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Bestyrelserne kan skabe radial innovation
med en fokuseret dagsorden og et arelangt
commitment. Skal det nas i denne bestyrel-
sesperiode, skal de nye medlemmers kom-
petencer med det samme ind i bestyrelsens
vaerdiskabende arbejdsfellesskab.

Kontant belgnning for gget fremmgde pa Arhus Akademi

Omprioriteringsbidrag og nye telledage var den braendende platform til at afprgve
transaktionsledelse med kontant belgnning til dem, der dokumenteret gger
HF-elevernes fremmgde. Med udsigt til en resultatbonus pa 40.000 kr. eller 80.000
kr. skabte elevradet 30 sma og store fastholdelsesaktiviteter.

Skab det staerke arbejdsfzellesskab i bestyrelsen fra dag ét

De udpegende organisationer bliver bearbejdet ar forud for udpegning med kom-
petence- og engagementsgnsker. Fgrste bestyrelsesdag mgder nye bestyrelsesmed-
lemmer et struktureret opstartsforlgb. De kommer med det samme pa indsigts-
maessig omgangshgjde, oplever at vi har travlt og er sammen om at flytte noget pa
Struer Statsgymnasium.

Feerre midler kraever mere ledelse

Omprioriteringsbidrag, overenskomstaftalte Ignstigninger til lzererne og mindre
ungdomsargange fordrer strategiske beslutninger og ledelse fremfor alene trimning
og tilpasning pa uddannelsesinstitutionerne. Bestyrelserne for ungdoms- og de
videregaende uddannelser har vist handlekraft, sa bestyrelsesstyringsmodellen
virker.

Fire-trins-raket klzeder ny bestyrelse i Langeland Forsyning pa inden konstituering
Inspireret af ‘Kodeks for god selskabsledelse i vandselskaber’ planlagde afgaende
bestyrelse en fire-trins-raket for hurtig opstart med bestyrelsesuddannelse, rundvis-
ning pa hovedanlag, indsigt i nggleanlaegsprojekter og effektivt bestyrelsesarbejde
for de nye medlemmer, som byradet og medarbejderne har udpeget til bestyrelsen.
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Bestyrelseskonstruktionen brugt og misbrugt i aktuelle reformudspil

side3
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Jgrgen Ulrik Jensen er adm. direktgr og partner i
Pluss Leadership A/S og har herudover erfaringer
som bestyrelsesformand for en raekke offentlige
bestyrelser og organisationer.

Pluss Leadership bistar med udvikling af styrings-
struktur og bestyrelsesevalueringer og har
gennemfgrt bestyrelseskurser, -seminarer og
-uddannelser for over 1.000 bestyrelsesmedlem-
mer og ledere i offentligt ejede virksomheder og

institutioner.

KOMPETENCE-
SAMMENSATN

Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Adm. direktgr, Pluss Leadership

I foraret 2018 lancerede regeringen forst et udspil til et medieforlig.
Kort tid efter barslede et af regeringen nedsat Forenklingsudvalg
med et udspil til den fremtidige struktur pa erhvervsfremmeomra-
det. I begge udspil er bestyrelseskonstruktionen et centralt los-
ningselement. Men en sammenstilling af de to lesningsforslag doku-
menterer med al tydelighed en konkurrerende opfattelse af, hvordan
man hensigtsmaessigt indretter sig governancemassigt i krydsfeltet
mellem sikring af samfundspolitiske interesser og sikring af institu-
tionernes effektivitet, fornyelse og udvikling.

Danmarks Radio ledet af kompetencer

Bestyrelsen i Danmarks Radio sammenszettes i dag pa den made,

at de seks storste partier i Folketinget udpeger hvert ét medlem til
bestyrelsen og kulturministeren tre medlemmer, herunder bestyrel-
sesformanden. Hertil kommer de medarbejdervalgte. Da et flertal

pé denne made er politisk udpeget, risikerer bestyrelsen nogle gange
at optreede som et ,parlament” frem for et samlet loyalt, strategisk
beslutningskollegium. Vi har fra tid til anden set bestyrelsesmedlem-
mer individuelt st frem for offentligheden med deres egen dagsorden
for at legitimere sig over for sit parti og den interessegruppe, de er
udpeget af. Danmarks Radios bestyrelse er dermed ogsa blevet kamp-
plads for forskellige holdninger til nyheds- og kulturformidling mv.,
og ikke mindst om forskellige trosretninger og holdninger til skalaen
fra subjektiv til objektiv journalistik, og hvad man skal forsta ved
public service.

Udspillet leegger op til en ny model for sammensztning af Danmarks
Radios bestyrelse med betoning af medlemmernes uafhaengighed og

kompetencer. Regeringen foreslar, at bestyrelsen skal besta af syv uaf-
hengige bestyrelsesmedlemmer samt to medarbejderreprasentanter.
Ud af de syv uath@ngige medlemmer udpeges to af kulturministeren,
herunder formanden, mens de gvrige fem medlemmer udpeges efter

indstilling fra en nomineringskomité med reprasentanter udpeget af
Folketinget og bestyrelsesformanden.

Hvorvidt der kan skabes politisk flertal om regeringens udspil, vides
ikke i skrivende stund, men derfor er det alligevel interessant at dvzle
ved den governancemeessige teenkning bag udspillet.

Nar udspillet treekker politik ud af bestyrelsesarbejdet, skabes der
plads til, at bestyrelsen kan agere som den ber, nemlig som et over-
ordnet strategisk ledelsesorgan med fokus pd at sikre, at institutionen
leverer det, den er sat i verden for, med en fornuftig udnyttelse af
ressourcerne samt sikring af fremtiden. Som konsekvens heraf flyttes
politik hen, hvor den herer hjemme, nemlig blandt de folkevalgte i
Folketinget, for regering og Folketing vil og skal fortsat have holdnin-
ger til, hvordan Danmarks Radio forvalter de godt 3 mia. kr., som de
arligt far over finansloven.

Ud fra en governancefaglig synsvinkel kan man kun anerkende rege-
ringens udspil. Det afgerende for, at der bliver skabt ro og retning om
Danmarks Radios udvikling, bliver imidlertid, at der pé tvers af det
politiske spektrum skabes et bredt forlig om rammerne for Danmarks
Radio i en slags ejerstrategi. I skrivende stund ser det dog tungt ud
med at opnd et solidt politisk flertal om regeringens udspil.

Erhvervsfremmesystemet ledet af interesser

Regeringen nedsatte i 2017 et Forenklingsudvalg, som skulle

udvikle en model for et bedre erhvervsfremmesystem i Danmark.
Forenklingsudvalget har i sit udspil foresldet dannelse af en ny
Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, der far til opgave at udforme
den samlede erhvervsfremmestrategi. Bestyrelsen erstatter de regio-
nale Veekstfora og Danmarks Vakstrad og skal udover strategien
fremover sta for at udmente strukturfondsmidler, indstille nationale
styrkepositioner/klynger og give tilskud til en reekke ovrige erhvervs-
fremmeprojekter.

> > > Fortsaettes neeste side
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Herudover har udvalget foreslaet etablering af et antal nye, landsdeekkende Erhvervshuse til erstat-
ning af de nuveerende Vaeksthuse. Erhvervshusene skal samle den offentlige 1-1 vejledning, der i
dag udbydes af bade enkeltkommuner og Vaksthusene.

