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Der er et stadig stigende udbud af
bestyrelsesuddannelser, men er de
ngdvendige, dekker de behovet og
hvordan vaelger man den rigtige?
Dagens Dagsorden saetter fokus pa
bestyrelsesuddannelser.

Case

Fremtiden kalder pa internationalisering af ungdomsuddannelserne, en udfor-
drende og spaendende proces ogsa for bestyrelsen — som det fremgar af casen fra
Langkaer Gymnasium.

3 typer af bestyrelsesarbejde
Hvilken type bestyrelse er din? Direktgr Randi Ib Lund redeggr for tre typer af besty-
relsesarbejde med fokus pa henholdsvis basis, vaekst og forretningsudvikling.

Risikostyring og opfglgning
Professor Per Nikolaj Bukh og lektor Karina Skovvang Christensen afslutter deres
artikelserie om strategikortet som bestyrelsesvaerktgj med at beskrive, hvordan man

identificerer og fglger op pa risici.

Bestyrelsesvaerktgj
| dette nummer saetter vi fokus pa bestyrelsens arshjul. Chefkonsulent Jette Poulsen
beskriver, hvordan man arbejder med et arshjul, sa bestyrelsen far et sammenhan-

gende forlgb og nar sine mal.

Synspunkt
Professor Steen Thomsen, CBS, giver sit syn pa bestyrelsesuddannelser.
Bestyrelsesuddannelser er vigtige, men det handler fgrst og fremmest om at seette

sig nogle mal for og arbejde med udvikling.
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NODVENDIGHED

ELLER MULI

GHED?

Skrevet af: _ Rasmus Birkeholm Jensen // Direktgr, Dagens Dagsorden

Uddannelse er fremtiden.Ungdommen skal uddanne sig til et
stadigt hojere niveau for at komme ud pé arbejdsmarkedet, og den
nuverende arbejdsstyrke skal efteruddanne sig, sd de kan beholde
deres job. I de igangvarende overenskomstforhandlinger vegter
flere fagforeninger endda muligheden for efteruddannelse hojere
end mere i lonningsposen.

Men hvad med bestyrelserne, skal de ogsa efteruddannes, sa deres
kompetence matcher de behov, der er i samfundet og institutio-
nerne?

I kolvandet pa finanskrisen og dens mange konkurser er der kommet
et storre fokus pa efteruddannelse af bestyrelser og deciderede besty-
relsesuddannelser. Der har vaeret argumenteret for, at der er brug for
efteruddannelse af bestyrelsesmedlemmer for at undga fremtidige
bankkrak, konkurser mv. De selvejende institutioner har ikke haft
den samme andel af uheldige episoder som det private erhvervsliv,
men der har dog veret tilfeelde, hvor selvejende institutioner er endt
i okonomiske problemer. Bestyrelsesuddannelser har dog ikke kun
til formal at sikre ansvarlig okonomisk ledelse, men ogsa at optimere
bestyrelsernes arbejde, si bestyrelsen bedst muligt kan understotte
den daglige ledelse og medvirke til institutionens eller virksomhedens
fremtidige veekst.

Der er behov for uddannelse af bestyrelser, for bestyrelsesarbejde

er ikke bare det samme som ledelse, okonomistyring eller vareta-
gelse af medarbejdernes interesser. Derfor er der ogsé i de senere ar
blevet udbudt stadig flere bestyrelsesuddannelser. Bade udbud og
udbydere varierer, hvilket blandet andet har medfert kritik i Bersen
(12/2/2010), der blandt andet kritiserer antallet af uddannelser og
papeger, at der mangler standardisering pd omradet. Samtidig med at
Borsen kritiserer det brogede udbud af uddannelser, bliver det frem-
hzvet som en fordel, da mange af uddannelserne er meget specifikke,
eksempelvis dem der bliver udbudt af finanssektoren. De bestyrelses-
uddannelser, der bliver udbudt af finanssektoren, har et ensidigt fokus
pa risiko- og ekonomistyring og s godt som intet fokus pa eksem-
pelvis strategi. Et andet kritikpunkt er kvaliteten af uddannelserne,
der ifolge Borsen er meget svingende, da der ikke er en standard for
eksamener med eksterne censorer.

A Valg den rigtige uddannelse

Siden Bersens artikel er der kommet endnu flere bestyrelsesuddan-
nelser til, hvilket kun kan opfattes som en god ting, hvis blot delta-
gerne har realistiske muligheder for at veelge den rigtige. En hurtig
Google-sogning afslerer hurtigt mere end 20 bestyrelsesuddannelser,
og det kan virke vanskeligt at velge den rigtige.

Der kan umiddelbart navnes folgende udbydere af bestyrelsesuddan-
nelser:

o Bestyrelsesakademiet
e Board Governance

¢  Business Institute

o Business Kolding i samarbejde med INSEAD
o  Center for Ledelse

e« Mannaz

o Netveerk Danmark

o Pluss Leadership

e  Samuraia

o Teknologisk Institut
o  Valcon

Der kan sagtens vere flere. Derudover udbyder mange interesse- og
fagorganisationer bestyrelsesuddannelser malrettet deres medlemmer
og omhandlende de udfordringer, man star overfor som eksempelvis
advokat eller medarbejdervalgt reprasentant, eller rettet mod speci-

Bestyrelsesuddannelserne kan med fordel inddeles i kategorier, der
kan hjelpe med til at finde den rigtige. Kategorierne kan opstilles

saledes:

1. Hvorvidt uddannelsen er branche-/rollespecifik
2. Udbyderen af uddannelse/adgangsmuligheder
3. Pris

4. Tidsmessig udstreekning.

> > > Fortsaettes neeste side

Bestyrelses-
uddannelser

Der er i de senere ar, og specielt i lyset af finanskrisen, kommet mere fokus pa bestyrelsesuddannelser.
Som resultat er der kommet en mindre skov af uddannelser og udbydere frem pa det danske marked. Der

har vaeret fremfgrt kritik af de mange forskellige uddannelser og den manglende ensretning pad omradet.

Der er dog behov for mange forskellige bestyrelsesuddannelser, eftersom der er mange forskellige besty-

relser og roller i bestyrelserne. Derfor kan det give mening at lave uddannelser malrettet bestyrelserne i

selvejende institutioner, landbruget etc.
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1. En rekke af uddannelserne er branchespecifikke, forstaet saledes at de henvender sig til eksem-
pelvis fodevarer og landbrug, private virksomheder, offentlige virksomheder eller sméa og mellem-
store virksomheder. Ydermere er der bestyrelsesuddannelser, der henvender sig til bestemte roller.
Det kan vere de medarbejdervalgte repreesentanter, eller uddannelser, der henvender sig specifikt
til advokater eller revisorer. Det kan for eksempel vare Landbrugets bestyrelsesuddannelse eller
Danske Bestyrelsesadvokaters uddannelse for advokater og jurister.

2. Visse bestyrelsesuddannelser er - som navnt ovenfor - henvendst til en bestemt faggruppe, og
der er ligeledes uddannelser, der udbydes af fagforeninger til deres medlemmer og derfor ikke er
relevante for den samlede bestyrelse. Eksempelvis tilbyder Gymnasieskolernes Leererforening (GL)
en bestyrelsesuddannelse for de af deres medlemmer, der bliver valgt til gymnasiernes bestyrelser,
hvor de blandt andet kan leere om gkonomi.

3. Prisen er selvfolgelig en afgorende faktor. Flere af uddannelserne er meontet pa folk, der pataen-
ker en bestyrelseskarriere i det private erhvervsliv. De bestyrelsesuddannelser, der er malrettet det
private erhvervsliv, har en pris, hvor de offentlige institutioner ikke kan folge med. Generelt spaen-
der prisen fra 5.000 kr. til knap 100.000 kr. Eksempelvis udbyder Teknologisk Institut et bestyrel-
seskursus, der koster 12.400 kr. Omvendt tager Business Kolding, i samarbejde med Insead, 97.000
kr. for deres bestyrelsesuddannelse.

4. Ligesom prisen varierer tidsrammen for de enkelte uddannelser. Den korteste tager en dag, men
der er samtidigt uddannelser, der spander over flere kursusdage fordelt over 6-12 maneder. Et
eksempel pa en kortere uddannelse er Pluss Leaderships bestyrelsesuddannelser for erhvervssko-
lerne. Der er dog flere af uddannelserne, der kraever 5-10 dage fordelt over et ar, sasom Netvaerk
Danmark/Hildebrandt & Brandi.

Med udgangspunkt i det ovenstaende handler det om at finde den uddannelse, der matcher de
behov, bestyrelsen har, samtidigt med at pris, branche, uddannelsens fokus og tidsramme tages i
betragtning.

A Selvejende institutioner kan have szerlige behov

Der er ingen tvivl om, at det er en god idé med en bestyrelsesuddannelse, og specielt i de selvejen-
de institutioner. Det skyldes ikke, at de personer, der indtager bestyrelseslokalerne i de selvejende
institutioner, ikke er dygtige - slet ikke — men de selvejende institutioner er bundet af vedtagter,
der dikterer sammensatningen af bestyrelsen. I private virksomheder har man ,,frie” haender til
at sammensatte en bestyrelse med de kompetencer, man mener, der er behov for, hvilket ofte
resulterer i erfarne bestyrelsesmedlemmer, der har en lang karriere som topleder bag sig. De selv-
ejende institutioners vedteegter dikterer som sagt bestyrelsens sammensatning, og vedtagterne er
udformet, sd bestyrelsen sammensattes ofte ud fra et gnske om at reprasentere relevante interes-
sentgrupper. Dermed ikke sagt, at bestyrelsesmedlemmerne ikke besidder de nedvendige kompe-
tencer, men de har ikke nedvendigvis viden inden for omrader som jura, gkonomi eller strategi.

Igennem bestyrelsesuddannelser kan de enkelte medlemmer styrke deres kompetencer i forhold
til bestyrelsesarbejdet og derved udfere det job, det er at sidde i en bestyrelse, bedre. Det er stadig
vigtigt, at bestyrelsesmedlemmerne reprasenterer de for institutionen relevante akterer, men sam-
tidigt er det essentielt, at bestyrelsen besidder kompetencer inden for bade strategi, ledelse, jura og
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I den foregaende artikel har vi gennemgaet nogle af de bestyrelsesuddannelser, der bliver
udbudt i Danmark for ojeblikket, og argumentereret for, at det er en god idé for de fleste besty-
relser i selvejende institutioner at overveje dem. Mange bestyrelser vil fa stor nytte af et sadant
forleb for enkelte medlemmer, eller hele bestyrelsen, og det vil kunne medvirke til, at besty-
relsen bliver endnu bedre til at varetage sine opgaver. En ting er dog, hvad vi mener, men mere
interessant er det, hvorledes de folk, der arbejder med, og i, bestyrelserne i det daglige ser pa
bestyrelsesuddannelserne.

