alder, seksualitet eller tro. 
j	Alle ansøgere vægtes efter sammen­
sætning af forudsætninger, påviselige 
resultater og sociale egenskaber. 
j	Alle ansøgere, der ikke får stillin­

gen, har krav på at få gennemgået de­
res kompetencer med henblik på en 
eventuel kvalificering, hvis en tilsva­
rende stilling opstår.
j	Den person, der opnår stillingen, 
får offentliggjort sin kompetence-sco­
re, for eksempel efter den model, der 
anvendes gennem en meritportefølje, 
som det bl.a. kendes fra akademiske 
uddannelser.

Kilde: ”Succespunktet. Hemmeligheden bag kvin­
ders succes” af Peter Horn og Benja Stig Fagerland, 
der udkommer 31. oktober

I sidste uges forside af Karriere-sektionen ”Norge lader 
kvinder komme til” skrev vi, at 20 pct. af danske kvinder 
er ledere i dag. Der skulle selvfølgelig have stået, at 20 
pct. af danske ledere er kvinder i dag. De rigtige tal frem­
går af en opgørelse fra Ledernes Hovedorganisation fra 
2007. Vi beklager fejlen. j aip

Rettelse 

SENIORER Ledige ingeniører sidst i halvtredserne skal 
spejde længe efter den opkvalificering, som kan skaffe 
dem i arbejde. Den chance tilfalder kun lidt over fem pct. 
af de ledige akademikere mod næsten en fjerdedel for 
seks år siden. Det viser tal fra Akademikernes Centralor­
ganisation, og udviklingen bekymrer IDA. Ingeniørernes 
fagforening har nemlig gode erfaringer med omskoling. 
Bygningsingeniører i Nordjylland blev i sin tid omskolet til 
mobilbranchen, og ni ud af ti fik fast arbejde. j man

Få kurser til arbejdsløse seniorer

LEDELSE Ingeniørens Lederpanel har fået selskab af Mia 
Bacher Olsen. Den 36-årige civilingeniør er corporate pro­
duct manager hos Dyrup. Hun har tid­
ligere været næstformand i IDA, hvor 
hun i dag er medlem af bestyrelsen. 
Panelet har også mistet et medlem, 
idet Ane Nielsen fra Novo Nordisk i 
Kalundbog har valgt at træde ud af In­
geniørens Lederpanel på grund af nye 
udfordringer i karrieren. j trb

Ny kvinde i lederpanelet

UDDANNELSE Drømmer du om at tage en del af din uddan­
nelse i udlandet, kan du måske tage det første skridt på 
rejsen på Radisson SAS Royal Hotel. 3.-4. november afhol­
des her nordens største uddannelsesmesse for internatio­
nale uddannelser ”Education Without Borders”, hvor du 
kan møde 35 universiteter og uddannelsesinstitutioner fra 
udlandet. Der er gratis adgang til konferencen. j trb

Første skridt til udlandsstudiet 

REKRUTTERING Danmarks Eksportråd opretter en service, 
så danske virksomheder enkelt kan finde de rette ingeniø­
rer på den anden side af kloden. Rådet vil hermed være 
med til at afhjælpe virksomhedernes mangel på ingeniø­
rer herhjemme. 
	 »Et voksende antal udenlandske virksomheder benytter 
sig i stigende omfang af indiske ressourcer for at afhjælpe 
flaskehalse i egne ingeniør- og udviklingsafdelinger. Også 
danske virksomheder og brancher er ved at få øje på mu­
lighederne,« siger Sune Kjeldsen, leder af eksportrådets 
handelskontor i Bangalore til DR Nyheder. j man

Eksportråd headhunter indere

  Det er vores indstilling, som afgør om 
vi lykkes eller ikke. Hvis man har en positiv 
indstilling og tror, man vil lykkes, så vil man 
lykkes. Markedsbegrænsningerne ligger 
ikke i markedet, men mellem ørerne
Norsk ledelsesfilosof, Amund Fjeldstad, der i 16 år har været 
leder i konsulent- og analyseselskabet Gartner til 
Finansavisen

ARBEJDSMILJØ Fuldtidsansatte inden for ingeniør- og ar­
kitektfagene har den laveste risiko for at blive ramt af en 
depression, viser en undersøgelse fra Substance Abuse 
and Mental Health Services Administration i USA. Kun 4,3 
pct. af ingeniørerne rammes af depression, mens 10,8 pct. 
af den del af befolkningen, der beskæftiger sig med so­
ciale servicefag, oplever det samme. I det hele taget er de 
faggrupper, der arbejder med abstrakte problemstillinger 
eller konkrete manuelle fag, mindre sårbare over for de­
pressioner end dem, der har omsorgsarbejde. j bev

Ingeniører mindst depressive


