
Indledning
Vi lader artiklen begynde med et par citater
fra arbejdet i danske aktieselskabers besty-
relser. Citaterne stammer fra medarbejder-
valgte2 bestyrelsesmedlemmer (Christensen
& Westenholz 1999a: 148; 134; 172; 125).

»Det var en svær tid (da vi gennemførte
joint venturen). Der var ingen af os, der
var glad for den beslutning. Med den var
nødvendig af hensyn til konkurrencen.
Det betød en masse afskedigelser hos vo-
res tyske datterselskab. Jeg syntes jo ikke
om det – ingen tvivl om det – men vi står
stærkere i dag, end vi gjorde på det tids-
punkt, så det var en god idé.«

»For at sige det ligeud er mit højeste for-
mål med at sidde i bestyrelsen at prøve at
få denne her bank til at overleve. Alle de
andre ting kommer så bagefter.«

»Min rolle i bestyrelsen er klart at drive
den her bank og bevare de her arbejds-
pladser. Jeg har været med i sager, hvor
det er kommet til at koste folk en ansæt-
telse. Men det mener jeg egentlig, at man
er nødt til en gang imellem ... Man kan
godt blive mødt med kritik af kollegerne,
indtil de får forklaringen på, at det kan jo
ikke nytte noget, at jeg sidder her og
kæmper for at bevare medarbejderne,
hvis det betyder, at der er 275, der bliver
arbejdsløse. Det forstår de godt.«

»Vi (De Danske Sukkerfabrikker) skulle
over på en charmeoffensiv hos Britisk
Sukker ... Peter Heering (bestyrelsesfor-
manden for De Danske Sukkerfabrikker)
skulle selvfølgelig sidde ved siden af Mr.
Bigget (administrerende direktør for Bri-
tisk Sukker). Så kom de til at snakke om,
hvordan man gjorde i Danmark, og hvor-
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dan man gjorde i England, og på et eller
andet tidspunkt troede Mr. Bigget jo ikke
på, hvad Mr. Heering sagde. Det kunne
slet ikke passe, sådan var det ikke i Dan-
mark! Så blev jeg kaldt over til deres
bord. Jeg forklarede ham, hvordan det
var i Danmark, og det glemte Peter Hee-
ring mig aldrig for.«

Citaterne fortæller en historie om medarbej-
dervalgte, som gennem deres involvering i
bestyrelsesarbejdet, har været med til store
strategiske satsninger, hvor de har identifi-
ceret sig med virksomhedens langsigtede
overlevelse i markedet. Denne udvikling
har Christensen & Westenholz (1999a) om-
talt som, at de medarbejdervalgte har udvik-
let sig til en slags ‘borgere i virksomheds-
samfundet’. I artiklen spørger vi til, hvordan
vi kan forstå denne udvikling.

Nogle henter svaret i en meget udbredt
forestilling om, at virksomheden – eller i
dette tilfælde bestyrelsen – opfattes som en
koalition af interessenter, der hver især har
deres forventninger til virksomheden
(Cyert & March 1963; March & Simon
1958; Rhenman 1969). Aktionærerne for-
venter udbytte af den investerede kapital,
medarbejderne forventer en ordentlig løn og
gode arbejdsbetingelser, og kreditorerne
forventer sikkerhed for deres tilgodehaven-
der. Inden for denne model drejer det sig
om, hvorvidt virksomhedens ledelse er i
stand til at afveje forskellige interessenters
interesser mod hinanden. Ifølge modellen,
må en virksomhed i konstant udvikling for-
handle med interessenterne og opnå en slags
‘våbenhvile’. (Nelson & Winter 1982).
Hver enkelt interessent må overveje – eller
gætte sig til – konsekvenserne, fordele eller
ulemper, ved enhver beslutning. Interessen-
terne måler konsekvenserne i forhold til de-
res forventninger. Definitionen på en god
beslutning er derfor, om den skaber balance

mellem de forventninger, som virksomhe-
dens forskellige interessenter har. Denne
model kan vi benævne den aggregative mo-
del (March & Olsen 1989). Inden for denne
modelforestilling bliver medarbejderne stil-
let over for det strategiske spørgsmål, om
det øger deres indflydelse at deltage i ledel-
sen af virksomheden eller ej. De, der argu-
menterer for et ‘ja’ hæfter sig ved, at medar-
bejderne får øget information og læring, der
gør dem bedre i stand til at forudsige konse-
kvenserne af deres valg, samtidig med at
deltagelsen placerer medarbejderne i en
bedre forhandlingsposition over for andre
interessenter. De, der argumenterer for et
‘nej’, hæfter sig ved, at medarbejdernes del-
tagelse i virksomhedens ledelse udsætter
medarbejderne for kooptering og manipula-
tion, hvor andre interessenter påvirker med-
arbejderne i en retning, som ikke er i medar-
bejdernes interesser – uden at de selv kan se
det (Westenholz 1994, 22-56).

Vi vil i artiklen argumentere for en alter-
nativ måde at forstå virksomheden og dens
interessenter: i tillæg til at varetage forskel-
lige interesser, udvikler bestyrelsens med-
lemmer en fælles virkelighedsopfattelse.
Denne model benævner vi den integrative
model (March & Olsen 1989).

Bestyrelsens medlemmer, inklusive de
medarbejdervalgte, deltager i beslutnings-
processer, som er præget af kontekstuel
usikkerhed og af flertydighed. Kontekstuel
usikkerhed definerer Christensen & Krei-
ner (1991, 43) som forskellen mellem på
den ene side den viden og de præmisser, en
beslutning designes og planlægges på, og
på den anden side den viden og de præmis-
ser, som den senere bliver evalueret på. Det
er en usikkerhed, der refererer til et tids-
mæssigt forløb, som kun kan erkendes hi-
storisk, dvs. retrospektivt. En kontekstuel
usikkerhed kan ikke reduceres på forhånd,
idet man ikke kan planlægge hændelser,
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som man ingen fantasi har til at forestille
sig vil indtræffe og påvirke situationen. Det
betyder, at en kontekstuel usikkerhed ikke
kan reduceres ved at indsamle mere infor-
mation, men at den først kan blive kendt på
et senere tidspunkt.

Flertydighed derimod refererer til en si-
tuation, hvor der på samme tidspunkt kan
påkaldes flere forskellige fortolkninger af
virkeligheden. Flertydighed kan ikke – li-
gesom den kontekstuelle usikkerhed heller
ikke kan – reduceres ved at indsamle mere
information. Ifølge Weick (1995, 92) er
problemet med flertydighed således ikke, at
virkeligheden er ufuldstændigt forstået, og
derfor vil mere information heller ikke af-
bøde problemet. Problemet er derimod, at
virkeligheden er delvis åben, dvs. rummer
flere potentielle muligheder. Flertydighed
reduceres gennem handlinger og menings-
skabelse internt i bestyrelsen. I denne tekst
benytter vi begrebet social konstruktion til
at beskrive dette fænomen, som ikke kun
finder sted internt i bestyrelsen, men også i
relationen mellem bestyrelsen og dens om-
verden.