Dagens Dagsorden har spurgt nogle af de folk, der har deres gang i bestyrelserne, hvordan de
ser pa bestyrelsesuddannelser og -kurser. Der er nogle ting, der gar igen; det er en god idé, det
afhanger meget af konteksten og de enkelte bestyrelsesmedlemmers erfaring og si nytter det.

A Bestyrelsen skal selv vurdere behovet
Per Fruerled, sekretariatschef for SOSU-skolernes bestyrelsesforening og SOSU-skolernes leder-
forening, ser positivt pa bestyrelsesuddannelser og -kurser.

- Vi arrangerer ikke selv bestyrelsesuddannelser eller -kurser, men vi har et samarbejde med
Erhvervsskolernes Bestyrelsesforening, hvor vi tilbyder vores medlemmer at komme med pé de
kurser, de arrangerer for deres medlemmer. Det er der en del, der gor brug af.

- I foreningen har vi ikke en fast politik eller holdning til bestyrelsesuddannelse, men jeg syntes,
det er en god idé, specielt i starten af en bestyrelsesperiode, hvor det kan fungere som en intro-
duktion til bestyrelsesarbejdet. Vi har ikke et overblik over, hvor mange af vores medlemmer der
har veret pa en bestyrelsesuddannelse eller -kursus, da det foregér i regi af Erhvervsskolernes
Bestyrelsesforening. Jeg har dog det indtryk, at der har veret en del pd uddannelsen, og at der har
vaeret mange gengangere.

- Selvom vi ikke har en fast politik, gor vi medlemmerne opmerksomme pa muligheden og opfor-
drer dem til at deltage. Det er dog op til bestyrelserne selv at afgere, om det er noget, de finder
nedvendigt og ensker at deltage i. Det er en vurderingssag i de enkelte bestyrelser og noget, der
skal afklares internt.

- Det er vigtigt at huske pa, at udgangspunktet og erfaringsniveauet i vores bestyrelser er meget
forskelligt de enkelte medlemmer i mellem. Nogle har erfaring fra andre bestyrelser, mens andre
er nye i rollen. Bestyrelsesuddannelser kan hjelpe med til, at alle bliver bedre til at lose deres
opgave.

A Der er et behov

Direktoren for Erhvervsskolerens Bestyrelsesforening, Jorn Ibsen, opfatter bestyrelsesuddannelser
og -kurser som et yderligere skridt pa vejen mod endnu mere professionelle bestyrelser. Derfor er
disse uddannelser vigtige og dermed ogsé vigtige for bestyrelsesforeningen.

> > > Fortseettes neeste side
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- Bestyrelsesuddannelser er et vigtigt indsatsomrédde for Erhvervsskolernes Bestyrelsesforening. Vi
ser bestyrelsesuddannelserne som et middel pa vejen til en stadig storre professionalisering af de
selvejende institutioners bestyrelser. Vi udbyder ogsa et opfelgningskursus til bestyrelsesformand
eller bestyrelsesmedlemmer med ambitioner om en formandspost.

- Det er vigtigt at huske p4, at bestyrelsesmedlemmerne i erhvervsskolernes bestyrelser har vidt
forskellige erfaringer og baggrund. For nogle kan det at komme ind i en bestyrelse vaere som at
komme ind i en verden med helt andre former og rammer. Selv for dem, der har bestyrelseser-
faring andre steder fra, kan det vaere en udfordring at komme ind i en selvejende institutions
bestyrelse.

-Generelt skal man huske p4, at det kreever disciplin at passe et bestyrelsesarbejde. Man skal have
forstaelse for det felt, man bevaeger sig pa, og det niveau, det faktisk kraever. Alt dette kan bestyrel-
sesuddannelserne hjelpe med til.

Bestyrelsesuddannelserne er med til at hjeelpe de nye medlemmer, men ogsa de mere erfarne kan
fa noget ud af dem:

- Hver gang der har veeret ny udpegning i bestyrelserne, arrangerer vi en ny omgang af kurser
rundt om i landet. Det er selvfplgelig mest de nye bestyrelsesmedlemmer, der deltager i uddannel-
serne, men der er ogsa flere ,,gamle” bestyrelsesmedlemmer. Det er maske nemmere at motivere
de nye bestyrelsesmedlemmer til at deltage i dem. Vi arrangerer ikke kun bestyrelsesuddannelser,
nar der er blevet udpeget nye medlemmer til bestyrelserne, men tager ogsa lebende rundt og hol-
der kurser for de enkelte bestyrelser, hvor indholdet dog minder meget om det, der er i bestyrel-
sesuddannelserne.

-Det er jo bestyrelserne og de enkelte bestyrelsesmedlemmer, der selv beslutter, om de foler et
behov for at deltage i uddannelserne og kurserne, men der er ved at brede sig en tendens til, at de
nye bestyrelsesmedlemmer deltager i uddannelserne. De nye bestyrelsesmedlemmer bliver orien-
teret om uddannelserne fra bade deres egen bestyrelse og den skole, de sidder i bestyrelsen for.

- Vi vurderer stadig, at der er et behov for bestyrelsesuddannelser - helt afgjort. Mange bestyrelser
korer rigtig godt, men der er stadig et behov. Vi bilder os selv ind, at uddannelserne har en effekt,
og vi ser en professionalisering og opkvalificering af bestyrelsesmedlemmernes kompetencer. Der
er flere bestyrelser, der har opfattet behovet, og det gor dem til bedre bestyrelser med indblik i,
hvad der er en bestyrelses opgaver. Den tid, hvor bestyrelsen gravede sig ned i administrationen,
er passé.

- De fleste steder korer bestyrelserne rigtig godt og kan sammenlignes med de bedste fra det pri-
vate erhvervsliv.

A Konteksten er vigtig
Ogsa blandt de folk, der skal samarbejde med bestyrelserne, ser man bestyrelsesuddannelser som
vigtige. Neil Jacobsen, direktor for EUC Nord, mener, at bestyrelsesuddannelserne er nodvendige.

- De fleste medlemmer af vores bestyrelse har efterhanden vearet pa et bestyrelseskursus, arran-
gereret af Erhvervsskolernes Bestyrelsesforening. Nar vi far nye bestyrelsesmedlemmer, sender vi

dem gerne af sted pa et kursus.

> > > Fortseettes neste side
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- Institutionen sporger de nye medlemmer, om de ensker at deltage, og samtidigt bliver de opfor-
dret af bestyrelsen.

- Der er et klart behov for bestyrelsesuddannelserne, vi foler, at de har haft en effekt pa bestyrel-
sesarbejdet. Det, der er vigtigt for bestyrelsesarbejdet i selvejende institutioner, er, at bestyrelses-
medlemmerne forstar den kontekst, de skal agere i. Det er noget serligt at sidde i bestyrelsen i
en selvejende institution, det kan ikke helt sammenlignes med at sidde i bestyreslsen i en privat
virksomhed. Derfor er det s vigtigt, at bestyrelsesmedlemmerne forstir konteksten, og det hjeel-
per bestyrelsesuddannelserne med til. Derfor er de vigtige.

A Pengene er godt givet ud

Finn Stengel Pedersen er formand for Social- og Sundhedsskolen i Herning og sidder derudover i
Herning Byrdd og har en raekke andre bestyrelsesposter. Efter hans mening er bestyrelsesuddan-
nelser meget vigtige, og det er penge, der er godt givet ud.

- Alle medlemmer af vores bestyrelse har veeret pa en bestyrelsesuddannelse - ogsa de medar-
bejdervalgte. Det er meget vigtigt, at alle fir muligheden. Derudover har vi i bestyrelsen netop
afholdt en temadag om bestyrelsesarbejde, hvilket er noget, vi har planer om, at vi fremover skal
gore hvert dr for at holde os opdateret. Kompetencerne skal jo vedligeholdes.

- Det er bestyrelsen selv, der har taget initiativet til, at vi skal pa en bestyrelsesuddannelse. Det
gjorde vi for at sikre, at alle har det fornodne kendskab til bestyrelsesarbejde og hvad der forven-
tes, og dermed giver det ogsd alle bestyrelsesmedlemmerne optimale muligheder for at agere i
bestyrelsen. Pengene til bestyrelsesuddannelserne er taget fra skolens administrative midler, og det
er penge, der er godt givet ud - jeg er sikker p4, de tjener sig selv hjem mange gange.

- Jeg mener helt sikkert, at bestyrelsesuddannelserne har haft en effekt pa vores bestyrelsesarbejde.
Vi har i dag en meget kompetent bestyrelse — og det skyldes helt sikkert, at alle medlemmerne har
veeret pa en bestyrelsesuddannelse.

- Generelt vil jeg vurdere, at der er et behov for bestyrelsesuddannelser i de selvejende institu-
tioner, for bestyrelsesarbejdet kraever rigtigt meget. Derudover er den enkeltes erfaring meget
afgorende for bestyrelsesarbejdet, og det er meget forskelligt, hvad man har af erfaring - her kan
en bestyrelsesuddannelse vare en hjaelpende faktor. Jeg er selv erfaren og har siddet, og sidder, i




Tema: Bestyrelsesuddannelser

siden8

KOMMENTAR

Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Direktgr, Pluss Leadership

UDG. 09 . JANUAR . 2012 . DAGENS DAGSORDEN

A Bestyrelsesuddannelser — for mange eller blot de forkerte?

Der er de seneste 2-3 ar skudt en lang raekke uddannelsestilbud frem malrettet medlemmer af
danske virksomheders og institutioners bestyrelser. Nogle er generelle bestyrelseskurser rettet mod
alle typer af bestyrelser, andre er i indhold og form segt tilpasset bestemte sektorer og taenkt ind i
forhold til de serlige strategiske og ledelsesmaessige udfordringer, som opleves i en given sektor.
Enkelte uddannelser markedsferer sig endvidere med, at deltagerne opnar et certifikat og herigen-
nem loves mere eller mindre direkte adgang til bestyrelsesposter.

