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Kvinder skal være dygtigere 
�
”Hvis jeg skal vælge mellem en kvinde og en mand, der kan det samme, vælger jeg manden,” 
konstaterer Rigmor Zobel Ravn, der har gjort karriere som leder og som bestyrelsesmedlem. Hun 
konstaterer, at kvinder sagtens kan få succes, hvis de vælter barriererne og fokuserer på målet. 
 
Jeg har altid hadet de erhvervsportrætter af kvinder, hvor man som læser belemres med 
journalistens beskrivelse af ens udseende, påklædning og flinkeskolevæsen. Og så den faste 
afrunding med at man som kvinde også får tid til mand og børn, sport og videreuddannelse trods en 
arbejdsuge på mindst 80 timer. Hvornår læser man et erhvervsportræt af en ordførende direktør for 
Danske Bank eller A.P. Møller-Mærsk, der fortæller, at de er kønne, charmerende, sexede i 
påklædningen og gode mod børn? 
 
Når jeg indledningsvis tager dette emne op, har det at gøre med, at kvinder, der vil have succes, skal 
undgå at blive puttet i den kasse, der hedder, at ”på trods af, at hun er kvinde, så har hun – forstå 
det hvem der kan – opnået en lederposition”. Det er af samme årsag, at de kvinder, der er brudt 
gennem glasloftet og har opnået succes, ikke skal have noget klinket. Ikke én af dem vil diskutere 
ligestilling og kønskvotering i bestyrelserne. Det er forståeligt: De sidder på magtens tinde i store 
selskabers direktioner og bestyrelser, og det vil koste dem dyrt, hvis de sætter emnet på 
dagsordenen. 
 
Det er imidlertid ikke nogen hemmelighed, at de mange mandlige ledere i direktioner og bestyrelser 
– de udgør malet med en bred pensel mere end 9 ud af 10 på disse poster i Danmark – gerne ser 
flere kvinder i direktioner og bestyrelser alene ud fra et kompetencesynspunkt. 
 
Jeg tager manden 
 
Selv om jeg hører blandt de ledere, der mener, at dem der har muligheden også har pligten til at 
fremme kvinder i ledelser og bestyrelser, har jeg en tilståelse: Hvis jeg skal vælge en person til en 
betroet stilling i en virksomhed, og jeg har en kvinde og en mand med de samme professionelle 
forudsætninger, vil jeg vælge manden.  
 
Begrundelsen er klar: En mand vil udelukkende have fokus på jobbet og lægge hele sin energi i det, 
fordi det er en del af hans identitet. Mænd måler oftest deres position i samfundet ud fra 
stillingsbetegnelsen på deres visitkort. Mænd er singletaskere. En bold i luften er mere end nok til, 
at de kan holdes beskæftigede - ligesom fx med fodbold. 
 
Det er en anden sag med kvinder. Kvinder er multitaskere. De skal helst have en halv snes bolde i 
luften på en gang. Ikke altid fordi de har lyst, men fordi arv og miljø tvinger dem til det: 
Uddannelse, job, mor, kone, husholderske, kollega, chef, underordnet, veninde, datter, netværker og 
motionist er nogle af de labels, de fleste render rundt med. Der er ingen tvivl om, at de mange 
gøremål, kvinder udsætter sig selv for, ofte gør dem mere holistiske og beslutningsdygtige, fordi de 
konstant må prioritere deres tid, ressourcer og økonomi. 
 



Det er så også baggrunden for, at jeg vil vælge kvinden, hvis hun rent kompetencemæssigt er bedre 
end manden. Der er ofte et større overblik og et bedre kendskab til både de menneskelige og 
markedsmæssige faktorer. 
 
Forskellene på kønnene skyldes oftere en forskel i opdragelse og tilgang til prægninger end 
fundamentale forskelle. Derfor mener jeg, at vi politisk og i den private samt offentlige sektor skal 
præstere diversitet ved at interessere os for mennesker frem for køn, alder, race og tro. I den 
globalisering, der finder sted, er vi hver især én blandt milliarder, og for at begå os socialt må vi 
interessere os for og drage omsorg for hinanden, uanset de givne præmisser. Simpelthen fordi vi har 
brug for den mangfoldighed, som den globale smeltedigel repræsenterer. 
 
