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P& Arets Offentlige Bestyrelseskonference var
sma 200 bestyrelses(formand), ledere og eks-
perter samlet. Med afsaet i opleeg om, hvordan
styringsparadigmer clasher med deres udfor-
dringer, diskuterede de med hinanden, om de
seetter udviklingsdagsordenen, nar de samme
opgaver skal I@ses for stadigt feerre ressourcer.

Anders Eldrup: Finansministeriel styring mgder forsyning

Det danske forsyningsomrade er i topklasse. Selskabernes viden i hele vaerdikaeden
om at drive og udvikle forsyningsselskaber har globale forretningspotentialer. Men
regulering forhindrer i dag, at selskaberne kan kapitalisere deres knowhow til skade

for det enkelte selskab, samfundet, den globale klimadagsorden og FNs verdensmal.

Lisbeth Knudsen: Privat forretningslogik mgder kultur

Vi har desperat brug for nye styringsinstrumenter for bade kultur- og uddannelses-
institutioner. Den nuvaerende styringslogik ggr os defensive frem for offensive. | de
hjgrner, hvor vi far lov, viser vi, at vi mestrer den offensive strategiske styring fuldt

ud pa niveau, og med brug af samme instrumenter, som private selskaber.

Nina Smith: Nationalgkonomiske styringsideer mgder uddannelse

Pkonomisk pres er en naturloy, for jo mere indkomsterne vokser, des mere stiger
efterspgrgslen efter offentlige serviceydelser. Da offentlige ydelser er arbejdskraft-
tunge, er effektiviseringspotentialerne sma. Vi bliver saledes presset fra to sider,
men det er herfra, bestyrelserne skal udvikle institutionerne — det er opgaven, og

det er en enorm vigtig opgave.

Allan Sggaard: Udvikling af selvejende institutioner og offentlige virksomheder!
Offentlig ledelse er pa et hgjt niveau i Danmark. Ledere er rigtig gode til at styre
gkonomien — budgetoverholdelse er slet ikke til diskussion. Nu skal fokus rettes med
de leverede ydelser: ”Vi skal have borgeren i centrum”; pa den made kan vi gge
veaerdien af ydelserne uden at lave mere. Den opgave kraever mere ledelse — absolut
ikke mere styring.

Kebenhavns lange skruetrakker - titlen pa vinderessayet

Stud.merc. Claus Mgrkbak Hgjrup, AAU vinder 10.000 kr. Han vandt Dagens Dagsordens
stillede prisopgave: ,Kan offentlige bestyrelser sikre frihed under ansvar og dermed ska-
be plads til mere ledelse i den offentlige sektor?“ Bedgmmelsesudvalget med professor
Steen Thomsen, professor Lotte Bggh Andersen, rektor Brian Bech Nielsen og professor
Per Nikolaj Bukh fremhaever: , Besvarer den stillede opgave praksisnzert og engageret

med behzndige retoriske greb, der opfylder alle krav til et godt essay.”




TIDSSKRIFT Dagens Dagsorde

UDGAVE . 36 . DECEMBER . 2018

INDHOLDSFORTEGNELSE

Der er brug for et styringseftersyn - maske endda en styringskommission side 3
Af Jargen Ulrik Jensen, Pluss Leadership

Aalborg Symfoniorkester er arets offentlige bestyrelse side 5
Af redaktgr Jens Kristian Sommer

Udvikling af de selvejende institutioner og offentlige virksomheder! side 6
Redaktar Jens Kristian Sommers oplevelse af opleeg

Finansministeriel styring mgder forsyning side 8
Redaktgrens oplevelse af oplaeg

Privat forretningslogik mgder kultur side 10
Redaktgrens oplevelse af oplaeg

Nationalgkonomiske styringsideer mgder uddannelse side 12
Redaktgrens oplevelse af oplaeg

Paneldebat: Effektiviseringspres udfordrer bestyrelsernes ledelsesrum side 14
Redaktgrens oplevelse af paneldebatten

Tag det strategiske kulturledelsesrum side 15
Rikke Spgaard Berths oplevelse af kulturworkshoppen

Strategisk udvikling under effektiviseringspres i forsyningsselskaber side 16
Line Markerts oplevelse af forsynings- og infrastrukturworkshoppen

Uddannelsesworkshop - Bestyrelser pa spil side 17
Redaktgrens oplevelse af uddannelsesworkshoppen

Arets prisopgave: Vinderessayet , Kgbenhavns lange skruetraekker side 19
Af stud.merc. Claus Mgrkbak Hgjrup

Arets prisopgave: 2. prisvinderessay ,Bestyrelser professionaliseres ... side 23
Af Trine Heide

UDG. 36 . DECEMBER . 2018 . DAGENS DAGSORDEN



Effektiviseringspres udfordrer bestyrelsernes ledelsesrum

side3

' ) g

Jgrgen Ulrik Jensen er partner og bestyrelses-
formand 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.