I modsetning til medieforliget foregik den politiske proces i rask trav. Den 24. maj 2018 foreld en
forligstekst. En ting syntes nemlig nasten alle, bortset fra regionerne, at vere enige om, og det var,
at regionernes rolle i erhvervsfremme mere eller mindre skal veere udspillet. Der skal ifolge forliget
etableres 7 erhvervshuse med serskilte bestyrelser og 5 filialer. Bestyrelserne nedseettes med 10
medlemmer: 4 virksomhedsreprasentanter, herunder SMVer, udpeget af KKR efter indstilling fra
erhvervsorganisationerne, 3 kommunale repraesentanter udpeget af KKR, 1 repreesentant fra en
videninstitution udpeget af KKR, 1 repraesentant fra en arbejdstagerorganisation indstillet af de
faglige hovedorganisationer i feellesskab og 1 medlem udpeget af Regionsradet.

Malet med hele ivaerksattelsen af forenklingsarbejdet har veeret at skabe et system, der er lettere
at overskue, og som er drevet af virksomhedernes behov - til gavn for vaekst og beskeftigelse.
Spergsmilet er, om den foreslaede bestyrelseskonstruktion er den bedste model til sikring af disse
formal. Det er en pragmatisk lesningsmodel, der leegger op til en koalition mellem kommunerne
og de store erhvervsorganisationer, saledes at vi far reduceret erhvervsfremmestrukturen fra tre
til to niveauer. Men lgsningsmodellen giver ingen anvisninger pa, hvordan man far skabt de mest
kompetente bestyrelser, der har fuld fokus pa en professionel varetagelse af den egentlige opgave
og ikke begranses af snaevre kommunale eller organisationsmeessige interesser.

Det centrale er her - som i s& mange andre governancemsessige sammenhznge — nar vi taler om
offentlige bestyrelser: Er kommunernes og organisationernes legitime ejerinteresser virkelig bedst
varetaget gennem direkte repreesentation i bestyrelserne? Eller kunne man forestille sig en anden
model, der bade understotter et aktivt ejerskab og sikrer respekten om bestyrelsens kompetencer?
Ved at holde en vis armsleengde mellem ejer og bestyrelse.

Man kunne med fordel i sit udspil til governancestrukturen i det fremtidige erhvervsfremmesy-
stem have skelet til Statens Ejerskabspolitik, der er meget skarp pa sondringen mellem ejerskab og

Virksomhedsudvikling Pluss:
Strategisk potentiale, retning og ambition - fa overblik over din virksomhed

Pluss skaber overblik og udvikling i forsyningsvirksomheder
gennem inddragende udviklingsprocesser, strategi og
analyser inden for:

B Strategiske samarbejder og fusioner
B Strategi, ledelse og organisation

B Bestyrelsesuddannelse og -evaluering
B Kultur- og veerdiprocesser

T 70265126
E post@pluss.dk
W www.pluss.dk

Kontakt os og fa mere at vide om, hvordan vi kan bista
udviklingen af din virksomhed.
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Professor Per Nikolaj Bukh er ansat pa Aalborg
Universitet. Han er sammen med Karina
Skovvang Christensen, AU bogaktuel med
,Strategi og Styring med Effekt”, som saetter
fokus pa effektstyring og ledelsesrum. Med den-
ne bog tilfgjer han nye facetter til sin arelange

Hans forskningsresultater kan vi laese om i hans
meget omfangsrige udgivelser i bgger og tids-
skrifter, og naesten dagligt hgrer vi hans skarpe
analyser i de elektroniske nyheder og laeser demi
den skrevne dagspresse.

forskning i styring af offentlige institutioner.

FARRE MIDLER KRAE-
VER MERE LEDELSE

Interview med: _ Per Nikolaj Bukh // Professor, Aalborg Universitet

Omprioriteringsbidrag, overenskomstaftalte lenstigninger til
leererne og mindre ungdomsargange fordrer strategiske beslutnin-
ger og ledelse fremfor alene trimning og tilpasning pa uddannelses-
institutionerne.

Som optakt til Arets Offentlige Bestyrelseskonference 6. november
med overskriften: ,, Effektiviseringspres udfordrer bestyrelsernes ledel-
sesrum* har vi interviewet Per Nikolaj Bukh med afszt i hans nye bog
»Strategi og styring med effekt®. Heri definerer han ledelsesrummet
ved besvarelsen af folgende tre sporgsmal:

1. Hvilke beslutninger kan man treffe, og hvilke aktiviteter kan
man gennemfore?

2. Hvilke konsekvenser af beslutningerne og aktiviteterne har man
ansvar for?

3. Hvordan pavirker beslutningerne og konsekvenserne heraf de
gkonomiske rammer?

»1 svaret pd disse sporgsmal mad vi sige, at direktioner og bestyrel-

ser pd uddannelsesinstitutioner har et ganske stort ledelsesrum.
Omprioriteringsbidraget har pa reelt set ikke indsncevret ledelsesrum-
met. Det fordrer i stedet en skarpere prioritering - altsd ledelse - hvor
man plojer nye marker op og lader de gamle agre gro til. Eller som nogle
ultimativt ma gore, beslutte at lukke sin institution,“ konkluderer Per
Nikolaj Bukh.

Bestyrelsesmodellen virker

»Overskudsgraderne i ungdomsuddannelsesinstitutionerne er i gen-
nemsnit et par procent. Det var de ogsd for fire dr siden, hvor f.eks.
omprioriteringsbidrag var et ukendt begreb. Generelt er det lykkedes at
fastholde den finansielle styrke, uden at det er gdet ud over kvaliteten,
f-eks. er frafaldet og karakterniveauerne ikke forringede, siger Per
Nikolaj Bukh og fortsatter: ,, Bestyrelserne for ungdoms- og de videre-
gaende uddannelser har sdledes vist, at de formdr at handle strategisk,

ndr betingelserne cendrer sig. Vores styringssystem virker altsd. Vil vi
noget andet med vores uddannelsessystem, ma vi give dem nogle andre
betingelser.

Marginalomkostningerne ved at optage en ekstra elev er pa mange
uddannelser relativt lave, hvis der er ledige stole, mens taxametertil-
delingen er den samme. Det er okonomisk set langt lettere at drive
store uddannelsesinstitutioner og store uddannelsesretninger end
sma. Selvom taxametermodellen giver konkurrence, giver det ikke en
markedslgsning, hvor udbud og eftersporgsel tilpasser sig hinanden
pé en omkostningseffektiv made, for uddannelsesinstitutionerne ope-
rerer ikke under perfekt konkurrencevilkar: Der er naturlige mono-
poler, skaevvridning i by-opland - og méske vigtigst af alt, sd er der
ingen kunder (den, som modtager undervisning, betaler ikke).

~Omprioriteringsbidraget, endrede uddannelsespraferencer og feerre
unge i visse omrddet vil bevirke, at 2-10 sma ungdomsuddannelsesin-
stitutioner formodentlig bliver nodt til at lukke de kommende dr, og

en reekke fag/fagkombinationer bliver ikke udbudt, fordi taxameteret
ikke leengere sldr til. Sd ja, omprioriteringsbidraget seenker det samlede
ombkostningsniveau, men det loser ikke den fundamentale udfordring
med at styre uddannelsesudbuddet og oge kvaliteten og omkostningsef-
fektiviteten. Derfor er der risiko for eget anvendelse af dimensionerings-
aftaler, investeringsloft, karakterbegraensninger, indskreenkning i det fire
skolevalg og alt muligt andet, som indskraenker ledelsesrummet, siger
Per Nikolai Bukh og fortsetter: ,,Vil vi udvide bestyrelsernes ledelses-
rum, vil en revision af taxametermodellen veere nodvendig, f.eks. ved at
indfore en hojere basisbetaling og et lavere elevtaxameter.”

