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Bestyrelser under pres for at félge med

Kulturinstitutionernes situation presse konstant af andret brugeradfzerd, stgtteforhold,
politisk fokusskift, teknologi og kunstarternes stadige uddifferentiering og hybridisering.
Bestyrelser og institutionsledere sejler i oprorte vande. Er tankningen om strategisk
kulturledelse - cultural governance - i trit med udfordringerne?

Skal bestyrelser i kulturinstitutioner redefinere sig selv og deres rolle, sd de far mulighed
for gennemfgre sa radikalt zendrede videns- og innovationsprocesser, at de virkeligt
formadr - sammen med resten af organisationen - at satte sig i front som lyskastere og
diskursstemmer i den samfundsmeaessige og kulturpolitiske udvikling? Det vil denne
artikel argumentere for.

Det er nu tre et halvt ar siden, Kulturministeriet lod "God ledelse af selvejende
kulturinstitutioner” udkomme. Det var et ngdvendigt skrift, som pointerede, at den laere
bgrsnoterede selskaber og andre virksomheder pa godt og ondt havde gjort mht. bestyrelsers
arbejde og relationer, ogsa kunne finde anvendelse - i en tilpasset form - pa selvejende
kulturinstitutioner. Og at de tillige burde finde anvendelse. Siden har flere tilskudsgivende
myndigheder forlangt af tilskudsmodtagerne, at de skulle arbejde efter anbefalingerne i dette
skrift.

Henstillinger og pabud ggr det dog ikke alene, og det er min fornemmelse, at institutionernes
bestyrelser ikke altid formar at holde sig disse principper for gje. Alene den betydelige inerti i
kommunernes konstitueringspraksis betyder, at anbefalingen om en begreensning af politiske
medlemmer af bestyrelserne mange steder ikke fglges. En forskningsindsats om
implementeringen og effekterne af "God ledelse”-principperne kunne vaere gnskelig.

Udgivelsen kom i kglvandet pa den bglge af corporate governance diskussioner i det
internationale erhvervsliv om en mere ansvarlig og balanceret afvejning af ejerinteresser og
direktionsbefgjelser, som fandt sted omkring artusindskiftet. En udlgsende faktor var
Enronskandalen i Houston, Texas i 2001, der viste en uhgrt stor asymmetri mellem aktieejere,
bestyrelse og direktion, og som fgrte til det store energiselskabs konkurs.

Herhjemme fik vi Ngrbyudvalgets rapporter i 2001 og 2005 om selskabsledelse og i drene
efter udkom anbefalinger for professionelle sportsklubber, kulturevents og endelig
kulturinstitutioner - alle fra Kulturministeriet. Den seneste version af anbefalingerne fra
Komiteen for God Selskabsledelse er fra maj 2013.

Men allerede siden 2011 er der sket forandringer i kulturinstitutionernes omgivelser, som
saetter bestyrelserne pa nye prgver. En raekke fusioner er blevet igangsat i museumsverdenen
pa det arkaeologiske omrade og pa andre omrader. Nogle tilskudsydere forlanger, at



kulturinstitutioner samarbejder taettere om administrative funktioner evt. fusionerer disse
processer.

Kulturpolitikken og skolereformen har sat en stor streg under betydningen af
kulturinstitutionernes bgrne- og ungestrategier og den generelt stramme styring i den
langvarige gkonomiske krise szaetter konstant kulturinstitutionerne under et gkonomisk pres.
Danmarks Radios kvaler med at holde ensemblerne i live er et spektakuleert eksempel.

I det offentlige har velfaerdsinnovation og innovationsledelse bredt sig som to blandt flere
strategier for at opfylde kravet om mere velfzerd til flere borgere for feerre midler. Scharmers
Teori U er blevet en referencebibel for mange i forvaltningerne og savel i offentlige som
private virksomheder fortolkes arbejdsopgaverne i stigende omfang som projekter, der skal
finde nye svar og nye Igsninger. Innovative projektgrupperprocesser og teambuilding er
blevet fokusomrader for ledere.