DER ER BRUG FOR ET
STYRINGSEFTERSYN

Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Partner og bestyrelsesformand, Pluss Leadership

I dette nummer af Dagens Dagsorden samler vi op pa Arets
Offentlige Bestyrelseskonference den 6. november 2018 i
Kebenhavn.

Vi ser de arlige konferencer som events, hvor vi bidrager til at konfi-
gurere eller definere et vigtigt samfundsmeessigt felt, som kalder pa
ekstraordiner bevagenhed. Fra politikere. Fra praktikere. Fra forskere
og fra studerende. En tilbagevendende begivenhed, hvor vaerdier

og standarder dannes omkring offentligt bestyrelsesarbejde og den
offentlige styringsstruktur. Og hvor f.eks. karing af Arets Offentlige
Bestyrelse fungerer som levende forbillede, ikke blot for de ca. 200
konferencedeltagere, men for hele branchen. Tillykke til Aalborg
Symfoniorkester med prisen.

Konferencen kaster lys pa de sarlige vilkar for offentlige bestyrelser
og skaber respekt om det arbejde, de 25.000-30.000 danskere i de ca.
4.000 offentlige bestyrelser varetager, samtidig med at vi forseger at
udfordre og bistd med viden og inspiration til kontinuerligt at lofte
niveauet.

Arets konference var den syvende i reekken af arlige bestyrelseskonfe-
rencer. Jeg synes, at feltet har bevaeget sig meget i lobet af disse syv ar.
De fleste steder er kvaliteten loftet i bestyrelseslokalerne. Man begyn-
der at fa et meget tydeligere sprog omkring det at arbejde i offentlige
bestyrelser, hvor bade politik og marked setter dagsordenen. Man
anvender i stigende grad hele veerktojskassen i sit bestyrelsesarbejde.
Vi ser bl.a. i de nominerede til Arets Offentlige Bestyrelse, at niveauet
hejnes ar for ar.

Men jeg ser ogsa fra mit virke som radgiver for mange offentlige
bestyrelser, at der er tegn pa nogle mindre heldige udviklingsten-
denser omkring bestyrelsesmodellen i det offentlige. Oplevelsen

af et for snaevert spillerum fylder meget i mange bestyrelser og gor
dem unedigt handlingslammede. Jeg ser ogsa for mange eksempler
pé bestyrelsesmedlemmer, som ikke helt har forstaet betydningen af

deres bestyrelsesarbejde. Der er ganske enkelt for mange, der nedpri-
oriterer arbejdet, og det kan godt heenge sammen med oplevelsen af
manglende ledelsesrum. Men det er en meget uheldig tendens, for det
kan seette en negativ spiral i gang. Hvis ikke politikerne kan have tillid
til bestyrelserne som et centralt instrument i den styringsstruktur,
der settes omkring den offentlige leverance af uddannelse, forsyning,
infrastruktur, kultur til borgerne og virksomhederne, sa ma de satte
noget andet i stedet, og derved udhules bestyrelsens ledelsesrum
yderligere. I sidste ende udfordres bestyrelsesmodellen. Men jeg
mener ikke, at vi har noget andet brugbart at seette i stedet. Sd vi ma
lebende udvikle dette felt.

Incitamentsbaseret gkonomisk styring ved hjelp af taksametersyste-
mer og regulatorisk benchmark er nogle af de redskaber, der bringes
i anvendelse for at efterligne det effektiviseringspres, som konkurren-
cen normalt leegger pa ikke-monopoler. Og sa er omprioriteringsbi-
draget de senere ar blevet lagt oveni. Det sidste har nu tilsyneladende
faet en udlobsdato, men det eendrer ikke pa, at effektiviseringspresset
er en konstant. Prioriteringer bliver legitime og innovation en ned-

vendighed.

Er dette lig med en indskrenkning af bestyrelsens ledelsesrum? Eller
er det netop i sadanne situation, at bestyrelserne mere end nogen-
sinde skal treede i karakter? Og har man sa adgang til alle knapperne
pé det ledelsesmaessige instrumentbraet?

Preecist det spergsmal gik igen i oplaeggene og diskussionerne.
Frustrationerne er hos mange store, og den opgivende attitude ligger
lige for. Men de fleste bestyrelser valger at tage handsken op, fordi de
bade braender for deres institution, og fordi det samfundsmaessigt er
sd vigtig en opgave, at man som borger med indsigt ikke kan lade den

ligge.

> > > Fortsaettes neeste side
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Professor Nina Smith, erfaren bestyrelsesformand for en rakke offentlige og private virksomheder,
startede med at sla fast, at det er et grundvilkar, at uddannelsesinstitutioner meder et gkonomisk
pres. Det er ikke i sig selv et problem. Herfra skal bestyrelserne udvikle institutionerne, og der er
plads til at gore en forskel. Ledelsesrummet kan udvides, men det kraever bade en bestyrelse, der
bakker op, og en risikovillig ledelse, der ensker dette manevrerum. Pointen blev underbygget med
et eksempel fra gymnasieverdenen, hvor man kan prioritere at ga til budgetkanten for at fastholde
hej kvalitet i uddannelsen.