Når beslutningssituationer er karakteri-
seret af kontekstuel usikkerhed og/eller
flertydighed, er forudsætningerne for at
træffe (begrænset) rationelle valg ikke til-
stede. I sådanne situationer forsvinder in-
teressenternes interesser ikke bare, men det
er umuligt at gætte sig til, hvilke konse-
kvenser et udviklingsprojekt vil få for inter-
essenterne, bl.a. fordi interesserne konkreti-
seres og udvikler sig undervejs i processen.
Vi argumenterer derfor for, at interesserne
ikke er meget værd for beslutningstagerne i
kontekstuelt usikre og/eller flertydige situa-
tioner. Hvis beslutningstagerne alligevel
fastholder, at de konkret skal kunne vurdere
konsekvenserne af beslutningerne i forhold
til deres interesser, vil det betyde, at der er
en række beslutninger, som ikke kan blive

sat på dagsorden. Skal beslutningstagerne
deltage i kontekstuelt usikre/flertydige stra-
tegiske udviklingsprojekter, må de slippe
deres interesser som styrepind for proces-
sen, og i stedet må de medvirke i eksperi-
menter og meningsskabende processer. Vi
mener det er sådanne processer, som de
medarbejdervalgte – ligeså vel som de ge-
neralforsamlingsvalgte – bestyrelsesmed-
lemmer i stigende grad er blevet involveret
i, og vi vil i artiklen beskæftige os med,
hvordan den udvikling er kommet i stand.

Siden 1995 har vi gennemført en række
undersøgelser af danske bestyrelser, ledere
og medarbejdere i mellemstore og store
danske virksomheder (Christensen & We-
stenholz 1997; 1999a; 1999b; 2000; 2001).
Disse undersøgelser afslører, at billedet af
bestyrelsen har ændret sig radikalt over de
seneste tyve år. Bestyrelsen bliver ikke læn-
gere opfattet som en ‘galionsfigur’, hvis pri-
mære opgave er at tilføre virksomheden pre-
stige og troværdighed, eller som en ‘familie-
sammenkomst’, hvor man på møderne pri-
mært diskuterer aktionærernes familiepro-
blemer.

»... Omkring 1970 fik vi aldrig nogle pa-
pirer tilsendt (før bestyrelsesmødet) fra
virksomhed X (en større dansk multina-
tional virksomhed). Direktørens beret-
ning var mundtlig, og bestyrelsen kunne
derfor ikke gøre sit arbejde. Hvis du ikke
kender sagerne på forhånd, kan du ikke
forberede dig ordentligt, og alting var
ordnet før bestyrelsesmødet. Atmosfæren
var naturligvis god og vi var færdige på
halvanden time. Så fik vi en pragtfuld
frokost og nød eftermiddagen i hinan-
dens selskab med kaffe og cognac. Det
var pænt og ordentligt. Det er først når
jeg tænker på det i dag, at jeg kan se,
hvordan bestyrelsesarbejdet har ændret
sig ... Det har i sandhed ændret sig. Du
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kan selvfølgelig hævde, at min erfaring
ikke svarer til den reelle virkelighed.
Men det tror jeg, at den gør. Jeg tror, at
det var sådan dengang i de fleste gode
virksomheder.«

(Erfaren bestyrelsesformand og med-
lem af adskillig bestyrelser for danske
virksomheder. Uddannet ingeniør og tid-
ligere administrerende direktør for flere
danske virksomheder).

Bestyrelsen er blevet mere professionel, og
den spiller i dag en betydelig mere frem-
trædende rolle i ledelsen af virksomheden.
Vi vil ikke hævde, at alle bestyrelser er
blevet professionelle, men at mange besty-
relser i dag spiller en mere betydelig rolle i
ledelsen af virksomheden. Der er imidler-
tid tilstrækkelig mange ‘professionelle’ be-
styrelser til, at det vil være interessant at se
nærmere på baggrunden for denne udvik-
ling.

»Jeg tror, at bestyrelsens rolle har æn-
dret sig over de sidste tyve år. Dengang
spillede bestyrelsen ikke den rolle, som
den gør i dag. Jeg tror, at medierne foku-
serer mere på bestyrelser i dag end den-
gang. Bestyrelser bliver også oftere dra-
get til ansvar for deres handlinger. Der-
ved bliver bestyrelser tvunget til at inter-
essere sig seriøst for deres arbejde. »Vil
jeg lægge navn til denne beslutning?«.
Derudover er konkurrencen om bestyrel-
sesposterne hård i dag. I gamle dage kan
det godt være, arbejdet forløb glat i fami-
liebestyrelsen. Men i dag er det ikke til-
strækkelig kvalifikation at være en del af
familien«.

(Bestyrelsesformand og administre-
rende direktør i en stor, familieejet dansk
virksomhed, der har fabrikker og salgs-
kontoret over hele verden. Uddannet in-
geniør og MBA).

Professionaliseringen af bestyrelser er fore-
gået sideløbende med en voldsom udvik-
ling inden for erhvervslivet. Det post-indu-
strielle samfund er karakteriseret ved kon-
kurrencens globalisering, internationalise-
ring, udvikling af markedsøkonomien, og
en stadig mere intensiv brug af informati-
onsteknologi (Schulley 1987). Ledelseslit-
teraturen er i store træk enig i, at hyppighe-
den af ændringer er øget dramatisk, hvilket
igen fører til krav og konstante, fundamen-
telle ændringer både i virksomheder og i or-
ganisatoriske felter (DiMaggio & Powell
1983). Men denne udvikling i sig selv for-
klarer ikke bestyrelsens rolle i ændrings-
processen. Ikke overraskende har topledel-
se og medarbejdere spillet en ledende rolle i
denne proces, men bestyrelser kunne have
fortsat med at optræde som ‘galionsfigurer’
eller måske indtaget en mere passiv over-
vågningsrolle.