Det kan samlet set virke ganske uoverskueligt for den enkelte bestyrelse, hvilken lgsning man skal
veelge, hvis man ensker at kompetenceudvikle sig. Bersen har i en artikel engang karakteriseret
udbuddet som en ,jungle af bestyrelsesuddannelser. Avisen skriver, at der er gaet AOF-effekt

i emnet, og at der er tale om spild af penge i udbuddet af bestyrelsesuddannelser. Dette syns-
punkt kan umiddelbart undre i betragtning af, at selvsamme avis, samt en lang reekke eksperter,
har tillagt uduelige og passive bestyrelser noget af et hovedansvar for den aktuelle okonomiske
krise. Det undrer yderligere, nar man anskuer det i sammenhzng med Dansk Komité for god
Selskabsledelses anbefalinger om god selskabsledelse fra 2010. Disse anbefalinger leegger i seerlig
grad op til eget fokus pa bestyrelsessammensatning og kompetencer.

Vi har godt 35.000 aktieselskaber i Danmark, som vel tilsammen ledes af mellem 100-200.000
bestyrelsesmedlemmer. Hertil kommer andre selskabsformer, som har et ikke mindre behov for
professionelle bestyrelser, og som ikke blot kan lose kompetenceudfordringen ved at skifte ud i
bestyrelsen (det gor aktieselskaberne i ovrigt heller ikke i seerligt udstrakt grad). Det kan dreje sig
om de 4.500 andelsselskaber, som bl.a. repraesenterer nogle af de allerstorste danske virksomheder,
og det gelder ca. 2.000 statslige selvejende institutioner, der arligt bestyrer ca. 45 mia. kr. af sta-
tens finanser. Hertil kommer et tilsvarende antal selvejende institutioner i kommunalt og regionalt
regi. Dagens Dagsorden har tidligere anslaet, at mellem 25.000 og 30.000 mennesker tager del i
offentligt bestyrelsesarbejde i Danmark. Man kunne godt sperge sig selv om, hvor stor den danske
talentmasse i virkeligheden er i forhold til at besztte alle disse bestyrelsesposter ansvarsfuldt og
kompetencemaessigt? Derfor kan vi kun hilse det velkomment, at der findes et stadig sterre udbud
af uddannelsesmuligheder for bestyrelsesmedlemmer.

Men man skal selvfolgelig vaere konkret kritisk over for de udbudte uddannelser. Der er ingen
tvivl om, at med den fokus, der over de seneste ti ar er opstaet omkring bestyrelsesarbejdet, har
nogle set et nyt interessant marked for mere eller mindre generelle lederkurser. Det galder ogsa
for ledelsesforskere, som har set et nyt marked for deres budskaber om god ledelsesadfeerd. Bl.a.
professorer som Steen Hildebrandt, Anders Drejer og Flemming Poulfelt adresserer mere og mere
bestyrelsesniveauet i deres skriverier og udtalelser om krav til og forudsatninger for god ledelse.
Uden at de i den forbindelse @ndrer deres tilgang til ledelse. Problemet hermed, og med nogle af
de udbudte kurser, er, at bestyrelsesarbejde er ét blandt flere redskaber til - ikke at udeve ledelse -
men at sette rammer for ledelsen. Om si at sige spille lederen staerk. Det er ikke det samme, som
at der ikke foregar ledelsesprocesser i bestyrelseslokalet og i samspillet med direktionen. Men der
er pokkers til forskel pa, om du er sat i verden i en given position for at veere udevende leder, eller
om du er sat ind for at sikre rammerne for dem, der skal lede!

> > > Fortseettes neeste side
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Det er iser pé dette punkt, man skal se kritisk pa de udbudte bestyrelseskurser. Er der i for stort
omfang blot tale om generelle lederkurser, som salges til bestyrelsesmedlemmer, og som i vir-
keligheden medvirker til at forplumre rolle- og ansvarsfordelingen mellem bestyrelse og daglig
ledelse? Eller har kursusudbyderen og underviserne et skarpt blik for, at ndr man i uddannelsen
f.eks. beskaftiger sig med faglige emner som strategi, okonomirapportering, kommunikation mv.
(for disse ting skal man selvfolgelig vide noget om som bestyrelsesmedlem), sa er det med fokus
pa, hvordan bestyrelsen kan og skal involvere sig i disse temaer og med fokus pa at kvalificere
deltagerne til at handtere de mange dilemmaer og udfordringer, der knytter sig hertil.

Nogle kursusudbydere tilbyder sakaldte certificerede bestyrelsesuddannelser. Er dette sa en garanti
for kvalitet, og vil det skabe mere tillid hos aktionarer, myndigheder og andre interessenter, som
veelger bestyrelsesmedlemmer? Det stiller jeg mig steerkt tvivlende overfor. For det forste — hvem
kan man give autoritet til at udstede et certifikat for en bestyrelsesuddannelse? For det andet - jeg
tror ikke, at man kan finde én ejer, som vil tillegge et certifikat nogen betydning, nir vedkom-
mende skal veelge nyt bestyrelsesmedlem.

Skal vi sa ogsa have certificerede direkteruddannelser? Nej, det er der nok ikke nogen, som kunne
tinde pa at foresla. En direktor skal selvfolgende have en relevant uddannelsesmeessig baggrund,
foruden at kunne dokumentere relevant erfaring og resultater fra tidligere ansettelser, samt ende-
lig veere i besiddelse af gode personlige egenskaber. Anderledes er det faktisk ikke for et bestyrel-
sesmedlem, og at indkapsle disse egenskaber i en uddannelse med certifikat er en stor misforsté-
else. At betale ekstra for en uddannelse for at fa et certifikat ma netop karakteriseres som spild af
penge. De deltagere, som soger disse uddannelser, ma vere personer, der har vanskeligt ved, med
reference til deres karriere og personlighed, at skabe den nedvendige tillid til deres evner. Det skal
understreges, at de uddannelser, der udsteder certifikater, sagtens kan veere udmeerkede uddan-
nelser. Det, jeg anklager, er idéen om, at et certifikat kan bruges som et kvalitetsstempel for en
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siden 10

Anders @stergaard er rektor pa Langkaer
Gymnasium i Tilst. Langkaer Gymnasium udby-
der, udover den internationale linje, ti almene
gymnasiale linjer og HF. Langkaer Gymnasium har
arbejdet hardt pa at fa en international profil i de

senere ar og har blandt andet veaeret med til at

| august 2011 startede de fgrste elever pa pre-IB
uddannelsen, og til august 2012 vil de fgrste
starte pa den egentlige IB uddannelse. Gymnasiet
har oplevet en stor interesse for IB uddannelsen
og ser den som en et middel til at positionere sig

i fremtiden. Nu kommer sa udfordringen med at

starte Globale Gymnasier.

fa de internationale elever integreret pa skolen.

INTERNATIONALISERING

AF UDDANN

ELSER

Skrevet af: _ Rasmus Birkeholm Jensen // Direktgr, Dagens Dagsorden

Vi skal leere at bega os i en globaliseret verden, og vi skal tiltreekke
hojtuddannet udenlandsk arbejdskraft, ellers forringes Danmarks
muligheder i den internationale arbejdsdeling. De udsagn har veret
gentaget til hudleshed i de sidste ti 4r - og en del af losningen kan
veere internationalisering af uddannelserne. Det er ikke laengere
nok, at vores universitetsuddannelser har internationalt snit og
fokus, det skal ogsa gelde ungdomsuddannelserne. Bide for at
kunne tiltreekke de udenlandske specialister til danske arbejdsplad-
ser, men ogsa for at de danske unge kan klare sig i en globaliseret
verden. Derfor er der oprettet internationale gymnasier i Danmark,
blandt andet i Aarhus, der netop har faet en international linje

pé Langkaer Gymnasium. Der er 12 uddannelsesinstitutioner, der
udbyder en sadan international linje i Danmark, heraf er to private.

Langkeer Gymnasium vandt retten til at vare det gymnasium i
Aarhus, der kan udbyde den internationale linje, eller International
Baccalaurate (IB), der er den officielle titel. De forste klasser star-
tede i august 2011, men selve processen for at fa IB uddannelsen til
Langker startede for nogle ar siden, tilbage da gymnasierne stadigt
horte under amterne.

Det blev besluttet, at der skulle arbejdes pa at fa en IB uddannelse

i Aarhus, hvilket ogsa blev efterspurgt af det lokale erhvervsliv, der
blandt andet teller store virksomheder som Vestas og Bestseller
samt Aarhus Universitet, der alle har mange udenlandske medar-
bejdere. Det davaerende undervisningsministerium besluttede, at
det skulle vaere en dben konkurrence, hvor alle de interesserede
gymnasier kunne byde ind pa IB uddannelsen, og der blev udbudt
tre licenser. To gymnasier i Aarhus-omradet valgte at ga efter den,
Aarhus Katedralskole og Langker Gymnasium. Den store betydning,
det giver at have en international linje i byen, medferer en risiko
for, at der gar politik i processen — og det skete ogsd i Aarhus. Bade
borgmesteren, oppositionen og den lokale erhvervsorganisation var
langt fremme i skoene, hvilket fik stor betydning for hele proces-
sen. I en sadan situation kan bestyrelse og ledelse komme til at sta
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over for mange uforudsete dilemmaer og situationer, hvilket blandt
andet medforte, at den davaerende bestyrelsesformand for Langker
Gymnasium matte traeekke sig.

Det var det daveerende undervisningsministerium, der skulle ind-
stille, hvilket gymnasium der skulle have IB linjen, men det pagel-
dende gymnasium skulle certificeres af International Baccalaurate
Organization (IBO) og derfor leve op til en reekke strenge krav.
Derfor var det nu op til de to gymnasier, Langkar Gymnasium og
Aarhus Katedralskole, at sorge for, at deres organisation levede op
til de krav, IBO stiller. De krav er blandt andet, at skolen skal have
en international profil, og at underviserne har modtaget relevant
efteruddannelse. Derudover lagde Undervisningsministeriet vaegt
pé, at den skole, der fik licensen, ikke skulle konkurrere med andre
gymnasier, der allerede udbed IB. Alle disse forberedelser lob op i
udgifter pa en million kroner for Langkear Gymnasium, og rektor
Anders Ostergaard anslér at have brugt, hvad der svarer til et halvt ars
arbejdstid, fordelt over tre-fire ar, pa opgaven.

Dagens Dagsorden tog en snak med rektor Anders @stergaard om
processen med at fa IB programmet til Langkeer, og hvilken betydning
det allerede har faet og vil fa i fremtiden.

Hvordan er uddannelsen opbygget?

Den er bygget anderledes op end den traditionelle danske studenter-
eksamen, den er mere angelsaksisk opbygget. Eleverne har seks fag,
deres eget sprog, et fremmed sprog, et samfundsfagligt fag, naturvi-
denskab, matematik og kunstneriske fag. Indenfor disse seks fag kan
eleverne sa selv vaelge mellem en reekke fag, og de kan ogsa vealge

de kunstneriske fag fra og erstatte det med et ekstra fag fra en af de
andre grupper. Selve IB Diploma uddannelsen tager to ar, og sa er der
et pre-IB, der minder meget om en almindelig stx, men pa engelsk, og
forbereder eleverne til den mere akademisk kraevende IB.

