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Forord

Denne kandidatafhandling symboliserer vores afslutning pa studiet Human Resource Management
ved Copenhagen Business School. Arbejdet med dette speciale, lige fra den fgrste idé om emnet,
til det feerdige resultat har veeret en leererig og spaendende proces. lkke desto mindre kan vi efter
flere ars studietid ikke undga at veaere glade for at laegge studietiden bag os og se frem til at seette

teorien i praksis i erhvervslivet.

Der er mange, der har stgttet og hjulpet os igennem hele processen, som vi veerdsaetter meget.
Forst og fremmest vil vi gerne takke vores farste vejleder, Lotte Holck, som hjalp os med at saette
hele processen i gang, og som troede pa vores projekt, og mente, at det var et vaesentligt og relevant
emne at tage op. Vi gnsker dig rigtig god bedring. Derudover vil vi sige et stort tak til vores nuveae-
rende vejleder, Sara Louise Muhr, der trods hverdagens travlhed, alligevel havde mulighed for at
vejlede os i midten at vores proces, da vi stod og manglede en vejleder. Hun har veeret en stor hjaelp,
hjulpet os med at saette en retning for afhandlingen, samt altid bidraget med en konstruktiv feedback

og opmuntrende ord.

Desuden vil vi gerne takke alle de respondenter, der tog sig tid til at deltage i vores interviews til
vores research og empiriindsamling. En tak skal ogsa rettes til vores korrekturleesere for god feed-
back, input og konstruktiv kritik.

Til sidst vil vi gerne takke familie og venner, der har stgttet os og vist forstaelse under vores specia-
leforlgb. Det havde ikke veeret muligt at feerdiggere denne afhandling uden deres talmodighed, bi-

drag og dedikation.

Det er vores hab, at vores begejstring, engagement og motivation for specialet skinner igennem for

leeseren. Rigtig god laeselyst.

Rabia Igbal & Nada El-Khatib
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Abstract

This master’s thesis examines how discrimination affects potential candidates from ethnic minorities
in the recruitment process in Danish corporate’s boards. We work from the perception of that ethnic-
ity is a problematic concept as the perception of the concept is reliant on visible body markers.
Therefore, this study focus on how a selection of respondent’s construct diversity and discrimination
regarding directorships. In addition, we will identify the discriminatory practices that ethnic minorities
from non-Western countries in Denmark are exposed to in the recruitment process.

The theoretical framework that were used in this study includes diversity, recruitment, post-colonial-
ism and discrimination. We use post-colonialism as our theoretical starting point in the thesis in term
of understanding of how colonization still sets its mark in the management literature.

Our qualitative in-depth interviews revealed that everyday discrimination has a negative impact on
the recruitment process in regards to recruiting candidates from ethnic minorities for corporate’s
board positions. Unconscious bias including the similarity-attraction effect, prejudices and stereotyp-
ical conceptions about ethnic minorities in Denmark affects whether the board chooses to go with
the ‘safe’ choice and thus recruits in its network or whether the board chooses to recruit a candidate
from its out-group, who does not share similarities with the rest of the board members. It is the
embedded processes of racialization as a result of colonialism that places groups at more or less
favorable contexts and interactions. The prejudices can therefore be an essential reason behind the
lack of diversity in Danish corporate’s boards. Thus, it can be said that the meritocracy is a myth.
Whenever biases and stereotypes affects humans, as well as our choices and decisions, we no
longer live in meritocracy in which competencies objectively help determine who gets a pass to di-
rectorships. Whoever becomes a member of the boards is also largely determined by norms, gen-
dered expectations as well as organizational and social structures. For this reason, we believe that
there should be a change in the structural processes, for instance, through which professional re-
cruitment agencies anonymize the recruitment process, which in turn can be beneficial in reducing
everyday discrimination. Furthermore, we believe that organizations should voluntarily implement
‘soft’ quotas which can help them effectively block biases without the organization compromising on
the candidate’s competencies. This can be done, for instance, with tie-break-quotas, in which the
organization chooses a board member from the most underrepresented group, if ever put in a situ-

ation where there are two or more equally qualified candidates.
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Lasevejledning

Kapitel 1: Introduktion
Dette kapitel preesenterer formalet med afhandlingen, og giver en introduktion af casen, samt de

udfordringer der hgrer til.

Kapitel 2: Metode
Kapitlet introducerer den paradigmatiske tilgang til athandlingen, og giver et overblik over, hvorle-

des undersggelsen er designet samt en kritik af denne.

Kapitel 3: Teori
| afsnittet preesenteres det teoretiske fundament for denne afhandling i forhold til at kunne belyse

problemstillingen.

Kapitel 4: Analyse
Her udarbejdes der pa baggrund af den valgte teori samt den indsamlede empiri en

analyse af problemstillingen.

Kapitel 5: Diskussion

| afsnittet diskuteres resultaterne i forhold til teorien, hvorefter mulige I@sningsforslag med henblik

pa at lase problemstillingen diskuteres.

Kapitel 6: Konklusion

| dette kapitel opsummeres de resultater vi er kommet frem til i afhandlingen.
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Kapitel 1: Introduktion

Indledning

Forestil dig, at du sidder til et bestyrelsesmade. Alle er ens: De har samme baggrund, kompetencer,
alder, erfaring, uddannelse og de bor i det samme omrade og kvarter. | har ansvaret for organisati-
onens overordnede ledelse. | skal traeffe en vigtig beslutning, som har stor betydning for organisati-

onen, samt levere en baeredygtig og ansvarlig Iasningsmodel.

Er bestyrelsen i stand til at udtaenke forskellige og relevante Igsninger, der matcher hele problemets
spaendvidde? Kommer bestyrelsen 360 grader rundt om problemstillingen, far de treeffer beslutning?
Sandsynligvis ikke. Nu kommer der et nyt medlem ind i teamet, som har et anderledes perspektiv
og nye gjne pa sagen. Vedkommende er tilflytter, maske lidt yngre, har en international uddannelse,
og ovenikgbet har en minoritetsetnisk baggrund, altsa en identitet som denne person tilskrives pa

baggrund af vedkommendes hudfarve, forventede religion og kulturelle baggrund.

Det er dét, diversitet handler om; at virksomheden seetter det hold, der sikrer den bredest mulige

speendvidde, nar kvalificerede lasninger eller strategier udtaenkes (Miller, 2018).

Enhver stor organisation har en staerk og kompetent bestyrelse bag sig. En god bestyrelse statter
den administrerende direktar, og ger alt for at hjeelpe organisationen fremad. Bestyrelsens arbejde
er at overvage risici, fastleegge strategi, give vejledning med hensyn til rekruttering og beskaeftige
sig med successionsplanleegning. For en bestyrelse kan veere yderst effektivt er det alfa og omega
at have de rette profiler. De enkelte bestyrelsesmedlemmer bgr have de rette kompetencer kombi-

neret med en erfaring, der er pa linje med virksomhedens langsigtede strategi.

En lang raekke videnskabelige undersggelser viser, at virksomheder med stor mangfoldighed i or-
ganisation og bestyrelse klarer sig markant bedre end virksomheder, der er mindre mangfoldige
(McKinsey, 2015). Typisk nar man snakker og diskuterer mangfoldighed i bestyrelserne, sa er der
ét fokus, nemlig k@nsdiversitet, herunder flere kvinder i bestyrelsen. Denne sag synes tydelig, og
mange steder fremmes indsatsen i forhold til at ege andelen af kvinder i bestyrelser gennem obliga-
toriske kvoter eller frivillige mal.

For andre betyder bestyrelsens mangfoldighed noget helt andet. Men hvad indebzerer mangfoldig-
hed udover kgnsdiversitet? En succesfuld bestyrelse afspejler mangfoldighed i form af bade alder,

erfaring, etnicitet, ken og kompetencer. Der skal ogsa taenkes i mangfoldighed ud fra kompetencer.
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Nar der i verdens mest veldrevne virksomheder findes en blanding af kan, kompetencer og etnicitet,
er det ikke for at veere fair eller tage hensyn til tvungne kvoter, men fordi det viser sig at give en
bedre forretning (Djursg & Eriksen, 2012).

Bestyrelseslanskabet i Danmark

Mange sma og mellemstore danske virksomheder (SMV’ere) har allerede i dag en bestyrelse, idet
Selskabsloven kreever, at alle aktieselskaber skal have en bestyrelse eller et tilsynsrad pa mindst
tre medlemmer (Selskabsloven §111). Det samme skal anpartsselskaber med flere end 35 ansatte,
hvis medarbejderne gnsker at vaere en del af den gverste ledelse. En undersggelse foretaget af
Capacent for Erhvervs- og byggestyrelsen viser, at der er flere grunde til at have en bestyrelse. 22
pct. af de adspurgte ejere, medejere og direktarer mener, at bestyrelsen skal hjeelpe med at fore et
gnske om udvikling og veaekst i vicksomheden ud i livet. Til et andet spgrgsmal i undersggelsen svarer
32 pct., at de far strategisk sparring gennem bestyrelsen (Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2011).

For rigtig mange virksomheder i Danmark er det valgfrit at have en bestyrelse. En mindre del af de
sma virksomheder gar alligevel brug af en bestyrelse. Den typiske bestyrelse har tre til fire medlem-
mer, og bestyrelsesposterne besaettes overvejende af hvide danske maend. | forhold til de tre til fire
medlemmer, er det vigtigt at tage i betragtning, at der er tale om samtlige virksomheder i Danmark,
herunder de helt sma til de meget store virksomheder. Der er derfor tale om et gennemsnit af alle
60.000 bestyrelser i Danmark, der i 2017 var registreret i Erhvervsstyrelsens CVR-register — inklusiv
bestyrelser for koncernforbundne selskaber. Heraf er cirka 35.000 ud af de 60.000 bestyrelser lov-
bestemte (Steffensen, 2018). | de store danske erhvervsbestyrelser sidder der i gennemsnit 11 be-
styrelsesmedlemmer, hvor over halvdelen, herunder 53 pct. af bestyrelserne udelukkende bestar af
maend, og i de bestyrelser, hvor kvinder er repraesenteret, er der i langt de fleste tilfaelde tale om blot
ét enkelt kvindeligt bestyrelsesmedlem (Institut for Menneskerettighed, 2018).

Der har i den seneste tid veeret et gennembrud for udleendinge i danske bestyrelser. En undersg-
gelse foretaget blandt 122 store virksomheder viser, at der er 193 udlaendinge pa de 1.049 bestyrel-
sesposter i Danmark (Flink, 2019). Udviklingen er en konsekvens af, at de stgrre virksomheder i dag
anvender professionelle rekrutteringsbureauer til at finde de bedst egnede kandidater, hvor sgge-
omradet ikke kun er Danmark, men ogsa Norden, det gvrige Europa og nogle gange ogsa USA
(Dkonomisk Ugebrev, 2016).
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Problemidentifikation

Midaldrende hvide maend praeger i hgj grad bestyrelseslandskabet. Den generelle opfattelse i sam-
fundet er, at danske bestyrelser styres af disse netvaerksbunde hvide maend - ogsa hvad man i
litteraturen sarkastisk kalder ‘The white old boys club’, som er et uformelt system, hvor penge og
magt bevares af rige hvide maend gennem incestugs forretningsforbindelser (McDonald, 2011). Det
er ikke ngdvendigvis ondsindet, men the old boys netveerk kan forhindre kvinder og minoriteter i at
blive succesfulde i erhvervslivet, pa grund af stereotyper og bias, som kategoriserer bestemte grup-
per pa bestemte mader, som forekommer pa baggrund af forudindtagede forestillinger og fordomme
om bestemte grupper. Disse stereotyper og bias aktiveres ofte af kropslige markgarer, det vil sige

kan, hudfarve, paklaedning osv.

De fleste analyser viser, at mangfoldighed giver bedre beslutninger. Herunder viste en undersggelse
foretaget af Mckinsey i 2015, at mere mangfoldighed i virksomheder blandt andet ager beslutnings-
tagningen, som fgrer til bedre konkurrencefordele og afkast (Mckinsey, 2015). Alligevel viser Anthon
Larsen, Christoph Ellersgaard og Markus Bernsen i bogen Magteliten, hvor ens de forskellige besty-
relsesmedlemmer og ledere er. Mange af medlemmerne af ‘magteliten’ har de samme uddannel-
sesbaggrunde, sdsom, gkonomer, ingenigrer eller jurister, de samme postnumre og de samme fri-
tidsinteresser. Derudover deler de ét verdenssyn og bestemte veerdier (Bernsen et al., 2015). Rati-
onelt kan en sadan indsluset gruppe af mennesker ikke lede til og sikre gode beslutninger i besty-
relseslokalet, nar gruppen er isoleret fra udefrakommende meninger, da beslutningerne vil blive ta-
get, uden at de bliver evalueret tilstraekkeligt, samt at der er et pres pa gruppens medlemmer om at

vise enighed og konsensus, samt leve op til de faelles normer (Valine, 2018).