Og samtidig med den stgrre tillid til de innovative ressourcer i organisationerne forlanges
evidens for de opndede effekter. Kvantitative evidenskrav og den sproglige argumentation for
de opndede fordele af offentlige investeringer i omsorg, dagpleje, undervisning og kultur
ggres mere og mere markante som beslutningsgrundlag i de offentlige investeringer. (Det
geelder for sa vidt ogsa bevillingerne fra de private fonde.)

Der forventes turismeindtaegter, branding, Igsning af integrationsproblemer, sociale og
sundhedsmaessige problemer med meget mere til gengeeld for kulturinvesteringerne.

Alt dette forrykker til stadighed den teenkning, kulturinstitutionerne mgdes med fra det
omgivende samfund. Kunsten, dannelsen, oplysningen og kulturarven som selvindlysende
goder, meritgoder, bliver en fortidig betragtning. Biblioteker og orkestre lukkes natten over,
som vi ser i denne tid. Publikum bliver mere trolgse end fgr og skifter digital platform og
genrer hen over weekenden. Nyt skyder op. Produktcyklusserne bliver kortere overalt pa
varemarkedet og pa det politiske marked.

[ den demokratiske proces er den organisatoriske indflydelse mere og mere betydningsfuld.
Politikere vil i dialog med lokalsamfundet for at tilfgre veerdi til vaelgernes hverdag, og
institutioner, genrer, fritidsomrader, som har staerke talspersoner med et solidt bagland i
sektorerne er en helt selvfglgelig samtalepartner for politikerne. Det samme ggr sig geeldende
pa landsplan. Taberne bliver institutioner uden bestyrelser, som skal forholde sig
embedsmandsmeessigt til nedskaeringer og lukninger. Og som ikke har begejstrede fortalere
med bestyrelseslegitimitet.

For brugernes vedkommende er de interaktive og medinddragende tilbud blevet mere og
mere efterspurgte. Brugerne har gnsker til formidlingsform og indhold, og de medvirker
gerne til samskabende projekter, som nar museer, biblioteker og teatre inviterer til
workshops med frivillige for at skabe nye tilbud til brugerne.

Kulturinstitutionernes ledere star i farste rakke til at bevidne dette konstante sceneskift, og
de har - vil jeg pastd - mere brug for en visionzaer, handlekraftig og lobbysteerk bestyrelse end
nogensinde fgr. Lederne har mange forskellige baggrunde og bevaeggrunde for at lede en



kulturinstitution, og mange af dem er rigtigt gode til at laegge strategiske tanker op til
drgftelse i bestyrelserne.

Kan bestyrelserne fglge med? Magter de at veere den visionzere sparringspartner for
direktgren? Magter de at keempe for deres institutioner i tilstreekkelig grad? Magter de at
haeve beslutningsrummet for institutionernes strategiske eksistensbetingelser til det hgjest
mulige? Magter de at teenke nyt?

Disse spgrgsmal kan ikke besvares af de formelle anbefalinger alene, selvom de er vigtige.
Man ma se processuelt og magtteoretisk pa spgrgsmalet ogsa. Jeg har valgt at samle det
under, hvad jeg vil kalde det organiske perspektiv som kontrast til det formelle perspektiv.

Det formelle og det organiske perspektiv

Med det formelle perspektiv betegnes her de principper cultural governance, som f.eks. findes
glimrende beskreveti "God ledelse af selvejende kulturinstitutioner”. Det drejer sig om
e  Vedteegter

e  Forholdet til tilskudsyder og andre interessenter

o Bestyrelsens sammensaetning og organisering

e  Bestyrelsens opgaver og ansvar

e  Direktion

e  Bestyrelsens og direktionens vederlag

e  Abenhed og kommunikation

e  Regnskab, budget og arsrapport

e Risikostyring og intern kontrol

o Revision

o  Stiftelse

Jeg henviser til udgivelsen for en ngjere beskrivelse. Den kan hentes pa Kulturministeriets
hjemmeside. (Liebst 2011)

Disse formelle rammer udggr efter min opfattelse helt ngdvendige forudsatninger for, dels at
en bestyrelse kan fungere sammen, dels at den kan fungere sammen med den daglige ledelse,
saden kan tilfgre veerdi til institutionen. Disse anbefalinger bgr veere kendt og jeevnligt
rekapituleret i enhver bestyrelse.