At sige nej er et succeskriterium 
 
Karriere handler om viljen til at lykkes. Det handler om knaldhård prioritering mellem tilvalg og 
fravalg. Netop fravalget har stor betydning for kvinder, fordi kvinder påtager sig så mange roller og 
opgaver – både jobmæssigt og privat. Derfor er det en vigtig opgave i forhold til sig selv og sin 
succes at kunne sige ”nej” med god samvittighed:   
 

·  Når en chef kommer med en ”umulig” opgave efter arbejdstid, og man har en date med sit 
hjertets udkårne  

·  Når ens kollega vil have, at man redder hans ferie ved at passe hans job ved siden af sit eget  
·  Når ens underordnede prøver at snyde sig fra en upopulær opgave, man så selv må tage  
·  Når ens veninder vil have én med i byen, selv om man bare trænger til at slappe af 

derhjemme på sofaen  
·  Når familien vil have én til at arrangere den næste, store familiesammenkomst, selv om det 

er storebrors tur  
·  Når ens mand synes, at man skal gå sammen på det golf-kursus, selv om man hader spillet  
·  Eller når ens børn siger, at man er en dårlig mor, fordi man ikke vil hjælpe dem med 

lektierne, fordi de bare gerne vil hurtigere ud at lege 
  

Det nytter ikke. Man må og skal kunne sige fra og prioritere sin tid i overensstemmelse med de 
overordnede mål, man har sat sig. Mange kvinder bekymrer sig over konsekvensen ved, at de må 
give et afslag.  
 

·  Det koster forfremmelse 
·  Det koster goodwill 
·  Det koster nærhed 
·  Det koster venskaber 
·  Det koster selvtillid (fordi man får den gennem andres tillid) 

 
Og hvad så?  
 
Mange kvinder opstiller skrækscenerier, som aldrig indtræffer, fordi chef, kolleger, underordnede, 
mand, veninder, børn og andre blot skal prøve ens grænser af. Det handler om, at hvis man siger ja 
til en opgave, så er de jo selv fri, og hvem vil ikke gerne have en anden til at udføre ens arbejde? 
 



Selv har jeg efter betydelig øvelse lært at sige ”nej”. Hvis nogen insisterer, har jeg lært at lytte og 
stille spørgsmålet ”what’s in it for me?” – nogle gange højt og nogle gange inde i mig selv. Det har 
ikke at gøre med, at man skal udvikle sig til en beregnende satan, men blot at man tænker sig om 
og passer på sine ressourcer. 
 
Af samme årsag plæderer jeg for, at man i mange situationer bør være defensiv frem for proaktiv. 
Mens de proaktive tordner derudad og vil være trendsættere og first movers og dermed bruger 
enorme kræfter på det, kan de defensive sidde i baghånd og først anvende deres ressourcer, når det 
er nødvendigt, efter just-in-time konceptet. At have en defensiv tilgang til livet både i job og 
privatliv betyder, at man får sparet rigtig meget sammen i muskelbanken, og så har man kræfterne, 
når der er rigtig seriøs brug for dem. 
 
Derfor: Sig hellere nej i første omgang, og lyt til de argumenter, der kan være konsekvensen af dette 
nej. Der er ikke noget galt i at ændre opfattelse, hvis argumenterne er gode og saglige, og hvis 
handlingen også giver én en eller anden form for værdi, som man har brug for i sit helhedsbillede. 
Men jeg nægter altså at være offer for andres dovenskab, dumhed, manglende udsyn eller 
krævementalitet. 
 
Kunsten at sige nej er altså et succeskriterium, især hvis man kan argumentere for det og derved 
hjælpe andre til at indse, at de hjælper sig selv bedst ved selv at løse deres problem. Dette opgør 
med flinkeskolen tager bogen et overraskende og til tider noget chokerende opgør med. 
 
At sige ja er et succeskriterium 
 
På mindst ét område skal kvinder være bedre til at sige ”ja”. Det er at påtage sig lederjob og 
bestyrelsesposter. Jeg har selv haft en lidt tøvende adfærd over for denne form for tilbud, fordi 
virksomheden fx beskæftigede sig med områder, jeg ikke havde større forstand på.  
 