Pa baggrund af ovenstaende undersggelse som beskriver gennembruddet for udlaendinge i danske
erhvervsbestyrelser, skulle man tro, at det ville veere en fordel at veere udleending, og at man derfor
ville have det nemt ved at fa en plads i en bestyrelse i Danmark, da der er kommet et @get anske
om at have udleendinge siddende i de store danske bestyrelser (Flink, 2019). Men som skitseret i
det ovenstaende, sa kommer de udenlandske bestyrelsesmedlemmer typisk fra Norden, det gvrige
Europa og USA. Dermed far vi igen bekreeftet, at det er ‘hvide’ bestyrelsesmedlemmer (typisk
maend), som bliver hentet ind fra udlandet. ISS’ rapport (2016) pointerer, at der er et uudnyttet po-
tentiale i etnisk mangfoldighed pa ledelsesniveau i Danmark. | denne rapport fremgar det, at 4,2 pct.
af bestyrelsesmedlemmerne i Danmark har en anden etnisk baggrund end dansk (ISS Rapport,
2016). | denne rapport fremgar det ikke, hvor stor en procentdel af denne gruppe, som er udlzen-
dinge, farste-, anden- eller tredje generationsindvandrere fra vestlige lande eller ikke-vestlige lande.
Dette tal er genereret fra Danmarks statistik, og kandidaters etnicitet er baseret pa pageeldendes
'\"‘
AvS
Copenhagen
Business School 8 af 159



modersmal, folkeskolens land og navn pa LinkedIn, hvilket ikke er ret sigende i forhold til kandida-
tens etnicitet. Arsagen til, at ISS’ definition ikke er ret sigende er, at vi - og folk generelt - baserer
definitionen af etnicitet pa baggrund af en persons hudfarve og andre kropslige markgrer, som man
i princippet ikke kan undersgge statistisk. Kandidaterne er som udgangspunkt i ISS’ rapport klassi-
ficeret som vaerende danske, medmindre flere indikatorer peger pa en anden etnicitet. Pa baggrund
af dette, forholder vi os kritiske overfor den made, denne procenttal er genereret pa. Denne tilgang
til kvalificering af herkomst og modersmal kan opfattes som vaerende kontroversiel og at resultatet,
som viser at 4,2 pct. af lederne er udenlandske, kan derfor siges at veere relativt, og derfor forholder
vi os forsigtige og kritiske til det, da en tysker eller amerikaner ligeledes har en anden etnicitet, men

alligevel ikke ses som veerende ‘fremmed’ (ISS Rapport, 2016).

Derfor veelger vi i naervaerende afhandling at fokusere pa farste-, anden- og tredjegenerationsind-
vandrere fra ikke-vestlige lande, som er bosiddende i Danmark og deres mulighed for, at komme ind
i en dansk erhvervsbestyrelse, hvilket vi i denne afhandling vil begrebsliggere med ‘etniske minori-
teter’ eller ‘minoritetsetniske’. Vi veelger at fokusere pa netop etniske minoriteter fra ikke-vestlige
lande, fordi deres kropslige markgrer, uanset statsborgerskab, modersmal, folkeskole og andre ‘ra-
tionelle’ markgrer for danskhed, bliver opfattet anderledes end personer med vestlig baggrund, vis

kropslige markgarer ikke skiller sig vaesentlig ud.

Der er dermed nogle komplikationer i forhold til, hvordan gruppen af etniske minoriteter defineres
pa, da en kategorisering af en gruppe som veerende en ‘etnisk’ minoritet er en social konstruktion.
Arsagen til, at begrebet ‘etnicitet’ er en social konstruktion er, at begrebet er en made at opdele
mennesker pa efter primaere kropstegn, sekundaere kropstegn, historie, sprog, religion, kultur, vaer-
dier, rettigheder og position i samfundet. Ved at opdele en gruppe ud fra disse faktorer, tilskrives
gruppen bestemte betydninger, hvilket er med til at seette denne gruppe i en bestemt ‘bas’. Dermed
har etnicitet en betydning, som tilskrives den enkelte pa baggrund af den made pagaeldende, ser ud
pa. Etnicitet er derfor ikke noget en person er eller har, men derimod noget pageeldende gares il
(Veik, 2008). Vi skal dermed forholde os til dét, som reelt bliver opfattet som etnicitet i rekrutterings-
processerne til bestyrelsesposterne, hvilket er de kropslige markarer, som slet ikke er sigende for,
hvem denne person er, eller hvad personen kan. Jaevnfgr dette, kan etnicitet anskues som veaerende
et komplekst begreb. Arsagen til, at vi undersgger, hvordan man konstruerer begrebet etnicitet er
derfor, at de forskellige konstruktioner af begrebet har betydning for de minoritetsetniske danskeres

muligheder for at opna en bestyrelsespost.
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Pa baggrund af dette, kan man tale om den diskrimination, som forekommer i rekrutteringsproces-
serne til danske bestyrelser, nar de kropslige markarer bliver afggrende for, hvorvidt kandidaten
med ikke-vestlig baggrund far tildelt en bestyrelsespost. Diskrimination starter saledes ved, den
made etnicitet bliver konstrueret pa. Dermed kan der ikke tales om diskrimination og rekruttering,
uden at erkende, at der eksisterer et problem, med maden etnicitet defineres pa. Dermed bliver det
ikke de rationelle kriterier, som er styrende for den adfaerd, man udviser, men i stedet de ikke-ratio-
nelle kriterier, sdsom stereotype bias, som kan have en indflydelse pa den made, man rekrutterer
pa. Derfor lzegger vi veegt pa manglen pa viden om etnicitets betydning — netop fordi det er et flerty-
digt begreb, og dermed er det blandt andet sveert at fa mening ud af ISS’ undersggelse. Pa baggrund
af dette, undersgges der i denne afhandling, hvilket fokus der er pa etnisk mangfoldighed i danske

bestyrelser, og hvad etnisk mangfoldighed betyder for respondenterne i denne sammenhaeng

Med et udgangspunkt i det faktum at etnicitet er et komplekst og problematisk begreb, ansker vi at
undersg@ge hvorfor, ved at kigge naermere pa den diskrimination i rekrutteringsprocessen til danske
erhvervsbestyrelser, som etniske minoriteter fra ikke-vestlige bliver udsat for. Pa baggrund af dette,

vil naerveerende afhandling belyse falgende problemformulering:

Problemformulering

Hvordan pavirker diskrimination, kvalificerede kandidater med minoritetsetnisk baggrund fra ikke-

vestlige lande i rekrutteringsprocessen til danske erhvervsbestyrelser?

Dermed vil vi undersgge, hvordan et udvalg af respondenter med interesse i bestyrelsesarbejde,
diskrimination, rekruttering og mangfoldighed konstruerer etnicitet, og hvordan den konstruktion le-
der til diskrimination i rekrutteringsprocessen til bestyrelsesposter. Vi vil dermed udpege de diskri-
minationspraksisser, som folk med anden etnisk baggrund fra ikke-vestlige lande bliver udsat for i

rekrutteringsprocessen til bestyrelser, og identificere mader de kan omgéas pa.
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Kapitel 2: Metode

Metodologi

Efter at have udarbejdet det indledende afsnit vil fokus nu blive flyttet over mod at forklare, hvorledes
vores problemformulering om, hvordan diskrimination pavirker rekrutteringsprocessen af kvalifice-
rede kandidater med minoritetsetnisk baggrund til danske erhvervsbestyrelser, vil blive besvaret.
Den identificerede problemformulering vil give en forstaelse af, hvorledes undersggelsesrammen er
designet og benyttet. Derudover vil undersggelsesrammen ogsa give et indblik i, hvilke tanker vi har
gjort os undervejs i processen. Til at starte med, vil vi med afsaet i videnskabsteorien redegare og
diskutere for valget af undersggelsesrammen, da denne har en betydning for vores metode- og
teorivalg. Derudover har undersggelsesrammen betydning for vores vidensproduktion, herunder ind-
samling og bearbejdning af data, samt for maden vi afkoder vores data pa. Herefter vil vi beskrive,
hvordan vores data er blevet indsamlet, hvorefter vi vil belyse reliabiliteten og validiteten af den
anvendte data. Afslutningsvis vil vi diskutere de udfordringer, vi blev mgdt af undervejs i indsam-

lingsprocessen.

Videnskabsteoretisk udgangspunkt

Grundlaget for at forklare, hvorledes den empiriske undersggelse er blevet foretaget er at forsta den
empiriske tilgang. Der findes forskellige definitioner af paradigmebegrebet. | denne afhandling tages
der dog udgangspunkt i Gubas definition, som ser saledes ud: "Et basalt saet af vaerdier som styrer
vores handlinger — bade hverdagshandlinger og handlinger forbundet med disciplinerede underso-
gelser” (Voxted, 2006: 53). Paradigmerne har hver iseer forskellige virkelighedsopfattelser, hvilket
skaber forskellige udgangspunkter for videnskabelsen. Dette resulterer saledes i forskellige konklu-
sioner, nar paradigmerne anvendes til at skabe viden (Voxted, 2006).

Hvert paradigme har en raekke konsekvenser for skabelsen af viden. Dette inkluderer bade maden
hvorpa data skal indsamles, samt hvordan den skal opfattes. Ethvert paradigme farer ligeledes til
tre konsekvenser, nemlig en ontologisk, en epistemologisk samt en metodologisk konsekvens. Den
ontologiske konsekvens bevirker en bestemt verdensanskuelse, som har en afggrende betydning
for, hvorledes viden bliver skabt. Ses der pa den epistemologiske samt den metodologiske konse-
kvens, er disse afgagrende for, hvordan viden om en bestemt verdensanskuelse opnas, samt hvilke
fremgangsmader der er brugbare til skabelsen af denne viden (lbid.).

Et enkelt paradigme er ikke tilstraekkeligt til at belyse den identificerede problemformulering, da

denne afhandling bygger pa det fortolkende paradigme, og derfor har vi valgt socialkonstruktivismen
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og hermeneutikken som vores videnskabsteoretiske udgangspunkt. De to paradigmer vil blive belyst

nedenfor.

Socialkonstruktivisme

Det videnskabsteoretiske udgangspunkt for denne afhandling har sit primaere stasted i den social-
konstruktivistiske tilgang. Her menes al menneskelig erkendelse at vaere socialt skabt. Hermed er
det sproget, og méaden vi taler med hinanden om verden pa, som skaber virkeligheden (Andersen,
2013). Sproget er derfor afggrende for, hvordan verden opfattes og erkendes. Socialkonstruktivi-
sterne mener, at den virkelighed vi sgger at erkende, aldrig kan findes, og dermed altid vil vaere en
menneskelig fortolkning af virkeligheden. Som et resultat af menneskelige fortolkninger af virkelighe-
den, afspejler vores erkendelse af denne ikke den eksakte virkelighed, da vi selv aktivt er med til at
pavirke og forme den (Rasborg, 2013). Derved er virkeligheden skabt igennem en opfattelse, som
ikke er medfadt, og som derfor er forskellig, da det enkelte individ har forskellige forudseetninger,
veerdier og holdninger. Da virkeligheden er en social konstruktion, er epistemologien i socialkon-
struktivismen subjektiv. Det kan samtidig tilfgjes, at ndr mennesker interagerer med hinanden, sker
der en rekonstruktion og fortolkning af verden (metodolgi). De meninger og handlinger der dermed
skabes, far enten karakter af naturlighed eller opfattes som veerende socialt uacceptable (Ibid.). Det
er derfor umuligt at adskille forskeren og det undersggte, da data bliver skabt i samspillet mellem
disse. Dette sammenspil skabes igennem en interaktion mellem forskeren og det undersggte, hvor
forskeren bade pavirker, samt bliver pavirket af det undersggte (Voxted, 2006). Tilsammen skabes
de data, der kan benyttes til at give en forklaring pa den virkelighed, som man gnsker at afdaekke.
(Rasborg, 2013)

Dermed gar socialkonstruktivismen ud pa, at vi med vores handlinger aktivt er med til at preege
verden. Det er vores made at handle samt forsta verden pa, der skaber denne verden. Med andre
ord konstrueres verden, nar der sker en interaktion mellem mennesker. Saledes kan der i det soci-
alkonstruktivistiske paradigme konstateres, at der ikke kan findes en endegyldig sandhed, da vi
mennesker konstant skaber en ny viden om verden. Med et socialkonstruktivistisk udgangspunkt er
vi bevidste om, at verden er socialt skabt (ontologi), og at det er derfor umuligt at opna objektiv viden,
da vores erkendelse af virkeligheden altid vil vaere pavirket af sociale faktorer. Det giver derfor ikke
mening at foretage en undersggelse for at afdaekke den virkelige virkelighed (Rendtorff, 2003). For-
malet med vores undersgagelse er derfor at undersgge, hvordan vores respondenter gennem gensi-

dig interaktion konstruerer etnicitet og diskrimination.
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Vi tager udgangspunkt i det faktum, at der ikke findes en endegyldig sandhed, da vi som socialkon-
struktivister erkender, at virkeligheden er samfundsskabt. Dermed skal vi veere opmaerksomme pa
vores egen situation og position som undersggere, samt hvordan vores baggrund, viden og erfarin-
ger kan pavirke resultatet af undersagelsen. Vores vidensproduktion samt analytiske tilgang baerer
preeg af vores erfaringer og holdninger omkring diskrimination af minoritetsetniske kandidater fra
ikke-vestlige lande i danske bestyrelser. Endvidere benytter vi hermeneutikken, sa vi kan forsta de
sociale konstruktioner, som vi er kommet frem til i vores interview samt i analysen.

Socialkonstruktivismen forsgger generelt ikke at skabe en forstaelse og fortolkning af et givent fee-

nomen, og dermed supplerer vi vores undersggelse med et hermeneutisk perspektiv.