Lisbeth Knudsen, bl.a. formand for Det Kgl. Teater, indledte med at eftersperge en ny styringsmo-
del. Hvorefter hun gennemgik alle de unedige forhindringer, hun oplever, for at kunne levere som
bestyrelsesformand i en stor kulturinstitution. Hvilket dog ikke har forhindret, at bestyrelsen pa
Det Kgl. Teater nu offensivt har samlet ledelse og medarbejdere om at fa 100.000 flere publikum-
mer om tre dr — her gdr effektivisering, vaekst og udvikling hand i hand.

Anders Eldrup, tidligere departementschef og direktor i DONG, tog sin del af ansvaret for, at han
gennem 30 ars ansattelse i Finansministeriet har veeret med til at udvikle de styringsregler, som
institutionerne bevler med i dag. Han gav et fint historisk rids over, hvorfor det var nedvendigt via
disse regler at fa anderledes styr pa de offentlige finanser, men at grundidéen faktisk var at friseette
institutionerne. Han erkendte, at man efterhdnden er géet for langt i bestraebelserne pé at sikre, at
institutionerne bruger deres frihed ,rigtigt®, og at udviklingen kalder pa en justering eller gen-
teenkning af styringsparadigmet.

I trad hermed understregede formanden for Ledelseskommissionen, Allan Segaard Larsen, at
offentlig ledelse i Danmark er pa et meget hejt niveau, og at lederne iseer er rigtig gode til at styre
okonomien. Budgetoverskridelser er ikke til diskussion. Dette er blevet en mere eller mindre ind-
bygget norm i den offentlige ledelseskultur, og derfor er der plads til at slaekke pa styringen og give
plads til ledelse - med borgeren i centrum hele tiden.

Konferencens indleg illustrerede, at der er mange gode eksempler p4, at der i offentlige bestyrelser
soges losninger ud fra de lokale og situationsbestemte behov inden for de styringsmaessige ram-
mer, som i nogle tilfeelde stimulerer til kreativitet og innovation for at finde svar pa skonomiske
udfordringer, men som desverre ogsa i mange tilfeelde har den modsatte virkning. Spergsmalet

er, om balancen mellem central styring og decentralt ledelsesrum ikke er tippet sa meget over til
fordel for forstnavnte, at den offentlige sektor bedst kan karakteriseres ved det, Nina Smith sa
levende kaldte en ,,tyndfed“ organisation. En organisation, der kendetegnes ved, at der skeeres i

de yderste led ud mod borgerne, mens der fyldes op centralt til planlegning og styring, f.eks. af
puljemidler og projekter uden nogen direkte forbindelse med kerneydelserne.

Jeg har skrevet det for, men konferencens fantastisk gode indlaeg bestyrkede mig i, at vi har brug
for et grundleeggende review af den offentlige styringsstruktur. Nu har vi haft en ledelseskommis-
sion. Vi skulle maske vere startet med en Styringskommission, sa rammerne var givet for at kunne
udove den ledelse, som det anbefales af Ledelseskommissionen. Men det er aldrig for sent at blive
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P4 Arets Offentlige Bestyrelseskonference

6. november blev Aalborg Symfoniorkester
karet til Arets Offentlige Bestyrelse 2018.
Bestyrelsesformand Inge Nesgaard modtog

prisen pa vegne af bestyrelsen.

Prisen uddeles af Dagens Dagsorden — Forum
for Offentlige Bestyrelser. Bag ved star Pluss

i partnerskab med EY og Horten og de tolv
vasentligste bestyrelsesforeninger og branche-
organisationer for offentlige bestyrelser. Det er

syvende ar i traek, at prisen uddeles.

Af redaktgr Jens Kristian Sommer
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AALBORG SYMFONIORKESTER
ER ARETS OFFENTLIGE
BESTYRELSE

Aalborg Symfoniorkester er en selvejende institution, der modtager tilskud fra kommune og
stat. Orkestret blev grundlagt i 1943 og teller i dag 65 musikere med base i Musikkens Hus
péa Aalborgs pulserende havnefront. En syv personers stor bestyrelse, ledet af formand Inge
Nesgaard, star i spidsen for orkestret.

Bedemmelsesudvalget fremhever folgende punkter i forhold til bestyrelsen:

o Folger de gode governanceprincipper og bruger alle redskaberne i bestyrelsesveerktojskassen

o Er ekstraordineert verdiskabende, vist ved at flytte koncerter ud i sportshaller, pa skoler, etc. i
alle nordjyske kommuner, sa helt nye publikumsgrupper nu oplever orkestret

o Alle nordjyske kommuner har faet kontaktudvalg med orkestret — og med borgmestrene i
front. Eksemplarisk politisk forankring.