> > > Fortseettes neeste side
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>>—CASE-NAR UDDANNELSESINSFIFUHONERINTERNATIONALISERER

Vi startede den forste argang op i august 2011 pa pre-IB uddannelsen, sé der er endnu ingen pa IB.
Det gjorde vi bade af hensyn til elever, undervisere og samarbejdspartnere. Der begyndte to pre-IB
klasser i august (2011) med i alt 55 elever, og aktuelt er der 50. Vi forventer at have mellem 30 og
40 elever pa IB linjen naeste ar. Eleverne fordeler sig med en 1/3 danske elever, 1/3 udenlandske
elever og en 1/3, der har en dansk forelder. Nar IB uddannelsen er fuldt implementeret pa skolen,
forventer vi at have 150 til 200 elever pa den.

Hvem tog beslutningen om, at I skulle byde ind pd uddannelsen?

I et af de sidste dr i amtsligt regi blev det dreftet, hvorvidt der skulle veere en IB i Aarhus, og selv-
folgelig skulle der det, og der melder jeg ud, at vi er interesseret. Jeg preesenterede det for over-
gangsbestyrelsen som et redskab til at nd den malsetning, bestyrelsen havde formuleret, nemlig at
vi skulle vokse med 40 % i antal ansegere fra 2007 til 2010, og bestyrelsen syntes ogsa at det var en
god idé. Vi havde ikke pa daverende tidspunkt forestillet os, at vores bestyrelsesformand kunne
komme i en uheldig dobbeltrolle pd grund af konkurrencen om IB uddannelsen. Det var arger-
ligt for os alle at matte sige farvel til en meget dygtig og vellidt bestyrelsesformand, fordi han blev
inhabil i udbudssituationen.

Hvordan har bestyrelsens rolle veeret i processen?

Bestyrelsen gav ledelsen den opgave at udferdige et bud, Undervisningsministeriet ikke kunne
sige nej til. Det har veeret en laengere proces, hvor bestyrelsen lobende har fungeret som sparrings-
partner og har behandlet anspgningen pa de meder, der har varet atholdt. De har veeret en rigtig
god sparringspartner og kunne bidrage med nye vinkler. Bestyrelsen forsogte via deres netvaerk at
hjelpe med nogle af de problemer, der var med kommunen og Erhverv, men alt pegede pa Aarhus
Katedralskole. Til gengeeld havde de orene ude og kunne derfor advare om problemer, der var

ved at opsta. Der hvor det for alvor kom til udtryk, var da bdde borgmester Nikolaj Wammen og
oppositionsleder Gert Bjerregaard under valgkampen ved sidste kommunalvalg udsendte pres-
semeddelelser, der bekendtgjorde, at Katedralskolen ville blive IB skole i Aarhus. Der kunne jeg ga
til medierne og sige, at det var altsa staten, der bestemte og ikke en "by-konge”, og at begge skoler
skulle konkurrere pa objektive vilkar.

Hvad gjorde I for at positionere Langker bedst muligt i forhold til at fa IB linjen?

Vi arbejdede hardt pé at give skolen en international profil og lagde blandt andet vaegt p4, at vi har
40 forskellige nationaliteter blandt vores elever. Desuden var vii 2008 med til at starte Globale
Gymnasier, der er et samarbejde mellem 12 gymnasier med henblik pa at sikre, at eleverne udvik-
ler globale kompetencer, der gor, at de kan fungere som verdensborgere. Det betyder blandt andet
ogsd, at vi har samarbejdsskoler i Egypten, Indien, New York og Singapore. Vi arbejder desuden pa
at fa samarbejdsskoler i Sydamerika, Kina og Serbien. Vi har den mals@tning, at alle klasser skal
have en samarbejdsskole i udlandet. Det at vere en del af Globale Gymnasier betyder, at vi forplig-
ter os til en malsetning med tolv punkter, der alle skal styrke internationaliseringen. Derudover
er vi ogsa med i diverse Comenius' projekter. Alt samme noget, der styrker skolens internationale
profil. Vi lagde vaegt pa i vores ansegning til ministeriet, at grundet den internationale profil vil IB
uddannelsen ikke blive en isoleret lomme, men en integreret del af skolen.

Det var for bestyrelsen og ledelsen et strategisk element at oprette samarbejdsaftaler med
andre uddannelsesinstitutioner. Derfor indgik vi ogsé et samarbejde med Aarhus Tech, hvor de
blandt andet blev en del af Globale Gymnasier. Vi etablerede ogsa et samarbejde med Grenaa
Gymnasium, der allerede udbed en IB linje, hvor vi vil samarbejde med dem om blandt andet
informationsmateriale, ligesom vi nu arbejder pa at skabe et felles advisory board. Det blev
ogsa aftalt, at Langkeer ikke vil &bne en kostafdeling. Derudover lagde vi veegt pa, at der er
udmerkede transportmuligheder til skolen, og at vi har deltaget i alle storre projekter fra
Undervisningsministeriets side i de sidste 15 ar.

> > > Fortseettes neeste side
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1 Comenius er et EU-stgttet program, der drejer sig om skoleuddannelse og skal fremme internationalisering og sam-

arbejde i skolerne i de 30 lande, der deltager.




Case: Internationalisering af uddannelser og de dilemmaer, det kan medfore for bestyrelsen siden12

UDG. 09 . JANUAR . 2012 . DAGENS DAGSORDEN

Opstarten af en ny linje, hvor mange af eleverne ikke taler dansk, ma vel ogsd give nogle udfordringer
i forskellig grad og mdske kreeve en tilpasning af medarbejdergruppen?

Undervisningen pa IB linjen foregdr pa engelsk, men selve sproget pa gymnasiet er stadig dansk,
og jeg kommunikerer pa dansk til leererne. Der er selvfolgelig nogle udfordringer til morgensam-
linger og orienteringsaftener, for der er det ikke alle, der taler dansk, men sda kommer de oplysnin-
ger, vi anser for at veere relevante, pa engelsk. Vi har ogsa ansat native speakers, sa vores lerer-
korps bliver internationaliseret.

Efter at gymnasierne er blevet selvejende, er der kommet fri konkurrence mellem uddannelsesinsti-
tutionerne om eleverne. Er tiltraekningen af IB uddannelsen, og den generelle internationalisering af
gymnasiet, en del af en strategi for at tiltraekke elever til Langkcer?

Det er en del af, hvordan ledelse og bestyrelse her pa skolen tenker strategisk. Vi satte den mal-
setning, at vi skulle vokse med 40 %, og det betod, at vi skulle @endre omverdenens syn pa os.
Skolen hyrede blandt andet et ungt konsulentfirma, der hjalp med til at eendre vores image, blandt
andet via storytelling og en kommunikationsstrategi. Det sker for eksempel ved, at vi uddanner
elevambassaderer og sender grupper ud i folkeskolen og fortaller om deres projekter. Det handler
om det spejl, der vender ud mod omverdenen, og hvordan de ser Langker. Det betyder ogsa, at
hver eneste elev og hver eneste medarbejder er kampagnemedarbejdere med henblik pa at sikre
skolen et godt image.

IB uddannelsen er med til at positionere os i forhold til de andre gymnasier i Aarhus og medvirker
til, sammen med det generelle internationale fokus, at vi kan tiltraekke flere elever. Vi skal snart
have brobygning, hvor folkeskoleelever skal preve gymnasiet et par dage. Normalt har vi 400 ele-
ver til brobygning, men i &r er det 700, og de 330 af dem er til IB uddannelsen fra folkeskoler i hele
byen. Det betyder, at vi kommer i kontakt med en helt ny ,,kundegruppe® Det giver lidt udfordrin-
ger, for vi havde regnet med at oprette tre brobygningshold pa IB - nu skal vi have 12! Grunden til
denne store tilstromning er uden tvivl den x-faktor, IB uddannelsen giver.

I det private erhvervsliv skal bestyrelsen gerne afspejle organisationen og de udfordringer og den
virkelighed, man stir overfor. Har denne internationalisering givet anledning til at se pd bestyrelsens
sammenseetning inden for de rammer, I har? Har ministeriet anbefalet, at I supplererede med et
medlem med international profil?

Vi har ikke @ndret bestyrelsen, og ministeriet har ikke anbefalet dette. Vi har jo mulighed for
selvsupplering, og det kunne da vaere en mulighed naeste gang, vi skal se pa bestyrelsens sammen-
setning, eller maske endda tidligere. Det vil faktisk veere oplagt at leegge til den samlede nye for-
teelling om Langkjeer. Vi er jo kendt for at tage chancer, som andre skoler ikke tager. Vi skal forsat
udvikle vores internationale samarbejde, og det vil selvfplgelig give nye udfordringer i fremtiden,
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Randi Ib Lund er administrende direktgr i Board
Governance. Hun har en uddannelses- og
erhvervsmaessig baggrund inden for strategisk
personaleudviking og arbejdsmarkedsforhold og

Hun har udviklet flere bestyrelsesuddannelser og
designet en raekke bestyrelsesvaerktgjer, skemaer
og modeller til undervisningsbrug og til anven-
delse i praktisk bestyrlsesarbejde.

arbejder bade som bestyrelsesmedlem og radgi-

ver af bestyrelser.

3 TYPER AF
BESTYRELS

ARBEJDE

Skrevet af: _ Randi Ib Lund // Administrerende direktgr, Board Governance

Et udfordring i mange bestyrelser er, at man med en vis form for
automatik gentager bestyrelsesarbejdet fra sidste ar. Dette gores
uden at reflektere over, om arbejdet har virket efter hensigten og
skabt veerdi, hvor man ofte ,,glemmer* at koble arbejdsmetode,
arbejdsform, arbejdsmateriale og arbejdsressourcer med den viden
og erfaring, man fik fra sidste periode.

For at komme dette problem til livs er det nedvendigt, at bestyrel-
sen har kendskab til tre grundleggende typer af bestyrelsesarbejde,
BASIS, VEKST OG FORRETNINGSUDVIKLING, samt forstar at
anvende disse.

BASISbestyrelsesarbejde er det arbejde, som langt de fleste besty-
relsesmedlemmer har kendskab til og karakteriseres som det mest
traditionsbundne. I en BASISbestyrelse beskaftiger man sig med:

o sikring af det grundleggende og ofte formaliapraegede bestyrel-
sesarbejde og dertilhorende kontrol
o subjektiv strategisk input.