Vi har oven for kort skitseret de indika-
tioner, der er på bestyrelsens ændrede rolle
og vil i næste afsnit give en kort oversigt
over de lovmæssige rammer for denne ænd-
rede rolle set i en international sammen-
hæng. I det tredje afsnit redegør vi for vore
data og metoder, og i det fjerde afsnit ana-
lyserer vi de sociale konstruktionsproces-
ser, der har medført, at bestyrelserne i dag
tildeles mere betydning, arbejder som et
team, og spiller en betydelig rolle i virk-
somhedens strategiske udvikling.3

Vor analyse vil være baseret på tre teore-
tiske perspektiver:

a) Ovennævnte model om integrative be-
slutningsprocesser.

b) En radikal socialpsykologisk version af
ledelsesteori: James Meindls (1993) Re-
inventing Leadership: A Radical Social
Psychological Approach, som hævder, at
lederes succes ikke kan forstås ved at se
på deres personlige egenskaber (person-
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teorier) eller på situationen, i hvilke le-
delsen udøves (situationsteorier). For at
forstå deres succes er det nødvendigt at
rette fokus mod dem, som de leder.
Meindl foreslår kort og godt, at for at for-
stå lederskab, må vi forstå dem, der har
givet deres tilslutning til lederskaber (dem
der ledes), frem for dem, der udøver le-
derskab (ledere). Ved at anvende dette
perspektiv på vore data kan vi forstå in-
stitutionaliseringen af bestyrelser som
strategiske aktører i lyset af den magt og
kompetence, som virksomheders omgi-
velser og interessenter tillægger bestyrel-
ser. Magt i denne sammenhæng er ikke
noget man har (i kraft af sin formelle po-
sition), men noget man socialt får tillagt.

c) Men at få tillagt magt er ikke i sig selv
nok. Bestyrelsen må også udøve sin magt
og opretholde sin troværdighed i omgi-
velsernes og interessenternes øjne. For at
forstå dette vil vi bruge Erving Goffmans
(1959) teorier om selvfremstilling. Vi vil
se på, hvordan bestyrelsen har øget sin
troværdighed som nøgleaktører i virk-
somhedens strategiske udvikling.

Vi vil hævde, at bestyrelsen befinder sig i
en bedre position end topledelsen, når det
drejer sig om at iscenesætte store forandrin-
ger i virksomheden, og vore data viser, at
bestyrelser har spillet denne rolle med suc-
ces.

Bestyrelsens rolle:
Den kontinentale og den
angelsaksiske tradition
Det lovgivningsmæssige grundlag for dan-
ske bestyrelser følger den kontinentale mo-
del. Det er et to-strenget system, der skelner
mellem bestyrelsen og direktionen. Tilsam-
men udgør disse to enheder virksomhedens

ledelse. Flertallet af bestyrelsens medlem-
mer skal være personer, der ikke varetager
direktionsfunktioner i virksomheden. I børs-
noterede virksomheder må bestyrelsesfor-
manden ikke varetage opgaver for virksom-
heden, der ikke er en naturlig del af hans
position som bestyrelsesformand. Derfor
kan bestyrelsesformanden ikke være med-
lem af direktionen. Af de 37 administreren-
de direktører, der deltog i vor undersøgelse,
var kun syv også medlem af bestyrelsen.
Men samtlige administrerende direktører
deltog i bestyrelsesmøderne.

Ifølge dansk lovgivning har medarbej-
derne i virksomheder med mindst 35 ansat-
te ret til at vælge en tredjedel af bestyrelses-
medlemmerne. De resterende totredjedele
af bestyrelsen bliver valgt på generalfor-
samlingen af ejerkredsen. Vore data viser,
at jo større virksomheden er, jo større er
sandsynligheden for, at medarbejderne er
repræsenteret i bestyrelsen. I virksomheder
der beskæftiger 35-99 medarbejdere er det
kun 13% af virksomhederne, der har med-
arbejdervalgte i bestyrelsen. I virksomhe-
der med 100-400 medarbejder er det 48%,
og i store virksomheder (mere end 500 an-
satte) har omkring 80% medarbejdervalgte
i bestyrelsen.

Alle bestyrelsesmedlemmer (hvad enten
de er valgt af medarbejderne eller ejerne)
har samme rettigheder, pligter og ansvar
ifølge lovgivningen. De har alle ansvar for
at sikre, at ‘virksomhedens aktiviteter orga-
niseres fornuftigt’. Lovgivningen foreskri-
ver ikke noget om arbejdsdelingen mellem
direktionen og bestyrelsen. Det beslutter
den enkelte virksomhed selv. I de virksom-
heder, der indgår i vor undersøgelse, mødes
bestyrelsen i 70% af virksomhederne mel-
lem tre og seks gange om året.

Ifølge dansk aktieselskabslov skal besty-
relsen udføre visse opgaver. I den revidere-
de aktieselskabslov fra 1973 er bestyrelse
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og ledelsen ansvarlige for virksomhedens
ledelse, og bestyrelsen er ansvarlig for at
sikre, at virksomheden bliver drevet på for-
svarlig vis. Bestyrelsen er pålagt en række
opgaver, fx at udpege topledelsen, kontrol-
lere regnskaberne og sørge for, at virksom-
heden betaler moms. Derudover forventes
bestyrelsen at engagere sig i og bidrage ak-
tivt til virksomhedens udvikling (Lange-
bæk 1991). Det er det sidste aspekt, vi be-
skæftiger os med i artiklen.

Den angelsaksiske model (dvs. i England
og USA) er baseret på et énstrenget system.
Ejerne vælger en direktør til at lede virk-
somheden, og der skelnes ikke mellem be-
styrelse og direktion. McNulty og Petti-
grew (1999; 49) nævner dog, at selv om det
ikke er et krav til engelske virksomheder, at
de skal have en bestyrelse, så er der en ten-
dens til, at direktørerne holder udvalgsmø-
der, der minder om bestyrelsesmøder. I de
største virksomheder er der en adskillelse
mellem personer der er bestyrelsesformænd
og administrerende direktører og største
parten af bestyrelsesformændene arbejder
på deltid. Inden for de seneste tyve år er an-
tallet af ikke ansatte deltids bestyrelses-
medlemmer i England vokset. Dette fortol-
ker vi som en uformel konvergens mellem
de to systemer.

Data og metode
I vor dataindsamling har vi både brugt kva-
litative og kvantitative metoder. Vi har in-
terviewet syv erfarne bestyrelsesformænd i
store danske virksomheder. Disse menne-
sker har – i sammenligning med andre be-
styrelsesmedlemmer og –formænd – et højt
aktivitetsniveau i bestyrelseslokalerne. De
sidder tilsammen i 118 bestyrelser og er
formænd for 56 bestyrelser. De er hver især
blevet interviewet i ca. to timer. Vi var beg-
ge tilstede under interviewene, der blev op-

taget på bånd og senere udskrevet. Inter-
viewene var strukturerede efter kategorier-
ne i Goffmans teatermetafor (se efterføl-
gende afsnit), men blev gennemført som
samtaler omkring disse kategorier.

Derudover har vi gennemført en under-
søgelse af 41 virksomheder, hvor i alt 219
personer blev telefoninterviewet. Af disse
var 28 bestyrelsesformænd/generalforsam-
lingsvalgte bestyrelsesmedlemmer, 37 med-
lemmer af direktionen, 26 medlemmer af
samarbejdsudvalg, 25 tillidsmænd, mens re-
sten var medarbejdervalgte bestyrelsesmed-
lemmer. Telefoninterviewene var strukture-
ret omkring forud definerede kategorier for
at gøre det muligt at analysere disse data sta-
tistisk.