Det organiske perspektiv betegner i denne artikel de gruppesociale, socialpsykologiske og
feenomenologiske aspekter, som er ngdvendige for at forsta den konkrete kollektive adfaerd
og den enkeltes medlemmers fortolkning heraf i bestyrelsers arbejde. Hvis bestyrelser skal
bringe sig selv i sync og samklang, er gruppens falles antagelser og veerdier samt de enkelte
bestyrelsesmedlemmers fortolkninger af det, der sker, ngdvendige komponenter at tage i
betragtning. Hertil hgrer ogsa fglelser, meningsskabelse, samt kulturelle og irrationelle
adfeerdstraek hos mennesker.

Det er ngdvendigt at forsta de dynamiske processer i teams, ligesom det er ngdvendigt at se
pa de muligheder, de formelle rammer giver for at fremme gruppedynamiske processer i
bestyrelsen, som er gunstige for institutionen.



Kort kan man sige, at det formelle perspektiv pa bestyrelsernes arbejde angiver formen og
opgaveindholdet i arbejdet. Det organiske perspektiv saetter kgd og blod pa skelettet. Det
synligggr menneskers made at kommunikere, interagere og skabe mening i sine handlinger,
og hvordan dette spiller sig ud i bestyrelsesarbejdet.

Bestyrelsers arbejdsform
Det kan se ud som om den nedarvede arbejdsform har unddraget sig de udviklinger, som
organisations- og ledelsesteorien generelt har pavist de seneste 50 ar.

Arbejdsformen med 4-8 arlige mgder med faste dagsordener ordnet i et arshjul, er meget
rationel men ogsa meget langt fra den dynamik, som ledelse af effektive og innovative
organisationer normalt indebaerer. Den egner sig i teorien til stabile produktionstyper i
stabile omgivelser. | dynamiske omgivelser med store krav til produkt- og ydelsestilpasning,
vil en mere adhocratisk organisationsform veere normen. Ogsa for ledelsen. Mere herom i
neaeste kapitel.

Stabile Bestyrelsen sammensattes Bestyrelsen sammensattes af

produkter homogent af governance kompetencer fra governance og
kompetencer fra relevante markeder  innovation i en frugtbar spaending I en
og vidensomrader. fleksibel arbejdsform med adhoc
Klassisk bestyrelsesarbejde med undergrupper.

maksimal sikkerhed

Kreative Bestyrelsen sammensattes af Bestyrelsen sammensattes heterogent
foranderlige governance kompetencer, der enten af kompetencer fra governance og
produkter er mere generelle eller som med en innovation deekkende et bredere
stgrre bestyrelse daekker det bredere  markeds- og vidensomrade.
markeds- og vidensomrade. Bestyrelsen skifter mellem en
Klassisk bestyrelsesarbejde med et overordnet ledende funktion i mgder
element af kalkuleret risiko. og ad hoc partnerskab med lederen i

arbejdsgrupper. Vanskeligt styrbart.
Stor risiko.

Figur 1 Figuren er inspireret af organisatorisk contingency teori (f.eks. Mintzberg) og kreative strategier (f.eks.
Chris Bilton)

Mgdeformen, som den normalt udfolder sig, laegger snavre begransninger pa tilstraekkelige
drgftelser i en situation, hvor omverdenen i er i stadig forandring. Nogle bestyrelser har et
arligt seminar med et tema eller som strategiseminar. Enkelte et helt dégn. Men den
ngdvendige tid til, at en bestyrelse kan opna indsigt i

e institutionens styrker og svagheder pa forskellige strategiske markeder

institutionens nye og gamle strategiske dilemmaer

innovationsmulighedernes risiko og udfaldsfelt

konsekvenser af forskellige valg,

lederens performance



e de gvrige bestyrelsesmedlemmers intentioner og perspektiver
er ikke til stede i tilstraekkeligt omfang.