Strategien skal finde og udnytte styrken i forskellighed
Opgaven for bestyrelserne er at treeffe de strategiske valg for deres
institution pa grundlag af direktionens oplaeg.

> > > Fortseettes naeste side
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»Feerre midler stiller krav om, at bestyrelserne for alvor treeder i karakter og treeffer de vanskelige
strategiske beslutninger. For nogle vil det veere at se sig om efter en fusionspartner, mens tid er; for
andre vil det veere at omorganisere den mdde, deres drives skole pd, eller noget helt tredje,“ siger

Per Nikolaj Bukh og fortseetter: ,, Det oplagte vil veere, at bestyrelserne skal begynde med at bede
direktionen om at besvare de rigtige sporgsmal: Hvordan ser de relevante finansielle og ikke-finan-
sielle nogletal ud? Hvad siger forecast tre-fire dr frem? Og hvordan ligger vi pd udvalgte benchmark?
Svarene herpa giver en rigtig god fornemmelse af, hvor udviklingsmulighederne ligger. Den viden skal
bestyrelsen bruge til at stille krav og udpege retningen for et strategiopleeg fra direktionen.*

Ved at guide direktionen i strategiarbejdet og derefter traeffe de strategiske beslutninger, traeder
bestyrelsen i karakter uden at anfegte den arbejdsdeling, som ber vaere, at direktionen driver
strategiarbejdet.

»De strategiske beslutninger treeffes i greensefladerne, hvor de finansielle nogletal moder virkelig-
heden. F.eks. sadan omorganiserer vi os til lavere faste omkostninger, sidan oger vi taxameter-
betalingen ved at reducere frafaldet, eller sadan tiltreekker vi flere studerende, etc. Vil vi det med
vores uddannelsesinstitution, og heenger det sammen, ndr vi kender prognoserne for fremtidigt
optagegrundlag? Pointen er, at alle uddannelsesinstitutioner er unikke, og bestyrelsen skal treeffe
beslutninger, som udnytter institutionens unikke position, “ siger Per Nikolaj Bukh og forsztter:
~Omprioriteringsbidrag, dimensioneringsaftaler, investeringsloft mv. kan ikke altid forudses, men
bestyrelsen bor have antennerne ude for at opsnappe politiske signaler om, at indgreb kan veere pd vej
og her leegge en risikomargin ind ved store irreversible beslutninger om f.eks. at bygge nyt.“

Det rigtige ledelsesrum til uddannelsesbestyrelser

Ledelsesrum kraever ansvarlighed, altsd at der ude pa institutionerne traeffes beslutninger, som
resulterer i en opfyldelse af politikernes gnsker. Jo mere offensivt institutionerne/sektoren gar til
den opgave, des sterre er chancen for, at sektoren og dermed den enkelte institution far (sterre)
ledelsesrum.

Indskrenkningerne i den frie dispositionsret giver ogsa sikkerhed. , Ndr der f.eks. er begraensninger
pd, hvor hoje lonninger man kan give til direktorer og ledere, er det isoleret set en indskreenkning af
ledelsesrummet. Men selvom institutionerne pkonomisk ikke hefter for hinandens dispositioner, sd
heefter de omdommemeessigt,“ siger Per Nikolaj Bukh og slutter: ,Ved fri londannelse pa ledelsesni-
veauet vil vi givet se enkelt-eksempler pd lonstigninger pd mdske 8-10 procent eller mere til topledere
for institutioner, som gennemforer store sparerunder. Det vil afstedkomme et offentligt ramaskrig,
som vil ramme alle. Og med rektors resultatlonskontrakt er der faktisk ganske gode muligheder for at
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Cand.mag. i historie og geografi samt master i
offentlig ledelse Allan A. Kortnum er i dag direk-
t@r pa Herningsholm Erhvervsskole. | 2015-2017
var han rektor pa Arhus Akademi, landets stgrste
toarige HF-skole.

Han er bogaktuel med kapitel 19 ,Frafald pd

Styring med effekt” af Per Nikolaj Bukh og Karina
Skovvang Christensen, DI@F forlag juni 2018. Her
redeggr han bl.a. for de metodiske overvejelser
og de konkrete belgnningsmodeller til at mindske
HF-elevernes frafald, han stod i spidsen for at
udvikle pa Arhus Akademi.

ungdomsuddannelserne”i bogen , Strategi og

KONTANT BELONNING
FOR OGET FREMM@DE

Interview med: _ Allan A. Kortnum // Direktgr, Herningsholm Erhvervsskole

Omprioriteringsbidrag og nye telledage var den braendende plat-
form til at afpreve transaktionsledelse med kontant belonning til
dem, der dokumenteret oger HF-elevernes fremmede.

Pa Arhus Akademi ville et par pump fra smorekanden og lidt smaju-
steringer pd ingen made kunne imedegd den érlige 2 % reduktion af
taxameterbetalingen og de ‘mistede’ taxameterbetalinger som folge af,
at teelledagen for taxameter blev flyttet fra dag 20 til dag 60 efter sko-
lestart — i den periode mistede skolen typisk 9 % af eleverne. Fokus
blev rettet mod at gge elevernes fremmeode, fordi der er en direkte
sammenhang mellem hej deltagelse i undervisningen og sandsynlig-
heden for at fa hue pa.

Bestyrelsesformand og direktgr skaber et udviklings-
laboratorium

Frafald er og har vret et hojt prioriteret indsatsomrade pa Arhus
Akademi som pa mange andre uddannelsesinstitutioner. Indsatserne
har hovedsageligt vaeret béret af ledelsesskabte visioner omsat i pada-
gogiske dage mv., suppleret med inkrementelle tiltag som coaching-
tilbud til eleverne, psykologhjzlp, morgenmadsordning mv. - altsa
transformationsledelse.

»Bestyrelsesformanden og jeg etablerede et laboratorium til at udvikle
en gamechanger i forhold til at oge gennemforselsandelen. Intentionen
var at afprove losningstiltag, som ikke var afprovet tidligere i sektoren.
Vi var fuldt bevidste om risikoen for at fejle. Vi kunne nd frem til en
virkningslos model, vi kunne snuble i kommunikationen med lerere og
elever... der var jo ingen erfaringer at leene sig op ad,“ siger fhv. rektor
Allan A. Kortnum, Arhus Akademi og fortstter: , Det var en stor
beslutning for bestyrelse og ledelse i den grad at binde sig til masten, for
heri ligger jo ogsd en nedprioritering af andre indsatser til at udvikle
uddannelsesinstitutionen, og vel at meerke i flere dr frem.“

Opgér med de gode forklaringer pa frafald

Blandt HF-eleverne er der en del med brudte uddannelsesforlgb bag
sig, nogle har personlige udfordringer, andre igen har darlige erfarin-
ger fra grundskolen, sd der er faktisk rigtigt gode forklaringer pa et
relativt stort fraveer og efterfolgende frafald pa HF-uddannelsen.

~Vender man det pd hovedet, dbner en sammensat elevgruppe op for lige
sd mange losningsmuligheder, hvis man kan finde dem,“ siger Allan

A. Kortnum og forsztter: , Derfor koncentrerede vi os om at fastscette
mal, finde malemetoder og belonning og derefter slippe kreativiteten fri
til at finde de virkningsfulde indsatser hos elever og leerere.

Elevradet endte i den brugerdrevne kampagne ud med 30 smé og
store aktiviteter, bl.a. gratis morgenkaffe, musik i spisefrikvarteret, et
utal af klassekonkurrencer, etc. Virkeligt gode og engagerede ideer,
der aldrig ville kunne udtankes pé et rektorkontor eller pa et leerer-
mede, og som der aldrig ville kunne skabes engagement om at gen-
nemfore, hvis ikke initiativet kom fra eleverne selv.