Hovedtilskudsyderne Aalborg Kommune og Slots og Kulturstyrelsen stillede for ar tilbage krav
om, at orkestrets ydelser skulle ud til alle nordjyder. Den bold greb bestyrelsen. De flyttede
koncerterne ud, hvor nordjyderne er, selvom det er dyrt og risikofyldt at flytte kostbart udstyr,
og selvom musikerne skal spille under helt uvante forhold. Men koncerter uden publikum duer
ikke. Her er kontaktudvalgene en genistreg, for hermed bliver orkestret forankret i alle nordjyske
kommuner, og borgene vil jo gerne hore deres ,,eget orkester spille. Og pengene passer, for flere
publikummer er lig med storre indtegter. Det er i sandhed verdiskabende.

»Jeg er meget stolt over det skulderklap, hele bestyrelsesholdet far med denne pris. Den vil helt sikkert
skabe yderligere opmceerksomhed om bestyrelsens arbejde. Det er vi rigtig glade for, og ndr vi neeste
gang skal rekruttere nye bestyrelsesmedlemmer, ja sa inviterer vi dem ind i landets bedste bestyrelse,“
siger bestyrelsesformand Inge Nesgaard og fortsaetter: ,,Vi tenker blot om os selv, at vi gor en solid
og god indsats, og vi har skabt en reekke gode resultater. Vi har aldrig teenkt, at vores indsats skiller
sig sd meget ud, at vi nu er et forbillede for de 4.000 offentlige bestyrelser i Danmark. Er der nogen,
som vil lytte, sd deler vi gerne ud af den nordjyske snusfornuft og vedholdenhed.

Kompetent bedgmmelsesudvalg
Bedemmelsesudvalget bestar af professor Steen Thomsen, CBS, den erfarne bestyrelsesformand
Lars Goldschmidt, samt sidste &rs prisvinder, thv. bestyrelsesformand for Skanderborg Forsyning,

Fra venstre: Pluss’ partner Jgrgen Ulrik Jensen,
bestyrelsesmedlem Britta Graae, bestyrelses-
formand Inge Nesgaard, musikchef for Aalborg
Symfoniorkester Jan Kvistborg, bestyrelsesmed-
lem Anette Venndt og dommer i bedgmmelses-

udvalget og prisoverraekker Lars Goldschmidt.
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Cand.mag. Allan Sggaard har haft en lang kar-
riere i Falck og sluttede som koncernchef. Han er
desuden bestyrelsesformand for Welfare Tech.

Og maske vigtigst i forhold til sit oplaeg pa
Arets Offentlige Bestyrelseskonference, var
han formand for den af regeringen nedsatte
Ledelseskommission.

UDVIKLING AF DE SELV-
EJENDE INSTITUTIONER

Redaktgrens oplevelse af opleeg fra: _ Allan Sggaard // Bestyrelsesformand og formand for Ledelseskommissionen

Allan Segaard indledte med: ,,Jeg har ingen erfaring fra offentlige
bestyrelser, men jeg har samlet rigtig meget viden om offentlig ledelse
fra mit virke som formand for Ledelseskommissionen®.

Baggrunden for Ledelseskommissionen var et behov for at fa talt
igennem, hvad vi gor med offentlig ledelse i Danmark. Allan Sggaard
indledte med: ,,Offentlig ledelse er pd et hojt niveau i Danmark, og
offentlige ledere er rigtig gode til at styre okonomien - budgetoverhol-
delse er slet ikke til diskussion®. Den gkonomiske disciplin skal fasthol-
des, men vi er nedt til at interessere os mere for de leverede ydelser:
Vi skal have borgeren i centrum®.

Fire centrale pointer:

o Offentlig ledelse er en serlig disciplin

«  Den store budgetdisciplin giver plads til at sleekke pa styringen
og give plads til ledelse

o Offentlig ledelse skal give vaerdi for borgerne

o Ledelse gor en forskel.

Pladsen for offentlig ledelse er langt snavrere end for private:
Den politiske ledelse blander sig. Det faglige system har store ord

at skulle have sagt om ledelse. Borgerne presser med egen agenda.
Styring og lovgivning indsnzvrer ledelsesrummet med kontroller og
proceskrav.

Hvordan kan man sé lede i det offentlige:
o Benchlearning - ‘'man ma faktisk stjale med stolthed’

o  Forvaltningscheferne kan give sig til at lede frem for at styre

»At lade ddrlige institutioner i fred, er lige sa slemt som at snyde i skat".

lllustrative eksempler pa offentlig ledelse og styring fra
vidensafdaekning for Ledelseskommissionen

Fra mange interviews med offentlige ledere vil jeg fremhaevede han et
illustrativt eksempel. Det var et interview med en Bern&Unge chef:
»Sd leenge der er ro pa bagsmeekken, dvs. ingen skandaler med offentlig
interesse og budgetoverholdelse, si horer vi ikke noget fra topledelsen”.

Topledelsen styrer uden at interessere sig for ydelsen. Hvis man inte-
resserer sig for ydelsen, sa er man nedt til at lede.

