
Dilemma 1: “Hvordan får jeg flere kvinder i min 
topledelse?”  

(Carsten, 55 år, har været leder 24 år i et revisionshus)  

Kære panel  

Jeg er direktør i et hus, hvor vi, ud over mig, er tre mænd og en kvinde i direktionen. Jeg 
ved, at en mere ligelig fordeling giver flere vinkler og bedre balance. Derfor har jeg fokus 
på at få flere kvinder i topledelsen og har opfordret ledergruppen til at spotte og støtte 
talenter. 

Jeg har selv forsøgt at støtte flere dygtige kvinder på vej, men ofte springer de fra. Jeg er i 
tvivl, om det handler om manglende lyst til topledelse, kravene der følger med, eller 
familieliv. 

Så mit spørgsmål er: Hvordan får jeg flere kvinder i topledelsen? Er der noget i vores 
kultur, vi kan justere, så begge køn finder det lige attraktivt at søge ledelsesposter? Og 
hvordan kan jeg støtte min kvindelige kollega i direktionen i at være sig selv? 

Bonus og inspirationsspørgsmål: 

• Ledelseslaget under Carsten er også præget af en overvægt af mænd.  
• Carsten har overvejet om de skal bruge krudt på, at HR stabler noget mere 

systematisk på benene for de kvindelige talenter. Hvad mener I om at lave 
særlige kvindeinitiativer?  

•  Han oplever kvinder ikke vil det, når det kommer til stykket – hvilke grunde kan 
der være til det? Kønsstereotype fortællinger om kvinder og mænd og kønnede 
kompetencer, der sætter folk i bås?  

 

  



Dilemma 2: “Hvordan balancerer vi mellem faglighed 
og kulturelt match?” 

(Thomas, 48 år, afdelingsleder i et revisionshus) 

Kære panel 

Jeg sidder midt i en rekruttering til mit team, hvor vi har to kandidater, som på hver 
deres måde er interessante – men meget forskellige. 

Den ene har en lidt utraditionel baggrund. Han har arbejdet i roligere 
økonomifunktioner, haft en kort periode i revision og virker oprigtigt engageret og som et 
stærkt match i teamet. Jeg er dog i tvivl, om han kan trives i vores høje tempo – også 
fordi han netop er blevet far og er tydelig omkring sin prioritering af familielivet. 

Den anden har præcis den erfaring, vi normalt søger. Han kan levere fra dag ét og i et 
højt tempo. Til gengæld er jeg usikker på, om han vil bidrage positivt til samarbejdet og 
den kollegiale kultur. 

Mit spørgsmål er: Hvad vægter man højest, når faglighed, tempo og kollegialt bidrag 
peger i hver sin retning? 

Bonus og inspirationsspørgsmål: 

• Den ene kandidat virker som et stærkt kollegialt match, men har en mere rolig 
arbejdshistorik – hvad betyder det i en branche, hvor højt tempo og lange timer 
ofte ses som et tegn på ambition? 

• Hvornår er det legitimt at lægge vægt på “output” og timer – og hvornår bliver det 
en barriere for at få nye typer profiler ind? 

• Kan man komme til at overse noget vigtigt, hvis man fokuserer for meget på, 
hvad der virker fra dag ét? 

• Hvordan ser vi på det at “passe ind”? Og hvad er det egentlig, vi gerne vil have, 
folk passer ind i? 

 

  



Dilemma 3: “Hvornår er læring god nok?” 

(Andrei 41 år, teamleder i en revisionsafdeling med seks medarbejdere) 

Kære panel 

Jeg har en trainee, Caroline, som har været hos os i lidt over et år. Hun er dygtig, 
reflekteret og tager ansvar for sin læring – hun vil hellere forstå tingene ordentligt end 
bare løse opgaver hurtigt. Det ser jeg som en styrke i en branche, hvor tempoet ofte 
styrer. 

Men hendes debiterbare tid ligger under gennemsnittet, og flere kolleger spørger, om 
jeg ikke burde stille tydeligere krav. Jeg vil gerne støtte hendes udvikling, men er i tvivl 
om balancen mellem at give plads og at holde fast i klare forventninger. 

Så mit spørgsmål er: Hvordan støtter jeg bedst Caroline i at blive klar til de krav, vi 
møder – og hvad vil det egentlig sige at lære noget: at blive effektiv hurtigt eller at få det 
ind under huden? 

Bonus og inspirationsspørgsmål: 

• Carolines trainee-forløb slutter om få måneder, og hun har selv givet udtryk for, 
at hun rigtig gerne vil fortsætte som studentermedhjælper – og på sigt i en 
fuldtidsstilling. 