Belgn de virkningsfulde aktiviteter uden at gdelaegge de
andre motivationsdrivere

I den internationale forskningslitteratur er transaktionsledelse neje
beskrevet: Den positive belenningsledelse savel som den negative
sanktionsledelse pa den ene side og individuel hhv. kollektiv belon-
ning eller straf pa den anden side, samt alle implikationerne ift.
suboptimering pa bade individniveau og systemniveau. Det er faktisk
ganske kompliceret. Og derefter skal det overszttes til en dansk
undervisningsinstitution. Til gengaeld var det relativt let at identi-
ficere det, der skal belonnes/treres pa at sikre stabilt fremmede og
lobende aflevering af opgaver. Tilmed er begge dele entydigt lette at
male pa.

> > > Fortsaettes neeste side
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»1 udviklingslaboratoriet blev vi hurtigt enige om en belonningsmodel, men den konkrete udformning
har vi udviklet pd mange gange. Blandt temaerne var, hvor stor belonningen skal veere for at motivere
leerere til at teenke nyt, og hvor stor den maksimalt mad veere for ikke at edeleegge den fagprofessio-
nelle motivation. Skal belonningen fx veere kollektiv eller individuel...,“ siger Allan A. Kortnum og
fortseetter: ,Det er helt afgorende at have en fortrolig at kunne udvikle med, inden vi kommunikerer
ud til bestyrelse, ledelse og medarbejdere. For ndr vi melder noget ud, er det afgorende, at det er
gennemteenkt, for vi bliver dels udfordret pd losningsmodellen, og dels blotter vi et utroligt omtdleligt
emne, nemlig at vi har et problem med fraveer.”

Den endelig model endte ud med 40.000 kr. til elevradet ved 2,5 % oget fremmode og yderligere
40.000 kr., hvis fremmedet steg med 4 % i de 6 ugers kampagneperiode. Der blev ogsé arbejdet om
en model rettet mod leererne, hvor der var tale om en samlet pulje pa 250.000 kr. ved maksimal
udmentning til feelles brug for leererne. Tilpas mindre end lennen til en ekstra leerer, men stadig
stort nok til, at der kan laves noget fagligt seriost for laerergruppen. Dette initiativ blev dog aldrig
sosat, da Allan Kortnum skiftede job undervejs.

Bestyrelsen szatter ambitionsniveauet og fglger op
Radikal innovation som det at udvikle en helt nye metode til at reducere frafald forudsetter en
systematisk langsigtet indsats.

»Et indledende dagsseminar for bestyrelsen er minimum. De skal have indsigten i den breendende
platform og i forleengelse heraf have et beslutningsoplaeg, hvor de seetter de konkrete mal og ikke
mindst beslutter, hvordan de lobende vil folge op. Ved at planlegge opfolgning stiller bestyrelsen
samtidig en raekke delforventninger til projektet, og de committer sig selv til fortsat at prioritere det,“
siger Allan A. Kortnum og slutter: ,, Det vil veere oplagt for bestyrelsen at skrive opfolgningen ind i
rektors resultatlonskontrakt, f.eks. forste dr et procesmdl om at udvikle modeller, dr to at fi afprovet
modellerne, og dr tre at fa oget fremmodet med xx procent.”

Der péhviler rektor og bestyrelsesformand at fa tilrettelagt bestyrelsesmoderne séledes, at der rent
faktisk bliver tid til at folge op. En af bivirkningerne ved arshjulet, som alle institutioner efterhan-
den bruger, er en tendens til, at de faste punkter ,stjeeler tiden ved alle bestyrelsesmeoder. Hvis

man setter radikal innovation pa bestyrelsesdagsordenen, griber det ind i alle facetter helt ned til
bestyrelseshjulet og tvinger bestyrelserne til at nedprioritere maske mere slaviske behandlinger af

UDG. 35. JUNI . 2018 . DAGENS DAGSORDEN

EKSPERTER
| OFFENTLIGE
BESTYRELSER

Horten har mere end 60 ars

erfaring med juridisk og strategisk
sparring til offentlige virksomheder
og myndigheder i Danmark. Det giver
os saerlig indsigt i de udfordringer

og muligheder, som bestyrelser i
offentligt ejede virksomheder mader.
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Helle Toftgaard er leder af den lokale erhvervs-
service i Struer Kommune ”StartVaekst Struer”
samt vaeksthuskonsulent i Veeksthus Midtjylland.

Forud herfor var hun projektchef og teamleder
ved Bang & Olufsen, Telecom og Jamo med inter-
nationalt salg og markedsfgring.

Hun har tidligere drevet egen management kon-
sulentvirksomhed og har undervisningserfaring.

SKAB DET STARKE
ARBEJDSFALLESSKAB

Interview foretaget af statsaut. revisor Uffe Black Jensen med: _ Helle Toftgaard // Bestyrelsesformand, Struer Statsgymnasium

”Fra forste bestyrelsesdag moder nye bestyrelsesmedlemmer et struk-
tureret opstartsforlob, sd de med det samme er pda omgangshojde,
har faet indsigt i, at vi har travlt, og at vi er sammen om at flytte
noget.” Sadan indleder bestyrelsesformand Helle Toftgaard, Struer
Statsgymnasium vores interview med hende om opstart af en ny
bestyrelsesperiode.

Der er mange variable, der skal skrues pa, ndr man skal skabe det
staerke arbejdsfallesskab, hvor bestyrelseskompetencerne szttes i spil.
Forste skridt er at samle en bestyrelse med de nedvendige kompeten-
cer. ,,I bestyrelsen har vi en diskussion af vores kompetencer spejlet i et
skarpt blik pa fremtidige udfordringer. Herudfra far vi tegnet et billede
af de kompetencer, der samlet burde veere repraesenteret i vores besty-
relse. Det billede bruger vi i vores proaktive dialog med de organisatio-
ner, der udpeger medlemmer til bestyrelsen,“ siger Helle Toftgaard og
fortsaetter: ,Det er en positiv dialog, og som en veesentlig sideeffekt far
vi samtidig plejet vores relationer til vores vigtige lokale partnere pd et
strategisk niveau.“

Struer Statsgymnasium har 6 eksterne bestyrelsesmedlemmer, inkl.

2 selvsupplerende. Herudover bestar bestyrelsen af 2 medarbejder-
reprasentanter og 2 elevradsreprasentanter. Det er en serdeles
beslutningsdygtig sterrelse, som fremmer mulighederne for at skabe
et godt arbejdsfaellesskab. Se de formelle kompetencegnsker nederst i
denne artikel.

Introforlgb skaber indsigt og forventningsafstemning

Nye medlemmer i Struer Statsgymnasiums bestyrelse far som
velkomst en introduktionspakke, der blandt andet bestar af strate-
giplan, forretningsorden og vedtagter, bestyrelsesreferater og Struer
Statsgymnasium i tal. Nye medlemmer bliver altid inviteret til en
uddybende snak med bestyrelsesformand og rektor, samt far en fysisk
rundvisning pa uddannelsesstederne kombineret med en introduk-
tion til de enkelte uddannelser og lederne samt til selve ledelsesstruk-
turen. ,,Vi slutter dagen af med en dialog om, hvor de nye medlemmer i

seerlig grad har deres styrker og interesser i forhold til vores strategiske
udfordringer. Hermed er de pd omgangshojde med det samme, og vi har
faet sat forventningerne til engagement pa et passende hojt niveau,
siger Helle Toftgaard.