Hermeneutikken

Udover socialkonstruktivismen, som vaerende afhandlingens primaere videnskabsteoretiske stasted,
tager vi ogsa afseet i hermeneutikken. Denne tilgang er en videnskabsteoretisk position, der er en
fortolkende samfundsvidenskabelig praksis. Inden for denne praksis findes der forskellige varianter,

hvor vores fokus tager afsaet i Gadamers ’filosofiske hermeneutik’.

| store treek handler hermeneutikken om fortolkning og forstaelse. Gadamer (2007) saetter blandt
andet fokus pa forforstaelsens betydning som vaerende en uundgaelig og mere eller mindre bevidst
far-forstaelse eller fordom, der danner grundlag for den egentlige forstaelse af en given sag (Dahla-
ger, 2007). Hermed bliver vores egen forforstaelse et aktivt element i forstdelsen af et givent faeeno-
men. Gennem fortolkning kan man overskride sin tidligere forstaelse, det vil sige opna horisontsam-
mensmeltning med det fenomen, der undersgges. Pa baggrund af dette, bliver det dermed muligt
at opna en ny erkendelse. Grundlaget for den filosofiske hermeneutik er, at vores forstaelse udgares
af en forforstaelse og fordomme. Med det menes, at mennesket medtager sine fordomme under

hele processen, da denne ikke kan veere en neutral observatgr.

Pa baggrund af dette, handler fortolkning om at finde ud af, hvad den anden part er ude pa at forteelle
og dermed finde meningsfyldte bud pa, hvad budskabet egentlig gar ud pa. For Gadamer (2007)
handler forstaelse ikke om distancering og objektivering, men derimod en form for naervaer, hvor
man saetter sig selv som forsker i spil i fortolkningsprocessen. Fortolkningen er i sig selv skabt pa
baggrund af forstaelse, ogsa kaldet forforstaelse. Fortolkningen er altsa opbygget omkring menne-
skets subjektive virkelighedsopfattelse. Det betyder, at vi fortolker virkeligheden ved at tolke eller

forstd gennem handlinger, og tilgangen vi mader feltet pa (Thisted, 2013).
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| forleengelse af dette defineres hermeneutikken som en fortolkningsvidenskab, der bestar af tre
dele: forstaelse, udleegning og anvendelse (Hagjberg, 2004). Den ontologiske antagelse er, at den
samfundsmaessige virkelighed ikke eksisterer uafhaengigt af observatgren, og observatgren spiller
en rolle i forforstaelse- og fortolkningsprocessen, samtidig med at sprog, fortolkning og forstaelse er
grundvilkar for menneskets eksistens. | forhold til den epistemologiske antagelse sa kan verden pa
baggrund af dette kun forstas indirekte gennem sproget. Slutteligt er konteksten ogsa et vigtigt ele-
ment, da den metodologiske antagelse for hermeneutikken indebaerer et samspil mellem del og hel-
hed samt faenomen, forforstaelse og kontekst (Gadamer, 2007). Dermed anvendes den hermeneu-
tiske metode, nar man gnsker at fortolke menneskers adfeerd og forklare dem. Dette er isaer relevant
i forhold til vores problemstilling, da vi gnsker at undersgge, hvilke diskriminationspraksisser der
opstar i rekrutteringsprocessen til danske erhvervsbestyrelser, og hvad der er med til at udlgse disse

praksisser.

| forbindelse med dette perspektiv er det relevant at naeevne den hermeneutiske spiral, der handler
om, hvordan der ud fra meningshorisonten fortolkes og dernaest forstas pa ny gennem horisontsam-
mensmeltning. Ved den hermeneutiske spiral bevaeger man sig opad fra helhed til enkelte aspekter
og sa tilbage til helheden, hvilket fortsaetter i og muliggare en konstant og kontinuerlig meningsska-
bende proces. Man forsgger at skabe en forstaelse af det enkelte ud fra den helhed, det indgar i.
Samtidig med at forstaelsen pa den anden side kan siges at vaere opbygget af forstaelsen af enkelte
dele. Pa den made er det et gensidigt forhold mellem del og helhed samt mellem fortolkning og
forstaelse. Pa baggrund af dette bliver det muligt at opna en hgjere og bredere forstaelse (Rasborg,
2013).

Sammenkobling af de to videnskabsteoretiske udgangspunkter

Valget af at kombinere den socialkonstruktivistiske og hermeneutiske tilgang skyldes, gnsket om at
nuancere vores metodiske overvejelser yderligere blandt andet i forbindelse med anvendelsen af
kvalitative interviews. Kombinationen af socialkonstruktivisme og hermeneutik anser vi som fordel-
agtig, da socialkonstruktivismens kritiske perspektiv og hermeneutikkens metodiske refleksioner op-
stiller en passende ramme for afhandlingens zerinde. Det er dermed vigtigt at understrege, at vi ser
socialkonstruktivisme og hermeneutik som to sammenhangende perspektiver, der kan supplere
hinanden, hvilket Jacob Dahl Rendtorff (2003) argumenterer for:
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"Man gér helt galt i byen, ndr man fastholder, at socialkonstruktivisme og hermeneutik umiddelbart
udtrykker to traditioner der ikke kan forenes. Snarere er der tale om yderpunkter pd samme linje,
der deler forudsaetningen om at, at virkeligheden er baseret pd menneskelig fortolkning”
(Rendtorff, 2003:101).

Rendtorff (2003) stadfeester, at den socialkonstruktivistiske tilgang forudsaetter, at man benytter den
hermeneutiske fortolkning. Rendtorff (2003) ser hermed socialkonstruktivisme, som bygget pa er-
kendelser, der allerede er eksisterende i hermeneutikken, og at man derfor heller ikke kan komme
udenom hermeneutikken. Rendtorff pointerer, at Gadamers (2007) filosofiske hermeneutik deler so-
cialkonstruktivismens; "pavisning af erkendelsens historiske og sociale karakter” (Ibid:113), hvor vir-

keligheden ses som et socialt produkt under Igbende forandring.

Pa baggrund af dette argumenterer Rendtorff (2003) for, at socialkonstruktivismen altid optraeder
sammen med hermeneutikken, da socialkonstruktivismen bygger pa hermeneutikken, og dermed
deler nogle grundlaeggende forudsaetninger. Begge tilgange arbejder ud fra princippet: ’(...) at virke-
ligheden er baseret pd menneskeligt skabende fortolkning” (Rendtorff, 2003: 101). Hvor hermeneu-
tikken fokuserer pa indholdet og tekstens mening, sa fokuserer socialkonstruktivismen pa de forud-
saetninger, der er for viden. Det kan forstas ved, maden viden skabes pa i betydningsdannelsen

gennem den sociale interaktion (Rendtorff, 2003).

Vores position som undersggere
Vi har en seerlig position i forhold til denne problemstilling, da vi begge har en minoritetsbaggrund.
Dette er ikke et problem videnskabsteoretisk, etisk eller moralsk i forhold til fortolkningsprocessen,
men det er essentielt at ggre laeseren opmaesrksom pa det, da det er os to, som gar ud, og undersg-
ger feltet, interviewer og tilbage hjem for at transskribere, sa vi kan fortolke den indsamlede data.
Der er altsa ingen objektiv eller neutral betragter, der kan udsige et eller andet faanomen om den
givne problemstilling. Derfor er det vigtig at kende vores position og vores tilgang i forhold til at
fremlaegge vores empiriske data pa en transparent og gennemsigtig made, sa der opstar en klarhed
overfor laeseren om, hvordan vi har afkodet den indsamlede empiri. Vi forsgger blandt andet gennem
teorierne at fa distance til vores data. | forhold til den hermeneutiske del, sa lader vi ikke som om, at
vi er objektive, neutrale observatarer. Vi har snakket med et udsnit, der har erfaring eller en holdning
til vores problemstilling. P& baggrund af dette har vi fortolket den indsamlede empiri, og fundet de
trends som vi har valgt at fokusere pa, men det er vaesentligt at have for gje, at det er vores fortolk-
ning. Samtidig er fortolkningen praeget af de teorier og den givne data, som vi havde adgang til. Det
socialkonstruktivistiske er som tidligere naevnt, at data bliver skabt mellem os og respondenterne.
'\"‘
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Det er noget vi skaber sammen — samskabelse. Vi skaber en virkelighed sammen, nar vi sidder og
interviewer. Sociale relationer bliver skabt her, og det sociale er ikke noget der er derude, som vi
kan ga ud og afdaekke. Det er noget som skabes i relationen og i interviewsituationen — og dermed

skaber respondenterne og vi en virkelighedsopfattelse sammen.

Undersggelsesdesign

En undersggelse er aldrig bare en undersggelse. Ingen indsamling af materiale eller data er neutral;
tveertimod er en undersggelse altid i starre eller mindre grad praeget af den metode, der bliver brugt
til at indsamle- og analysere data (Jordansen et al., 2010). Neerveaerende afhandling er en kritisk
diversitetsanalyse, med fokus pa mangfoldighed, rekruttering og diskrimination. Her vil vi ved hjzelp
af metodekombination, herunder dybdeinterviews, rapporter, artikler og statistikker forsgge kritisk at
belyse hvordan diskrimination pavirker rekrutteringsprocessen af kvalificerede kandidater med mi-

noritetsetnisk baggrund til danske erhvervsbestyrelser.

Vi har foretaget en teoretisk analyse, hvor vi anvender den postkolonialistiske teori i forhold til de
andre teorier. Dette ger vi for at fa en forstaelse af, hvordan nyere teori baerer praeg af postkolonia-
lismen og racialiseringen. Efterfelgende foretager vi en illustrativ analyse, hvor vi primaert anvender
vores empiri, vi har indsamlet igennem vores interviews, illustrativt. Dette ger vi med et formal om
at undersgge, hvordan vores respondenter konstruerer etnicitet, og hvordan den konstruktion leder
til diskrimination i rekrutteringsprocessen til bestyrelsesposter. Pa baggrund af dette vil vi udpege
de diskriminationspraksisser, som minoritetsetniske danskere fra ikke-vestlige lande bliver udsat for
i rekrutteringsprocessen til bestyrelser. Ud fra dette vil vi afslutningsvis diskutere, hvilke mulige Igs-
ningsforslag der er i forhold til vores problemstilling, samt hvilke fordele og ulemper der er forbundet

med disse forslag.

Empirisk data

Som naevnt i det ovenstaende, sa vil den empiriske data i denne afhandling tage udgangspunkt i det
socialkonstruktivistiske- og hermeneutiske paradigme. Derfor vil metoden der anvendes, ligeledes
bezere praeg af den tilhgrende metode, nemlig den kvalitative metode, som vil bidrage med en dyb-

degéende og konkret viden om de diskriminationspraksisser der finder sted i rekrutteringsprocessen.
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Kvalitativ metode

Den kvalitative metode kan defineres som:

"En reekke fortolkningsteknikker, der praver at beskrive og fortolke meninger — finde den seerlige
logik ved det feenomen, der undersgges. Kvalitative undersggelser indebaerer en vaegtning af pro-
cesser og unders@gelser, som giver en forstaelse af hvordan mennesker opfatter og konstruerer
deres liv meningsfyldt, hvordan de fungerer med andre, og hvordan de tolker disse relationer ud

fra deres sociale arenaer” (Voxted, 2006: 41)

Den kvalitative metode benyttes ofte, nar man gnsker at opnéa en detaljeret viden om et konkret
faenomen ved at forsta og fortolke menneskelige erfaringer. Dybdeinterviews er et af de mest brugte
redskaber, nar formalet er at fa indsigt i holdninger og meninger, som en person besidder. Kvalitative
interviews foregar ofte ansigt til ansigt. Det er den interaktion der sker mellem intervieweren og re-
spondenten, der er med til at skabe en relation mellem disse. Denne interaktion har saledes afgge-
rende betydning for, hvordan man som interviewer forstar samt fortolker de svar, man far. Det er
derfor vigtigt, at de valgte respondenter besidder konkret viden om det undersggte faanomen (Brink-
mann, et al., 2010).

Vi har udarbejdet ni interviews med henholdsvis eksperter, headhuntere, samt bade forhenveerende
og nuveerende bestyrelsesmedlemmer med enten etnisk eller anden etnisk baggrund end dansk.
Maden vi fandt vores respondenter pa, var primaert gennem vores farste vejleder, Lotte Holck, som
havde kendskab til en bred vifte af potentielle respondenter, som kunne bruges i vores undersg-
gelse. Vi foretog herefter en internetsagning af de mulige respondenter, og dermed valgte de re-
spondenter ud, som vi mente, var de mest relevante, samt kunne bidrage til vores problemstilling.
De resterende respondenter er fundet gennem en internetsggning, som vi selv har foretaget. Vi fandt
disse respondenter interessante, fordi de blandt andet har skrevet relevante artikler om emnet, un-
dersggt udfordringer i de danske bestyrelser eller siddet i en dansk erhvervsbestyrelse.

De valgte respondenter havde dermed en konkret viden om emnet, fordi de hver iszer pa en eller
anden made har erfaring, teoretisk indsigt eller holdning til vores problem. Grunden til, at vi har valgt
at interviewe et bredt spektrum af respondenter er, at vi gerne ville have en nuanceret forstaelse af
den undersggte problemstilling — herunder hvordan de pa forskellig vis konstruerer etnicitet, mang-
foldighed og diskrimination. Et bredt udvalg af respondenter med forskellige baggrunde og positioner

ger samtidig, at vores data bliver mere repraesentativ.
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Interviewene varede hver iszer en til halvanden time, med undtagelse af et enkelt telefoninterview,
som varede tredive minutter. Fire af interviewene foretog vi over telefonen pa grund af praktiske

arsager. De resterende interviews foregik enten pa CBS eller pa respondentens arbejdsplads.