Mange kulturinstitutioner har veeret i stand til at knytte meget aktive ledelses- kultur- eller
politiske personligheder til sig som bestyrelsesmedlemmer. Og mgdetid er en meget knap
ressource. De nar ikke at leere hinanden at kende, hvis de efter normen arbejder med en
rationel beslutningsdagsorden og ikke szetter tid af til opbygning af den feelles sociale kapital
og gensidige tillid. Bare det at seette de gode cultural governance principper pa dagsordenen
og planlaegge bestyrelsens egenevaluering kan veaere et uoverstigeligt problem.

Som livet leves i kulturinstitutionernes bestyrelser er der derfor stadig mange dysfunktioner
- nogle afstedkommet af manglende overholdelse af governanceprincipperne andre, der slet
ikke forudses og reguleres af de formelle anbefalinger.

Selvom tillid i bestyrelsen og til lederen i mange bestyrelseshandbgger ggres til
forudsaetninger for godt bestyrelsesarbejde, sa omtales det ikke som en opgave i sig selv at
skabe. Men det tror jeg, det er.

De sociale processer i bestyrelsers arbejde
Tiden er ved at veere inde til ogsa at formulere anbefalinger om bestyrelsers fokus pa den
sociale kapital og de gruppedynamiske processer.

Ifglge min egen erfaring er de bedste bestyrelser kendetegnet ved teammaessigt modne og
adhocratiske evner.

De eristand til at arbejde i et hgjt uenighedsniveau, et hgjt usikkerhedsniveau og et hgjt
arbejdspres uden at miste tilliden til eller tdlmodigheden med hinanden eller lederen. De har
hele tiden et mal og en praktisk beslutning for gje.

De arbejder bevidst pa at afdeekke deres egne teamdynamiske processer og personlige bidrag
gennem jeevnlige samtaler om emnet uden for den egentlige dagsorden.

De interesserer sig for at drgfte bestyrelsens governancerolle og arbejdsdelingen i forhold til
lederen.

De leegger mange ekstramgder ind for at handtere stgrre adhocsatsninger i samarbejde med
lederen (hvis det har governancekarakter).

De ved, hvornar de skal give lederen plads og ro til at handtere sit bagland og de
opgaverelaterede interessenter.

De arrangerer selv team- og inspirationsdage (sdgar studieture) og holder gerne
strategiseminarer med bade ledere alene, eller hvis det er opportunt og accepteret, med
lederen og medarbejderne.

De evaluerer deres egne malopfyldelser og individuelle bidrag.

En sddan bestyrelse arbejder som en projektgruppe for sa vidt, som de tilleegger de
gruppesociale processer afggrende betydning for kvaliteten af arbejdet. De insisterer pa tillid,
pa at alle skal kunne forsta gkonomioversigte og have lov at stille dumme spgrgsmal - og at
alle forskelligheder bidrager til en samlet veerdi for institutionen. Det tager tid at nd en sadan
modenhed i teamarbejde, og det kraever ogsa en faelles vilje til opgaven og til hinanden pa
samme tid.



Ligner bestyrelsesarbejde projektgruppearbejde?

En bestyrelse gennemgar nogle interne, sociale udviklingsfaser fra den fgrste start eller ved
nyvalg. De er givetvis i princippet identiske med de processer, et projektteam gennemgar,
men bestyrelser er sjeldent bevidst om dem. Og de har selvsagt ikke de samme gode
muligheder for hyppig interaktion som basis for de socialiserende processer

En anerkendt beskrivelse af teamdannelsens faser er Tuckmanns model. Grupper udvikler sig,
siger han, i fire distinkte faser. Forming, storming, norming og performing. Se Figur 2.