• Der er ikke tvivl om hendes faglige engagement og nysgerrighed – men hun virker 
lidt mere forsigtig end mange af sine medtrainees, og det tager hende ofte 
længere tid at finde sig til rette i nye opgaver. 

• Er det et sundhedstegn i kulturen, at der gives plads til forskellige læringsstile – 
eller er der en risiko for, at vi undlader at stille de nødvendige krav? 

• Hvordan håndterer man det, når en medarbejder er i udvikling – men måske ikke 
når i mål i det tempo, organisationen implicit forventer 

 

  



Dilemma 4: “Hvad er det egentlig, vi ser efter, når vi 
taler om potentiale?” 

(Amira, 37 år, HR-partner i et revisionshus) 

Kære panel 

Jeg deltager jævnligt i talentkalibreringer og udviklingsdrøftelser i ledergruppen. Det er 
inspirerende – men også tankevækkende. For selvom vi ønsker at være åbne, hører jeg 
ofte de samme vendinger, når vi taler om potentiale: “mangler gennemslagskraft”, 
“fylder ikke nok”, “svært at se i en større rolle”. Ofte om medarbejdere, der ellers 
leverer godt og får fine tilbagemeldinger. 

Det kan være formuleringer som: “han fylder ikke så meget”, “hun mangler 
gennemslagskraft og skal være lidt mere tydelig”, “vi har brug for nogen, der træder ind i 
rummet” – eller “det er svært at se dem i en større rolle”.  

Jeg overvejer, om vi kommer til at kigge efter de samme tegn på potentiale hver gang – 
og så går glip af dem, der bidrager på andre måder. 

Mit spørgsmål er: Bør jeg rejse i ledergruppen, hvad vi egentlig lægger mærke til – og om 
vores blik nogle gange bliver smallere, end vi tror? 

Bonus og inspirationsspørgsmål: 

• Amira oplever, at potentiale ofte vurderes ud fra formuleringer som “at fylde 
noget”, “tage ordet” eller “gå forrest”. Hun ser, at mænd lettere accepteres, når 
de praler, mens kvinder hurtigere opfattes som ’for meget’, når de gør det 
samme. 

• Det er sjældent, at kvaliteter som grundighed, refleksion eller kollegialt ansvar 
bliver nævnt som indikatorer på potentiale. 

• Hun overvejer, om det ville give mening at tage en fælles samtale om, hvilke 
billeder og forventninger der knytter sig til begreber som “gennemslagskraft” og 
“ledelsesmateriale”. 

• Er der risiko for, at gode udviklingsmuligheder bliver forbeholdt dem, der passer 
ind i en bestemt form – og hvad går man i så fald glip af 

 

  



Dilemma 5: “Er det for tidligt at bringe hende? i spil?” 

(Morten, 50 år, leder i et revisionshus) 

Kære panel 

Vi har for nylig talt om mulige kandidater til en ledelsesrolle. En medarbejder, som er 
fagligt stærk, vellidt og har leveret gode resultater, blev nævnt. Hun er i slut 20’erne og 
er stadig på et tidligt stadie i sin karriere. Privat har hun sammen sin forlovede lige købt 
en lejlighed, som de er i gang med at sætte i stand, så jeg er i tvivl, om det er det rigtige 
tidspunkt. Rollen kræver lange dage, rejser og pres – og måske er det svært at forene 
med hvor hun er i livet, og de fremtidsdrømme hun har. 

Jeg vil gerne sikre lige muligheder, men synes det er svært at vurdere parathed, når 
andre prioriteringer muligvis banker på.  

Mit spørgsmål er: Skal jeg tage en snak med ledergruppen om, hvorvidt vi nogle gange er 
for hurtige til at lægge bestemte antagelser ned over folks parathed? 

Bonus og inspirationsspørgsmål: 

• Morten oplever, at kandidater, som er et sted i livet, hvor de er ved at etablere 
sig, nogle gange vurderes som mindre tilgængelige. 

• Han er optaget af at være retfærdig, men bemærker, at vurderinger af “parathed” 
ofte ikke bliver eksplicitte – og kan være præget af mavefornemmelser. 

• Rollen kræver meget – men det gør mange af deres stillinger. Hvornår bliver 
work-life-balance en stopklods for udvikling? 

• Hvilke billeder knytter vi (ubevidst) til det at være “klar til ledelse” – og hvordan 
påvirker det dem, der træder uden for den traditionelle profil? 

 

 

  



Dilemma 6: “Er hun for anderledes – eller lige præcis det, vi 

har brug for?” 