De ni interviews blev optaget og dernaest transskriberet af os, hvilket gav os mulighed for at bear-
bejde og afkode den indsamlede data i fred og ro. Transskriberingen af de udarbejdede interviews
kan findes i bilagene. Efter det niende interview, kunne vi se, at der begyndte at tegne sig et manster
i forhold til de svar, som respondenter gav os. Dette gav os en indikation af, at der efter det niende

interview ikke var et stort behov for at foretage flere interviews.

Med nedenstadende skema har vi forsggt at skabe et overblik over vores respondenter, som har
bidraget til vores undersggelse med deres erfaringer og viden. Respondenterne blev oplyst om, at
de havde mulighed for at optreede anonymt i undersggelsen. Formalet med dette var at forsikre
respondenterne om, at deres svar ikke ville f4 konsekvenser for dem. Dog @nskede ingen af respon-

denterne at vaere anonyme og derfor fremgar de alle ved navn.

Navn Dato for Hvorfor interessant?
afholdelse af
interview
Kristian 6. februar 2019 * Bestyrelsesmedlem i HOME
Balleby Telefoninterview * Head of Board Apprentice (arbejder med at sge mang-
foldighed i bestyrelser gennem laerlingekonceptet)
Ahmet 8. februar 2019 * Bestyrelsesmedlem med anden etnisk baggrund i Mino
Glnes Telefoninterview Danmark
o Stifter af Lead The Talent
* En del af F5 netveerk
Lynn 8. februar 2019 » Tidligere bestyrelsesmedlem
Roseberry CBS » Stifter og CEO af On the Agenda (Fokus pa k@nsba-
lance og -ligestilling)
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Tau 8. februar 2019 Bestyrelsesmedlem HP Elektronik Montage ApS (og
Steffensen | CBS tidligere for en raekke andre bestyrelser)
Ekspert indenfor bestyrelsespraksis
Headhunter
Henrik 11. februar 2019 Tidligere bestyrelsesmedlem i diverse virksomheder
Jrholst Arbejdsplads Erhvervskommentator p& TV2 og Mandag Morgen
Inspiration herfra: http://www.mm.dk/artikel/der-mang-
ler-ogsaa-asiater-i-danske-bestyrelser
Cristoph 11. februar 2019 Ekspert
Ellersgaard [ CBS Forfatter: Magteliten
Charlotte 12. februar 2019 Bestyrelsesmedlem i diverse virksomheder
Kirkegaard | Telefoninterview CEO af E-quality, der arbejder med flere kvinder i le-
delse
Arbejder med mangfoldighed i bestyrelser
Stine Bosse | 13. februar 2019 Bestyrelsesmedlem
Telefoninterview Tidligere Koncernchef i TRYG
Har brudt glasloftet. Det har kostet poster at have kon-
troversielle meninger og holdninger.
Ibrahim 27. februar 2019 Bestyrelsesmedlem af anden etnisk baggrund i stor
Ahmad CBS NGO - medarbejdervalgt

Vi har anvendt en semistruktureret interviewguide, som bestod af &bne spgrgsmal. | en sadan inter-

viewguide er der pa forhand defineret en raekke spgrgsmal, som er udarbejdet pa baggrund af vores

teoretiske fundament og praktiske viden om emnet, som dernzest undersgges. Derudover laegges

der i en semistruktureret interviewguide op til, at respondenten kan afvige fra den udarbejdede in-

terviewguide og dermed fare dialogen i andre retninger end det, de udarbejdede spgrgsmal lagde

op til (Justesen et al., 2010). Fordelen ved denne interviewform er, at den bade giver interviewet

struktur, samtidig med at respondenterne far mulighed for at supplere med andre synspunkter inden

for omradet, og dermed bidrage med ny viden og information (Andersen, 2013).

Inden vi foretog interviewene, blev spargsmalene lzest igennem af vores farste vejleder. Ud fra den

feedback vi modtog, blev spgrgsmalene rettet til. Formalet med dette var at sikre, at spgrgsmalene
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var sa klart defineret, at de ikke farte til misforstaelser. Dernaest blev interviewguiden sendt til re-
spondenterne efter et gnske fra dem. Endvidere blev vi klogere efter hvert interview, hvilket gjorde
os i stand til at blive skarpere og mere konkrete til de efterfalgende interviews, og dermed have et

bedre udgangspunkt for udarbejdelsen af analysen.

Indledningsvist i hvert interview introducerede vi os selv, samt lzeste problemformuleringen op for
respondenten. Samtlige respondenter i unders@gelsen blev stillet ngjagtig de samme spgrgsmal,
hvilket gjorde det muligt, at sammenligne de forskellige svar vi fik. | starten af hvert interview stillede
vi nogle indledende spargsmal, hvor respondenterne blev bedt om at forteelle om dem selv, deres
karriere samt deres erfaringer med bestyrelser m.v. for at give dem mulighed for, at tale sig varme
og dermed fgle sig trygge ved os. Herefter blev spgrgsmalene mere konkrete, og var inddelt i fire
specifikke kategorier, herunder underrepraesentation, rekruttering, diskrimination samt et fremtids-
perspektiv, som havde til formal at snaevre ind pa vores problemformulering. Da empirien var ind-
samlet, var det muligt at koble denne til teorien, hvilket skabte forudsaetningerne for at belyse pro-

blemstillingen.

Reliabilitet & Validitet

Reliabilitet handler om, hvorvidt den indsamlede data er palidelig. Anvendelsen af denne data af-
haenger af, om man kan stole pa den. Her spiller den valgte metodologi en afggrende rolle, da der
er en reekke faktorer, som kan pavirke dataindsamlingen (Harboe 2008).

Ethvert valg der treeffes i labet af dataindsamlingen, farer til en reekke fordele og ulemper. Det er
sveert fuldsteendigt at undga at pavirke undersagelsen, hvilket heller ikke har vaeret hensigten med
et socialkonstruktivistisk samt hermeneutisk udgangspunkt. Vores rolle som undersggere med mi-
noritetsbaggrund kan have pavirket respondenterne og deres svar, hvilket vi vil undersgge naermere
i nedenstaende afsnit om social desirability bias.

Samtidig kan dét, at respondenterne fik interviewguiden pa forhand kan have pavirket de svar vi fik
i vores interviews, da respondenterne kunne have vaeret forberedt pa, hvordan de skulle svare pa
hvert enkelt spgrgsmal. Dermed kunne respondenter altsa have teenkt over formuleringer, sa deres
svar var politisk og moralsk korrekte. Dette er iseer relevant, nar man arbejder med en fglsom pro-
blemstilling, hvilket er tilfeeldet for denne afhandling, da vi netop forsgger at undersgge, hvordan

diskrimination og etnicitet pavirker rekrutteringsprocessen.
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Validitet handler om, hvorvidt vi i undersggelsen maler det, vi mener, at vi maler, og dermed i hvor
hej grad den indsamlede data er relevant for vores problemstilling. Det er vigtigt, at der er en sam-
menhaeng mellem problemstillingen, den indsamlede data, samt de dertilhgrende konklusioner.
Spargsmalet er derfor, om undersg@gelsen har givet svar pa det gnskede, da vi som undersggere
kunne have risikeret, at den indsamlede data ikke var brugbar, hvis undersggelsen ikke var tilrette-
lagt optimalt. Dermed ville vi have spildt en masse tid pa at udarbejde data, som ikke var relevant
for problemstillingen (Harboe, 2008). Derfor lagde vi i dataindsamlingsprocessen lagt stor vaegt pa

at sikre, at de udarbejdede spagrgsmal var relevante for problemstillingen.

Kritik af metode

Der er nogle fordele ved at foretage personlige interviews med faglige personer og eksperter, nar vi
undersgger, hvordan vores respondenter konstruerer etnicitet, samt hvilke diskriminationspraksisser
der finder sted i rekrutteringsprocessen til danske bestyrelser. En af fordelene er, at personlige in-
terviews kan pavise, hvordan vores respondenter hver iseer taenker, og faler om vores problemstil-
ling, samt hvad der forarsager de holdninger, som respondenterne har. Derudover er personlige
interviews ogsa en brugbar metode til at sikre, at respondenternes svar ikke pavirkes af andres svar,
som eksempelvis i et fokusgruppeinterview (Kvale og Brinkmann, 2015). Nar respondenterne fgler
sig presset af intervieweren, spgrgsmalene eller andre personer kan respondenten give subjektive
besvarelser, ogsa kaldet socialt gnskede eller accepterede svar. Denne bias bliver omtalt som en
’social desirability bias’ (Janus 2010). Helt konkret omhandler denne bias, at forskere har bevist, at
respondenter kan have en tendens til at svare uaerligt og forsgge at give flere politisk korrekte svar
for at blive set pa velvilligt af andre, for eksempel af intervieweren eller andre personer. Tidligere
studier viser, at konsekvensen af at fole sig presset ofte kan give mere socialt accepteret svar i
forbindelse med interviews omhandlende falsomme emner. | forbindelse med vores interviews op-
levede vi, at nogle af respondenterne talte udenom, havde sveert ved at formulere sig eller lukkede
ned, da spgrgsmalene blev for personlige, eksempelvis i forhold til diskrimination og etnicitet.

Dette kan blandt andet skyldes, at nar en respondent sidder overfor en interviewer af en anden race
eller etnicitet end respondenten selv, kan det have en pavirkning pa respondentens svar, hvilket kan
have veeret tilfaeldet med vores respondenter, grundet vores egen baggrund og udseende — en sa-

kaldt 'race-of-interviewer’-effekt (Ibid.).
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Kapitel 3: Teori

Teoretisk fundament

| dette afsnit vil vi redegare for vores teoretiske ramme i afhandlingen. Teorierne er valgt pa bag-
grund af vores empiriindsamling med det formal, at afdaekke hvilke diskriminationspraksisser mino-
ritetsetniske danskere fra ikke-vestlige lande bliver udsat for i rekrutteringsprocessen til erhvervsbe-
styrelser i Danmark. Dette inkluderer diskrimination pa arbejdsmarkedet, mangfoldighed og rekrut-
teringsprocessen. Vi anvender postkolonialismen som vores teoretiske udgangspunkt for naervae-
rende afhandling, for at fa en forstaelse af, hvordan kolonialismen stadig saetter sit preeg i manage-
ment-litteraturen. Pa baggrund af dette kan man forstd og argumentere for, hvordan diskrimination
pa arbejdsmarkedet i dag ger sig geeldende, samt hvordan det kan vaere en udfordring i rekrutte-
ringsprocessen — herunder kigger vi neermere pa hverdagsdiskrimination, og hvilke former der findes
af denne. Derover anvender vi bias, som har til formal at belyse, hvilke bagvedliggende tanker, op-
fattelser og handlinger der ligger til grund for, at en arbejdsgiver eller formaend veelger den ene
kandidat fremfor den anden. Teorien om mangfoldighed bruger vi til at forstd begrebet, herunder
dets fordele og ulemper. Dette er vigtigt, da mangfoldighed er essentielt i en kritisk diversitetsana-
lyse. | forhold til rekruttering kigger vi pa Steffensens rekrutteringsmodel, som belyser de forskellige
faktorer, der laegges vaegt pa i rekrutteringsprocessen til bestyrelserne. Her ser vi pa betydningen af
netveerk i rekrutteringsprocessen, samt hvilken rolle kvalifikationer og kompetencer reelt har. Afslut-
ningsvis ser vi pa glaslofteffekten, og hvilken betydning denne har, iszer for etniske minoriteter for at
komme til en bestyrelsespost i Danmark. Vores teoriafsnit kan anskues som vaerende en teoretisk
analyse, da vi undervejs forsgger at diskutere og argumentere for de forskellige teoretiske punkter i

forhold til hinanden.

Race og etnicitet som sociale konstruktioner

Fordi vi anskuer race og etnicitet som vaerende sociale konstruktioner, erkender vi, at der ikke er en
entydig definition af begreberne. Etnicitet er en made at opdele mennesker efter primeere kropstegn,
sekundaere kropstegn, historie, sprog, religion, kultur, veerdier, rettigheder og position i samfundet.
Disse konstruktioner skabes i samspil mellem mennesker, nar de interagerer med hinanden, og
dermed skaber deres egen virkelighed. Derfor tilskrives disse grupper bestemte betydninger, og
fungerer som et orienteringsredskab. Begrebet etnicitet som en social konstruktion er et udtryk for
den oplevelse, som frembringes, nar de naevnte forskelle mellem mennesker er tilstede. Samtidig

danner disse forskelle grundlag for oplevelsen af identitet og tilhgrsforhold til en specifik etnisk
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gruppe. Dermed har etnicitet en betydning, som tilskrives den enkelte pa baggrund af maden men-
nesker taler, agerer og ser ud pa (Veik, 2008). Etnicitet er pad den méade ikke sa meget noget, vi har
eller er, det er snarere noget, vi gar og gares til (Staunaes, i: Ibid.:104). Ligesom etnicitet, er race
heller ikke et naturligt feenomen, men derimod en social virkelighed, der er skabt gennem eksplicitte
forestillinger om, at mennesker kan opdeles og rangordnes i kategorier pa baggrund af synlige traek
sasom hud-, har- og gjenfarve (Veik, 2008). Denne betragtning af etnicitet og race er i overensstem-
melse med Sara Ahmeds brug af begrebet ‘racialisering’. | stedet for race og etnicitet anvender hun
‘racialisering’ som et udtryk for at tilleegge bestemte veerdier til specifikke kroppe. At racialisere
kroppe er en performativ proces, som betyder, at vi ser race, som noget kroppe er, og som er med
til at forme og pavirke, hvad denne krop er i stand til og kan gere. Det er ikke kroppen i sig selv, man
anskuer, og som udgangspunkt er man ikke anderledes, fordi man har en ikke-vestlig baggrund,
men man bliver behandlet anderledes, fordi vi har konstrueret en virkelighed, hvor etniske minoriteter
anskues pa en bestemt made (Ahmed, 2006). Derfor er det vigtigt at ggre opmaerksom pa, at dét vi
tror er den endegyldige sandhed, i stedet er sociale konstruktioner, som er baseret pa en historisk
og kulturel oprindelse (Veik, 2008). Postkolonialismen kan dermed anvendes til at forsta diversitets-
teori pa en bestemt made, som netop ger os i stand til at besvare problemformuleringen fra en
socialkonstruktivistisk tilgang. Pa baggrund af dette anskuer vi etnicitet som vaerende et resultat af

racialisering, som er socialt konstrueret.