Og kan man sa lede inden for det offentlige serviceomrade? Ja. Han
besogte private udbydere af offentlige ydelser. F.eks. blev folkesko-
lereformen uden videre gennemfort pa friskolerne, for de har den
grundopfattelse, at skolen er bornenes og foraldrenes skole — det er
ikke leerernes skole. Og nar det saledes satter borgeren i centrum,
skaber de samtidig veerdi og trivsel for medarbejderne — medarbej-
dertrivsel er altsd ikke en modsetning til at saette borgeren i centrum,
tveertimod.

Men ledelse kraever forankring. I Kalundborg talte han med en skole-
inspektor, der netop havde sat sig selv i spidsen for at forandre skolen
- altsa lede - s borgerne kommer i centrum. Det gav ham en sag om
darligt samarbejde. Sa ja, lederen skal sette retningen og interessere
sig for den leverede ydelse, men medarbejderne skal vare med.

Det er sveart at seette borgeren i centrum, for de mange interessenter
har forskellige bundlinjer - i det offentlige er der reelt flere bundlin-
jer. Her er det mere enkelt i private virksomheder. Private virksomhe-
der har ogsa flere bundlinjer, men markedet kvarner skruppellast og
overtrumfer i sidste ende alt, for klarer man ikke markedsvilkarene,
er man out of business.

> > > Fortseettes naeste side
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Faglighed skal beare indsatsen for ’Borgeren i Centrum’. Hele det faglige system kan veere en rig-
tig steerk samarbejdspartner til at fa faglighed ind og fa den forankret i organisationen. Bagsiden
er, at en del faglige organisationer og udvalg bruger deres position til interessevaretagelse, hvilket
er i diametral modsatning til at sette borgeren i centrum.

Eksempler pa lavthaengende frugter, der kan frisaette midler til gget offentlig service

o ITkommunerne er der stordriftsfordele. De kan f.eks. samle bogholderi og lenadministra-
tion frem for at have parallelle systemer i hver kommune - det har Staten f.eks. gjort med
”Udbetaling Danmark’, hvilket bade ogede kvaliteten og seenkede omkostningerne. Gar man
skridtet videre og flytter det til Indien, er der rigtig mange penge i det. Sadan ville en privat
virksomhed gore

o Overenskomsterne og de lokale aftaler er meget stive. Det politiske niveau og de offentlige
ledere skal tage den kamp, sd de fremmer muligheden for at satte borgeren i centrum frem
for at begreense dem.

Vejen til at styrke ledelse i det offentlige

Allan Segaard sluttede med tre krav til vejen mod en styrkelse af offentlig ledelse:
o Klar i hovedet - man skal lave klare analyser

o Varm om hjertet - man skal gd i indgreb med opgaven og vere til stede

o Koldireven - kan ledelsen ikke levere, skal man skifte den ud. ::::::

horten.dk
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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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som departementschef.

Cand.scient.pol. Anders Eldrup er i dag professio-
nel bestyrelsesformand, bl.a. i Danish Offshore
Energy, LORC og Green Energy. Forud var han
gennem ti &r CEO i DONG (nu @rsted) og inden
da 30 ar i Finansministeriet, hvoraf de sidste ti ar

Anders Eldrup er en af hovedarkitekterne bag
Finansministeriets aktive gkonomiske styring af
fagministerier og institutioner.

MINISTERIEL STYRING
MODER FORSYNING

Redaktgrens af opleeg fra: _ Anders Eldrup // Bestyrelsesformand

Anders Eldrup indledte med en bekendelse: ,,Jeg erkender min skyld,
stort set alle de styringsregler, I bovler med i dag, har jeg veeret med
til at skabe tilbage i 80%erne og i 90°erne. Faktisk har han veeret 30 ar
i Finansministeriet.

70’ernes gkonomiske afgrund fordrede forandring
Baggrunden for omkalfatringen i det offentlige styringsregime var
udsigten til den pkonomiske afgrund. Dansk ekonomi ultimo 70erne
lignede til forveksling graesk ekonomi i dag. Den strukturelle hoved-
udfordring var den lave vaekst. Da halvdelen af samfundsekonomien
var offentlig, matte den offentlige sektor ogsé bidrage til veeksten -
alternativet var notorisk lavvaekstokonomi.

Ideologisk nybrud i USA og UK med Reagan og Thatcher. De havde
gennemfort et ideologisk nedskeeringsfelttog mod den offentlige
sektor og privatiserede over en kam. I Danmark blev der i 1982 med
Henning Christoffersen som ny finansminister teenkt andre moderni-
seringstanker.

De danske moderniseringstanker tog afset i New Public
Management, hvor man politisk satter mal for den offentlige opga-
velgsning og saetter en budgetramme. Hermed kan man politisk bade
styre, hvad den offentlige sektor skal levere og styre gkonomien.
Produktivitetsforbedringerne skal ske ved at frisette organisationer-
ne, sa de selv tilretteleegger og prioritere.