De fire teamfaser
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Figur 2 Tuckmans firefasemodel. Trods 50 ar pa bagen stadig et anvendeligt analyseredskab.

Den formende fase er starten og nyvalgets fase, hvor hele (eller en del af) bestyrelsen er
uvante med institutionen, lederen, hinanden og opgaverne i deres specifikke form. Hvis nye
medlemmer kommer ind i en etableret kultur, sa er de ogsa uvante med dem. Man er ny i
rollen og usikker p3, hvor efterspurgt og relevant ens viden er. Ofte anlaegger man sa en hgflig
og tilbageholdende attitude, som er upersonlig og formel. I mangel af overordnet lederskab
lytter man til formanden og afventer, hvordan og af hvem beslutninger tages. Hvem er
farende og hvem har uformel magt? Hvilken rolle i feellesskabet kan man se frem til? Man



tester maske reaktionerne pa en enkelt dristig udmelding om et dagsordenspunkt.
kulturinstitutioner kan den karismatiske leder fa stor magt over en bestyrelse i denne fase.

I den stormende fase er afprgvninger, statuskampe og de personlige dagsordener kommet
frem i lyset. Den afprgvende fase er ovre, og nu etableres der inden for rammerne af
bestyrelsesdiskussionerne et slagsmal om magt og indflydelse. Der er uenighed om naesten
alt, og den enkeltes erfaringer og ideosynkrasier praeger arbejdet. For institutionslederen kan
det vaere en meget vanskelig fase, for man har ikke én overordnet governance-leder, man har
et mangehovedet uhyre. Nogle allierer sig mere med lederen end med bestyrelsen og andre
markerer mistillid til institutionen som helhed. Ideologier kan fylde meget.

I bestyrelser med mange politikere eller konfliktende repraesentationer
(arbejdsgivere/arbejdstagere f.eks.) kan der vere et gnske om at bevare denne fase fordi den
er valplads for ngdvendige politiske markeringer af uenighed. Desvarre nar en del
bestyrelser ikke over denne fase.

I den normende fase er de fgrste erfaringer om konstruktive fremgangsmader, dialogformer
og holdpraestationer begyndt at indfinde sig. Bestyrelsen har opnaet sa stort kendskab til
hinanden, at paraderne er kommet ned. En vis rollefordeling er bevidst eller ubevidst
internaliseret og der bliver stgrre lyst til at konfrontere ufordringerne end hinandens
positioner. De gruppesociale processer opnar maske en feelles bevagenhed.
Teamkompetencer er under udvikling. En feelles meningsskabelse i bestyrelsens arbejde er pa
vej.

Lederen kan begynde at bruge bestyrelsen som kompetent sparringspartner.

[ den performende fase har bestyrelsen naet et niveau af feelles handlen og
sammenhaengskraft, som ggr den i stand til at mobilisere hele det samlede kompetenceseet,
nar opgaverne kraver det. Der udviklet en klar kultur med feelles veerdier og antagelser og
omverdenen ses om en fzelles betingelse og udfordring. Eksterne loyaliteter spiller meget lille
rolle nu i bestyrelsesmedlemmernes praeferencer og alle traeekker i samme retning for
institutionen. For lederen af institutionen kan den stzerke identifikation i bestyrelsen bade
veere en styrke og en svaghed. Lederen har ikke sa let spil som fgr. Men bestyrelsen kan levere
varen og holde sig fit og i gang gennem selvstaendige initiativer pa governance niveau.

Ikke mange bestyrelser med fire- seks mgder om aret nar nogensinde den fase. Og selv om de
gor det, er det ikke i sig selv en garanti for et optimalt lederskab i en foranderlig verden.
Bestyrelsen kan bevage sig ind i en komfortzone, fordi alle kender alle og har det godt
sammen. Udfordringer og knaster undgas rutinemaessigt og en uforanderlighed og
konservatisme kan sanke sig. En sddan bestyrelse ma indfgre modsigelsen og
risikovilligheden igen for at bevare den mentale adraethed, der er ngdvendig for at agere i
ustabile omgivelser. Det stiller krav til principperne for rekruttering.