To virksomheder blev fulgt tæt i 18 må-
neder. I denne periode interviewede vi lø-
bende medarbejdervalgte i bestyrelserne,
ledere og tillidsmænd. I den ene af virk-
somhederne fulgte vi en strategisk planlæg-
ningsproces, på baggrund af hvilken vi
skrev en case, som blev diskuteret med og
godkendt af de involverede parter.

Vore data og analyser er ikke repræsenta-
tive for danske virksomheder, da vi bl.a. en-
sidigt har fokuseret på større virksomheder.

Analyse

Virksomhedens omgivelser har
ændret sig siden 1970’erne
Bestyrelsens rolle har ændret sig gennem-
gribende de seneste tyve år. Fra at være en
passiv overvågningsinstitution er bestyrel-
sen blevet aktivt involveret i strategisk ud-
vikling. Det skyldes forskellige faktorer,
først og fremmest virksomhedernes inter-
nationalisering. Perioden har været domi-
neret af køb og salg af virksomheder, et sti-
gende antal fusioner og strategiske alliancer
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samt andre faktorer, der har ændret forret-
ningsbetingelserne og ført til hurtige og
konstante ændringer. Men også oliekrisen i
1973 og virksomhedsskandaler i denne pe-
riode har sat virksomhederne under nyt
pres, og derved givet bestyrelsen en mere
fremtrædende rolle.

»... hvis du ser på den forandring, som
danske virksomheder har gennemgået de
sidste tyve år, så opdager du, at verden
har ændret sig. Virksomhederne er blevet
meget mere internationale. De er vokset
og har været tvunget til at engagere sig i
større foretagender. Du kan ikke læne dig
tilbage og vokse stille – pludselig vil du
opdage, at du er blevet løbet over ende af
en eller anden, der er kommet langt for-
an dig gennem opkøb og innovation. Det
betyder, at du er nødt til at tage nye typer
af beslutninger. På den ene side bliver du
mere international, hvilket i sig selv in-
volverer større risici, og på den anden
side involverer beslutninger om hjemme-
markedet større spring end før«.

(Erfaren bestyrelsesformand og –med-
lem i adskillige større danske virksomhe-
der. Uddannet ingeniør og tidligere ad-
ministrerende direktør i adskillige dan-
ske virksomheder).

Også det sociale og det politiske klima har
ændret sig og er i større og større grad ka-
rakteriseret ved fænomener som ‘den politi-
ske forbruger’ samt miljø og etiske spørgs-
mål. Dette har ikke blot ført til større op-
mærksomhed fra medierne over for, hvor-
dan virksomhederne driver forretning, men
også til den opfattelse, at virksomhedsle-
delse ikke kun drejer sig om ‘teknisk/ratio-
nelle’ spørgsmål, men i stigende omfang er
blevet et institutionelt spørgsmål. Det er
ikke længere nok at tilfredsstille kravene
fra aktionærer, medarbejdere og andre in-

teressenter. Virksomheden må også skabe
og vedligeholde sit gode omdømme i sam-
fundet. Det kan i praksis være umuligt at
skelne imellem disse to aspekter af omgi-
velserne (tekniske og institutionelle). Re-
sultatet af dette pres på virksomhederne er,
at bestyrelsens position har ændret sig og
givet den mulighed for at spille en ny rolle,
da bestyrelsen snarere end direktionen bli-
ver opfattet som repræsentant for virksom-
hedens overordnede interesser.

»Hvis vi taler om etik, så indtager besty-
relsesmedlemmerne en tillidsposition.
Den er naturligvis først og fremmest ret-
tet mod ejerne af virksomheden, hvad en-
ten det er et privat foretagende eller en
offentlig institution. Det er vigtigt, at der
er tillid til bestyrelsesmedlemmerne som
repræsentanter for interessenterne. Hvis
bestyrelsen ønsker at nyde tillid i sam-
fundet som sådan, må den være betydelig
mere aktiv i dag end for tredive år siden.
Tidligere kunne du som bestyrelsesmed-
lem ‘låne’ en virksomhed dit navn, din
status og position. Det ville i sig selv ska-
be tillid til virksomheden. Men det var
også en tillidshandling fra virksomhe-
dens side over for dig. Dette er ikke mu-
ligt i dag. Når du udpeger medlemmer til
bestyrelsen, er det meget vigtigt, at du
udpeger mennesker, som i samfundet ny-
der agtelse og respekt. Man kunne derfor
hævde, at tillid og etik er to sider af sam-
me sag. Men den samfundsmæssige re-
spekt og tillid er i dag det vigtigste.

(Bestyrelsesmedlem i adskillige dan-
ske virksomheder og danske dattersel-
skaber af internationale virksomheder.
MBA og ansat på en højere læreanstalt).

Medarbejdervalgte i bestyrelser har gene-
relt været en positiv oplevelse, og de fleste
bestyrelsesmedlemmer i vor undersøgelse
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(hvad enten de er valgt af medarbejderne
eller af ejerne) mener, at det har været ud-
fordrende og frugtbart at integrere medar-
bejderne i bestyrelsen. Medarbejdere i be-
styrelsen har i en vis udstrækning virket
befordrende for ændringer. Det er blevet
understreget, at de to typer af bestyrelses-
medlemmer (valgt af hhv. ejerne og med-
arbejderne) har samme status og er lige
forpligtet til at prioritere virksomhedens
interesser over interessegruppers særinter-
esser.

»Når du er ny i bestyrelsen, så lytter du.
Hvis medlemmerne er fornuftige, så fin-
der du hurtigt ud af det, du har brug for
at vide. Jeg er selv kommet udefra. Jeg er
ikke født ‘ind i systemet’, men man lærer
hurtigt, hvad andre gør, og hvad man gør
rigtigt og forkert. Og så tilpasser man
sig efterhånden«.

(Erfaren bestyrelsesformand og -med-
lem i adskillige danske virksomheder.
Uddannet ingeniør og tidligere admini-
strerende direktør i flere større danske
virksomheder).

Ifølge lovgivningen har samtlige bestyrel-
sesmedlemmer samme status, lige som de
alle har tavshedspligt (Aktieselskabsloven
§ 160). Tabel 1 viser, at både medarbejder-
valgte og generalforsamlingsvalgte besty-
relsesmedlemmer samt ledere understreger
vigtigheden af at tage markedet i betragt-
ning, hvorimod tillidsfolkene understreger,
at det er vigtigt at tage medarbejderne i be-
tragtning, når der skal træffes beslutninger.

Medierne har spillet en vigtig rolle i at
tillægge bestyrelsen ansvar for virksomhe-
dens udvikling. Når medierne beslutter sig
for at fokusere på en bestemt virksomhed,
fx hvis der står vigtige offentlige interesser
på spil, så er det i de fleste tilfælde bestyrel-
sesformanden, der repræsenterer virksom-
heden udadtil.