Så tænkte jeg mig om. Rigtig godt og grundigt:  
 
Hvis jeg nu bliver spurgt, om jeg vil påtage mig en lederstilling eller en bestyrelsespost, må det 
være, fordi andre mener, at jeg passer til den pågældende position. De må derfor kunne 
argumentere for, at netop jeg kan udfylde den position og derfor fortælle præcist, hvordan jeg 
passer ind. Kan de det, skal der ikke herske tvivl om, at sandsynligheden for, at jeg vil sige ”ja” til 
positionen, er betydelig. 
 
Det er en kendt sag, at mænd, der kan to ting ud af 10, er verdensmestre, mens kvinder, der kan otte 
ting ud af 10, føler sig utilstrækkelige.  
 
En personaledirektør for en stor virksomhed med 20.000 ansatte havde fokus på denne 
forskellighed. Hun anvendte derfor forskellige vægtlodder, når kandidater skulle måles og vejes. 
Når mændene således redegjorde for deres fortræffeligheder, kom der et stort lod på ”minusskålen”, 
og når kvinderne skulle fortælle om deres kompetencer, kom der et lige så stort lod på ”plusskålen”. 
På den måde opnåede personaledirektøren en relativ balance mellem kandidaterne – uanset køn.  
 
Jeg skal kort citere forfatternes sørgelige konstateringer om kvinders evne til at søge lederpositioner 
og bestyrelsesposter, baseret på erfaringer fra executive search konsulenter: 
 



”Kvinder vil kunne alle aspekter af positionen, før de tør byde ind på den, mens mændene kun kan 
en mindre del. Det betyder i realiteten, at mændene får posten, fordi de kan vokse i stillingen og 
samtidig gør den til et teamanliggende, fordi de langtfra besidder alle de kvaliteter, der skal til for 
at udfylde positionen. De kan kun lykkes i positionen ved at lede andre, der har specifikke 
kompetencer. Kvinder derimod besidder fra en start ofte alle de nødvendige kompetencer. Det 
indebærer ofte, at de mister fokus på ledelse og i stedet går i detaljer, fordi de i forhold til 
medarbejderne skal markere deres kompetencer.” 
 
Der fik kvinderne den. På almindeligt dansk betyder det, at kvinderne ofte har mindreværd i forhold 
til egne kompetencer. De føler, at de ikke er gode nok, og at de ikke vil slå til i en ny og større 
stilling. Det er naturligvis helt ude i skoven – apropos min egen erkendelse af, at jeg kan, når andre 
viser mig den tillid at tilbyde mig jobbet.  
 
Derfor er det et succeskriterium at sige ”ja” til de muligheder, der byder sig. Og bare rolig. Jeg ved 
af erfaring, at man ikke får alle de positioner, der er oppe at vende. Drejer det sig om øvre ledelse 
og bestyrelsesposter, er man ofte i konkurrence med andre. Denne konkurrence holder jeg meget af. 
Den holder intellektet skarpt og er med til at øge fokus.  
 
Og så er det jo vigtigere at deltage i opløbet til en interessant stilling end slet ikke at deltage. Det 
glemmer mange. De tager det som et personligt nederlag, hvis de ikke får stillingen, i stedet for at 
glæde sig over at de har været i betragtning, og at de gennem en evaluering af deres forløb samtidig 
får nye redskaber til at dygtiggøre sig yderligere. 
 
Søg flere stillinger 
 
Rent statistisk har danskerne gennemsnitligt lidt under seks job i et arbejdsliv. Man kan diskutere, 
om det er meget eller lidt. Faktum er, at kvinder skal være bedre til at søge flere stillinger i ledelser 
og bestyrelser, hvis de da ikke vil starte for sig selv.  
 
De kvinder, der vil frem, skal naturligvis sørge for at kende de vigtigste executive search 
konsulenter og firmaer. De er nemme at finde, for hvis de bare er en smule seriøse, har de meget 
informative hjemmesider, hvor der også er beskrivelser af de enkelte konsulenter og deres specialer. 
Det indebærer, at man skal sørge for at rundsende et opdateret CV mindst én gang om året, og det 
skader heller ikke at være en del af nyhedsbilledet med passende mellemrum i erhvervsrettede 
aviser, magasiner og fagblade. Mest fordi disse medier indgår i executive search firmaernes faste 
research, og at udklippene omhyggeligt vedlægges ens sagsmappe. Sloganet for de fleste executive 
search virksomheder er: ”Don’t call us. We’ll call you” ud fra betragtningen om, at der ikke er 
noget at snakke om, med mindre executive search firmaet har en konkret opgave, hvor ens profil 
passer ind. 
 