Arketyper og teamfaser

Jeg hari en tidligere artikel peget pa de arketypiske traek, som den til enhver tid
fremherskende demokrati- og institutionsforstdelse har skabt i bestyrelsesteenkningen. Af
figur 3 nedenfor fremgar, hvilke hovedtreaek, jeg har ment at kunne identificere i bestyrelserne
i dag. Jeg henviser til artiklen for en naermere forklaring



De seks arketypebestyrelser har forskellige muligheder for at na frem til den performende
fase. "Den Beundrende” bestyrelse nar sjeeldent leengere end til den formende fase -
startfasen. "Parlamentet” og "Klassekampen” kan vere strukturelt determineret til at
foretraekke den stormende fase - kampfasen. "Brugerbestyrelsen” kan vaere homogen og
normende, men har dog ogsa ofte et stort element af egne dagsordener og konfrontationer om
brugen af den feelles institution (f.eks. i kulturhuse, medborgerhuse, gvefaciliteter og
lignende). "Klanen” med den dominerende professionsinteresse forholder sig ofte ogsa

stormende, seerligt hvis den administrative ledelse bliver for steerk.

Bestyrelses-

type

Valg af
direktor

Valg af
bestyrelses-
medlemmer

Kode,
ledeforskel

Mpdeform

Beslut-
ninger

Den Karismatisk Valges af Geniet/de andre Historiefor- Virak
beundrende kunstner- lederen teelling
personlighed
Bruger- Ven af Brugervalg Brugerfordele/ Rundkreds Non
bestyrelsen brugerne ikke bruger- decisions
fordele
Parlamentet Politisk Politisk Magt/ikke magt Blokpolitik Afstem-
forholdstal ning
Klanen Fagperson fra Valg af peers Professions- Kollektivet Tyste
den og fagorgani- veerdier/ikke-
dominerende sationer professionsveer-
profession dier
Klasse- Svag Valges af Gode arbejdsfor- Frontkrig Retoriske
kampen organisationer | hold/darlige
arbejdsforhold
Den Feltmarskal Profilsggning langsigtet vaekst, Falles under- Konsen-
strategiske komplekse mal spgelse sus
Teamarbejde

Figur 3 Seks arketyper af bestyrelser pa kulturomradet

Den strategiske bestyrelsesmodel har de stgrste chancer for et performende niveau. Det
skyldes bl.a. dens fokus pa governanceprincipper og omhyggeligt profilbaserede
rekrutteringsprocesser. Alligevel kan bestyrelsens vej derhen vare lang, da tid til interaktion
mellem bestyrelsesmedlemmer er et seerdeles knapt gode.

Generelt set kan man vel sige, at det teamorienterede samarbejde ikke altid star som et ideal i
bestyrelser, bdde pa grund af mangle pa tid til at indgve det, og maske ogsa fordi den
individuelle indsats eller de repraesentative fronter forstas som vigtigere.



Effekterne af en samarbejdende bestyrelse

Den amerikanske forsker og konsulent Solange Charas har netop gennemfgrt sit ph.d-studie
ved at undersgge amerikanske bestyrelsers samarbejdsforms betydning for bundlinjen. Hun
papeger, at enkeltpraestationer altid har stdet i centrum i bestyrelserne og deres
egenevaluering. Men, surprise, det er samarbejdet, ikke enkeltpraestationerne, der slar mest
ud pad bundlinjen. En samling kendte life-achievers og highperformers er ikke nogen garanti
for et godt bestyrelsesarbejde. Faktisk peger hun p3, at i rekrutteringsprofilen er
samarbejdsduelighed og resultatorientering af hgjere veerdi end lang erfaring og
imponerende livsbaner.