Som instrumenter:

o Bloktilskud aflgste kontoplaner

o Flerarige budgetperioder med mulighed for opsparing afloste
etarige budgetter

Som gkonomistyringsredskab blev universiteterne hvert ar palagt

at spare 2%. Besparelserne blev samlet i puljer, som universiteterne
kunne soge til nyudvikling. Forud var gaet en arreekke med en offent-
lige sektor — herunder universiteterne - som knopsked med isoleret

set vigtige nye tiltag, men ingen havde incitament til at kigge bagud,
altsa om alle opgavelpsninger pa den enkelte institution fortsat var
vigtige, og om der var allokeret passende ressourcer. Den slags var der
nemlig taget stilling til med bevillingerne.

Det gav selvfolgelig en masse ballade, og det stillede helt nye krav til
ledelsen — man skulle faktisk lede og ikke blot administrere. Der var
en masse indkeringsproblemer, f.eks. erindrer Anders Eldrup, at DTU
fik en resultatkontrakt med 50 mal - det er der ikke meget kompas

i. Til sammenligning fik Anders Eldrup fem mal i forhold til at lede
DONG (i dag Orsted), sa man har lzert af bornesygdommene.

Friheden er rullet tilbage

Tankerne om frisetning af institutionerne lever fortsat, men enhver
handlekraftig regering vil seette sit fingeraftryk. Derfor er detailregu-
leringen gradvist blevet genindfert - ikke mindst nar der er opstaet
»sager®.

Med budgetloven er friheden til at kunne tilrettelegge investeringer
tilsidesat.

Frundsystemet bestar, men at der er opstéet en vis metaltreethed her
efter 30 ar.

Fundamentale ledelsesudfordringer i det offentlige

Flere bundlinjer gor det afgerende svert at lede offentlige institutio-
ner. Man har ogsa flere bundlinjer i private virksomheder - social
ansvarlighed, klima, ligestilling mv. - men disse bundlinjer kan males
op imod deres bidrag til - eller foruds@tning for - at kunne tiltraekke
og fastholde kunder. I det offentlige er bundlinjerne reelt sidestil-
lede, og politikerne blander sig gerne i prioriteringerne, og de gor det
preecist, nar det passer dem. I private virksomheder stiller ejerne ogsa
krav, men de er langt bedre til at holde armslengde.

> > > Fortseettes neeste side
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Forsyning mellem effektivitet og forankring

Neesten alle forsyningsselskaber er naturlige monopoler, sa en egentlig markedslosning er ikke

en (god) mulighed. Det drejer sig derfor om at finde en styringsmodel, der kan sikre effektivitet.
Og ndr man taler effektivitet, er det mere end prisen pa f.eks. varme. Nar mange af de 400 danske
varmeforsyninger er forankret i lokalsamfundet med bestyrelser valgt herfra, er det ogsa en veerdi
- specielt fordi kunderne ikke kan skifte til en anden leverander, hvis de er sure. De ma i stedet
mode op til generalforsamlingen.

Til at hjelpe med styring og god governance ber man ifelge Anders Eldrup kraeve, at bestyrel-
serne:

o  Er uafhengige - der er flere eksempler pa indspisthed

o Bliver uddannet i godt bestyrelsesarbejde

Sadanne krav til god governance vurderer Anders Eldrup, effektmessigt kan males op mod krav
om 2 % besparelser.

Nar markedet er ude af kraft, er selskaberne dbne over for at dele erfaringer. Der er siledes en
keempe tilgeengelig vidensbank om alt relevant til udvikling, drift og effektivisering af forsynings-
selskaber, som alle kan hente helt gratis. I private selskaber er god governance, styring og opfindel-
ser et konkurrenceparameter, man skeermer af for omverdenen.

Regler hindrer udnyttelse af eksportpotentialet i forsyningssektoren

Anders Eldrup sluttede med at fastslé, at det danske forsyningsomrade er i topklasse. Selskabernes
viden i hele veerdikeeden om at drive og udvikle forsyningsselskaber har globale forretningspoten-
tialer. Men regulering forhindrer i dag, at selskaberne kan kapitalisere deres knowhow til skade for
det enkelte selskab, samfundet, den globale klimadagsorden og FNs verdensmal.

Og offentlige selskaber kan faktisk bega sig globalt. DONG er et super eksempel pa, hvordan viden
om energi kan kommercialiseres - ikke den oprindelige ydelse med kulfyrede kraftveerker, olie og
gas, men derimod til vindkraft.

Maske kan OPP veere en model til at kommercialisere knowhow fra forsyningssektoren; der er
under alle omstendigheder behov for yderligere raderum for at kunne heste de store samfunds-
meessige gevinster, understregede Anders Eldrup ::::::
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offentlige institutioner.