Postkolonialisme
Postkolonialisme er et vanskeligt begreb. Dette skyldes, at det kan antages at referere til perioden
efter Anden Verdenskrig, hvori europaeiske stormagters kolonisering fortsat influerede en raekke so-
ciale, kulturelle og politiske begivenheder i tidligere kolonier. Mens den europeeiske kolonialisme
maske ikke leengere eksisterer som far, er det uklart, hvorvidt kolonialismen er blevet forvist til forti-
den. Kolonier og koloniale kreefter eksisterer stadig, og samtidigt haevder kritikere, at de udviklede
lande fortsat nyder de gkonomiske og politiske fordele, der tilfaldt dem i forbindelse med kolonialis-
men. Saledes ses postkolonialismen som en fortseettelse af den tidligere dominans. Postkolonialis-
men refererer til mader at kritisere kolonialismens materielle og diskursive falgevirkning, der stadig
er tydelige i verden i dag, iseer i forbindelse med den sociale konstruktion af @st og Vest. Den post-
kolonialistiske teori beskeeftiger sig med udfordringer og konsekvenser ud fra magtrelationerne i
forhold til race, etnicitet, ken og identitet, samt hvorledes kolonialismen benyttes til at skabe ulige
muligheder i nyere tid. Postkolonialistisk teori papeger, at mennesker fra ’'Orienten’ historisk blev
anset som vaerende barbariske og primitive, mens mennesker fra Vesten traditionelt har vaeret mere
privilegeret. Denne virkelighed har bidraget til 0s” og "dem”-billedet, som vi kender s& godt i dag
(McEwan, 2009).
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Der er ingen enkelt definition af postkolonialisme, og nogle kritikere afviser brugen af begrebet med
den begrundelse, at det forudseetter en fortsat sociokulturel dominans af tidligere koloniale magter.
Arsagen til denne afvisning er, at kritikerne konstruerer en anden virkelighed, hvilket understgttes af
en socialkonstruktivistisk tilgang, hvor den enkelte er praeget af sin egen verden, forestillinger og
erfaringer. | vid udstraekning kan postkoloniale tilgange og perspektiver siges at veere antikoloniale
grundet deres kritik af koloniseringen og kolonimagter. Det postkoloniale felt er blevet mere og mere
vigtigt pa tveers af en raekke discipliner gennem de sidste 20 ar, herunder i eksempelvis udviklings-

studier eller diskrimination i nyere tid (McEwan, 2009).

Den paleestinensisk-amerikanske teoretiker, Edward Said og hans anerkendte veerk, “Orientalism”
(1978), er en klassiker inden for den postkolonialistiske teori. Orientalisme er “en made at forstéa
Orienten pa, som er baseret pa Orientens seerlige plads i det europeeiske Vestens forstéelse” (Said,
1978 i: Botofte, 2002: 98). Saids grundlzeggende tanke var, at koloniseringen af MENA-landene,
herunder Mellemgsten og Nordafrika var en made hvorpa de europaeiske hvide magter kunne do-
minere disse lande politisk og skonomisk. Han kritiserede det normative verdensbillede, hvor Vesten
er overlegen. Med andre ord, handler Orientalismen om det udpraegede eurocentriske perspektiv pa
ikke-vestlige personer i Vesten, samt hvordan denne forstaelse har resulteret i en overordnet kolo-
nialmagtdiskurs. Maden Said (1978) bruger begrebet Orienten pa, skal forstds, som en made Vesten
og ‘den hvide mand’ beskriver andre mennesker end dem selv, hvilket Said begrebsliggare ved ‘de
andre’. Hovedpointen er dermed, at konstruktionen af det civiliseret moderne Vesten er skabt ved
en nedggrelse af ‘de andre’. Grundlaget for denne tankegang stammer fra kolonialismen, som dagen
i dag er en grundlaeggende faktor i Europa og stadig saetter sit praeg pa, hvordan man oplever folk

fra ikke-vestlige lande (Ozkazanc-pan, 2008).

Spaendinger der forekom mellem racer fra hvide privilegerer fortseetter stadig med at forme folks
oplevelser. Forestillingerne omkring raceteenkning opstod i 1800-tallet, hvor menneskeheden blev
opdelti et hierarki af racer med den hvide mand i det gverste lag i hierarkiet. Denne forestilling blev
blandt andet brugt til at legitimere Vestens kolonisering af resten af verden. Forestillinger omkring
hierarkier og race er efterhanden blevet afskaffet, men alligevel har de sat dybe spor i vores sam-
fund, da de er dybt forankret i opfattelsen af de kulturelle repraesentationer og samfundets sociale
strukturer den dag i dag (Harrison & Flohr, 2016) Pa baggrund af dette kommer koloniale dynamikker
og magtrelationer stadig til udtryk pa blandt andet arbejdsmarkedet (Ulus, 2015). Dermed kan vi
argumentere for, at den koloniale diskurs stadig pavirker den made, samfundet er bygget op pa.
Forstaelsen af denne historie er essentiel, nar man undersgger den diskriminationspraksis, som folk

fra ikke-vestlige lande bliver udsat for i dag. Det er vigtigt at forstd og erkende, at postkoloniale
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diskurser stadig styrer vores samfund, hvorved nutidens samfundsdiskurs kan begrundes ud fra en
postkolonial diskurs. Selvom kolonialismen ikke laengere eksisterer, og kolonierne er blevet selv-
staendige, sa har Said (1978) fokus pa, hvorledes de koloniale relationer stadig saetter sit praeg pa
verden i dag. Derudover peger det postkoloniale perspektiv pa, at de kulturelle og gskonomiske ulig-
heder fortseetter med at eksistere, blandt andet i form af stereotype forestillinger om ‘de andre’ (Said,
2002, i: Frello, 2012). Dermed kan det postkoloniale perspektiv veere med til at inspirere til studier
om majoriteter og minoriteter i vestlige samfund, som eksempelvis relationer mellem den etnisk dan-

ske majoritet og de etniske minoriteter i Danmark, som kan siges at vaere en social konstruktion.

Teoretisk kan man altsd begrunde samfundsdiskursen ud fra en postkolonial teoretisk argumenta-
tion. Det er netop denne, som gar ind og argumenterer for, at vores samfund i dag er bygget op om
en kolonial diskurs, hvor en ‘andethed’ og en fremmedggrelse af denne bliver konstrueret. Hvorledes

denne fremmedggrelse kommer til udtryk, vil vi se naermere pa i de efterfglgende afsnit.
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Diskrimination pa arbejdsmarkedet

At begrebsliggere diskrimination kan veere meget kompliceret. Begrebet indeholder nuancer og fler-
tydigheder, og det kommer meget an pa den givne kontekst, hvor begrebet anvendes. Derfor vil vi i
dette afsnit forsgge at folde begrebet ud og seette det i en arbejdsmarkedskontekst med fokus pa

etnisk oprindelse.

Lov om forbud mod forskelsbehandling pa arbejdsmarkedet
§ 1. Ved forskelsbehandling forstas i denne lov enhver direkte eller indirekte forskelsbehandling pa
grund af race, hudfarve, religion eller tro, politisk anskuelse, seksuel orientering, alder, handicap

eller national, social eller etnisk oprindelse (Forskelsbehandlingsloven)

§ 2. En arbejdsgiver ma ikke forskelsbehandle lanmodtagere eller ansagere til ledige stillinger ved
anseettelse, afskedigelse, forflyttelse, forfremmelse eller med hensyn til len- og arbejdsvilkar
(Ibid.).

Det er en grundlaeggende menneskerettighed ikke at blive diskrimineret. Alligevel oplever mange
mennesker dagligt at blive behandlet ringere og anderledes end andre. Arbejdsgivere og andre i
rekrutteringsprocessen formar alligevel at omga forskelsbehandlingsloven og dermed ikke ansaette
eller rekruttere pa baggrund af etnicitet, race eller ken uden at det lovmeessigt bliver betragtet som
veerende diskriminerende eller racistisk og dermed ulovligt (SFI, 2012). Det er en myte, at da loven
forbyder forskelsbehandling, behgver vi ikke tale om mangfoldighed eller inddragelse. Derfor vil vi i
det nedenstaende vise, hvorledes man i rekrutteringsprocessen alligevel formar at forskelsbehandle,

hvilket vi vil illustrere ved at inddrage hverdagsdiskrimination i denne afhandling.

Ovenstaende er en juridisk definition om forbud af diskrimination, men da vi arbejder med et ud-
gangspunkt om, at diskrimination er en social konstruktion, og derfor opfattes diskrimination forskel-
ligt ud fra den enkeltes verdenssyn, forestillinger og erfaringer, vil vi arbejde med en anden definition.
Vi arbejder ud fra, at diskrimination i hgj grad er subjektiv betinget, og der er altsa tale om diskrimi-
nation, nar en person faler sig diskrimineret (Cepos, 2008). Det er dermed en oplevet diskrimination,
som ogsa bliver kaldt ‘subjektiv diskrimination’, som opstar, nar man udsaettes for usaglig forskels-
behandling. Ved forskelsbehandling menes der eksempelvis, at en person oplever, at pageeldende
pa grund af sin etniske baggrund far ringere behandling, eller bliver ringere stillet end andre, fratages
eller naegtes almengaeldende rettigheder og friheder, eller bliver udsat for chikane. Hvis en person
ikke bliver ansat eller far en plads i bestyrelsen, kan vedkommende selv tolke denne afvisning, som
vaerende baseret pa egen etnisk oprindelse, hvorved der kan vaere tale om oplevet diskrimination.
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Den som er udsat for den givne diskrimination, kan ikke ngdvendigvis bevise, at diskriminationen

faktisk har fundet sted, og derfor er denne handling heller ikke et juridisk brud (Cepos, 2008).

Svaert at male

Som det ses, kan begrebet diskrimination anvendes pa forskellige mader, og hvad der er diskrimi-
nation, er vanskeligt at identificere, bade juridisk og socialt. Det er derfor kompliceret at na til enighed
om en beskrivelse af, hvorvidt diskriminering finder sted, eller hvor omfattende den er. Pa baggrund
af dette kan det vaere meget sveert at male diskrimination, da der er forskellige betydninger af be-
grebet, samt meget forskellige meninger og holdninger, da diskrimination som naevnt er en social
konstruktion (SF1, 2015).

Diskrimination en udfordring i rekrutteringsprocessen

Diskrimination kan have mange former, og kan forekomme pa forskellige niveauer i det danske sam-
fund. Denne kan opsta pa baggrund af etnisk oprindelse, kan, alder, seksuel orientering og handi-
cap. Denne afhandling fokuserer pa diskrimination pa baggrund af etnisk oprindelse, herunder etni-
citet, udseende, kultur, religion og sprog, der knytter sig til en persons baggrund. | den klassiske
teori skelner man typisk mellem direkte (blatant) og indirekte (subtil) diskrimination, altsa det der

ogsa kaldes hverdagsdiskrimination (Van Laer & Janssens, 2011).