Hun har undersggt og kvantificeret 182 bestyrelsesmedlemmers professionelle, sociale og
adfzerdsmaessige kapital. Det sidste - den adfeerdsmeessige kapital - er udtryk for en
kortlaegning af personens metakognitive, motivationsmaessige og adfeerdsmaessige evne til at
mgde andre kulturer med en passende og forekommende verbal og nonverbal adfeerd. Disse
kapitaler, siger Charas, er ikke bare udtryk for det enkelte bestyrelsesmedlems kvalifikationer
men ogsa styrende for de sociale processer, der udfolder sig i bestyrelsens arbejde. Hun
knytter an til et teamdynamisk kortleegningsprincip udarbejdet af andre forskere, som belyser
i hvor hgj grad bestyrelser udvikler et trygt, stgttende og inkluderende arbejdsklima der
fremmer tillid, engagement, abenhed og aktiv lytning.

Samarbejde, tillid, abenhed, engagement og handlingsorientering giver bedre
bundlinjeresultater - ifglge Charas pa et niveau, der er statistisk signifikant.

Charas er langt fra den eneste forsker, der beskaftiger sig med funktionelle og
dysfunktionelle bestyrelses sociale treek og effekter, og hun refererer en stribe af dem. Denne
nye viden bgr praege vores teenkning om bestyrelsesarbejde og bestyrelsers sammensaetning.

Kan bestyrelser vaere innovative?

Svaret pa dette spgrgsmal traekker generelt set over mod et nej. Innovationsteoretikeren,
professor Jean-Philippe Deschamps peger p3, at hverken bestyrelsers tatte dagsordner, deres
begraensede mgdetid og de mange statusrapporter og kontroller tillader, at sa risikofyldte og
uklare spgrgsmal, som innovationsledelse indeholder, bliver dagsordensat. Innovationen
tager man sig af i direktionen og nedefter, ser det ud til. Men bestyrelsen kan have
overordentlig stor betydning for, om organisationen tgr og kan iveerkszette banebrydende
innovation. Derfor ved mange bestyrelser ogsa godt, siger han, at innovationen har afggrende
og strategisk betydning for virksomhedens fremtidsmuligheder. Innovations-governance bgr
veere en helt central del af bestyrelsesarbejde, og det bgr veere en del af bestyrelsernes
strategiske ledelsesopgave og inspektionsbefgjelse. Til stgtte og opmuntring for hele
organisationen.

[ Havard Business Review ggr forskerne Michael Useem, Dennis Carey og Ram Charan pa
bloggen gzeldende, at bestyrelser ma genopfinde sig selv for at kunne ga foran i en verden, der
ubgnhgrligt kraever innovation. Flere virksomheders bestyrelser har grundlaeggende aendret
deres arbejdsformer, nedsat adhocgrupper pa tvaers af organisation og medvirket i de
vanskelige drgftelser om innovationsprojekters veerdi og strategiske betydning. Direktgrer
for succesfulde virksomheder begynder at forlange, at bestyrelserne kommer ind i arbejdet og



ikke forbliver de distante "business-turister”, som kvartarlige bestyrelsesmgder kunne fa det

til at ligne.

Det kraever samtidigt bestyrelser, der koncentrerer sig om feerre virksomheder maske kun én,

og er sammensat af visionzaere, innovationserfarne teknologisk og markedsmaessigt kyndige

medlemmer. Jurister og revisorer kan man kgbe ind, de skal ikke fylde pladser op i

bestyrelsen.

Er danske kulturinstitutioners bestyrelser innovative?
Det spgrgsmal skal jeg ikke forsgge at besvare generelt her. Jeg har mgdt bestyrelser, der var

risikotagende og delte og sagar inspirerede lederens forandringsstrategier. Der findes ogsa

bestyrelser, der ngdig ser alle direktgrens risikable ideer blive til virkelighed.

I det omfang bestyrelserne rent faktisk er innovative, er det pa trods af de formelle rammer og
vel ogsa pa trods af den ngdvendige arbejdsdeling mellem den daglige ledelse og

governanceniveauet. Men som vil kunne suspenderes, hvis formalet er vigtigt nok, og

aftalerne herom er klare.

Innovation stiller store krav til dbenhed, frygtlgshed og afsked med vante mentale modeller.