Saet de strategisk vigtige temaer til bestyrelsesengagement i
arshjulet

Bestyrelsen som helhed kan ikke konstant vare engageret i alle punk-
ter. Skal der skabes et konstruktivt arbejdsfeellesskab, er prioriterin-
gen af temaerne og rammesatningen af dem helt afgorende.

Derfor arbejdes der i bestyrelsen efter et arshjul, som fastleegger
rammerne for de enkelte bestyrelsesmoder i forhold til strategi og
naturlige deadlines. Teenker man nogle bestyrelsesmoder frem, kan
man i arshjulet gore plads til at ga i dybden med udvalgte strategiske
temaer: ,,Pd de kommende moder har vi f.eks. en overordnet droftelse
af 1) Kvalitetssystem og sammenhang til strategi og indsatspunkter

2) Kommende fagudbud og 3) Styrkelse af relationerne til vores lokale
erhvervsliv som strategiske punkter,“ siger Helle Toftgaard og fortseet-
ter: ,,0g ovenover disse strategiske nedslag har vi en kontinuerlig indsats
i forhold til kvalitet i undervisningen. Hvordan scetter vi mal, hvordan
maler vi, hvordan scetter vi ind, hvordan far vi det ind i resultatlons-
kontrakten, etc.? Kvalitetsdroftelse er en lobende proces henover fordret,
som vi startede med et kvalitetsseminar i efterdret for hele bestyrelsen.

Bestyrelsesmgderne skal forankres i uddannelsernes hverdag
Forberedelsen og indkaldelsen til bestyrelsesmeder korer efter et helt
fast skema. Dagsordenen prioriteres i et samarbejde mellem rektor
og formandskab. Dagsordenen sendes ud elektronisk med tydelig
angivelse af orienteringspunkter og droeftelsespunkter, hvor arshjulet
er omdrejningspunktet, siledes at der skabes tid og rum til at ga i
dybden med 1-2 fokuspunkter. Bilagsmaterialet er struktureret og
overskueligt, siledes at medlemmerne har en reel chance for at vere
forberedte.

> > > Fortseettes neste side

UDG. 35. JUNI . 2018 . DAGENS DAGSORDEN



Skab det steerke arbejdsfellesskab i bestyrelsen fra dag ét side 10

UDG. 35. JUNI . 2018 . DAGENS DAGSORDEN

»Som et af orienteringspunkterne pd moderne giver rektor altid nogle nedslag i hverdagen. Det kan
veere fra vores Facebookside, et arrangement... Ud over at det i sig selv er interessant, sd er det med
til, at vi i vores strategiske bestyrelsesarbejde holder folingen med det, det hele handler om - nemlig
eleverne og livet pa skolen.

Kompetencesammensaetning i bestyrelsen pa Struer Statsgymnasium
De eksterne medlemmer er sammensat ud fra et gnske om erfaring og kompetencer inden for et
bredt spektrum, mere konkret:

o Netverk til erhvervsliv, lokal forankring

o Strategi- og ledelseserfaring

o Pwdagogisk erfaring

«  Regulativ erfaring, uddannelsesverdenen og det politiske system
o Selveje- og okonomierfaring

o  Erfaring med forskning og udvikling.

Helle Toftgaard forteller, at det kan veere en udfordring at sikre de rette kompetencer i besty-
relsen. For eksempel kan den fysiske og mentale afstand til Struer vere lang, og transporttiden

til bestyrelsesmader er en praktisk udfordring for aftagerinstitutioner/universiteter. Til gengeeld
er Struer Statsgymnasium begunstiget af at vere en del af et lokalt samfund, hvor alle kender
hinanden. Uddannelsesinstitutionen har en stor strategisk position i borgernes, politikernes og
erhvervslivets bevidsthed, for et velfungerende Struer Statsgymnasium er afgerende for, at borgere
vil bosatte sig i Struer, og for at skabe kvalificeret arbejdskraft til virksomhedernes fortsatte veekst
og udvikling. Det giver lydherhed, men ogsa et stort ansvar, som bestyrelsen tager meget alvorligt.

Skal Helles gode rad og tanker til kommende bestyrelsesmedlemmer opsummeres, vil folgende
hovedpunkter kunne uddrages:

Udarbejd et arshjul for bestyrelsens arbejde

2. Udarbejd som formand en dagsorden til hvert mgde i samarbejde med rektor - dagsorden bgr have
1-2 punkter, der kan gas i dybden med

3. Sikre medlemmernes engagement:
Via velkomstpakke med introduktion til nye medlemmer
Formandens Igbende italeszettelse til understgttelse heraf
Hvordan det enkelte bestyrelsesmedlem selv kan bidrage til engagement og fa sat egne kompeten-
cer i spil

4. Lav en plan for at sikre bestyrelsens kompetencer (proces for kortlaegning heraf og hvordan
»onsker kan fremsaettes til de udpegningsberettigede organisationer mm.)
Set strategiske mal for bestyrelsesperioden
Skab det staerke arbejdsfaellesskab i gruppen og sgrg for, at de forskellige kompetencer kommer i
spil til fordel for institutionen.

Om Struer Statsgymnasium
Struer Statsgymnasium er Danmarks fgrste campusskole, der udbyder gymnasielle og erhvervsuddannel-
ser samt IB. Endvidere drives 10. klassecenter og kostskole.

Skolen blev startet som gymnasium i 1932, tilfgjet kostskole i 1970, oprettet IB-uddannelse i 2003, gen-
nemfgrt fusion med den tidligere erhvervsskole i 2008, startet 10. klasse i 2011 og udvidet med EUD/
EUX-udbuddet i 2016 til i dag 10 GF2-tilbud.
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Bestyrelsesmedlem Jgrgen Nielsen (tv.) og

direktgr Lars Birk Rasmussen, Langeland

Forsyning.
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FIRE-TRINS-RAKET

KLADER NY BESTYRELSE |
LANGELAND FORSYNING PA
INDEN KONSTITUERING

Inspireret af ,Kodeks for god selskabsledelse i vandselskaber‘ sendte afgaende bestyrelse i okto-
ber 2017 alle opstillingsberettigede lister et notat om den ideelle kompetencesammensatning
for selskabet og planlagde en fire-trins-raket for bestyrelsesuddannelse af og introduktion til
selskabet for de medlemmer, byradet og medarbejderne har udpeget til den kommende besty-
relse.

Med tre fortsettende bestyrelsesmedlemmer ud af ni - heraf to medarbejdervalgte - er det en helt
ny bestyrelse, som setter sig i spidsen for multiforsyningsselskabet Langeland Forsyning A/S, nir
de konstituerer sig pa generalforsamlingen 22. maj 2018. De har nu veret igennem forste modul,
nemlig det heldags bestyrelseskursus, DANVA udbyder.

Notatet til listerne var et uafheengigt initiativ ift. introduktionsaktiviteterne - de to er ikke hin-
andens foruds@tninger. Notatet er underskrevet af alle bestyrelsesmedlemmer, si det sender et
tydeligt signal om den gode vilje fra afgdende bestyrelse til tiltreedende bestyrelse.