Diskrimination i organisationer har veeret et vigtigt forskningsemne i mange ar (Zanoni et al., 2010).
Pa trods af dette fokuserer forskningen primeert pa en specifik diskriminationsform, nemlig den relativ
abne og blatante form - herunder direkte diskrimination, hvor forskelsbehandling og uretfaerdighed
tydeligt benyttes med synlige strukturelle resultater til fglge. Direkte diskrimination opstar, nar en
person bliver behandlet ringere end en anden i en bestemt situation. Ved direkte diskrimination over-
treedes loven, og dette kan have konsekvenser. Et typisk eksempel pa denne form for diskrimination
i organisationer er, at man neaegter at anseette eller forfremme pa baggrund af etnicitet, ken mv. Pa
trods af, at denne form for diskrimination har en tydelig pavirkning pa minoriteternes hverdag, sa
argumenteres der for, at denne form for diskrimination er blevet erstattet eller suppleret med en mere
subtil hverdagsform for diskrimination (Van Laer & Janssens, 2011). Hertil papeger Philomena Es-
sed (2018) hvordan zndringen de sidste ti ar, i forhold til at udtrykke diskrimination, har taget en
drejning. Hun kalder det for ‘entitlement racism’; at folk fgler, at de ma sige, hvad de vil, nar de vil,
om hvem de vil, i ytringsfrihedens navn. Man fgler sig fuld berettiget til at udeve diskrimination, for

at sikre sine egne privilegier (Villeséche et al., 2018).
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Ser man pa maden forskellen mellem blatant og subtil form for diskrimination er konceptualiseret,
sa identificerer Van Laer og Janssens (2011) fem elementer, som denne forskel er baseret pa, her-
under, dbenhed, hensigtsmeessighed, hvor nemt det er at fortolke, gennemsigtighed og graden af
social accept. Blatant diskrimination forstds hovedsageligt som former for diskrimination, der er
abenlys, forsaetlig og forholdsvis let at genkende som diskrimination, men det er mindre accepteret
og mindre hyppigt set i samfundet. Som regel kan denne form for diskrimination udfordres juridisk.
Den subtile diskrimination, ogsa kaldet hverdagsdiskrimination refererer derimod til den form for dis-
krimination, der preeger samfundet, er mindre synlig, ofte tvetydig for dem der oplever den, ikke let
genkendelig som direkte forskelsbehandling og ofte ikke kan straffes, da denne er svaer at bevise.

Den subtile diskrimination finder sted, hvis en forholdsvis neutral beslutning, praksis eller betingelse
stiller en person med en bestemt baggrund ringere end andre personer. Dette indebaerer en diskri-
mination, som ofte sker ubevidst, utilsigtet og forankret i feelles hverdagsinteraktioner, idet denne
form for diskrimination pakker sig ind som veerende chikane, jokes, undvigelse og andre former for
respektlgse behandlinger (Van Laer & Janssens, 2011). Dog er der ikke tale om indirekte diskrimi-

nation, hvis formalet er objektivt begrundet og sagligt.

Der findes forskellige former for subtil diskrimination. | naerveerende afhandling veelger vi at kigge
naermere pa institutionel-, praeference- og statistisk diskrimination, som alle kan kategoriseres som
veerende subtil hverdagsdiskrimination for at undersgge, hvorvidt der forekommer diskrimination i

forbindelse med rekruttering til bestyrelsesposterne i Danmark.

Institutionel diskrimination er, nar diskrimination finder sted som rutinemaessige handlingsman-
stre, og dermed forekommer pa et usagligt grundlag. Det kommer saledes til udtryk gennem adfeerd,
politikker, processer, systemer, praksisser mv. i organisationen. Dette forstas ud fra forskellige ad-
faerd- og handlingsmanstre, som reproduceres grundet samfundsmaessige regler, magt og ressour-
cer. Denne form for diskrimination handler sdledes om de samfundsmaessige hverdagspraksisser
og vaner — som bliver "taget for givet”’, og som ligeledes kan veere formaliseret i fastlagte og formu-
lerede retningslinjer (Larsen, 2000). Det er alt sammen noget, der er med til at stille nogle personer,
ofte minoriteter, i en ringere position end andre, da man ubevidst er praeget af en postkolonialistisk
diskurs, som ger, at nogle grupper, herunder isser hvide maend, stilles i en bedre position end andre
(McDonald, 2011). Denne postkolonialistiske diskurs gar igen, bade under praeferencediskrimination

og statistisk diskrimination.
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Praeferencediskrimination handler om den modvillighed der er for at interagere med personer fra
bestemte etniske grupper. Pa arbejdsmarkedet kan dette eksempelvis komme til udtryk pa grund af
seerlige holdninger og/eller forestillinger om personens etnicitet, religion, kultur mv. Dette kan med-
fgre, at en arbejdsgiver ikke vil ansaette personer med en specifik etnisk oprindelse, fordi arbejdsgi-
veren ikke "bryder sig om” denne person, eller antager, at eventuelle kunder og gvrige ansatte ikke
"bryder sig om” pageeldende, da kandidaten saettes i en bestemt ‘bas’ i forhold til sin etnicitet (Bas-
sanini & Saint-Martin, 2008).

Statistisk diskrimination finder sted, nar en person bliver bedegmt pa baggrund af de egenskaber
og kvalifikationer, der tilskrives tilhgrende den gruppe, som den pageeldende person er del af, eller
antages at veere en del af. Her kategoriserer man eksempelvis personens egenskaber og kvalifika-
tioner ud fra pagaeldendes etniske oprindelse. | arbejdsmarkedssammenhaeng kan statistisk diskri-
mination for eksempel vaere processer, hvor hele grupper af ansagere, eksempelvis en speciel et-
nicitet, bliver fravalgt i en rekrutteringsproces pa baggrund af formodninger om deres produktivitet
eller andet (Reskin, 2003). Man demmer dermed individet pa baggrund af pagaeldendes ‘gruppe-
medlemmer’ og statistikker (Dancygier & Laitin, 2014). | tilfeelde af statistisk diskrimination drager
man konklusioner om enkeltpersoner pa baggrund af et starre eller mindre kendskab til den gruppe,
de tilhgrer. Statistisk diskrimination er saledes et resultat af mangel pa viden, stereotyper og usik-
kerhed.

Danske arbejdsgivere vaelger ’Anders’ fremfor ’Ahmet’
En undersggelse foretaget af Dahl og Krog (2018) viste, at diskrimination reducerer adgangen til
arbejdslivet for personer med minoritetsbaggrund i Danmark. Undersggelsen viste ogsa, at sand-
synligheden for at blive kaldt til en jobsamtale blev reduceret, hvis ansggeren havde et fremmed-
klingende navn fra et ikke-vestligt land. To fiktive ansggere, en med et mellemgstligt navn og en
med et dansk navn, sggte hver de samme 400 stillinger. Ansggninger var hver isaer malrettet det
pagaldende jobopslag, og de to ansggere havde til hvert enkelt job haft den rette profil, og grund-
lzeggende samme erfaringer og motivation. Den eneste substantielle forskel var ansggernes navn.
33,5 pct. af ansggningerne med et dansk navn blev indkaldt til samtale, mens dette gjaldt for 22 pct.
af ansggningerne med et mellemgstligt navn. Det svarer til, at ansggere med mellemgstlige navne
skal s@ge 52 pct. flere stillinger for at blive indkaldt til samtale (Dahl & Krog, 2018).
Der er en overraskende stor forskel pa danskere med traditionelle danske navne og danskere med
mellemgstlige navne. Isaer nar man ser pa, hvor kompetente de fiktive ansggere var. Resultaterne
kan saledes tyde pa, at danskfgdte til foreeldre fra andre lande kan have problemer med at blive
integreret pa det danske arbejdsmarked. Undersggelsen viste samtidig, at maend er mere udsatte
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end kvinder, at diskriminationen er mere udbredt pa sma end pa store arbejdspladser, og mere i den
private end den offentlige sektor. Men diskriminationen er gennemgaende overalt (Dahl & Krog,
2018). Dermed bryder diskrimination pa arbejdsmarkedet med det meritokratiske princip om, at det
grundlzeggende bgr veere den bedst egnede kandidat, der far tilbudt den givne stilling (Glindemir et
al., 2017). Denne udfordring hviler delvist p& dybt forankrede historiske og postkoloniale megnstre,

som er med til at preege arbejdsgiverens handlinger og valg.

Bias

Begrebet ‘bias’ kommer fra engelsk og betyder forudfattet. Det betyder, at man tager beslutninger
eller har meninger om specifikke emner pa baggrund af ubevidste vaner og adfeerd. Inden for ledelse
kan bias betyde ubevidste forforstaelser, stereotyper, fordomme eller hurtige genveje i beslutnings-
processer (Akram, 2018). Disse biases kan veere en eftervirkning af postkolonialismen, som stadig
er med til ubevidst at opdele mennesker i kategorier iszer efter deres kropslige markgrer sdsom

udseende, hudfarve osv.

Ubevidste biases eksisterer ofte som en ubevidst holdning til race eller ken uden for menneskers
kontrol og bevidsthed, og som danner en opfattelse af en person eller social gruppe, og dermed kan
pavirke den enkeltes beslutninger og adfeerd imod den eller dem, der udszettes for den givne bias
(Akram, 2018). Ubevidste biases kan pavirke organisationer og arbejdspladser ved en utilsigtet dis-
krimination og resultere i en darlig beslutningstagning, samt sta i vejen for at skabe en mangfoldig
organisation. Endvidere har det vist sig, at denne bias kan have stor indflydelse pa rekruttering- samt
forfremmelsesprocessen, og dermed haemme minoriteters og kvinders muligheder for ’lige mulighe-
der’ i forhold til at varetage roller pa det gverste ledelsesniveau, herunder bestyrelsesposter (Ibid).

| nedenstaende vil der blive set naermere pa de forskellige typer af biases, som kandidater med
minoritetsetnisk baggrund fra ikke-vestlige lande kan blive udsat for i rekrutteringsprocessen til dan-

ske erhvervsbestyrelser.

Similarity bias handler om, at man bliver tiltrukket af den kandidat, der minder om en selv i forhold
til interesser, veerdier, holdninger og engagement. Dette kan der vaere forskellige arsager til. For
eksempel kan det skyldes det sociale, da det er nemmere at omga mennesker, der minder om en
selv. Derudover kan det skyldes den tryghed, man far ved at vaelge en kandidat, der ligner en selyv,
da man i dette tilfeelde ved, hvad man far. Dermed kan det siges, at similiarity effekten er styret af

menneskets gnske om tryghed og socialitet (Lundmann, 2016).
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Stereotype bias handler om, en tendens til at forvente bestemte traek, egenskaber og adfeerd hos
medlemmer af en bestemt gruppe. Den made mennesket kategoriserer sociale grupper pa, er ofte
baseret pa nogle synlige treek sdsom hudfarve, kan og alder. Vi danner stereotyper ud fra direkte
personlige erfaringer, og tit fra andre mennesker eller medier. Iszer medierne har stor indflydelse pa
dannelse af stereotyper, nar mennesker har begreenset mulighed for meningsfuld udveksling med

personer, som ikke er en del af deres egen socialgruppe (Landy, 2008).

In-group og out-group bias

Tajfel og Turners (1986) sociale identitetsteori forklarer, at en del af en persons selvforstaelse kom-
mer fra de grupper, som denne person tilhgrer. En person har ikke bare en personlig selvstaendig-
hed, men flere identiteter forboundet med deres tilknyttede grupper. En person kan handle forskelligt
i forskellige sociale sammenhange i henhold til de grupper, de tilhgrer. Nar en person opfatter sig
som en del af en gruppe, er det en ’in-group’ for dem. Andre sammenlignelige grupper, som perso-
nen ikke identificerer med, hedder 'out-groups’. Vi har en "o0s" vs "dem" mentalitet, nar det kommer
til vores in-group og deres respektive out-groups (Tajfel & Turner, 1986). Herunder er der tre pro-

cesser, der skaber denne in-group og out-group mentalitet:

1. Social kategorisering: For det fgrste kategoriserer vi mennesker for at forstad og identificere dem.
Nogle eksempler pa sociale kategorier omfatter sorte, hvide, professorer, studerende, republikaner
og demokrater. Ved at vide, hvilke kategorier vi tilhgrer, kan vi forsta ting om os selv, og vi kan
definere passende adfeerd i overensstemmelse med de grupper, som vi og andre tilhgrer. En person

kan tilhare flere grupper pa samme tid.

2. Social identifikation: Vi vedtager identiteten af den gruppe, vi tilhgrer, og vi handler pa mader,
hvorpa vi opfatter medlemmer af denne gruppes ageren. For eksempel, hvis man identificerer sig
som en demokrat, vil man hgjst sandsynligt opfagre sig inden for normerne i denne gruppe. Som en
konsekvens af sin identifikation med denne gruppe udvikler man folelsesmeessig betydning for den

identifikation, og ens selvforstaelse vil dermed veere afhaengig af denne identifikation.

3. Social sammenligning: Nar vi kategoriserer os inden for en gruppe, og identificerer os som med-
lemmer af denne gruppe, har vi en tendens til at sammenligne vores gruppe (in-group) mod en
anden gruppe (en out-group). For at bevare sin selvforstaelse vil man ofte favorisere medlemmer af
sin egen gruppe over andre. Dette hjaelper med at forklare fordomme og diskrimination, da en gruppe
vil have tendens til at se medlemmer af konkurrerende grupper som veerende ringere stillet for at

@ge egen selvforstaelse.
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Hvorfor identificere bias?

Disse biases er alle sammen et produkt af tidligere forestillinger om forskellige grupper, som er op-
staet pa baggrund af kolonialismen, og som stadig pavirker vores opfattelser. Ved disse biases dan-
nes et bestemt billede af forskellige grupper, samtidig med at andre grupper tilskrives nogle privile-
gier. Herunder kan man pointere ‘den hvide mands privilegie’ (Liu, 2017), som er med til at dominere
rekrutteringsprocessen. Med det menes, at hvide maend typisk stilles bedre og hajere i hierarkiet,
og dette er dermed med til at forringe etniske minoriteters chance for at komme til en bestyrelses-
post.