Vore interviews tyder på, at bestyrelses-
medlemmerne betragter deres arbejde som
prestigefyldt, især i større virksomheder.
Ifølge vore respondenter er det ikke svært
at finde nye medlemmer, når der bliver en
plads ledig, selv om bestyrelsesmedlemmer
modtager et relativt beskedent honorar og
jobbet involverer betydeligt ansvar. En af
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Tabel 1: Hvordan vægter du følgende kriterier, når du tager generelle beslutninger

Kriterier Vægtning af kriteriet blandt:

Medarbejderrepræsen- Generalforsamlings- Ledere Tillidsfolk
tanter i bestyrelsen valgte i bestyrelsen

Markedet 4,4 4,4 4,3 3,9

Innovation 3,9 3,9 4,0 4,0

Medarbejdere 3,6 3,4 3,4 4,4

Samfundet 3,5 3,1 3,0 3,8

Profit 3,4 3,5 3,8 3,1

Ejerne 2,8 3,4 3,0 2,7

N 100 28 37 25

Vægtningen er målt på en skala fra 1 til 5, hvor 1 står for ‘ingen vægt’ og 5 for ‘stor vægt’



grundene til, at det er attraktivt at være be-
styrelsesmedlem er, at denne position giver
adgang til kontakter og erfaringer, som man
kan bruge til at fremme sin egen karriere.
Når en bestyrelsen kan tiltrække højt kvali-
ficerede medlemmer, vil dens kompetence
bliver større. Bestyrelsen må søge at give et
billede af markedet på tværs af virksomhe-
der og brancher og dermed fungere som
sparringspartner for topledelsen, ved at af-
gøre hvad det er for politiske og etiske ten-
denser, der er oppe i tiden.

March (1991) taler om to former for or-
ganisatorisk læring eller udvikling: ‘udnyt-
telse’ og ‘udforskning’. ‘Udnyttelse’ henvi-
ser til konstant at blive bedre til at bruge ek-
sisterende kompetencer, mens ‘udforsk-
ning’ medfører identifikation og udvikling
af nye kompetencer, markeder, teknologier
osv. Vi mener, at bestyrelser i stigende om-
fang beskæftiger sig med det sidste, ‘ud-
forskning’, i form af strategisk udvikling.
Det betyder, at virksomhederne står over
for udviklingsprojekter præget af stor kon-
tekstuel usikkerhed. Kontekstuel usikker-
hed kan kun mindskes gennem handling og
ved at lære af erfaringen (Christensen &
Kreiner 1991, 43). I sådanne situationer
forsvinder interessenternes interesser natur-
ligvis ikke bare. Men det er svært, hvis ikke
umuligt, at sige noget om, hvordan sådanne
projekter vil påvirke interessenternes inter-
esser. Derfor vil en beslutningsproces, der
er baseret på interessenternes forskellige in-
teresser og som sigter på at opnå konsen-
sus, sandsynligvis ikke blive opfattet som
brugbar af parterne.

»Jeg forsøger at reducere usikkerheden
så meget som muligt. Det store problem
er imidlertid at vurdere den synergi, som
en fusion vil medføre. Et sådant skøn kan
være rigtigt eller forkert. Men i dag kan
vi trække på meget sofistikerede metoder

i en sådan vurdering. Det er ikke som i
gamle dage, hvor man var nødt til bare
at gætte og håbe på det bedste«.

(Erfaren bestyrelsesformand og besty-
relsesmedlem i adskillige større danske
og udenlandske virksomheder. Cand.jur.
og tidligere administrerende direktør for
en danskejet multinational virksomhed).

Bestyrelser har demonstreret deres evne til
at optræde i rollen som ‘sponsor’ for
sådanne store ‘spring’, der pr. definition in-
debærer stor kontekstuel usikkerhed. I så-
danne situationer vil bestyrelser sandsyn-
ligvis skabe forpligtelse ved at fokusere på
at få interessenterne til at nå frem til en
fælles forståelse af virkeligheden frem for
at nå til enighed eller indgå kompromis om
deres individuelle interesser. Mekanismen
er, at medlemmerne i bestyrelsen forpligter
hinanden frem for at indgå kompromis.
Det betyder imidlertid ikke, at interessen-
terne holder op med at forfølge deres inter-
esser, men at det ikke giver nogen mening
(når det drejer sig om beslutninger om
‘spring’) at forsøge at forudsige konse-
kvenserne af beslutninger i forhold til indi-
viduelle interesser. Det giver mere mening
at forpligte hinanden på beslutningen, og
efterfølgende forsøger de forskellige grup-
per at uddrage konsekvenser, der er fordel-
agtige for dem.

»Først og fremmest må du finde ud af,
hvad det handler om. Nogle gange be-
væger virksomheden sig på kanten af en
krise, og så må du sætte dig ind i, hvad
den handler om. For det første er det
sjældent svært at finde ud af, hvad der er
gået galt. Men det kan være svært at fin-
de svaret på spørgsmålet: Kan vi vende
udviklingen? Er der en fremtid i dette og
hvad skal grundlaget være? For det an-
det må du selv danne dig en mening om
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problemet og uformelt tjekke din viden
med andre. Min holdning er, at man skal
være ærlig. Jeg kalder en spade en spa-
de. Ikke sådan at jeg provokerer folk,
men jeg fortæller dem, hvad jeg mener.
Jeg undgår ikke de ubehagelige ting. Det
er der mange, der gør. De vil ikke for-
pligte sig, men det er kun menneskeligt.
Jeg forsøger virkelig at redegøre for pro-
blemet, som jeg ser det. Som bestyrelses-
formand forsøger jeg at holde min me-
ning for mig selv, indtil de andre besty-
relsesmedlemmer har haft ordet. Det kan
man selvfølgelig ikke gøre i alle tilfælde.
Når jeg forelægger problemer for besty-
relsen, kan det godt være, at de forstår,
hvad jeg sigter til. Men jeg forsøger at
undgå at sige: dette er ledelsens rede-
gørelse og her er min mening. Jeg intro-
ducerer ledelsens redegørelse og lader
de andre bestyrelsesmedlemmer tale. Og
i dette forløb forholder jeg mig tavs, und-
tagen når jeg svarer på spørgsmål. Be-
styrelsen er ikke et sted, hvor du pånøder
de andre medlemmer din mening.

(Erfaren bestyrelsesformand og -med-
lem i adskillige danske virksomheder.
Cand.jur. og sagfører).

De sidste 25 år har vi været vidne til drama-
tiske ændringer i det, vi kalder danske virk-
somheders tekniske omgivelser. Internatio-
naliseringen af markedet og fusioner og op-
køb har tvunget danske virksomheder til
hurtige og omfattende ændringer. Oliekri-
sen og erhvervsskandaler har sat fokus på
ledelsen af virksomheder.