Selv om man ikke lige føler for at skifte stilling for indeværende, kan det være en god ide at tale 
med executive search firmaerne, hvis de har noget, der ligner; eller hvis der er opslået passende 
positioner i stillingsannoncer. Det har betydelig værdi, at man med passende mellemrum bliver målt 
og vejet. Også selv om man i sidste ende ikke vil have eller får tilbudt den konkrete stilling, når den 
endelige afgørelse skal træffes. Så jo mere man søger, desto mere finder man.  
 
Jeg har aldrig selv prøvet at være entreprenør. Jeg er imidlertid fuld af beundring over for disse 
iværksættere, der ofte sætter alt på spil for at realisere en livsdrøm eller i hvert fald en vision. Fra 



mine kontakter i finansverdenen lyder det gode råd, at iværksættere skal være bedre til at lave en 
business plan og realistiske budgetter, der gør det nemmere for bankerne at vurdere det reelle 
økonomiske behov og vurdere, om bankerne kan se forretningen i at bidrage med de finansielle 
rammer for en ny virksomhed.  
 
Sådan vinder du forhandlingerne 
 
I dag er det langtfra nok at være fagligt dygtig på en lederposition. Man skal kunne spille med på 
det psykologiske plan, foretage karrierespil og forstå, hvad der motiverer og driver andre. Det er her, 
at ens succespunkt for alvor skal have mulighed for at folde sig ud.  
 
På ledelsesniveau skal man forhandle om næsten alting – og ikke blot med kunderne. Dialogen med 
medarbejdere og leverandører kræver også indgående forhandlinger – især i en tid, hvor mange af 
virksomhedens bærende dele er outsourcet, og hvor det er vigtigt at holde fast på især 
kernemedarbejdernes kompetencer. Ofte er der også forhandlingen med et moderselskab, der ud 
over at kræve en såkaldt management fee for at stille forretningskoncept og overordnet ledelse samt 
den nødvendige finansiering til rådighed også har krav til den vækst, man på årsbasis skal præstere. 
 
Disse forhandlinger handler om, at man skal forstå, at de allerede er overstået, når de indledes. 
Øvede forhandlere gør op med sig selv, hvad de vil opnå forud for en forhandling. Og så sætter de 
alle kræfter ind på at nå dette mål ved at gøre det spiseligt. Det sker ved at fremsætte helt andre krav 
og så indgå et ”kompromis”, når løsningen skal findes.   
 
En forhandlingssituation er ikke en samtalesituation, hvor man gennem fælles udveksling af ideer 
skal finde en brugbar løsning for begge parter. Forhandlingen er i reglen det punkt, hvor den kloge 
snyder den mindre kloge; hvor den velforberedte strateg sætter den dialogsøgende taktiker til vægs. 
Derfor er udfaldet givet på forhånd, hvis man ikke har forberedt sig grundigt og forud for 
forhandlingen har spillet alle modpartens træk igennem. I reglen er der råd til at ofre et par bønder, 
men hverken kongen eller dronningen bør være truet. Sker dette så har man ikke forberedt sig godt 
nok, hvad enten det handler om en kæmpestor kundekontrakt, en samarbejdsaftale eller 
finansieringen af den nye iværksættervirksomhed i banken.  
 
Du bestemmer skæbnespillet 
 
Mennesker har mange forskellige facetter. Der er de mennesker, der helst vil have, at dagen i dag 
ligner dagen i går og endnu bedre i forgårs. Og så er der de mennesker, der ikke kan tåle gentagelser, 
og som derfor konstant må have nye udfordringer og oplevelser. 
 
Derfor er det vigtigt, at man finder sit eget ståsted og sit eget succespunkt. Det er ikke alle, der 
synes, det er den evige lykke med en toppost i erhvervslivet. Andre mener, at det er en 
understregning af succes at have et platinkort i tasken, en lækker firmabil i Jaguarklassen, et 
inspirerende job, der giver kontaktnet til de internationalt set mest spændende mennesker, og en løn 
der betyder, at man har råd til at købe sig fra al trivialarbejde.  
 
Hver sin lyst. Blot man finder sit succespunkt. Det burde være muligt med den ”brugsanvisning”, 
der er i denne bog.  
 

Rigmor Zobel Ravn 