Biases stopper mennesker i at evaluere folk i forhold til deres individuelle karakter, evner, overbe-
visninger, arbejdsmoral osv. Det er dermed vigtigt at anerkende, at alle mennesker har biases. Nar
dette erkendes, og man ved, at de er der, kan man begynde at forsta, hvad der forarsager disse.
Dette hjeelper med at tage skridtet videre, og dermed fors@gge at eliminere de biases den enkelte
har. Formar man at identificere og eliminere sine biases vil dette give mulighed for anden made at
teenke pa (Lead the Talent, 2018).
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Mangfoldighed

Mangfoldighed som et komplekst begreb

Begrebet mangfoldighed kan bruges i mange forskellige situationer, og kan bade omhandle kgn,
uddannelse, interesser, alder, kompetencer og etnicitet. Slar man begrebet, mangfoldighed op i den
danske ordbog, forekommer denne definition: “med mange forskellige sider eller aspekter; rig og
varieret” (ordnet.dk - mangfoldighed). Begrebet diversitet anvendes i flleng med mangfoldighed. |
ordbogen defineres diversitet som vaerende mangfoldighed; forskelligartethed. Pa baggrund af dette,
er der ikke en entydig definition af begrebet, da det daekker over noget stort. Dette skyldes, at vi
anser mangfoldighed som veerende en social konstruktion, og dermed bliver det komplekst, samt
sveert at forsta og forholde sig til. Dette kan ses i lyset af, at det er menneskabt, og i og med, at

mennesker konstant skaber nye virkeligheder, sa opstar nye mader at forsta begrebet pa.

R. Roosevelt Thomas, Jr. er en af de amerikanske forfattere, der har arbejdet meget med mangfol-
dighed og mangfoldighedsledelse. Han har inspireret en del af de danske konsulenter og forskere

pa omradet. Han definerer mangfoldighed saledes:

“Any collective mixture characterized by differences, similarities, and related tensions and com-
plexities. Note especially that the term includes differences and similarities”
(Thomas, 2005).

Der er altsd ikke kun fokus pa forskelligheden, men man er derimod ngdt til at definere begrebet
bredere saledes, at det ogsa inkluderer de ligheder, der eksisterer mellem mennesker ud over ar-
bejdspladsen.

Denne definition pa mangfoldighedsbegrebet lzener Helen Krag (2007) sig ogsa op ad i hendes bog,
“"Mangfoldighed, magt og minoriteter - introduktion til minoritetsforskningens teorier, hvor hun pape-
ger, at det feelles rum, som majoritet og minoritet bebor, og bevaeger sig i, og det feellesskab, som
de udggr, er preeget af mangfoldighed. Der er mindst den mangfoldighed, som de to livsverdener
udger. Hun mener altsa ogsa, at mangfoldighed er forskellighed. Det er ifalge hende kvinder og
meend, indfgdte og indvandrede, uuddannede og uddannede, rige og fattige, syge og raske. Hun
leegger endvidere vaegt pa, at begrebet indeholder en grundlaeggende positiv holdning til forskellig-
hed, idet det er ngdvendigt at vaere opmaerksom pa, at vi ikke er ens, og netop ser det positive i
denne forskellighed, hvad enten der er tale om forskellighed i forhold til ken, etnicitet, seksuel orien-

tering, religion, nationalitet osv. (Krag, 2007).
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Andre forskere har en mere kompleks tilgang til begrebet mangfoldighed, herunder Jakob Lauring,

idet han mener fglgende:

"Men ofte er det i praksis ikke sa let, som det lyder. Begrebet mangfoldighed daeekker nemlig over
alt andet end simple fakta. Derimod ma man i hgj grad beskrive opfattelsen af mangfoldighed som

kontekstafhaengig, relativ og socialt konstrueret.” (Lauring, 2006).

Med dette menes, at mangfoldighedsbegrebet kan defineres pa forskellige mader alt efter, hvordan
man gnsker at bruge begrebet. Mangfoldighed er et begreb, som ofte fortolkes forskelligt, og kan
derfor siges at veere kontekstafthaengig, relativt og selektivt (Bertone & Leahy, 2000). Dette ger sig

iseer geeldende, fordi mangfoldighed er en social konstruktion.

| litteraturen bliver mangfoldighed ofte opdelt i to dimensioner alt efter, hvor “synlige” disse dimensi-
oner er. De primeere traek er, de vi kan observere sdsom etnicitet, kgn, alder og race. Disse treek
bliver ogsa omtalt som ‘surface-level Diversity’. De sekundaere treek er de, vi ikke kan observere,
som for eksempel uddannelse, religion, kultur eller sprog, ogsa kaldet ‘Deep-level Diversity’ (Hays-
Thomas, 2017). Denne opdeling giver dog et meget forenklet billede af begrebet mangfoldighed,
fordi dimensionerne vil vaere overlappende, men ogsa fordi at mangfoldighed er en social konstruk-
tion, og netop derfor ikke kan inddeles i en sadan kategori. Samtidig er det essentielt at forsta Sur-
face-level Diversity og Deep-level Diversity ud fra postkolonialismen. Surface-level Diversity kan pa-
virke Deep-level Diversity pa den made, at fysiske traek kan blive tillagt bestemte sociale egenska-
ber, hvilket stammer fra den koloniale tid, hvor man opdelte grupper pa baggrund af race og etnicitet.
Dette kan fare til, at enkelte grupper bliver tildelt roller p& baggrund af det observerbare. Kan og
etnicitet er to begreber, som ofte anvendes inden for mangfoldighedslitteraturen. Denne kategorise-
ring bruges til at beskrive individer, deres behov, normer, adfaerd samt placering i samfundet. Sadan
en kategorisering kan have fordele, blandt andet ved at der kommer et fokus pa, at der faktisk sker
en forskelsbehandling i samfundet. Udfordringen er, at den ogsa giver et forenklet billede af ulighe-
der mellem mennesker og deres tilknytning (SFI, 2002). Det er derfor vigtigt, at Surface-level Diver-
sity og Deep-level Diversity ikke styrer begrebet mangfoldighed, men defineres i forhold til den kon-
tekst, der er geeldende for situationen. Dette er med til at bryde stereotype forestillinger om "grupper"
ned (Lauring, 2008). Lauring (2008) papeger i gvrigt, at det oftest er den synlige dimension, der
refereres til i litteraturen omkring diskrimination pa arbejdsmarkedet, modsat den usynlige dimen-
sion, der oftest refereres til i teorier omhandlende konkurrencemaessige forretningsfordele gennem
mangfoldighed. Afslutningsvis kan vi sige, at den made man i litteraturen refererer til mangfoldighed

pa i en arbejdsmaessig kontekst, er en forskruet tilgang, da fokus er pa Surface-level Diversity, hvor
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det kun er de synlige kropslige markgrer, som bliver altafggrende for, hvorvidt en kandidat far mu-

ligheden for at komme til en bestyrelsespost.

Hvorfor mangfoldighed?

En organisation bgr afspejle det samfund, hvori den eksisterer, og af demokratiske grunde forventes
det i stigende omfang at repraesentere den samfundsmaessige mangfoldighed (Ingley & Walt, 2002).
Derfor er mangfoldighed en essentiel forudsaetning.

En mangfoldig bestyrelse kan bidrage til fordele i bestyrelseslokalet. Beslutningstagende grupper,
der bestar af personer med forskellig menneskelig kapital, holdninger, kognitive funktioner og over-
bevisninger, har starre sandsynlighed for at fa stillet en bredere meengde information til radighed
(Guest, 2019). Empiriske undersggelser viser, at mangfoldighed resulterer i bredere viden, kreativi-
tet og innovation og derfor har organisationer tendens til at blive mere konkurrencedygtige (Mari-
muthu, 2008). Bestyrelserne er derfor mere tilbgjelige til at overveje et starre spektrum af lgsninger,
have mere udfordrende diskussioner og skabe mere innovative ideer og Igsninger af hgj kvalitet
(Guest, 2019).

Mangfoldighed kan fgre til bedre beslutningstagning pa strategisk niveau i bestyrelsen. Samtidig
med dette kan stigningen af mangfoldighed i bestyrelsen fare til flere potentielle lgsninger pa en
given udfordring, samt muliggare at alle bestyrelsesmedlemmer uanset etnicitet, kegn osv. far mulig-
hed for mere abent at udtrykke deres tanker og ideer. Pa baggrund af mere mangfoldighed vil der
veaere mindre tilbgjelighed for det enkelte bestyrelsesmedlem at blive pavirket af de resterende be-

styrelsesmedlemmer og komme til at lide af ‘gruppetaenkning’ (Ibid.).

Gruppetaenkning er et psykologisk faenomen, som forringer den enkeltes evne til at treeffe rationelle
beslutninger. Gruppetaenkning forekommer, nar en gruppe skal traeffe en feelles beslutning, uden at
have evalueret situationen tilstraekkeligt og undersagt de forskellige alternativer godt nok. En gruppe
er saerligt sarbar til gruppetaenkning, nar dens medlemmer er ens i baggrund, nar gruppen er isoleret
fra udefrakommende meninger, og nar der ikke er klare regler for beslutningstagningen (Guest,
2019). Valine (2018) papeger, at denne falles beslutning snarere er et resultat af det pres der hviler
pa gruppens medlemmer for at vise enighed og leve op til de feelles normer, end den er et resultat

af grundige overvejelser, der angar selve sagen (Valine, 2018).
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Udfordringer ved mangfoldighed i bestyrelseslokalet

Hgjere grad af mangfoldighed i bestyrelser kan fare til konflikt eller mindre tillid til majoritetsgruppen.
Dette kan enten begraense gruppekommunikation og sammenhangskraften eller forringe effektivi-
teten i bestyrelsesarbejdet. Majoritetsgruppen kan udelukke minoriteter fra vidensdeling, hvilket be-
greenser minoriteternes evne til at veere en del af gruppen, samt bidrage til denne. Hvis et bestyrel-
sesmedlem af anden etnisk baggrund udelukkende udveelges pa baggrund af pageeldendes status
som minoritet, vil der vaere en risiko for, at man gar pa kompromis med kompetencerne, og pagael-
dende vil dermed underpraestere. Dette kan skade bestyrelsens performance, hvis eksempelvis kvo-
ter bliver hgjere vaerdsat end erfaring (Guest, 2019). Hvis bestyrelsen presses til at veelge bestyrel-
sesmedlemmer med en bestemt baggrund, kan det resultere i, at det ikke er den bedst kvalificerede
der udveelges. Uanset hvilke forudsaetninger minoriteten har, vil der veere en fare for, at bestyrelses-
medlemmet med minoritetsbaggrund udelukkende bruges grundet dennes status som minoritet - og
altsa ikke som vaerende en del af gruppen, men som et supplement til den resterende gruppe (ibid.).
Dette leder os direkte videre til begrebet ‘tokenism’. Begrebet tokenism forekommer, nar der er en-
kelte individer, der er anderledes i en ellers homogen gruppe. Dette geelder for eksempel for mino-
ritetsetniske bestyrelsesmedlemmer. "Token"-medlemmer betragtes som vaerende et mindretal, der
er indplaceret i en gruppe for blot at repraesentere minoritetsgruppen som helhed (Yoder, 1991). Pa
baggrund af dette kan der forekomme en risiko for, at der kun bliver gjort plads til den enkelte mino-

ritet, blot for at organisationen udadtil ikke virker diskriminerende, og dermed virker mangfoldig.
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Rekruttering
En god bestyrelse skal tilfgre virksomheden organisatorisk og strategisk veerdi, og rekrutteringen af

kompetente bestyrelsesmedlemmer er en proces, som kreever opmaerksomhed og grundighed.

Steffensens rekrutteringsmodel

Headhunter og senior partner Tau Steffensen fra det globale headhunter- og radgivningsfirma AIMS
International Denmark har udarbejdet seks rapporter, der handler om forskellige aspekter i forbin-
delse med kortleegningen af danske bestyrelser og deres mangfoldighed. Disse rapporter udkom i
lgbet af 2018. Den tredje rapport udkom i oktober 2018, og handler om bestyrelsesrekruttering. |
rapporten forsgger Steffensen (2018) at beskrive, hvordan bestyrelsesrekrutteringer foregar i Dan-
mark, nar man ser pa alle rekrutteringer i bestyrelser, der er anmeldt til Erhvervsstyrelsens CVR
Register. Derigennem giver han bade de rekrutterende, og dem der gnsker at blive rekrutteret et
feelles referencepunkt og en falles forstaelse for, hvad det er for nogle mekanismer og kriterier, der
karakteriserer denne proces. Ifglge hans kortlaegning, papeges det, at denne proces foregar mere
end 35.000 gange om éret i danske virksomheder (Steffensen, 2018). Steffensen (2018) argumen-
terer for, at der anvendes tre forskellige modeller, nar der skal udvaelges bestyrelsesmedlemmer,

hvad han opdeler i jagtmodellen, posemodellen og spiralmodellen.