Chefredaktgr og direktgr Lisbeth Knudsen,
Mandag Morgen beklader ogsa en rakke besty-
relsesformandsposter, bl.a. for Danmarks Medie-

| sit professionelle virke har hun under et staerkt
ejerpres, digital disruption og markedskonkur-
rence transformeret en mediekoncern.

og Journalisthgjskole og Det Kgl. Teater, samt en
raekke bestyrelsesposter i private selskaber og

PRIVAT FORRETNINGS-

LOGIK MO@DER

KULTUR

Redaktgrens oplevelse af oplaeg fra: Lisbeth Knudsen // Chefredaktgr og direktgr, Mandag Morgen

Lisbeth Knudsen indledte med at sige: ,,Vi har desperat brug for nye
styringsinstrumenter for bade kultur- og uddannelsesinstitutioner.
Den nuverende styringslogik gor os defensive frem for offensive.
Sammen skal vi give Finansministeriet modspil, hvor vi viser, hvor vi
kan blive veerdiskabende*.

Lisbeth Knudsen talte ud fra sin position som bestyrelsesformand for
Det Kgl. Teater, hvor hun ridsede de komplicerede styringsrammer
op:

o Teaterloven

o Enfirearig politisk aftale

o Seerlig to-do-liste med béde en rakke proceskrav og resultatkrav

o Seerlige krav fra Moderniseringsstyrelsen — regulerer f.eks.
ansattelse af chefer

o Arlige nedsettelser af statstilskuddet med 2 % (omprioriterings-
bidrag)

o Budgetlov, som umuligger opsparing til f.eks. en Wagnerfestival
12020 eller andet, der kunstnerisk og/eller kommercielt kunne
indfri resultaterne i den politiske aftale

o  Fondene har deres egne krav og forventninger til, hvordan deres
tilskud skal anvendes, og de resultater, tilskuddene skal skabe

+  Kobenhavns Kommune stiller som fondene sarlige krav i forbin-
delse med deres tilskud.

Hovedudfordringen er at finde 100 mio. kr. hvert ar!

De offentlige tilskud udger 74 % af budgettet (2018). Tilskuddene
falder kontinuerligt. P effektiviseringssiden er alle de lavthaengende
frugter som f.eks. outsourcing og stremlining af hele administratio-
nen plukket. Man kan jo ikke spille Romeo og Julie uden Julie eller
have et symfoniorkester uden violiner.

Nar det forventede fald i offentlige tilskud er fuldt indfaset, vil det
arlige tilskud veere 100 mio. kr. lavere end ved begyndelsen pa denne
bestyrelsesperiode.

Rammerne om at producere teater

Teatret har tre spillelokationer (med vedligeholdelsesefterslab) med
syv scener, hvor der skal spilles, og dertil er der krav om at skulle
spille i hele landet.

Teaterproduktion er en érelang proces fra idé og repertoireovervejel-
ser, over planlegning og produktion, frem til forestilling og evalu-
ering. Og det skal spille ssammen med strategi, salg, bygningsdrift,
sponsorering, IT, HR, teknik og marketing. Af de 1.000 medarbejdere
er halvdelen kunstnere. Det er séledes en keempe maskine, der settes
i gang, ndr man producerer teater.

Medarbejderne er dakket af 24 overenskomster + en raekke lokalafta-
ler, som gor det utroligt kompliceret at bestykke udvikling og afvik-
ling af forestillinger. Ledelsen vil gerne gennem forhandling tilpasse
aftalerne til de vilkér, teatret drives under nu og fremover. Men som
Lisbeth Knudsen sagde, dikterer politikerne, hvad der kan forhandles
om, sd reelt er heenderne bundne.

Markedet presser de klassiske teaterforestillinger; der kommer slet og
ret mange nye underholdningstilbud til, og kundernes forventninger
til en teateroplevelse @ndrer sig. Det stiller krav til fornyelse, men
ogsa her er heenderne bundne af aftaler om, hvad der skal leveres og
hvordan.

Private styringsredskaber kan anvendes pa Det Kgl. Teater —
og bliver det

Pa mange mader ligner strategileegning og den strategiske styring af
Det Kgl. Teater en privat virksomhed. Bestyrelsen har sat en reekke
strategiske mal, som alle er fulgt op af KPTer.

> > > Fortseettes neeste side
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Der er siledes KPTer for:

o Kommercielle aktiviteter

o Omdemme

o  Stigning i publikumsantal og kontaktflade
o Publikumstilfredshed med repertoire.

Hele interface med publikum er fuldt ud pé linje med en privat aktor:

o Ny kundeadferd overvages konstant

o Nye kanaler til at fa opmaerksomhed - videoklip fra prever, forestillinger, publikummer, skue-
spillere, etc. pa hovedsageligt de digitale medier

o Nye forteellemader til at praesentere repertoire - et trykt repertoireprogram og en annonce i
Berlingske er slet ikke nok

o Opmearksomhed pa hele kunderejsen - selve forestillingen er en lille del af den samlede
oplevelse

o Nye mader at arbejde med kundedata pa - viden om kunderne gor det muligt at udvikle
produktet.