BASISbestyrelsesarbejde kan betegnes som medearbejde, hvor besty-
relsesmoderne ofte er skemalagte over fire kvartaler. Det forventes, at
bestyrelsesmedlemmerne er fysisk tilstede og aktive, men der er ingen
serlige forpligtigelser mellem mederne, ud over at leese og forholde
sig til bilag og referater.

Tilretteleeggelsen foregar ofte mellem bestyrelsesformanden og direk-
tionen, som aftaler den kommende agenda og indholdet for det nzste
bestyrelsesmode. En BASISbestyrelse kan sagtens besta af medlemmer
med mange forskellige baggrunde, men hvor det enkelte medlem

har svert ved at anvende sine kompetencer til fulde, da materiale,
arbejdsmetode og succeskriterier ikke giver individet mulighed for

at udfolde sig og skabe veerdi. Det primeare kendetegn ved BASIS-
bestyrelsen er, at den er kontrollerende.
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BASISbestyrelsen ser bagud og felger op pa fortiden, bl.a. gennem
okonomiske nogletal ud fra manedsbalancer, salgsbudgetter og
direktionens generelle rapportering, og fokus er pa at skabe overblik
og risikominimering. Ligeledes forseger bestyrelsen at se fremad

og vurdere fremtiden, bl.a. med strategiske opleg fra direktionen

og andet strategisk materiale. Her fokuseres pa at forsta direktio-
nens gnsker og vurdere samt stotte op om vakstmuligheder. Men

er BASISbestyrelsesarbejde sa ikke godt nok? Svaret er bade ja og

nej. For mange bestyrelser er det et stort udviklingsskridt at fa
BASISbestyrelsesarbejdet pa plads, og for visse bestyrelser tilstreekke-
ligt til at understotte en veerdiskabende direktion. Det er dog vigtigt at
pointere, at BASISbestyrelsesarbejde ikke er det eneste bestyrelsesar-
bejde, der findes, og at selskaber, der allerede mestrer denne metode,
kan skabe yderligere veerdi ved at avancere og fokusere pa VEKST
eller FORRETNINGSUDVIKLING.

Det VEKSTorienterede bestyrelsesarbejde omfatter en bestyrelse,
der har langt flere ledelsesmaessige og strategiske opgaver end
BASISbestyrelsen. Dette arbejde omfatter:

o strategisk ledelse

o at sammensatte en bestyrelse, som formar at arbejde med stra-
tegi og ledelse

o atledeiogmed bestyrelsen

«  kontrol og opfelgning péd direktionens arbejde

I det VEKSTorienterede bestyrelsesarbejde udarbejder medlemmerne
egne oplg til bestyrelsen og anvender pa denne méde i langt hojere
grad deres individuelle ressourcer og personlige kompetencer. Viden
deles med de andre medlemmer og giver indsigt og inspiration til det
videre arbejde.

> > > Fortsaettes neeste side
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Bestyrelsen vurderer og tilretteleegger det
strategiske arbejde, hvilket bl.a. omfatter
udvelgelse af strategiske verktojer, model-
ler og analyser, samt vurdering af direktio-
nens strategiske beredskab, kompetencer og
ledelsesmessige niveau. Det er afgorende, at
bestyrelsen danner partnerskab med direk-
tionen, nér tiltag skal vaegtes og besluttes, og
sammen drofter den strategiske implemen-
tering.

Som man kan fornemme, er den VAKST-
orienterede bestyrelse langt mere bevidst om
sin egen rolle og funktion, og de veerdiska-
bende aktiviteter er mere konkrete. Fokus er
pé strategi og ledelse, hvor medlemmerne
forseger at forstd selskabets potentiale samt
vurdere og stotte op om vaekstmuligheder.
Der er lagt veegt pa at ssmmensatte det gode
team, finde de fornedne kompetencer og
udvikle eller afvikle eksisterende bestyrelses-
medlemmer. Der arbejdes teet sammen med
direktionen i hdb om at skabe bedre resul-
tater via forstaelse, ledelse og menneskelig
udvikling.

Den FORRETNINGSUDVIKLENDE besty-
relses arbejde er det mest tidskraevende.
Her vurderes selskabets forretningsmaessige
potentiale, hvorefter dette udvikles med
henblik pa at optimere driften og skabe nye
muligheder. Dette betyder mange udviklings-
opgaver, der ikke pracist kan forudsiges, da
de lobende dukker op i forbindelse med de
muligheder, som bliver skabt i bestyrelsen.
Denne type arbejde udferes hovedsageligt
mellem mederne, hvorefter forretnings-
muligheder og deres konsekvenser pre-
senteres som oplag for den samlede besty-
relse. Arbejdsopgaverne omfatter branding,
formidling og kommunikation af selskabets
forretningspotentiale og dokumentation af
bestyrelsens arbejde.

Den FORRETNINGSUDVIKLENDE besty-
relse har fokus pé:

o initiering af nye forretningsmuligheder

o kommunikation og branding

o okonomi og finansielle rammer og
strukturer

o sammensatningen af bestyrelsesteamet,
sa det formar at arbejde med forret-
ningsudvikling

o atlede i og med bestyrelsen

o kontrol af og opfelgning péd direktionens

arbejde

Det er vigtigt at pointere, at den
FORRETNINGSUDVIKLENDE bestyrelses
hovedfokus netop er pa forretningsud-
vikling, og at denne bestyrelse udarbejder
en plan tilknyttet dette arbejdsomrade.
Andre bestyrelsestyper kan sagtens arbejde
med forretningsudvikling, men arbejdet

er kendetegnet ved at vaere ad hoc og ikke
lige sa malrettet og intensivt som i den
FORRETNINGSUDVIKLENDE bestyrelse.

Her er hovedfokus specifikt pa udvikling,
hvor malet er at skabe et nyt forretningsmaes-
sigt potentiale. Bestyrelsen héber at skabe
flest muligheder pa bade kort og lang sigt,
hvor kreativitet, idérigdom og abstrakt teenk-
ning er et middel til at na dette mal.

Jeg haber, at denne artikel har givet inspira-
tion og indsigt i, hvad bestyrelsesarbejde kan
omhandle og hvordan det kan struktureres.
Vigtigst er det at pointere, at godt bestyrel-
sesarbejde handler om at udnytte de ressour-
cer, man har til rddighed, iseer de menneske-
lige. Et vigtigt skridt er at tage udgangspunkt
i den arbejdsmetode, der skaber de bedste
forudsaetninger for, at bestyrelsen kan fun-
gere optimalt og udnytte sit fulde potentiale.
Om dette findes i BASIS, VEKST eller
FORRETNINGSUDVIKLING, athanger i
hoj grad af den enkelte bestyrelses behov og

Effektlwsermg via mdtaégtsophmermg

- Fa yderligere indtaegter eller besparelser, uden det pavirker serviceniveauet. Lees mere pa www.bdo.dk/kr
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Jgrgen Ulrik Jensen er administrerende direktgr
og partner i Pluss Leadership A/S og har herud-
over erfaringer som bestyrelsesformand for en
reekke offentlige bestyrelser og organisationer.

Pluss Leadership bistar med udvikling af sty-
ringsstruktur og bestyrelsesevalueringer og har
gennemfgrt bestyrelseskurser, - seminarer og
-uddannelser for over 800 bestyrelsesmedlem-
mer og ledere i offentligt ejede virksomheder og

institutioner.

BESTYRELSENS
BESLUTNINGER

Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Direktgr, Pluss Leadership

Dagens Dagsorden prasenterer her den femte artikel i serien om
bestyrelsens kerneopgaver. I de to foregaende har vi beskrevet hen-
holdsvis bestyrelsens strategiske rolle og funktion samt bestyrelsens
opgave med at sikre en forsvarlig organisation af virksomheden,
herunder ikke mindst opgaven med at sikre og udvikle en kvalifi-
ceret daglig ledelse. I forleengelse af disse funktioner vil vi eksplicit
sette fokus pa bestyrelsens beslutningsfunktion.

Figur 1: Beslutningsfunktion

Radar

Kontakt Udvikling

Kontrol Organisering

Beslutning

Selvom der mere eller mindre eksplicit knytter sig en beslutning til
alle bestyrelsens kerneopgaver, er det alligevel nedvendigt at treekke
beslutningsfunktionen frem som en sarlig bestyrelsesfunktion.
Bestyrelsen er et formelt beslutningsorgan, idet direktionen ikke

er berettiget til at traeffe beslutning om dispositioner af usaedvanlig
karakter eller af stor betydning for virksomheden eller institutionen.
Den slags beslutninger kraever en serlig bemyndigelse af bestyrelsen.
I naesten hvert eneste mode vil der vare enkeltsager pa dagsorde-
nen, der kraever bestyrelsens behandling og beslutning, som feres til
protokol.
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A Hvornar skal bestyrelsen beslutte?

Spergsmalet er sa, hvornar en beslutning eller disposition er af sa
usaedvanlig karakter eller af sa stor betydning, at det er et bestyrel-
sesanliggende. Dette kan der ikke gives en generel opskrift pa. Det vil
bl.a. athange af virksomhedens storrelse. Dvs. at jo sterre en virk-
somhed er, jo sterre omseetning, jo sterre skal den enkelte disposi-
tion selvfolgelig vere, for at den kan have afgorende betydning for
virksomhedens fremtid. For de storste virksomheder kan der eksem-
pelvis vaere defineret regler for, at kun investeringer over 10 mio. kr.
kreeves forelagt bestyrelsen til beslutning. For mindre virksomheder
eller institutioner kan rammen for, hvad bestyrelsen ensker at blive
involveret i, maske vere en kvart mio. kr. eller mindre.

Belobets storrelse er én ting. Andre forhold, som ber bringe en given
beslutning ind i bestyrelseslokalet, er, hvorvidt f.eks. en given inve-
stering binder ressourcer fremadrettet og dermed belaster de kom-
mende ars budgetter. Eller om der er tale om et initiativ eller tiltag,
som ligger uden for den aftalte strategi. Selvom virksomheden har en
formuleret strategi, ma denne aldrig opfattes strammere, end at der
er mulighed for til en vis graense at agere dynamisk pa spendende
muligheder, som kommer til virksomheden, men som ikke kunne
forudses, da strategien blev fastlagt. Det har alle virksomheder provet.
I sadanne tilfeelde ma lederen tilbage til bestyrelsen og foreligge sagen
og bede om dens stillingtagen til, om muligheden skal forfelges,
selvom den ikke direkte udspringer af strategien.