(Mia, 44 år, afdelingsleder i et revisionshus) 

Kære panel 

Vi har haft en del opsigelser blandt yngre medarbejdere, og det får mig til at tænke over, 
hvordan vi sikrer et bedre match, når vi ansætter. Jeg sidder nu med en ansøgning fra en 
kandidat, der skiller sig ud: Hun er antropolog med en MBA og flere års erfaring som 
projektcontroller. Hun søger ind som revisorassistent og virker oprigtigt motiveret. 

Alligevel er jeg i tvivl. Jobbet er talfokuseret og struktureret, og jeg er usikker på, om hun 
vil finde motivation i det. Omvendt har vi prøvet de klassiske profiler uden stor succes, 
så måske er det netop en anden tilgang, vi mangler. 

Så mit spørgsmål er: Skal jeg gå med det velkendte – eller tage chancen og se, om en 
anderledes profil kan skabe ny energi og stabilitet? 

Bonus og inspirationsspørgsmål: 

• Hun oplever kandidatens baggrund som spændende, men også som et muligt 
tegn på, at hun søger noget andet, end stillingen kan tilbyde. 

• Hendes vurdering er båret af hensyn og forsigtighed – men bygger samtidig på 
forestillinger om, hvem der “passer ind” i revisionsmiljøet. 

• Hun reflekterer over, om man kan trives i jobbet med en anden faglighed – men 
har ikke tidligere haft erfaring med det. 

• Hvad betyder det, når vi tænker, at nogen er “for noget andet” – og hvad går vi 
måske glip af, hvis vi kun går efter det, vi kender? 

 

 

 

  



Dilemma 7: “Hvad har de nye egentlig brug for at spejle 
sig i?” 

(Tina, 42 år, afdelingsleder i et revisionshus) 

Kære panel 

Vi skal udpege mentorer til de nye medarbejdere efter sommerferien. Rollen er vigtig, 
fordi den både støtter de nye og sætter en tydelig kulturel tone. 

En medarbejder foreslog Muhammed. Han er fagligt stærk, hjælpsom og vellidt – en, 
man kan regne med. Alligevel er jeg i tvivl. Han træder ikke så meget frem, tager 
sjældent ordet i større forsamlinger, og jeg ved ikke, om han vil være et forbillede på den 
måde, rollen kræver. 

Så mit spørgsmål er: Hvad har de nye egentlig brug for at spejle sig i – en, der fylder 
rummet, eller en, de kan spejle sig i som medmenneske? 

Bonus og inspirationsspørgsmål: 

• Tina reflekterer over, hvordan synlighed og rollen som kulturformidler hænger 
sammen og om en mentor nødvendigvis skal være udadvendt. 

• Hun overvejer om Muhammeds stille og rolige stil, skyldes at han ikke vil stå ud, 
mere end han allerede gør. Han har kollegernes tillid, men tager sjældent ordet i 
større sammenhænge. 

• Hvordan ser man forskel på, om nogen er lavmælt eller bare ikke klar til mere 
ansvar? 

• Hvad betyder det for en nyansat at møde en rollemodel, der ikke passer på den 
klassiske “profil”? 
 
 
 
 
 
 

 

  



Dilemma 8: “Passer jeg ind her??” 

(Anders, 27 år, nyansat i et revisionshus) 

Kære panel 
Jeg er nyuddannet og har fået mit første job i et stort revisionshus. En af grundene til, at 
jeg søgte ind, var virksomhedens stærke profil omkring diversitet og inklusion. Det 
ernoget, jeg selv tillægger stor værdi. 

Efter et par måneder oplever jeg dog, at kulturen ikke helt matcher det billede, jeg fik 
udefra. Tonen i ledelsen er ret ens, og det virker som om, man helst skal tilpasse sig en 
bestemt måde at kommunikere og agere på, hvis man vil gøre karriere. Selv de ledere, 
der kommer med en lidt anden baggrund eller stil, ser ud til at tilpasse sig hurtigt. 

Jeg kan mærke, at jeg begynder at tvivle: skal jeg selv forsøge at passe ind, eller er det 
netop nu, jeg bør holde fast i mine værdier? Og skal jeg tage mine oplevelser op med 
min leder, eller risikerer jeg bare at blive stemplet som en, der “ikke forstår kulturen”? 

Bonus og inspirationsspørgsmål: 

• Anders overvejer, om det er for tidligt at tage en snak med sin leder om kultur og 
diversitet. 

• Anders har bemærket, at virksomheden taler meget om mangfoldighed i 
kommunikation, men kulturen i hverdagen virker ensartet. 

• Anders overvejer, om det er bedst at forsøge at tilpasse sig, påvirke kulturen 
indefra eller se sig om efter et andet sted at starte sin karriere. 
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