Ejer skal inspireres til at udpege den bedste bestyrelse

»Langeland Forsyning er et stort og vigtigt selskab for borgerne og for virksomhederne, derfor havde
jeg allerede inden valget meldt min interesse for en bestyrelsespost i selskabet, hvis konstitueringen
tillod det,“ siger bestyrelsesmedlem Jorgen Nielsen og fortseetter: ,,I denne bestyrelsesperiode vil vi
bruge det notat om idealkompetencer og opgaver i Langeland Forsyning som afscet for en dialog med
vores byrdad om, hvordan den samlede bestyrelse fremover bor sammenscettes. Byrddet har ansvaret
for at udpege bestyrelsesmedlemmer, der magter opgaven, og de udpegede skal seette sig ind i opga-
ven, for de accepterer, for bestyrelsen treeffer beslutninger med vidtrekkende konsekvenser for hele
Langeland mange dr frem. Ift. udpegning i denne periode tror jeg, at notatet kom for sent, men det
tiener den afgdende bestyrelse til eere, at de helt uselvisk tog initiativet.*

Flere opstillingsberettigede lister meldte positivt tilbage, hvilket vidner om, at notat er blevet laest.
Om det har haft effekt pa byradets konstitueringsaften ved kun de, som var med. Selv hvis det ikke
har haft effekt pa konstitueringsnatten, s ligger der nu en overskuelig beskrivelse af de kompeten-
cer, bestyrelsen skal have, og de opgaver bestyrelsen patager sig.

Introduktion giver hurtig handlekraft til bestyrelsen

Introduktionsforlebet for den kommende bestyrelse for Langeland Forsyning har fokus pa at

give en indfering i selskabet og bestyrelsesopgaven og sammenryste bestyrelsen. Derfor foregik
bestyrelsesuddannelsen i selskabets lokaler, og den var for hele bestyrelsen i modsatning til f.eks.
kurser kun for byradsmedlemmer eller f.eks. internatkurser for en rakke bestyrelser. De ovrige tre
arrangementer foregar ligeledes pa selskabets matrikler.

»Introduktionsforlobet udviklede vi med afseet i afgdende bestyrelses erfaringer, “ siger direktor Lars
Birk Rasmussen og fortsatter: ,, Programmet droftede vi med tiltreedende formandskab, sa det nye
formandskab fik mulighed for at fa indflydelse pa indholdet og tage ejerskab for det".

Onskerne er mange, men der skal veere en vis proportionalitet ift. tidsforbruget, for det er trods alt

et mindre selskab med 400 mio. kr. i aktivmasse, og formalet er alene at give bestyrelsen forudszt-
ninger.

> > > Fortseettes neeste side
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»Jeg tror, 3 dage til introduktion er passende. Jeg har klart leert noget pd vores éndags bestyrelseskur-
sus, men jeg ved ikke, hvad jeg kunne have leert pd en dag 2 eller 3. Jeg forventer ligeledes, at vi far
stor gavn af den kommende visuelle og talmeessig introduktion til selskabet som supplement til det,

vi kan leese vedteegter og bestyrelsesreferater, sd vi er klar til det speendende udviklingsarbejde,“ siger
Jorgen Nielsen og fortseetter: ,Ndr vi om et drs tid har fiet fingrene godt ned i materien, skal vi have
inspiration. Det kan f.eks. veere et bestyrelseskursus sammen med andre forsyningsbestyrelser, hvor vi
har et erfaringsgrundlag og nogle visioner, som det kan veere givtigt at diskutere med andre i kombi-
nation med at fd noget konkret viden. ::::::

Fire-trins-raket til introduktion
af ny bestyrelse i Langeland
Forsyning
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Den eksisterende bestyrelse har sammen med direktionen udarbejdet en plan for, hvorledes den nye bestyrelse skal
introduceres til arbejdet i Langeland Forsyning. Vi har desuden afholdt et mgde mellem det afgaende formandskab,

det kommende formandskab og direktionen for at gennemga planen.

Bestyrelseskursus udbudt af DANVA, afholdes primo marts. Kurset afholdes som et heldags kursus i LF’s egne
lokaler.

Introduktion til koncernen Langeland Forsyning i LF’s lokaler som et formiddagsmgde fra kl. 08:30 til 12:00
a) Direktionen gennemgar koncernen, selskaberne, forretningsorden, vedtaegter og andre
styrelsesdokumenter pa overordnet niveau.

b) Direktionen gennemgar hovedpunkterne af lovgivningen hvorunder de tre driftsselskaber fungerer.

c) Driftscheferne for hvert omrade gennemgar hovedaktiviteterne i henholdsvis Vand, Spildevand,
Renovation, Genbrug, Service Team, Projektafdeling, skonomi og kundeadministration.

Rundtur til udvalgte hovedanlag - heldagstur og gennemfgres medio april 2018.

Direktion og ledelse tager den kommende bestyrelse pa tur for besigtigelse af udvalgte hovedanlaeg.
Introduktion til aktuelle projekter og den generelle udvikling i LF — 08:30 til 12:00, primo maj 2018.
Direktion, ledelse og udvalgte medarbejdere gennemgar aktuelle anlagsprojekter, driftsprojekter, udviklingspro-

jekter m.m., samt giver en introduktion til, hvilke udviklingspunkter der er tilteenkt i nsermeste fremtid.
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Advokater og partnere i Horten fra venstre
Christina Steen, beskaftiger sig saerligt med

tvister inden for produktomradet Financial Lines:

professionsansvar, bestyrelses- og direkti-onsan-
svar, kriminalitets- og cyberforsikringer.
Rikke Sggaard Berth radgiver kommuner og

og kommunalretlige emner, herunder energi- og
forsyningsret.

Line Markert er specialiseret i kommunalret og
forsyningsret, herunder de szerlige forhold, der
geel-der for kommunalt ejede forsyningsselskaber
og strukturaendringer.

offentligt ejede selskaber om generelle offentlig-

PERSONLIGT
BESTYRELSESANSVAR

Skrevet af: _ Christina Steen, Rikke Sggaard Berth og Line Markert // Advokater og partnere, Horten

Bestyrelsesarbejdet er spendende og berigende for det enkelte
bestyrelsesmedlem. Bestyrelsesmedlemmerne far indblik i hjertet
af organisationen og marker nerven i de aktiviteter, der er i gang.
Og som bestyrelsesmedlem er man med til at bestemme, hvordan
det skal udvikle sig. Det er spendende og udfordrende. Og der er et
stort ansvar forbundet med det.

Bestyrelsens strategiske ansvar

Bestyrelsen skal kontrollere, at virksomheden er forsvarligt bygget op
okonomisk og organisatorisk. Men den vigtigste opgave for bestyrel-
sen er at lofte blikket, orientere sig i landskabet og beslutte, hvor i
landskabet organisationen skal placere sig.

Det er et stort ansvar at veere med til at beslutte, om en uddannelses-
institution eller en forsyning skal fusionere eller spende beltet ind
for at overleve. Det er ogsa en stor beslutning at acceptere en bud-
getoverskridelse pa fx en musikfestival i hab om, at det er de sidste
investeringer, der giver det, som traekker rigtig mange deltagere til -
med risiko for, at det ender med et stort underskud.

Bestyrelsen skal vaere den daglige ledelses steerkeste samarbejds-
partner. Bestyrelsen og dermed de enkelte medlemmer er derfor

med deres bidrag til diskussionerne i bestyrelseslokalet med til at
bestemme skabnen for organisationen. Deri ligger naturligt et stort
ansvar for virksomhedens udvikling. Det er imidlertid ogsé vigtigt
som bestyrelsesmedlem at veere opmeaerksom pa, at der med bestyrel-
seshvervet og de beslutninger, bestyrelsen traeffer, ligger et personligt
ansvar over for organisationen og for de samarbejdspartnere, som kan
blive pavirket af bestyrelsens beslutninger.