Men også de institutionelle omgivelser
har ændret sig. En stigende interesse i sam-
fundet for miljøspørgsmål og etiske spørgs-
mål samt fremkomsten af den politiske for-
bruger har gjort forretningsanliggender til
offentlige anliggender. Loven fra 1973, der
giver medarbejdere ret til at vælge medlem-

mer af bestyrelsen, har gjort det muligt for
bestyrelsen at spille en ny rolle, og offent-
ligheden betragter snarere bestyrelsen end
topledelsen, som den, der repræsenterer
virksomhedens interesser.

I det følgende vil vi forsøge at forstå,
hvordan bestyrelser med succes har iscene-
sat store spring, og hvordan de blandt inter-
essenterne har været i stand til at nå frem til
en fælles forståelse af virkeligheden. Der er
to sider af denne fortælling. For det første
må eksterne interessenter i almindelighed
og aktionærer i særdeleshed bringes til at tro
på, at bestyrelsen handler ud fra virksomhe-
dens interesser og ikke ud fra individuelle
interessenters interesser. For det andet, må
bestyrelsen være i en position, hvor den kan
udvikle sin rolle, dvs. bestyrelsen må etable-
re en særlig stil og form, således at medlem-
mernes meninger og adfærd kan medvirke
til at underbygge bestyrelsens integritet.
Derfor må bestyrelsen først og fremmest po-
sitionere sig selv i forhold til omgivelserne,
inklusive virksomhedens topledelse. Der-
næst må bestyrelsen udvikle og opretholde
sin rolle i virksomheden. Det sidste krav er
tæt knyttet til det første.

Ledelse er som en forkølelse
I vort forsøg på at forklare, hvordan besty-
relsen som institution har opnået denne sta-
tus i virksomhedens og omgivelsernes øjne,
og hvordan den med succes kan iscenesætte
temmelig omfattende ‘spring’, har vi allere-
de nævnt de temmelig dramatiske ændrin-
ger i erhvervslivets omgivelser gennem de
seneste tyve år, som har ændret kriterierne
for overlevelse (markeder, globalisering,
teknologi, osv.). Vi vil hævde, at en af de
afgørende grunde til, at bestyrelsen har fået
denne vigtige rolle er, at omgivelserne har
tillagt den lederskab og kompetence. Vort
argument bygger på Meindls (1993) syns-
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punkt på ledelse. En leders succes kan ikke
forstås ud fra hans eller hendes personlige
egenskaber eller de situationer, hvorunder
ledelse bliver udøvet. Lederskab skal snare-
re forstås i form af, at de, der lader sig lede,
legitimerer en person som leder. Det er ikke
lederen, som skaber succes, men dem om-
kring lederen, som tillægger ham eller hen-
de ‘ledelseskompetence’. Processen bliver
så at sige en selvopfyldende profeti. Lede-
ren er kun den indirekte årsag til sin egen
succes – »ledelse er som at blive forkølet«
(Meindl 1993, 101). Hvis vi bruger denne
metafor på bestyrelsen, så er det dens omgi-
velser, der de seneste tyve år har tillagt den
‘ledelseskompetence’. Omgivelserne har
opfattet bestyrelser som i stand til at udfor-
ske og forme denne kompetence med suc-
ces i situationer præget af stor kontekstuel
usikkerhed og i situationer, hvor udvik-
lingsspring har krævet forpligtelse (fælles
opfattelse af virkeligheden) frem for kon-
sensus (om formuleringen af interesser).
Gennem denne tilskrevne indflydelse, har
bestyrelsen fået magt til at ‘lokke’ virksom-
hedens interessenter til at forpligte sig. På
denne måde er fokus blevet flyttet fra ag-
gregative processer (aggregering af forskel-
lige interesser) mod integrative processer
(fælles forpligtelse til at udvikle virksom-
heden) (March & Olsen 1989).

Bestyrelsens rolle, som vi diskuterer
den her, er at bidrage til den fortsatte udvik-
ling og tilpasning af virksomheden som
svar på konstante ændringer i de eksterne
betingelser. Målet er at fastholde virksom-
hedens ry blandt interessenter og i omgivel-
serne som en profitabel og attraktiv virk-
somhed.

Strategisk planlægning er i det store og
hele et spørgsmål om at fortolke de omgi-
velser, hvori virksomheden opererer og sik-
re, at interessenterne identificerer sig med
virksomheden:

»Når vi siger, at mennesker konstruerer
virkeligheden, mener vi, at de i deres for-
søg på at skabe mening anvender for-
pligtelser. Forpligtelser er hvad de star-
ter med. Og forpligtelse er hvad der ska-
ber deres fortsatte søgning efter me-
ningsfyldt arbejde i meningsfyldte situa-
tioner« (Weick 1993, 34).

Bestyrelsen som et teaterensemble
Vi er blevet inspireret af den amerikanske
sociolog Erving Goffman og hans bog Vore
rollespil i hverdagen fra 1959 til at fortolke,
hvordan bestyrelser (incl. medarbejdervalg-
te bestyrelsesmedlemmer) i større virksom-
heder med succes kan optræde i rollen som
strategisk aktør. Goffman bruger teatret
som metafor og forstår menneskelig adfærd
som sceneoptræden. Vi har fundet ligheder
mellem Goffmans analyse og vore observa-
tioner af det arbejde, som bestyrelsen ud-
fører. Vi betragter bestyrelsen som et teater-
ensemble – et team – der arbejder med at
tage strategiske beslutninger og med at
overbevise omgivelserne om, at den opfyl-
der deres forventninger, på baggrund af
hvilke bestyrelsens beslutninger vil blive
bedømt. Da kriterierne er mange, befinder
bestyrelsen sig i en socialt konstrueret ver-
den (hvis konstruktion bestyrelsen selv bi-
drager til), hvor dens handlinger bliver be-
dømt i større omfang, end vi forestiller os.
Metaforisk talt er bestyrelsen tvunget til at
træde frem på scenen for et publikum af in-
teressenter, der alle har en holdning til dens
præstationer. Nogle af disse tilskuere sidder
på orkesterpladser, fx ledelsen, revisorerne
og eksterne konsulenter. Andre sidder læn-
gere tilbage i salen og atter andre er kun lej-
lighedsvis tilskuere, fx aktionærer, medar-
bejdere, kreditorer, forbrugere, leverandø-
rer, børsmarkedet og finansielle analytike-
re, medierne og offentligheden. Men besty-

Tidsskrift for ARBEJDSLIV, 3. årg. • nr. 3 • 2001       97



relsen optræder ikke kun som skuespillere
for publikum. Den både skriver og iscene-
sætter også skuespillet – oftest i samarbejde
med direktionen. Når bestyrelsen i sin
egenskab af skuespilforfatter, iscenesætter
og optrædende bevæger publikum og gør
indtryk, så forlader publikum teatret med et
nyt perspektiv på deres eget engagement –
ikke nødvendigvis det samme perspektiv –
og stykket kan siges at have været en suc-
ces. Bestyrelsen har haft succes med at mo-
bilisere forpligtelse og fortsat engagement i
virksomhedens udvikling.