Konkrete eksempler pa beslutninger, som vil veere bestyrelsesanlig-
gender, er:

o Storre investeringer, eksempelvis i teknologi
o Sterre organisatoriske @ndringer, herunder specielt i @ndringer i

ledelsesstrukturen

> > > Fortsaettes neeste side
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o Strategiske samarbejder

«  Fusioner og deltagelse i joint ventures, herunder administrative fellesskaber

o Andringer i virksomhedens idegrundlag og strategi

o Vasentlige indskraenkninger eller udvidelser af virksomhedens aktiviteter

o Indgaelse af lejeaftale og aftaler om keb af fast ejendom

o Optagelse af lan, som ligger ud over sedvanlig kreditgivning som led i virksomhedens ordi-
nere drift, og udldn af virksomhedens midler

o Pantseetning af virksomhedens aktiver.

Er der tale om en virksomhed eller institution med flere ejere, kan der i en ejeraftale eller lignende
sagtens vere defineret andre og mere specifikke emner, som karakteres som ,Vasentlige Forhold*,
og som man derfor har forpligtiget hinanden pa, kraever bestyrelsesbeslutning. Eller er der tale
om en virksomhed i krise, hvor hensynet til overlevelse mé ga forud for alt andet, treeder serlige
mekanismer i kraft. Det kan bade indebzere, at bestyrelsen skal rykke teettere pa og vaere involveret
i mange flere beslutninger, men ogsa at bestyrelsen ma acceptere, at der af hensyn til det overord-
nede formal, at redde virksomheden, ma traeffes en lang raekke beslutninger i en hurtig raekkefol-
ge, hvor tiden ikke tillader at indkalde bestyrelsen. I sadanne tilfeelde kan der gives bemyndigelse
til formanden eller formandskabet at disponere sammen med ledelsen inden for nogle definerede

rammer.

A Om at sige til og fra

Nar det defineres, at bestyrelsen skal traeffe beslutninger i disse anliggende, er det ikke nedven-
digvis, fordi den er bedre til at traeffe beslutning end direktionen. Det skyldes forst og fremmest,
at bestyrelsen som en central del af den samlede governance struktur skal sikre, at virksomheden
altid ledes i henhold til det formal, den er sat i verden for, og at centrale interessenters, herun-
der ejernes, interesse i virksomheden eller institutionen varetages. Den daglige ledelse vil ogséd

i de fleste tilfeelde kunne treeffe fornuftige beslutninger i alles relevante interessenters interesser,
og stort set alle beslutninger i bestyrelser sker pa baggrund af opleg fra direktionen. Men det at
skulle foreligge beslutningsoplag i vasentlige forhold for bestyrelsen udger et vigtig redskab i at
undga, at lederen kan agere i egeninteresse og til skade for virksomhedens langsigtede og mere
brede interesse. At det desveerre ikke er nogen garanti for, at det alligevel ikke sker, blev tydeligt
illustreret under finanskrisen, hvor nogle bankdirekterer med bestyrelsernes billigelse bragte deres
virksomheders langsigtede overlevelse alvorligt i fare.

En ting er governance vinklen. Noget andet er, hvad der sker med kvaliteten af de forretningsmees-
sige, vaesentlige beslutninger, nar bestyrelsen kommer ind over. Bliver de bedre eller darligere?

I langt de fleste tilfeelde tiltraedes det oplaeg, der kommer fra direktionen. Dette behover ikke at
skulle opfattes negativt og som udtryk for, at bestyrelsen blot fungerer som et ,,gummistempel®. Er
der et godt lobende samarbejde mellem bestyrelsen og direktionen, har sidstnavnte leest bestyrel-
sens holdninger og vilje og fremlegger folgelig beslutningsoplaeg, som har god sandsynlighed for
at kunne opna bestyrelsens opbakning.

Det bor heller ikke vaere vigtigt for bestyrelsen at ,,kloge sig“ pa anliggender, som direktionen har
mere forstand pa. Bestyrelsen skal gennem intelligente og skarpe spergsmal trykteste, om ledelsen
har forholdt sig til alle relevante forhold og interesser omkring beslutningen, og kan ledelsen svare
for sig, vil bestyrelsen normalt give sin opbakning. Heri ligger der en vaesentlig kvalitetssikrings-
funktion. Men det er ogsé vigtigt, at bestyrelsen kan sige fra, nar ledelsen ikke kan argumentere
overbevisende for en beslutning, eller hvis en beslutning bringer virksomheden ud i urimelige
store risici. Det var her, at bankbestyrelserne svigtede.

> > > Fortseettes neeste side
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Kan vi forholde os rationelt til risici?
Huvis vi ikke har ret mange informa-
tioner at ga ud fra, har vi en tendens
til at basere vores beslutninger pa
tilfeeldige oplevelser fra tidligere.
Daniel Kahneman og Amos Tversky

fra Princeton University har via forsgg
pavist vores specielle holdning til risici.
Vi er mere forsigtige, nar der er en
mulighed for at tjene meget og tabe
lidt, hvilket ikke er seerligt logisk. Til
gengeeld traeffer vi ofte ungdvendige
risikable beslutninger, ndr der er mulig-
hed for at tjene lidt eller tabe meget.

| de senere dr har vores tilbgjelighed til
at undervurdere sjeeldne men katastro-
fale begivenheder fdet tilnavnet ”Black
Swan-effekten”. En anden faktor,

der ligger til grund for visse darlige
beslutninger, er vores tilbgjelighed til
at laegge overdrevet vaegt pa hvad som
helt, der bekreefter os i det, vi tror pa.
(Jyllands Posten, 18. december 2011)
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A Forstaelse af beslutningsprocesser

I den gaengse beslutningsteori, som gkonomer og videnskabsmaend ofte tager afsaet i, forudseettes
mennesket at vaere en rationel storrelse. Nar vi skal traeffe en beslutning, overvejer vi hver enkelt
mulighed og tager desuden verdi og sandsynlighed med i betragtningen. Ud fra disse overvejelser
veelger vi den mulighed, som har den sterst forventelig positive effekt pa det, vi ensker at opna
med beslutningen. Det vil sige, at to personer med samme forudsatninger - intelligens- og uddan-
nelsesmassigt - vil forelagt de samme informationer komme til den samme beslutning.

Nyere forskning udfordrer imidlertid denne forestilling om, at vi handler rationelt og reagerer ens
pa ydre pavirkninger og informationer. Beslutninger vil ogsa i stort omfang veere preeget af per-
sonlige, naturlige preeferencer, folelser, forventninger, frygt, misforstdelser og andre ikke-rationelle
menneskelige faktorer. Alt dette kan sammenfattes i, at vi traeffer beslutninger ud fra tommel-
fingerregler og mavefornemmelser’, via eksempler og erfaringer?, ved at folge andre’, ved at vise
hensyn til andre etc.

Denne forstaelse af beslutningsadferd er vigtig i en bestyrelsessammenhzng. Pluss Leadership har
ofte i forbindelse med bestyrelsesuddannelser, hvor deltagerne er blevet testet for deres personlige
preeferencer og lederstil, veeret i stand til at dokumentere, at to bestyrelsesteams, som hver iser er
sammensat af personer af nogenlunde ens, men mellem grupperne meget forskellige, personlig-
hedstyper, kommer frem til vidt forskellige losninger og beslutninger pa en opgave, hvor de ellers
er blevet preesenteret for nejagtig de samme informationer.

Det kan vere sveert at acceptere, at bestyrelsesmedlemmer ikke handler rationelt. En ting er, at der
kan veere forskellige interesser, der prager bestyrelsesarbejdet, ikke mindst i offentlige bestyrel-
ser. Men at vi i beslutningstagen ogsa skal acceptere, at der indgar en reekke irrationelle, almene
menneskelige faktorer, der ikke sddan kan settes pa formel, gor det naturligvis ikke lettere. Men
lgsningen er ikke at lukke gjnene for det og lade som om, det foregar rationelt. En storre forstaelse
af de kreefter, der ligger bag vores beslutningsprocesser, kan kun hjzlpe til at traeffe bedre valg (se
kassen til venstre om rationalitet og forholden til risici).

A Arbejdsdelingen mellem bestyrelsen og ledelsen

Nar en sag er en bestyrelsessag, er det ledelsens opgave at forberede sagen og fremlaegge den til
bestyrelsens behandling og beslutning. Sagsforberedelsen ber resultere i en skriftlig sagsfremstil-
ling, som fremsendes til bestyrelsen i god tid inden bestyrelsesmodet. Bestyrelsen ber ikke traffe
beslutning i veesentlige sager, som ikke er et dagsordenspunkt, og hvor der ikke er givet en skriftlig
sagsfremstilling. Beslutninger ma ikke luskes igennem ad bagderen.

Den skriftlige sagsfremstilling vil som regel skulle indeholde en indstilling fra ledelsen. Der ses
eksempler pa offentlige bestyrelser, hvor lederen er forsigtig med at indstille at traeffe et bestemt
valg, eller hvor bestyrelsen decideret ikke gnsker en indstilling fra lederen. Dette er en misforsta-
else. Medmindre at det er en meget lille organisation, hvor bestyrelsen reprasenterer den primaere
arbejdskraft, ber bestyrelsen forvente, at ledelsen ud fra deres analyser og forarbejde er i stand til
at komme med en indstilling.

Nar beslutningen er truffet, skal ledelsen eksekvere ud fra de retningslinjer, bestyrelsen har
udstukket i forbindelse med vedtagelsen. I den forbindelse er det endvidere vigtigt at aftale kom-

munikationen omkring beslutningen.

> > > Fortseettes neeste side
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Hvornar en beslutning relaterer sig til den daglige drift og dermed kan traeffes af ledelsen alene, og
hvornér den er veesentlig og af stor betydning og derfor skal treffes af bestyrelsen, kan som sagt
ikke afgores entydigt og én gang for alle. Stort set alle bestyrelser har pa et eller andet tidspunkt
oplevet, at der er blevet truffet en beslutning, hvor de matte undre sig over, at de ikke var blevet
hert. Og nwsten lige sa mange bestyrelser oplever fra tid til anden, at sager bliver forelagt dem,
hvor de foler, at beslutningen fint bare kunne vere truffet i den daglige ledelse.

Grensen mellem daglige beslutninger og bestyrelsesanliggender vil flytte sig i takt med virksom-
hedens udvikling, og bestyrelsen og ledelsen mé derfor lebende evaluere pa, om samarbejdet har

Anbefalinger:
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1. Bestyrelsen skal treeffe beslutning i sager, som er af usadvanlig karakter, har strategisk betydning
for virksomheden, eller hvor den vedtagne strategi ikke kan guide ledelsen i beslutningstagen.

2. Bestyrelsen bgr fastszette belgbsgranser for, hvornar sager har sa stor gkonomisk betydning, at de
skal behandles i bestyrelsen.