Bestyrelsesmedlemmernes personlige ansvar

Det personlige erstatningsansvar for de skader, som bestyrelsen kan
pafere en organisation eller dens samarbejdsparterne er ikke klar
beskrevet i lovgivningen men er derimod i vidt omfang baseret pa
administrativ praksis og retspraksis.

Vurderingen af bestyrelsens ansvar for de beslutninger, bestyrelsen
treeffer og konsekvenserne af dem, er en sakaldt ,almindelig“ ansvars-
vurdering. Det afgorende er, om det enkelte bestyrelsesmedlem ma
anses for at have handlet forsvarligt i den givne situation. Det er
derfor vigtigt at tage opgaven alvorlig.

Deltag i bestyrelsesarbejdet

Uanset, at bestyrelsesarbejdet er en af mange opgaver for mange
medlemmer, er det vigtigt at holde sig orienteret om virksomhedens
aktiviteter og mode velforberedt til bestyrelsesmederne.

Det er en forudsetning for at treffe kvalificerede beslutninger i
bestyrelseslokalet, at medlemmerne kan vurdere og udfordre den dag-
lige ledelses oplag og overvejelser. I mange helt eller delvist offentligt
styrede virksomheder vil nogle eller alle bestyrelsesmedlemmer veere
politisk udpegede. Bestyrelsesmedlemmerne vil derfor ogsa tit have
meget forskellige forudsaetninger for at deltage i bestyrelsesarbejdet.
Det har imidlertid normalt kun begrenset betydning for det enkelte
bestyrelsesmedlems ansvar for de konkrete beslutninger.

Som bestyrelsesmedlem er det vigtigt, at du seetter dig ind i grundla-
get for bestyrelsesarbejdet og meder velforberedt til de enkelte moder.
Dine opklarende spergsmél eller udfordring af beslutningsgrund-
laget kan vaere afgerende for at sikre bestyrelsen et sikkert afseet for
vaesentlige beslutninger.

Hvis en beslutning i bestyrelsen i fremtiden matte vise sig at pafore
institutionen eller selskabet et tab, vil vurderingen af, om bestyrel-
sesmedlemmerne er personligt ansvarlige for tabet, blandt andet
athange af, om bestyrelsesmedlemmerne kan anses for at have udfort
bestyrelsesarbejdet ordentligt. Bestyrelsesmedlemmer bliver som
udgangspunkt ikke ansvarlige for at have skonnet forkert pé et oplyst
grundlag. Derimod kan en dérlig beslutning pa et mangelfuldt grund-
lag veere vanskeligere at forklare.

> > > Fortscettes neeste side
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Dokumentér det gode bestyrelsesarbejde

Netop fordi vurderingen af bestyrelsesarbejdet sker bagudrettet, kan det vere vanskeligt at bevise,
at en beslutning var velbegrundet og saglig, hvis den i bagklogskabens klare lys synes at veere
forkert og maske endda uklog.

Det er en af de vigtigste grunde til, at vi klart anbefaler bestyrelsen at tage opgaven med at udar-
bejde og godkende referatet fra sidste mede alvorligt. Referatet har en aktuel funktion, fordi det
opsamler og konkluderer de handlinger, som bestyrelsen beder den daglige ledelse om at seette i

vaerk. Det er dermed grundlaget for den lobende opfelgning pa bestyrelsens beslutninger.

Derudover har referatet en vigtig funktion i at dokumentere grundlaget for bestyrelsens beslut-
ninger. Hvis det i eftertiden viser sig, at en beslutning truffet af bestyrelsen ikke var rigtig, eller at
forholdene udviklede sig anderledes end forventet, vil opmerksomheden rette sig mod bestyrel-
sens og deres rolle i beslutningen.

Det er derfor vigtigt, at bestyrelsens modereferat ikke alene er et beslutningsreferat, men at refera-
tet indeholder en overordnet gengivelse af de vaesentlige parametre, som er indgaet i den endelige
beslutning - og ogsa gerne en gengivelse af, hvem der har ment hvad, hvis en beslutning ikke er
truffet af en enstemmig bestyrelse. Det anbefales ogsé at sikre sig dokumentation i en forhand-
lingsprotokol. Hvis det er klart af referatet og forhandlingsprotokollen, at bestyrelsens beslutning i
en given situation var velbegrundet og veldokumenteret, vil det veere vanskeligere at gore bestyrel-

Rekruttering af jeres nye topleder Pluss-

Fa effekt af vores sektorindsigt og professionelle rekrutteringsvaerktojer

Vi:

B Sparrer med bestyrelsen om stillings- og lederprofiler

B Handterer rekrutteringsprocessen, inkl. personlighedstest
B Case-tester lederkandidater

Vores rekrutteringserfaring og dialogorienterede
udvaelgelsesmetoder giver jer et solidt beslutningsgrundlag,
hvor savel | som kandidaterne oplever processen som fair
og professionel.

T 70265126
Kontakt os og f& mere at vide om, hvordan vi kan bista jer E  post@pluss.dk
med rekruttering af topledere, som bringer jer videre. W www.pluss.dk
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Jgrgen ULrik Jensen, administrerende direktgr,

Pluss Leadership

1. Gennemga forretningsorden og
direktgrinstruks

2. Gennemga nggledokumenter
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FEM REDSKABER TIL AT
KOMME FLYVENDE FRA START
| EN NY BESTYRELSESPERIODE

2018 er starten pa en ny firearig bestyrelsesperiode for mange offentlige bestyrelser. Et forsig-
tigt skon er, at mellem halvdelen og tre fjerdedele af de omkring 25-30.000 offentlige bestyrel-
sesmedlemmer er ny- eller genudpeget.

Nye bestyrelsesmedlemmer skal bidrage fra fgrste bestyrelsesmgde

Med de krav til udvikling, effektivitet, omstilling og forandringer, som alle virksomheder og
institutioner i dag er underlagt, er der ikke rad til dodvaegt i bestyrelsen. Indleeringskurven for nye
medlemmer i forhold til at kunne bidrage til det konkrete bestyrelsesarbejde skal vere stejl, og det
kan den gores med en systematisk og begavet introduktion. Det er ikke kun et spergsmal om at fa
de nye medlemmer “op i gear”. Bestyrelsesarbejdet er teamwork, og derfor skal bade de gamle og
de nye medlemmer deltage pa lige fod i opstarten af den nye periode, s man bade far gavn af de
gode erfaringer og ny inspiration til det kommende bestyrelsesarbejde.

Tidligere har det mere eller mindre veaeret underforstaet, at et nyt bestyrelsesmedlem det forste ar
skulle fore en tilbagetrukken rolle, lytte til de erfarne, stille og roligt finde ud af, hvad virksomhe-
den er for en storrelse, og sa hen ad vejen begynde at byde ind, ndr man havde forstaet, hvordan
»man gor tingene® i denne her bestyrelse. Sadan er det heldigvis ikke leengere. Nedenfor er fem
gode redskaber til at skabe en stejl leeringskurve for nye bestyrelsesmedlemmer.

Forretningsordenen og direkterinstruksen er nedfeldede retningslinjer for, hvordan man praktisk
har besluttet at bedrive bestyrelsesarbejdet i den enkelte bestyrelse, samt for direktionens ledelses-
rum. Der findes en rakke koncepter for udarbejdelse af forretningsordener, men det er udeluk-
kende et anliggende i den enkelte bestyrelse at beslutte sin forretningsorden inden for rammerne
af selskabets eller institutionens vedtagter. Det er i forretningsordenen, at man definerer rammer-
ne omkring bestyrelsesmederne, herunder indkaldelse til meder, modefrekvens, protokollering
mv., hvornar bestyrelsen er beslutningsdygtig, arbejdsdeling mellem bestyrelsen og direktionen,
eventuelle principper for evalueringer, etc.