Inden for de rammer, som denne rolle sti-
pulerer, betragter vi bestyrelsen som et
team, der samarbejder om at præsentere et
bestemt billede af situationen over for om-
givelserne, dvs. ‘publikum’. Denne opfat-
telse implicerer en bestemt forståelse af be-
styrelsens og omgivelsernes identitet samt
bestemte antagelser om de regler, der styrer
forholdet mellem parterne.

Goffman bruger teatermetaforen til at
skelne mellem det, der foregår bag scenen
og på scenen. Bag scenen fortæller spiller-
ne ofte andre historier end dem, de frem-
fører på scenen, og i visse tilfælde kan man
tale om, at spillerne direkte manipulerer
med publikum. Vi ønsker imidlertid at bru-
ge metaforen på en anden måde, idet vi
skelner mellem det, der sker på scenen før
publikum bliver lukket ind, hvor spillerne
øver sig på at fremføre spillet på en overbe-
visende måde, og så det, der sker, når publi-
kum har sat sig til rette og spillet præsente-
res. Dette giver mening i relation til besty-
relsens arbejde, da der er et skarpt skel mel-
lem, hvad der foregår bag lukkede døre, og
den måde, tingene bliver præsenteret på
over for omverdenen. Det er ofte den admi-
nistrerende direktør eller bestyrelsesfor-
manden, der træder frem over for omverde-
nen. Juridisk eksisterer der en lang række
regler og forordninger, der gør det vanske-

ligt for bestyrelsesmedlemmer at udtale sig
til offentligheden om, hvad der er blevet di-
skuteret på bestyrelsesmøder, og som også
gør det vanskeligt for omgivelserne at ‘in-
vadere’ bestyrelsens domæne. Vi vil vende
tilbage til dette nedenfor.

Den kendsgerning, at bestyrelsen disku-
terer og tager beslutninger bag lukkede
døre og kun præsenterer resultatet af denne
proces for publikum, kan få nogle til at tro,
at man bag scenetæppet lægger strategi for,
hvordan den administrerende direktør/be-
styrelsesformanden kan manipulere med
publikum, når han eller hun står på scenen,
og dermed beskytte virksomhedens interes-
ser. Vi mener ikke, at de to situationer kan
forstås ud fra et interesseplejeperspektiv.
Det er vor opfattelse, at bestyrelsen bag
lukkede døre holder ‘prøve’ på et potenti-
elt udviklingsperspektiv for virksomheden
for at finde frem til det perspektiv, som
medlemmerne af bestyrelsen er villige til at
støtte. Dette er en fortolknings- og integra-
tiv proces, hvor bestyrelsen samlet forhol-
der sig til stor kontekstuel usikkerhed og
når frem til en fælles identitetsopfattelse
både med hensyn til sig selv og til virksom-
heden. Derfor ‘prøver’ bestyrelsen bag luk-
kede døre, vel vidende at den senere må op-
træde for publikum. Først når bestyrelses-
medlemmerne er nået til enighed om, hvad
bestyrelsen skal mene om en situation,
åbnes teatret og den administrerende direk-
tør /bestyrelsesformanden træder frem for-
an publikum. Målet er at bevæge og hen-
rykke tilskuerne og få dem til at identificere
sig med budskabet på en sådan måde, at de
er villige til at tage del i forandringsproces-
sen. Kunsten er at undgå, at nogle af inter-
essegrupperne ‘svækker’ budskabet ved at
læse særlige interesser ind i det. Hvis det
sker, vil forandringsprocessen sandsynlig-
vis stoppe eller blive afsporet.

Om den administrerende direktør/besty-
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relsesformanden har succes hos publikum
afhænger af begge parters evne til at opfyl-
de bestemte etiske regler knyttet til relatio-
nen. Ifølge Goffman (1959) må de optræ-
dende og publikum for at ‘stykket’ skal bli-
ve en succes optræde loyalt, disciplineret
og varsomt over for hinanden, og de må op-
træde taktfuldt over for dem, som betragter
og evaluerer deres indsats. Dette vil vi ven-
de tilbage til i det følgende. Succes afhæn-
ger også af, om publikum optræder takt-
fuldt over for de optrædende.

Loyalitet: Kravet om loyalitet indebærer,
at bestyrelsesmedlemmer handler, som om
de er en del af et team (bestyrelsen). Denne
forventning gør det nemmere for bestyrel-
sesmedlemmer at håndtere situationer, hvor
dele af publikum (især forskellige koalitio-

ner) forsøger at presse dem til at lække op-
lysninger fra diskussionerne bag lukkede
døre. Loyalitet over for teamet er vigtigt,
ikke fordi magtstrategier bliver udtænkt af
bestyrelsen bag lukkede døre, men fordi be-
styrelsen gennem strategisk planlægning
forsøger at skabe mening i et univers af ka-
otiske informationer. Denne øvelse ville
næppe være mulig, hvis eksterne parter
hele tiden kunne blande sig i processen.

Disciplin: Bestyrelsens opgave er at bi-
drage til kompetent ledelse af virksomhe-
den uden at påtage sig operationelle ledel-
sesopgaver. Det er vanskeligt at definere
henholdsvis bestyrelsens og ledelsens do-
mæner, da det kræver forhandlinger mellem
parterne.

Bestyrelsens succes vil afhænge af, om
medlemmerne er i stand til at skabe konsen-
sus – en tilstand som den hele tiden må gen-
bekræfte. Dette og at opfordre bestyrelsen
til at spille efter reglerne gøres nemmere af,
at bestyrelsen har begrænset tid til bestyrel-
sesarbejdet, honoraret er beskedent og for-
manden aldrig er medlem af topledelsen.
Desuden er den administrerende direktør i
større selskaber ikke medlem af bestyrelsen.
Disse faktorer er væsentlige for bestyrelsens
succes og er ikke, som det ofte er blevet an-
tydet, hindrende for bestyrelsens aktiviteter.

»Jeg tror ikke, at jeg har oplevet situatio-
ner, hvor der ikke har været en rimelig
åbenhed omkring større beslutninger ...
Tiden er kort på bestyrelsesmøder, så
hvis du vil tage dine bestyrelsesmedlem-
mer alvorligt, så er du nødt til at sætte tid
af til, at du selv kan komme med nogle
pointer og kommentarer under mødet…
Det er min erfaring, at hvis du argumen-
terer godt for dine pointer, så vil du også
blive taget alvorligt«.