3. Bestyrelsen bgr kun traeffe beslutninger i sager, som er pa dagsorden, og hvor bestyrelsen har haft
muligheder for at forberede sig via en skriftlig sagsfremstilling.

4. Bestyrelsen bgr kunne forvente, at en sagsfremstilling og beslutningsoplaeg fglges af en indstilling
fra ledelsen.

5. Bestyrelsen skal primaert gennem relevante og kritiske spgrgsmal trykteste, om ledelsens analyser
og indstillinger kan sta for en helhedsvurdering i forhold til, om beslutningen bringer virksomheden
nermere malet og opfylder centrale interessenters behov. Bestyrelsen skal sige fra, hvis ikke dette
er tilfeeldet.

6. Fastlaeggelse af forskellen mellem daglige driftsbeslutninger og vaesentlige bestyrelsesbeslutning
bgr lpbende evalueres.
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ledelsessystemer.

RISICI - IDENTIFIKATION
OG OPFQLGNIN

Skrevet af: _ Per Nikolaj Bukh // Professor, AAU _ Karina Skovvang Christensen // Lektor, AU

I en tidligere artikel viste vi, hvordan styringen af strategiske risici
kunne integreres i virksomhedens arbejde med strategikort. Dette
forudsetter dog, at ledelsen har veret i stand til at identificere

de rigtige risikofaktorer. Der er ikke megen nytte ved at satte et
stort apparat i gang med at forhindre en rakke handelse, hvis ikke
disse ogsa er de reelle risikohandelser. Derfor vil vi i denne artikel
skitsere, hvordan man systematisk kan arbejde med identifikation
af risici.

A ldentifikation af risici

Nar risiko og risikostyring er pa dagsorden, kan der vare en tendens
til, at det enten kommer til at dreje sig om relativt komplicerede kvan-
titative analyser eller om tjeklistebaserede gennemgange af forskellige
forhold, som virksomheden helst vil undga. Det er der ikke nedven-
digvis noget forkert ved, idet det blot skal sikres, at der ogsa er fokus
pé de strategiske risici, som er knyttet til virksomhedens specifikke
strategi.

Komiteen for God Selskabsledelse anbefaler, at bestyrelsen mindst

en gang arligt identificerer de vasentligste forretningsmaessige risici,
der er forbundet med realiseringen af selskabets strategi og overord-
nede mal, samt risici i forbindelse med regnskabsafleeggelsen. Der
findes flere koncepter for intern kontrol og risikostyring, hvoriblandt
begrebsrammen udviklet af COSO (The Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission) er én af de mest veletab-
lerede. Ligeledes har de fleste storre revisionsvirksomheder sarlige
afdelinger, der radgiver om risikostyring, og disse har typisk ogsa
egne begrebsapparater.

Vi vil ikke anbefale den ene metode frem for den anden, men felles
for de fleste metoder er, at de typisk leder frem til en liste af risici,
som efterfplgende vurderes pd to dimensioner - vaesentlighed og kri-
tiskhed - som vist i figuren. Selvom der ikke ligger en streng viden-
skabelig vurdering bag kriteriernes veegtning, sa vil man ofte, som
det ogsa vises i figuren, tildele en risikoveegt, f.eks. fra 1-5 pa de to
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dimensioner og sa ved at multiplicere de to tal med hinanden n frem
til risikohaendelsens vaesentlighed.

Figur 1: Risikostyring med fokus pa alvorlighed af konsekvenser og sandsynlighed for

handelse
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Sandsynlighed

A Et eksempel

I en tidligere artikel her i Dagens Dagsorden illustrerede vi forskellen
mellem strategiske mal og risikofaktorer ved et selvejende behand-
lingscenter for sindslidende mennesker med misbrug, der som en kri-
tisk succesfaktor har fokus pa at ege andelen af henvendelser direkte
fra en hjemmeside med oplysninger om behandlingerne. Et strategisk
mal i strategikortet kunne vaere %-del af henvendelser, der foregar via
hjemmesiden. Men risikofaktorerne vil f.eks. dreje sig om, hvorvidt
oplysningerne pa hjemmesiden er retvisende og afspejler de faktiske
aktiviteter; eller som en strategisk risikofaktor, hvorvidt hjemmesiden
overhovedet kommer til at fungere som tilsigtet.

Hvis vi identificerer manglende retvisenhed pa en ny hjemmeside
som en potentiel risikoheendelse, vurderer ledelsen maske, at der er

en medium til hej sandsynlighed for, at det vil ske.
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Det betyder, at hendelsen tildeles veegten 4 for sandsynlighed. Til gengeeld vurderes alvorligheden
at vaere relativt lav, sd denne far veegten 1. Tilsammen er veesentligheden 4 x 1 = 4.

Tilsvarende gives risikoen for, at hjemmesiden ikke kommer til at fungere 4 og konsekvenserne
heraf ogsa 4, hvorfor veesentligheden samlet set er 4 x 4 = 16. Den praktiske implikation af dette
er, at der skal veere mere fokus pa at fa hjemmesiden til at fungere frem for at sikre retvisenhed af
indholdet. Dette er naturligvis blot et teenkt eksempel - og det kan diskuteres, om alvorligheden
ved retvisenhed kun skal gives veegten 1. Men dette er netop pointen i den systematiske tilgang til
risikoidentifikationen, at bestyrelsen far et grundlag for at danne en felles holdning til potentielle
risikobegivenheder.

A Plan for risikostyring

Det anbefales af Komiteen for God Selskabsledelse, at direktionen lobende rapporterer til det
overste ledelsesorgan om udviklingen inden for de veasentlige risikoomrader og overholdelsen af
eventuelle vedtagne politikker, rammer mv. med henblik pa, at det gverste ledelsesorgan kan folge
udviklingen og traffe de nedvendige beslutninger. Rapporteringen ber her ikke blot vaere en pas-
siv rapportering, men ogsa omfatte tiltag og handlingsplaner, som kan acceptere, eliminere, age,
reducere eller dele disse risici.

Som yderligere inspiration til fastleggelsen af politikker og procedurer for risikostyring vil vi

anbefale den udmarkede publikation Risk Management: Risikostyring og intern kontrol set fra
bestyrelsens bord, som Foreningen af Statsautoriserede Revisorer har udgivet. Den samlede proces

Figur 2: Processerne, der indgar i risikostyring (Kilde: FSR, 2005)
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BESTYRELSENS

ARSHJUL

Arshjul, arsplan, arsrytme, bestyrelsesplan, arbejdsplan - benzvnelserne kan vare mange, men
formalet skal veere klart.

Et drshjul skal udarbejdes med henblik p4 at sikre, at bestyrelsen far et ssmmenhangende forleb i
lobet af et dr, og at forlgbet afspejler en proces, hvor bestyrelsen nér omkring de opgaver og udvik-

Skrevet af: _ Jette Poulsen // Chefkonsulent, Pluss Leadership

Der har de seneste ar varet et oget fokus pa bestyrelsens reelle vaerdiskabelse for savel private
som offentlige organisationer. Og indimellem har den varet meget sveer at fa oje pa. Som i enhver
anden sammenhzng vil det veere en oplagt mulighed for bestyrelsen at fastsatte nogle mal for
bestyrelsesarbejdet og organisationen og lave en plan for opnaelse af disse mal og milepzele. Hertil
er et arshjul et oplagt vaerktoj.

Det vil ofte veere formandsskabet og direktionen i samarbejde, der vil udarbejde arshjulet med
inddragelse af den samlede bestyrelse i passende omfang.

A Hvad skal arshjulet indeholde?
Arshjulet skal vere en arbejdsplan for bestyrelsen, som indeholder opgaver og mal, bestyrelsen
skal arbejde efter. Typisk er der to kategorier af opgaver, som indgar i bestyrelsens arshjul:

o De faste opgaver, som en bestyrelse skal varetage
o De for aret planlagte udviklingsopgaver eller mal, som bestyrelsen vil varetage med henblik
pa at skabe veerdi i virksomheden.

I den forste kategori er der overordnet 4 opgaver, der skal indga i arshjulet:

Faste opgaver, som en bestyrelse skal varetage

e Lovmeessige opgaver som drsregnskab, generalforsamling osv.

e Krav til bestyrelsens arbejde som falge af lovgivning, anbefalinger osv.
e Opgaver fastlagt i bestyrelsens forretningsorden

e Lgbende information og kontrol i forhold til den Igbende drift

Typisk er det ikke et problem for bestyrelserne at fastleegge opgaverne i denne kategori i en ars-
plan, da det er opgaver, som er meget konkrete og historisk har veret varetaget og fastlagt pa et
fast mede i en leengere arraekke.

I den anden kategori er der overordnet 2 opgaver, der ber indga i arshjulet:

Arligt planlagte udviklingsopgaver, som bestyrelsen skal varetage

e Opgaver med hensyn til mdlsaetning, strategiudvikling osv.

e Serlige opgaver og mal med udgangspunkt i aktuelle forhold

> > > Fortseettes neeste side
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Figur 1:
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Det er iser denne kategori af opgaver og mal, som er vigtige at fa fastlagt i drsplanen med henblik
pa at skabe en sammenheengende og malrettet prioritering af udviklingsopgaver og mal for besty-
relsen. Og samtidig er det ofte disse opgaver, der forbigas, hvis bestyrelsen ikke har udarbejdet en
arsplan.

Samlet er det vigtigt, at arshjulet indeholder alle arets arbejdsopgaver i bestyrelsen, saledes at
planen bliver sé retvisende og realistisk som muligt.

A Arets forlgb

En vigtig opgave i prioritering af opgaveflowet i bestyrelsen er koordinering med direktionens og
ejernes arshjul. Der vil i forhold til direktionen vere temaer, som skal times i forhold til direktio-
nens og virksomhedens arsplan generelt, eksempelvis resultatlonskontrakt og budgetlegning.

I forhold til ejerskabet vil der for mange offentlige bestyrelser ofte vere en koordinering med en
kommunal eller ministeriel arsplan, der stiller krav til tilpasning af bestyrelsens arshjul. Det kan
eksempelvis veere indberetning af organisationens resultater og malopfyldelse. I figuren til venstre
fremgar en visuel fremstilling af sammenhengen mellem bestyrelsens og direktionens samt besty-
relsens og ejerskabets drsplaner.