Det er en individuel rejse, men det er fgrst og fremmest en social proces, som har

transformative elementer.

Theory U

med at sige
farvel til
institutionen,
som vi kender
den, og begive
sigudi
ukendt lands
eksperimente
r bremses vi
aftre
stemmer, den
dgmmende
stemme,
kynismens
stemme og
frygtens
stemme.
Magter
bestyrelsen at
passere de tre
teerskler og
forbinde sig
med
kreativitetens
kilde i det
dybe U?

Downloading
Iprocessen  fortidens mgnstre

Suspendere

Se

d nye gjne Den dgmmende
stemme

)mdirigere

Sanse Kynismens
fl'a feltet stemme

Give slip
Frygtens

stemme

Hvem er mit selv?
Hvad er min opgave?

Figur 4 Otto Scharmes U figur med egne kommentarer

Presencing
forbinde til kilden

Performing

ved at handle ud fra helheden

Integrere

Skabe prototyper

det nye ved at forbinde hoved, hjerte

og hand

Lade det udspille sig

Udkrystalisere

vision og intention

Tage imod

ECOK

Cenven ron Orrentuic
Komrerencruoviell
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Otto Scharmer beskriver i sin bestseller Teori U, at rejsen fra de vante forestillingers verden
til gennem det at suspendere, omdirigere sansningen og give slip pa sikker viden nar ned til
en dyb fzelles lytten til nutiden, til "kreativitetens kilde” og til "den ankommende fremtid”.
Herfra forbinder gruppen sig med nye indsigter og fortseetter en bevaegelse opad mod
konkretisering, prototypearbejde og handling. Institutioners innovationsprocesser, siger han,
forbliver ofte oppe i et meget fladt U, en haengekgje, hvor veaerdier og grundleeggende
antagelser ikke anfaegtes. Men det kan ikke kaldes innovation. Det zendrer ikke ved den
grundleggende teenkning om, hvad et museum er, hvad et bibliotek er og, hvad et
symfoniorkester er.

Spgrgsmalet er, som jeg indledte med at sige, om bestyrelser i kulturinstitutioner skal
redefinere sig selv og deres rolle, sa de far mulighed for gennemfgre sa radikalt eendrede
videns- og innovationsprocesser, at de virkeligt formadr - sammen med resten af
organisationen - at satte sig i front som lyskastere og diskursstemmer i den
samfundsmaessige og kulturpolitiske udvikling? Gennem deres fordomsfrihed, visioner og
retningsseettende nyskabelser. Jeg vil mene, at meget taler for det. Og at det i realiteten ikke er
muligt at afvise det pa lidt leengere sigt.

Konsekvenser af de eendrede samfundsmaessige vilkar for kulturinstitutionerne
Denne fortolkning af bestyrelsernes nye udfordringer har gennemgribende konsekvenser for
den made vi teenker bestyrelseskompetencer, -sammensaetning og —arbejdsformer.

I stram kadence ser det sdledes ud:
e  Kompetenceprofilerne for bestyrelserne skal leegge vaegt pa
o Samarbejdsevner
o Malrettethed
o Innovationsformden og -erfaring
o Vilje til dybtgdende teamprocesser og tveerfaglighed
e  Stgrre arbejdsmaengde flere og mere dybtgaende mgder
e  Vekslende governanceprincipper, aftale mellem leder og bestyrelse
o Deltagelse i arbejdsgrupper pa tvers af linjeniveauerne
e Afvejning af kontrol og innovativ frisaettelse i bestyrelsesrollen
e  Adhocfunktioner i tilleg til normale bestyrelsesmgder
e  Stgrre vaegt pa leering og vidensdeling i bestyrelsen
e  Coaching af gruppeprocesser,
e  Det organiske perspektiv skal supplere det formelle perspektiv
e  Politiske repraesentanter udpeges efter profil og kompetencer
e  Principperne for God Ledelse af selvejende kulturinstitutioner respekteres og
rekapituleres jeevnligt.
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