(Medlem af bestyrelsen i adskillige
danske virksomheder og danske datter-
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Figur 2: Analytisk model til at forstå bestyrel-
sers strategiske arbejde baseret på Goffman
(1959).

Bestyrelsens arbejde bag scenen er marke-
ret med og på scenen med Virksomhe-
dens interessenter er markeret med 
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selskaber af internationale virksomhe-
der. MBA og ansat på en højere lærean-
stalt).

Bestyrelsen er desuden forpligtet til at iden-
tificere sig med virksomheden og ikke med
grupper, der søger at fremme særinteresser,
fx aktionærer eller medarbejdere. Vore data
tyder på, at medarbejderne, efter at de ved
loven i 1973 fik ret til at være repræsenteret
i bestyrelsen, har bidraget til at styrke be-
styrelsens identifikation med virksomhe-
den. Medarbejdervalgte er blevet socialise-
ret til at forstå, at deres rolle i bestyrelsen
ikke er at fremme deres kollegers særinter-
esse, men at varetage virksomhedens inter-
esser. Ved at handle ud fra denne forståelse,
har medarbejdervalgte haft en discipline-
rende virkning på de generalforsamlings-
valgte bestyrelsesmedlemmer. Hvad der
bliver krævet af den en part, gælder også
for den anden, da de alle er fuldgyldige
medlemmer.

Varsomhed: For at bestyrelsen kan udfø-
re sine opgaver med succes må den være
omhyggelig med, hvordan den præsenterer
sine beslutninger for offentligheden. Derfor
overlader bestyrelsen det ofte til den admi-
nistrerende direktør og/eller bestyrelsesfor-
manden at udtale sig til offentligheden.

»I overensstemmelse med reglerne er det
bestyrelsesformanden og kun ham eller
hende, der udtaler sig på bestyrelsens
vegne. Den administrerende direktør og
bestyrelsesformanden beslutter, hvordan
virksomheden skal informeres om beslut-
ninger. Der er mange grund til, at det
kan være den eller den anden, der gør
det. Hvem, der gør det, er ikke resultatet
af en magtkamp. Det er snarere af ‘prak-
tiske grunde’. Det er en dårlig vane og
uacceptabelt, hvis enkelte bestyrelses-
medlemmer udtaler sig om bestyrelsens

beslutninger, fordi bestyrelsen er et kol-
lektiv. Beslutninger er bindende, også for
de medlemmer, der ikke er fuldstændig
enige. Det er også ulovligt for bestyrel-
sesmedlemmer at udtale sig om bestyrel-
sesanliggender. Loven indeholder en
tavshedsklausul«.

(Erfaren bestyrelsesformand og med-
lem af adskillige bestyrelser for danske
virksomheder. Cand.jur. og arbejder som
sagfører).

Da omgivelserne har forskellige forventnin-
ger, kan bestyrelsen vælge at bruge dem
som stødpuder i relation til hinanden og se-
kventielt rette opmærksomheden mod grup-
per, som den ønsker at komme i kontakt
med, fx medarbejdere eller aktionærer, som
den ønsker at give særlige informationer.

Taktfuld: Det er ikke kun bestyrelsens
adfærd, der er afgørende for dens succes.
Også omgivelserne spille en rolle. Såvel de
optrædende som publikum må vise takt
over for hinanden. Interessenterne må lade
være med at insistere på at komme ind bag
de lukkede døre, og hvis de kommer i be-
siddelse af oplysninger, der ikke er offentli-
ge, bør de holde dem for sig selv. For nogle
år siden, prøvede institutionelle investorer
at spille en mere aktiv rolle i virksomheder-
nes ledelser. Men i dag har de fleste accep-
teret, at deres rolle er at købe/sælge aktier
og/eller vælge medlemmer til bestyrelsen
på generalforsamlingen.

Konklusion
Vi har argumenteret for, at bestyrelserne
(inklusive de medarbejdervalgte bestyrel-
sesmedlemmer) i store danske virksomhe-
der har taget deres rolle som virksomheds-
strateger mere alvorligt de senere år og del-
tager i beslutninger om virksomhedens stra-
tegi. På denne måde forsøger bestyrelsen at
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integrere medlemmerne og udvikle et fokus
på fremtiden ved at fortolke situationen og
formulere visioner for virksomheden, som
kan bidrage til/støtte forandring. Vi har for-
søgt at forstå og forklare denne udvikling
ved at bruge to konceptuelle forståelses-
rammer. Den første implicerer, at bestyrel-
sen kan udfylde denne rolle, fordi den i
større udstrækning end for tyve år siden er
blevet tillagt magt og betydning af omgi-
velserne. Den anden forståelsesramme in-
troducerer ideen om, at bestyrelsen ikke
kun fungerer som et team med dyder som
fx loyalitet, disciplin, varsomhed, og takt.
Den har også været i stand til at overbevise
virksomhedens interessenter, pressen og of-
fentligheden om, at den udfylder sin rolle
med succes. Bestyrelser har naturligvis
ikke altid succes med at iværksætte æn-
dringsprocesser. Vi tror imidlertid, at en be-
styrelses succes ikke alene beror på kvalite-
ten af dens arbejde, men også på dens kapa-
citet til at udvikle ovennævnte dyder og
overbevise omgivelserne om kvaliteten af
dens arbejde.

Bestyrelsen er ofte bedre end ledelsen i
stand til at iscenesætte store spring, og vi
har observeret, at flere bestyrelser har haft
succes med denne rolle.

Vi finder de to konceptuelle forståelses-
rammer brugbare og går ud fra, at de også
vil kunne anvendes til at forstå udviklingen
i andre typer af bestyrelser, fx kommunal-
bestyrelser, skolebestyrelser og bestyrelser
for frivillige organisationer. Men anvendt
på sådanne bestyrelser, tyder meget på, at
disse ikke af omgivelserne er blevet tillagt
magt og betydning i samme omfang på
virksomhedsbestyrelser. De har heller ikke
udviklet de samme arbejdsmetoder som
virksomhedsbestyrelser. Derfor vil forskel-
lige grupper i omgivelserne muligvis blan-
de sig i disse bestyrelsers arbejde for at
fremme egne interesser. Dette vil være øde-

læggende for bestyrelsens muligheder for at
handle, integrere medlemmer, udvikle en
fælles forståelse af virkeligheden og kon-
struere visioner, der indbyder til forandring.

Noter

1. Vi vil gerne takke redaktøren af tidsskriftet,
Christian Helms Jørgensen, for konstruktive
kommentarer.

2. Vi anvender betegnelsen ‘medarbejdervalgt’
og medarbejderrepræsentant’, da det er den
betegnelse de fleste medarbejdervalgte an-
vender om sig selv.

3. Læsere, som er interesserede i en oversigt
over teoretisk litteratur, som beskæftiger sig
med bestyrelsens arbejde, henvises til Chri-
stensen & Westenholz, 1999b: 265-269.
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