A Planlaegning af antal mgder og indhold

Ud fra en oplistning af bestyrelsens arbejdsopgaver for et forestdende ar og en koordinering
med ejerskabets og direktionens arsplan kan drets moder fastlegges og indholdet beskrives.
Organisationen vil i langt de fleste tilfelde arbejde med et medeantal, som allerede er fastlagt i
bestyrelsens forretningsorden. Med en vurdering af det kommende drs arbejdsmaessige omfang
er det imidlertid en god mulighed for kort at gare status og eventuelt revurdere antallet af arlige
moder.

En arsplan skal udarbejdes ud fra det konkrete behov i den enkelte organisation og bestyrelse.
Nedenstiende er dog en tentativ skitse over punkter, som arsplanen ber indeholde.

December Januar

November 5. M@DE 1. M@DE Februar
Arsbudget Arsregnskab
Evaluering af (revisor deltager)
bestyrelse og Forberede

direktion
Kvartalsregnskab

generalforsamling
Vederlag til ledelse

Oktober Marts

2. M@DE

4. M@DE
Godkende strategi

Konstituering og
introduktion af nye
medlemmer

September Risikostyring Arsplan April
Kvartalsregnskab Kapitalberedskab
Regnskabsfgring

Kvartalsregnskab

3. M@DE
Strategiseminar

A Anvendelse af arshjulet

Efter fastsattelse af arsplanen er det bestyrelsens opgave at sikre, at planen bliver fulgt og opga-
verne varetaget. Det er naturligvis efter omsteendighederne som ved enhver anden plan vigtigt
at holde ekstraordineare meder, hvis det bliver nedvendigt, ligesom det kan blive nedvendigt at
skarpe eller flytte fokus ::::::




Synspunkt: Fra bestyrelsesuddannelse til bestyrelsesudvikling
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Steen Thomsen er professor, Ph.D. ved Institut
for International @konomi og Virksomhedsledelse
og direktgr for Center for Coporate Governance.

Steens primare forskningsomrader er blandt
andet Corporate Governance, Foundation
ownership of business companies og Governance

networks.

Derudover sidder han i en raekke private besty-

relser.

Steen Thomsen fik | 2010 DEA’s forskerpris for sin
forskning i god selskabsledelse.

FRA UDDAN

NELSE

TIL UDVIKLING

Skrevet af: _ Steen Thomsen // Professor, CBS

For kun fa ar siden var der sa godt som ingen danske bestyrelses-
medlemmer, der havde brug for at uddanne sig (!). Nu svommer
markedet over med bestyrelsesuddannelser, hvoraf dog mange er
en tynd kop the. Der findes selvfolgelig ikke en pakkelgsning, som
bestyrelserne kan tage med hjem og installere som et stykke soft-
ware. Alligevel ma det betragtes som positivt, at der rundt omkring
i de danske bestyrelser er en voksende erkendelse af, at selvtil-
straekkeligheden er utilstreekkelig. Det har aldrig veret ligegyldigt,
hvordan bestyrelsen gebeerder sig, men i de senere ar er bestyrel-
sesarbejdet vokset i omfang, saledes at det har faet storre betydning
for virksomheders og institutioners udvikling. Det er derfor ikke
bare driften eller ledelsen, der skal forbedres fra ar til ar, men ogsa
bestyrelsen.

En negle til at lofte kvaliteten af bestyrelsesarbejdet er , bestyrelses-
udvikling“ (som Karsten Buttrup fra PWC har udtrykt det), dvs. at
bestyrelserne ar for ar og mede for mede forseger at forbedre beslut-
ningsprocesserne. Kan man hejne niveauet for bestyrelsens droftel-
ser? Kan man forbedre informationsniveauet? Er det muligt at justere
arbejdsdelingen mellem formand og bestyrelse til at fa et endnu bedre
samspil? Og frem for alt: Hvordan kan vi treeffe bedre beslutninger
end sidste ar? Som vi har leert af quality management er smd, kon-
tinuerte forbedringer af den type neglen til vedvarende fremskridt.
Det meste af det foregar ligesom i produktionen gennem learning by
doing snarere end gennem formel uddannelse, men det er bestemt
ogsa muligt at leere noget af andre, lignende organisationer.

En vigtig kilde til forbedringer er benchmarking, altsa at bestyrel-
serne lader sig inspirere af bestyrelsesarbejdet i de virksomheder, de
gerne vil ssmmenligne sig med. Det behover ikke veere realistiske
sammenligninger i alle detaljer. En dansk kommunalbestyresler kan
godt pa nogle punkter benchmarke sig mod Apple! Forudsatningen
er dog en vis teamspirit, sa bestyrelsens medlemmer er i stand til at
udvikle sig sammen mod et fzelles mal. Processen gér i stykker, hvis
bestyrelsesmedlemmerne ikke spiller pa samme hold.
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Spergsmilet er, hvordan man fir den nedvendige inspiration. Da
bestyrelsesarbejde er sa fortroligt, kan de engang sa beromte og
senere sa umoderne erfa-grupper maske fa en renassance pa dette
omrade. Det drejer sig selvfelgelig ikke om at rebe indhold og fortro-
lige beslutninger, men om at sammenligne f.eks.

o Hvilke typer information, bestyrelsen far adgang til, og hvordan
det sker

o Hvor meget bestyrelsen engagerer sig i risikostyring, virksom-
hedsansvar mv.

o Hvordan den sikrer generationsskifte i ledelsen

o Hvordan man handterer vanskelige situationer som krise,
udskiftning af direktionen, mv.

Erfaringer med den slags beslutninger fra egne og andres rakker
giver mulighed for, at bestyrelserne hvert ar kan seette standarden lidt
hojere.

For at bruge tankegangen om kontinuert udvikling er det vigtigt, at
nye erkendelser hurtigt lejrer sig som ,,best practice®. Der ma vaere
en vis ,institutionel hukommelse®, og her er kontinuiteten i besty-
relsen vigtig. Der gar viden tabt, nar bestyrelsesmedlemmer holder
op. Referater kan ogsé spille en vis rolle som noter, der kan gere det
nemmere at undga fortidens fejl. Samtidig er det vigtigt, at bestyrel-
sesarbejdet ikke degenererer til rutiner, som i realiteten umuligger al
udvikling. Variation og eksperimenter er en forudsatning for at leere
noget.

Pa samme méade mé bestyrelserne veere villige til at slagte hellige koer.
Hvorfor indledes sd godt som alle bestyrelsesmoder eksempelvis med
at diskutere gkonomi, selv om det langtfra altid er her, de vigtige
beslutninger skal tages? Som Waldemar Schmidt har foreslaet kan
man maske med fordel flytte skonomien leengere ned pa dagsordenen
ud fra princippet om ,first thing first®

> > > Fortseettes neste side
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Der er mange smating af samme slags, som kan overvejes, og som til sammen pé laengere sigt vil
medvirke til at styrke bestyrelsesarbejdet.

Nar viljen til fremskridt er til stede, skal det nok ga, men det er den desveerre ikke altid.
Bestyrelseslokalerne er nok et af de sidste steder, hvor ,,plejer” og ,,sadan ger vi ikke her® stadig
lever i bedste velgdende. Evalueringen kan vere den murbreekker, der lukker frisk luft ind, men
desverre er der en sterk tendens til, at bestyrelserne ikke ser nogen problemer, nar de evaluerer
sig selv! Selvevaluering er et virkelig godt veerktej for den gode bestyrelse, men hvad nu hvis besty-
relsen ikke er god nok? Sa har den ogsa vanskeligt ved at indse sine egne begransninger. Derfor er
det vigtigt at fa ejerne til at engagere sig, fordi de har evnen til at se tingene udefra og legitimiteten
til at gore noget ved det.

Bestyrelsesevalueringerne er i gvrigt ofte ret mangelfulde i den forstand, at de forholder sig til
bestyrelsens arbejde i brede termer. Der er brug for en tettere opfelgning pé enkelte beslutninger.
Nar man f.eks. tager beslutning om sterre investeringer, vil det ofte ske pa baggrund af beregnin-
ger og antagelser, men nar forst beslutninger er truffet, er der en tendens til at glemme at folge op
pa, om de beregninger og antagelser nu ogsa viste sig at holde vand. Blandt andet derfor er der en
tendens til at, at alle beslutninger bliver unikke frem for at veere en del af en serie, hvor bestyrelsen
undervejs kan skyde sig ind pé den rigtige fremgangsmade.

Kontinuerte forbedringer gelder ogsa rekruttering. Det er ikke sikkert, at venner og forbindelser
er den rigtige kanal til at rekruttere nye bestyrelsesmedlemmer. P4 den anden side vidner head-
hunternes mange fadaeser om en manglende professionalisme, som gor, at man ikke blot kan
forlade sig pa dem. De er ofte for dyre og for dérlige. Men hvornar sé vi sidst en annonce for et
bestyrelseshverv? Hvorfor er der noget galt med at tage flere til samtale? Eller tage referencer?

De sma fremskridt vil ikke flytte bestyrelsesarbejdet fra den ene dag til den anden, men over en
leengere periode vil det gore en vasentlig forskel, om kursen leegges an efter vedvarende bestyrel-

VIA I\

Kromann Reumerts vision er “Vi saetter standarden”, fordi vi ikke vil ngjes med at veere gode
— vi vil vaere de bedste. Vi leverer vaerdiskabende lasninger og radgivning med engagement og
naerveer. Det opnar vi med fokus pa veerdierne kvalitet, forretningsforstaelse, samarbejdsglaede
og trovaerdighed. Vi er Danmarks fgrende advokatvirksomhed med mere end 580 medarbejdere,
hvoraf omkring 300 er jurister. Vores kontorer er i Kabenhavn, Aarhus, London og Bruxelles.
www.kromannreumert.com
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NASTE NUMMER _ 24. FEBRUAR

Naeste nummer af Dagens Dagsorden saetter fokus pa politisk repraesentation i bestyrelserne. Er det
et problem, kan man udnytte det positivt, og hvordan skal bestyrelsesmedlemmer forholde sig til
eventuelle interessekonflikter?

| februar maned udgiver Dagens Dagsorden ogsa et kompendium med titlen ,Offentlige bestyrelser -
en central del af den danske styringsmodel”. Prisen for kompendiet er 300,- kr. ekskl. moms og fragt.
Du vil kunne lzese mere om det i Igbet af februar maned pa vores hjemmeside dagensdagsorden.dk

Abonnement

Abonnement bestilles hos Rasmus Birkeholm Jensen, rbj@dagensdagsorden.dk
Et abonnement dakker 10 numre, svarende til et ar.

. Pris for hele bestyrelsen er 2.800,- kr. ekskl. moms

. Pris for enkeltpersonsabonnement er 1.200,- kr. ekskl. moms

Hvis der gnskes abonnement for en hel virksomhed, sa kontakt rbj@dagensdagsorden.dk
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