Samtidig med, at gennemgang af forretningsorden og eventuel direkterinstruks er en god og
nedvendig introduktion for nye medlemmer til rutinerne omkring bestyrelsesarbejdet, er det ogsa
oplagt at benytte opstarten af en ny bestyrelsesperiode til en nermere granskning af forretnings-
orden og bestyrelsens rutiner for at se, om der er noget, man ber gore anderledes eller stramme op
pa. Bade med baggrund i en evaluering af den hidtidige praksis og med inspiration fra de nye.

Ud over forretningsordenen bor nye bestyrelsesmedlemmer introduceres til i hvert fald folgende
dokumenter:

o Koncern- og organisationsdiagram

o Vedtagter og eventuelle ejeraftaler/ejerstrategier

. Arsrapporter for de seneste 3 &r

o Bestyrelsens modeprotokoller for de seneste 3 ar

«  Revisionsprotokoller og eventuelle management letters for de seneste 3 ar

o Selskabets eller institutionens kapitalberedskab og finansielle forhold

o Selskabets eller institutionens overordnede forsikringsforhold

o Eventuelle serlige regulatoriske krav til selskabets virksomhed og bestyrelseshvervet.

> > > Fortseettes neeste side
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3. Afhold et bestyrelsesseminar

4. Kortlaeg kompetencer
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Det kan passende gores til et fast punkt i bestyrelsens arsplan, at nye bestyrelsesmedlemmer bliver
presenteret for ovenstaende forhold, og de erfarne far det genopfrisket, pa forstkommende besty-
relsesmode efter nyvalg eller nyudpegning. Det skal dog understreges, at det nye bestyrelsesmed-
lem selv er ansvarlig for og selv har pligt til at soge at indhente oplysninger og gore sig bekendt
med forhold, der er nedvendige for en forsvarlig udforelse af hvervet som bestyrelsesmedlem.

Kort ind i en ny bestyrelsesperiode bor bestyrelsen afholde et seminar for den samlede bestyrelse
og den daglige ledelse med disse to overordnede formal:

o Give indsigt i og forstaelse for governancestrukturen - bestyrelsens rolle og opgaver i den
samlede styringskade, bestyrelsens indre organisering og samspil samt samspillet med ledel-
sen, veerktojer til udvikling af det gode bestyrelsesarbejde.

o Give indsigt i virksomhedens eller institutionens strategiske udfordringer og muligheder,
herunder hvilke strategiske hovedudfordringer bestyrelsen kan forvente at komme til at sta
over for i den kommende tid, samt inspiration til, hvordan bestyrelsen skal agere strategisk,
dvs. dens rolle i strategiudvikling samt den lebende opfelgning pa strategien.

Pluss har gode erfaringer med at indleegge et dilemmaspil - et breetspil a la Trivial Pursuit — som
et element i et bestyrelsesseminar. Det er en neutral gvebane til at tage de strategiske samtaler
omkring ovenstaende. Spillet understotter, at nye og erfarne bestyrelsesmedlemmer kan deltage pa
lige vilkar, og spillet bliver en anskuelighedsundervisning i, at bestyrelsen kan arbejde sig frem til
fornuftige beslutninger, nér alles kompetencer aktiveres.

Kompetencer er naturligvis vigtige for at kunne praktisere godt bestyrelsesarbejde. Offentlige
bestyrelser er via sin struktur fodt med visse begrensninger i at kunne anlagge et konsekvent
kompetenceperspektiv pa bestyrelsessammenseetningen. Der er andre ting i spil, nar kommu-
nalbestyrelser, organisationer, elever/studerende og forbrugere vaelger medlemmer til offentlige
bestyrelser. Det er naturligvis ikke ensbetydende med, at offentlige bestyrelsesmedlemmer ikke er
kompetente, men det er blot mere ukoordineret og tilfeeldigt, hvilke kompetencer der er til stede i
bestyrelsen. Frem for alt vil man i udgangspunktet sjeldent have et tydeligt billede af, hvilke kom-
petencer det enkelte medlem besidder.

Kompetenceoverblikket kan skabes ved, at f.eks. formanden og direktoren i feellesskab udarbej-
der en liste over de enskede kompetencefelter i bestyrelsen (idealprofil). Herefter beder man de
enkelte medlemmer besvare, hvordan de vurderer at kunne bidrage (faktiske kompetencer). En
sddan maling er et godt afseet for en dialog i bestyrelsen om kompetencer - og hvordan man kom-
penserer for evt. manglende neglekompetencer.

Nedenfor er der givet et konkret eksempel pa en samlet vurdering af en bestyrelses kompeten-
cesammensatning sat op imod idealprofilen for den pagaeldende institution - i dette tilfeelde

en videregaende uddannelsesinstitution. Her blev ovelsen brugt til at stille skarpt pa, pa hvilke
kompetenceomréader bestyrelsen skulle sikre sig deekket ind via selvsupplering. Men bestyrelses-
formanden sidder herudover ogsé samtidig tilbage med et godt billede af de enkelte medlemmers
kompetencer i bestyrelsen.

> > > Fortsaettes neeste side
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Figur 1: Eksempel pa en samlet vurdering af

en bestyrelses kompetencesammensatning Bestyrelsens kompetenceoversigt - behov og profil
sat op imod idealprofilen for den pagaeldende

institution — i dette tilfeelde en videregaende B Kompetenceprofil

. . . B Kompetencebehov Samarbejds kompetence
uddannelsesinstitution

U ddannel se skomp ete nce, Arbejdsmarkedskompetencer

Forskningspraksis Bestyrelseskompetence

Relationskompetence Strategikompetence

Digitalisering Ledelseskompetence

Dkonomikompetence

5. Se virksomheden/institutionen En fysisk rundvisning af nye medlemmer handler om at fa virkeligheden ind under huden. De far

og mgd ngglepersonerne en direkte fornemmelse af de fysiske rammer og et indtryk af menneskene bag den daglige ledelse.
Med rundvisningen signalerer bestyrelsesmedlemmerne samtidig interesse for de mennesker, der
de kommende ar bliver pavirket af deres beslutninger.

Har virksomheden flere, fysisk adskilte afdelinger er det en god idé i det forste ar af bestyrelsespe-
rioden at afvikle bestyrelsesmoderne pa forskellige destinationer, s man kombinerer bestyrelses-

I -| I

Fa faglig sparring og radgivning til din bestyrelse

Vi samarbejder med og radgiver mange bestyrelser i offentlige og halvoffentlige
virksomheder. Vi har derfor fingeren pa pulsen vedrgrende den lovgivning og de drifts-
maessige forhold, der bergrer jeres bestyrelsesarbejde. Vi kan blandt andet yde revision
og radgive om gkonomi og styring heraf, finansiering, strategi, Big Data, Cyber Security
og flere andre aktuelle forhold.

Kontakt os

Uffe B Jensen | 25 29 30 16 | uffe.b.jensen@dk.ey.com

Helle Lorenzen | 25 29 56 05 | helle.lorenzen@dk.ey.com

Jan Bork | 25 29 42 29 | jan.bork@dk.ey.com www.ey.com/dk
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Dagens Dagsorde

Fglg de Igbende nyheder om offentlige bestyrelser pa www.dagensdagsorden.dk

@nsker du at modtage tidsskriftet Dagens Dagsorden og lgbende nyheder om offentligt bestyrelsesar-
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