Jagtmodellen tager afseet i den arbejdsmetode, som forskellige aktgrer, sdésom headhuntere, orga-
nisationer og HR-konsulenter, som beskeaeftiger sig med Executive Search, ger brug af, nar de skal
finde nye bestyrelsesmedlemmer. Nar man arbejder ud fra jagtmodellen, foretages der altid en de-
taljeret analyse af bade bestyrelsen, direktionen og organisationens steerke og svage sider, samt en
gennemgang af de strategiske udfordringer, man som organisation fremadrettet star overfor. Pa
baggrund af dette opstilles der i samarbejde med organisationens ejere eller bestyrelsesformand en
ideel profil af det nye bestyrelsesmedlem, bade i forhold til personlige-, bestyrelses- og erhvervs-
kompetencer. Derefter screenes markedet for potentielle kandidater med udgangspunkt i de @n-
skede kompetencekrav, hvor formalet er at finde den rette. | denne model udelukkes ingen kandida-
ter. Dermed er udfordringen ikke at finde potentielle kandidater, men derimod kvalificere dem sale-
des, at de matcher de opstillede kriterier. Fordelen ved jagtmodellen er derfor at give sikkerhed for
hgj kvalitet med kompetencer i centrum, da denne model har fokus pa kompetencer, og dét organi-
sationen fremadrettet har behov for, og som ikke allerede er afdeekket i bestyrelsen. Ulemperne ved
denne model er, at det er den mest tidskreevende metode og proces, da der forekommer et omfat-
tende analysearbejde. Samtidig er denne metode den dyreste, og mange ejere og/eller bestyrelser

bliver afskraekket ved, at skulle betale over 100.000 kr. for denne ydelse. Ved denne metode, skal
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der altsa stilles store krav til udbydernes moral og etik, da der kan veere en risiko for, at rekrutte-

ringsbureauerne hurtigt veelger den fgrste og bedste kandidat (Steffensen, 2018).

Posemodellen er den mindst benyttet model i Danmark, hvilket skyldes, at der findes fa bestyrel-
sesnetveerk i Danmark, som for eksempel ASNET Board og BB3. Ved hjeelp af posemodellen forsg-
ger man at rekruttere bestyrelsesmedlemmer fra diverse bestyrelsesnetveerk. Formalet med disse
netveerk er at hjaelpe danske virksomheder med at fa professionaliseret deres bestyrelse. | Danmark
estimeres der, at der i dag er cirka 1.000 danske bestyrelsesmedlemmer, der er organiseret ved
hjeelp af disse bestyrelsesnetveerk. Nar disse netveerk far en henvendelse fra virksomhedsejere eller
bestyrelsesformaend om efterspargsel pa et nyt bestyrelsesmedlem, bliver der sendt et tilbud i med-
lemskredsen. Derefter bliver virksomheden tilbudt et medlem ud fra de muligheder, der er pa det
givne tidspunkt (Steffensen, 2018).

Kompetenceoptimering er et vaesentligt grundlag for bestyrelsesnetvaerk. Der udbydes en masse
efteruddannelse og kvalitetslgft for medlemmerne, og deraf kan det siges, at disse bestyrelsesnet-
veerk har en kompetenceoptimerings-agenda. Begraensningen ved dette er, at udvalget af kandida-
ter er begraenset til det enkelte netvaerks medlemsskare, og der er dermed en begraensning pa
bredden og dybden af de kompetencer, der kan tilbydes. Samtidigt er mange af netvaerkene relativt
sma, hvilket betyder, at de reelt har sveert ved at tilbyde en bred vifte af kompetencer og erfaringer
(Ibid.)

Bade jagt- og posemodellen baserer sig pa det meritokratiske princip i forhold til, at begge metoder
i stor udstraekning forsgger at veere rationelle og objektive tilgange. Nar der rekrutteres efter merit-
okratiske principper, opstar der en forestilling om, at det er den bedste egnende, iseer pa meritter -
herunder kompetencer og kvalifikationer, som bliver valgt (Gindemir et al., 2017). Den postkoloniale
teori er med til at forkaste denne tankegang, da de hvide privilegerer stadig, praeger vores samfund,
og den hvide mand kommer altid fgrst i kgen. Samtidig kan dette ses pa resultaterne af Dahl og
Krogs (2018) undersggelse, som kan veere med til at bekraefte, at meritokratiet af en myte. Det er
ogsa vigtigt at erkende, at headhunterne kan veere lige sa biased, som arbejdsgiverne og bestyrel-

sesformaendene.
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Spiralmodellen baserer sig ikke pa et kvalitativt udgangspunkt, hvor kompetenceafdaekning blandt
kandidaterne kombineret med kompetencemangler i bestyrelsen har fgrste prioritet, men hvor ud-

veelgelsen af kandidaterne i stedet tager udgangspunkt i falgende kriterier (Steffensen, 2018):

* Ejere der gnsker et saede i bestyrelsen

* Familiemedlemmer man gnsker at have i sin bestyrelse

* Forretningsmaessige relationer mellem kandidaten og enten ejerne eller
bestyrelsesformanden

» Politiske og netvaerksmaessige relationer mellem kandidaterne og enten ejerne eller
bestyrelsesformanden

* Venskabelige relationer mellem kandidaten og enten ejerne eller bestyrelsesformanden

Ved spiralmodellen rekrutteres der primeert i bestyrelsesmedlemmernes netveerk. Denne model er
den mest udbredte model i Danmark, nar der skal identificeres, og indstilles nye bestyrelsesmed-
lemmer samtidig med, at det er den vigtigste indgang til en bestyrelsespost. Dette betyder ikke,
kandidaternes kompetencer ikke har en betydning, men blot at kompetenceparameteren prioriteres
lavere end andre parametre. Denne proces er oftest den hurtigste af de tre skitserede, og giver
dermed ofte en fglelse af, at man hurtigt far lukket hullet, og kommer videre. De kandidater der
kommer pa bordet, er naesten altid kendte af ejerne eller bestyrelsen, og har derfor allerede opnaet
den tillid og tryghed, der er altafggrende for, om et bestyrelsesmedlem kommer til at fungere effektivt
(Steffensen, 2018). Arsagen til, at man ofte foretreekker netvaerksbaseret rekrutteringer er, at disse
farer til feerrest fejlrekrutteringer, og dermed er der forbundet mindre omkostninger til denne form for
rekruttering (Wanous, 1992). Ulempen ved denne model er, at der er stor risiko for, at de nye besty-
relsesmedlemmer bliver "kloner” af de eksisterende medlemmer, og man i bestyrelsen dermed opnar
en Rip-Rap-og-Rup-effekt, som er, nar man rekrutterer og favoriserer folk, der ligner én selv, eksem-
pelvis i forhold til etnicitet og/eller kan. | denne kontekst er det typisk hvide kaukasiske meaend, der
veelger hvide kaukasiske maend (Hgjgaard, 1990). Dette kan saettes i forhold til similarity bias, som
handler om, at man bliver tiltrukket af den kandidat, der minder om en selv. Similiarity effekten er

styret af gnsket for tryghed og socialitet (Lundmann, 2016).
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Netvaerk

| forleengelse af ovenstaende papeger Pedersen (2008) ligeledes, at ud over klassiske faktorer sa-
som kvalifikationer og kompetencer, sa spiller netvaerksrekrutteringer en vaesentlig rolle generelt pa
arbejdsmarkedet. Eksempelvis viste Den Danske Arbejdskraftundersggelse i 2017, at hver fjerde,
der startede i et nyt job inden for det seneste ar, havde faet jobbet gennem bekendte (Arbejdskraft-
undersggelsen, 2017 - Danmarks Statistik).

Overvejelser om, hvornar og hvorfor virksomheder anvender forskellige rekrutteringskanaler i for-
skellige situationer, gar tilbage til 1960’erne, hvor en raekke undersggelser blandt andet papegede
fordelene ved at rekruttere nye medarbejdere gennem det netveerk, virksomheden har i kraft af de
ansatte. Disse og senere studier konkluderede, at der er en raekke fordele forbundet med at basere
ansaettelsen af nye medarbejdere pa uformelle anbefalinger (Pedersen, 2008). Oftest opfattes net-
vaerk som vaerende gode og veerdifulde. Inden for litteraturen om bestyrelser tilleegges netvaerk ikke
samme positive veerdi. Arsagen til dette er blandt andet, at nogle undersggelser viser, at bestyrel-
sesmedlemmer der varetager mange bestyrelsesposter, ofte har travlt, og dermed ikke kan performe
optimalt. Herved er bekymringen ogsa, at netvaerk nemt bliver for teette, og at bestyrelsen derfor
mister sin evne til at agere uafthaengigt af hinanden og af den herskende mening (Fich og Shivdasani
2006).

Udover dette er det vigtigt, at bestyrelserne bestar af eksterne medlemmer, da de bade er kompe-
tente og uafhaengige. Det er netop denne kombination der bidrager til, at der skabes et staerkere
grundlag for samarbejdet og beslutningstagningen. Eksterne medlemmer kan se virksomheden ude-
fra og dermed komplementere og supplere bestyrelsens arbejde, da de hverken har personlige prae-
ferencer eller historie, som de er bundet af. Hvorvidt kompetencerne er relevante, afhaenger af den
givne virksomheds situation, samt den kontekst den befinder sig i. Det enkelte bestyrelsesmedlems
personlige feerdigheder, kan i gvrigt substituere de professionelle egenskaber (Westphal & Stern,
2006).

Vejen til topposten
Vejene til toppen af dansk erhvervsliv synes at vaere mere forskelligartede. Man kan som eksempel
tage landmanden, som blev valgt til bestyrelsesformand for en af de store andelsvirksomheder inden
for landbrugssektoren, fordi han havde opbakning fra et flertal af andelshavere. Der er ogsa ivaerk-
saetteren, som fik en god idé, og startede med at producere en vare hjemme under simple forhold,
og som endte med at eje en stor eksportvirksomhed. Der er sgnnen, som arvede virksomheden. Der
er bankmanden, som startede helt fra bunden, og som arbejdede sig op igennem systemet for at
ende som direktgr for en af de store banker. Og der er den professionelle erhvervsmand, som efter
mange ars erfaring blev headhuntet til at vaere leder af en af de rigtige store virksomheder. Dermed
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kan det ses, at der er mange mulige veje til toppen. Vejen til topposterne er afhaengig af, hvordan
virksomhederne er organiseret. | enkeltmandsvirksomheder giver det naesten sig selv, at ejeren og
lederen er den samme person, eller at ejeren i hvert fald bestemmer, hvem der er lederen. Anderle-
des ser det ud i aktieselskaber, hvor det kan vaere en kompliceret proces at rekruttere nye bestyrel-
sesmedlemmer, hvis ejerskabet eksempelvis er spredt pa mange aktionaerer (Christiansen et al.,
2004).

Kvalifikationer og kompetencer

Ovenstaende er i overensstemmelse med pointerne, der er i bogen, Den danske elite (2004), hvor
det papeges, at der ikke er nogen formelle krav til bestemte kvalifikationer, som man skal have
tilegnet for at blive en del af erhvervslivets elite.

Derfor kan man finde forskellige bestyrelsesmedlemmer og formaend, som er selvlzerte, og er startet
helt fra bunden, til formaend, som kommer fra gkonomisk og socialt velstillede hjem, og har akade-
miske grader fra danske og udenlandske universiteter. Typisk er bestyrelsesmedlemmer uddannet
jurister, gkonomer eller ingenigrer (Christensen et al., 2004), men en vigtig kvalifikation, som ofte
fremhaeves i litteraturen om erhvervsledere er det personlige initiativ, hvor den enkelte kandidat selv
har ansvaret for at ggre sig synlig. Dette er en vigtig kvalifikation uafhaengigt af personens sociale
baggrund (Boje, 2000). Nedenstaende model er med til at skitsere hvilke regler, uformelle kvalifika-

tioner og krav der er for at sidde i en bestyrelse.

Figur 7.1. Model for rekruttering af bestyrelsesformaend for aktieselskaber 1 er-

hvervseliten

Faser Institutionelle Ledvogtere og Incitamenter for
rammer og regler | deres krav personen
Kvalifikation Ingen formelle Fa en uddannelse
regler Lon, karriere
Leve op ul for-
ventninger
At sazette ting 1 vaerk
Valg tl bestyrelse | Fa formelle krav | Generalforsamling | Anerkendelse
Selskabslovgiv- Karriere prestige
ningen Bestyrelseserfaring | Kontakter, netvaerk
Erfaring som Honorar
direktor Skabe resultater
Viden
Resultater
En del af ,,net-
veerk”
Formand: Fa formelle krav | Bestyrelse, reelt Magt/indflydelse
Eliteposition Selskabslovgiv- ejere[generalfor- Forbindelser
ningen samling Prestige
Karriere Honorar
Netvark

(Christiansen et al., 2004: 136)
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Fra Lovgivningens side stilles der med fa undtagelser ingen krav. Man kan indtraede i en bestyrelse
i en dansk organisation uden nogen form for uddannelse. Som naevnt laeengere oppe, er der ingen
krav til kvalifikationer. Det er en ret, man har, fra man er myndig, og som geelder, indtil man eventuelt
mister denne ret. Denne ret kan eksempelvis mistes ved en straffedom eller pa baggrund af reglerne
om konkurskarantaene (Borch, 2015).

Der bgr altid gares nogle overvejelser om, hvilke erfaringer og uddannelser, der efter valget er sam-
let i bestyrelsen. Der er behov for, at mindst ét og helst to bestyrelsesmedlemmer allerede har en
grundleeggende erfaring i dét at sidde i en bestyrelse. Derudover bgr man altid forsgge at at sam-
mensaette en bestyrelse efter kompetencer. Borch (2015) skitserer tre kernekompetencer, der altid
bar veere repreesenteret i enhver bestyrelse, herunder almen erfaring i selskabsledelse, fagkund-
skab i branchen og gkonomisk indsigt. Der er saledes forskel i krav til kvalifikationer afhaengigt af,
om der er tale om et bestyrelsesmedlem i en overskuelig, lille virksomhed eller et bestyrelsesmedlem

i en stor koncern med avancerede finansielle transaktion