Der er masser at leere af de private aktorer. Mange af de redskaber til styring af en privat virksom-
hed bruges én til én og bliver brugt pa Det Kgl. Teater. Men skal de hejthaeengende frugter hostes,
skal politikerne give bestyrelse og ledelse handlerum, understregede Lisbeth Knudsen.

Bestyrelsen handler

Bestyrelsen stillede sig selv det sporgsmal: ,,Hvordan kan vi blive offensive med drlige sparekrav pad
2 % Vi besluttede, at Det Kgl. Teater skal have 100.000 flere publikummer om 3 ar til at imodega
sparekravet

Det har man samlet hele organisationen om, for det kan bdde tilfredsstille de kunstneriske ambi-
tioner og sikre medarbejderne. ,,En sddan offensiv tilgang har vi fiet hele organisationen med pd. S
ja, vi kan godt - og hvis vi fik frihed, kunne vi meget mere, “ sluttede Lisbeth Knudsen.

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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Professor Nina Smith, Aarhus Universitet er,
eller har frisk erfaring som, bestyrelsesmedlem/
formand i flere uddannelses- og forsknings-
institutioner (Det Frie Forskningsrad, VIVE,
KORA, SFI, Favrskov Gymnasium, Danmarks
Transportforskning, Danmarks Statistik ...)

og i flere private virksomheder (Forenet Kredit/
Nykredit, Carlsberg, PFA, NIRAS). Hun er pro-
rektor pa Aarhus Universitet, forskningsleder af
forskningscenter og forskningsgrupper og har
en hverdag som professor i nationalgkonomi pa
Aarhus Universitet.

8

STYRINGSIDEE

MODER UDDANNELSE

Redaktgrens oplevelse af oplaeg fra: Nina Smith // Professor, Aarhus Universitet og bestyrelsesformand

Med undertitlen: Oplevelser fra bestyrelseslokalet, topledelsen og fra
gulvet i danske uddannelses- og forskningsinstitutioner

Uddannelsesinstitutioner vil altid mode et gkonomisk pres, det er et
grundvilkar, begynder Nina Smith med at fastsld. Herfra skal besty-
relserne udvikle institutionerne — det er opgaven, og det er en enorm
vigtig opgave.

De tre vaesentligste faktorer for uendeligt pres pa uddannelsesinstitu-
tionernes gkonomi er:

o Danmark har en stor offentlig sektor og et hojt skattetryk - der
er naeppe politisk vilje til at lade den vokse (markant). Derfor er
omfordeling dagsordenen.

o Baumols syge - offentlig service er dansk produceret og lentungt,
sé der er vaesentligt feerre muligheder for produktivitetsforbed-
ringer end i industriel produktion.

o Wagners lov - jo mere indkomsterne vokser, des mere stiger
eftersporgslen efter offentlige serviceydelser.

De senere ar er der gennemfort et utal af reformer, som bade skal
lofte kvaliteten og effektivisere. Reformerne har bidraget til storre
effektivitet, men der skal helt andre greb til, hvis effektiviserings-
presset fortsat skal effektueres — de ,nemme* besparelser er allerede
foretaget.

Bestyrelsernes handlemuligheder
Bestyrelser skal have fokus pa felgende:

o Erlederen den bedst mulige - hvis ikke, sd gor noget ved det
o Giv direktionen maksimalt ledelsesrum
o  Find retningen - hvad er de(n) relevante bundlinjer.

Ansattelse af direktionen er bestyrelsens vigtigste opgave, og besty-
relsen skal give lederen retningen, sa lederen ret faktisk bevager
institutionen i den rigtige retning.

Ledelsesrummet kan udvides - pa Favrskov Gymnasium blev arbejds-
tidsaftalerne ophaevet ifm. OK 13. Det gav et ledelsesrum, men det
kraevede bade en bestyrelse, som bakker ledelsen op, og en risikovillig
ledelse, der onsker dette mangvrerum. Bestyrelsen besluttede ligele-
des at ga til budgetkanten for at fastholde hej kvalitet i uddannelsen

- det er risikofyldt, sd man ma veere klar til at renoncere, hvis den
ogede kvalitet ikke kan omszettes i elevfremgang, fastholdelse...

Der er mange bundlinjer, og okonomi er ikke én af dem. Budgettet
skal nd sammen, men der skal ikke skabes overskud - og med den
nuvarende budgetlov er det faktisk vanskeligt at bruge pengene
fornuftigt.

Fremtiden

o Forstéelse for at sette ,Borgeren i centrum® er overskriften for
fremtidens bundlinje. Det kan rumme meget, f.eks. vejledning,
socialt milje, klassestorrelse, etc. Det bliver her, bestyrelsen skal
fokusere fremover bade i forhold til profil og lokalt behov.

o Nar bundlinjen er fundet, bor den afspejles i kontrakten med
ministeriet og i rektors resultatlonskontrakt. At omsaette den til
td malbare mal er en ganske stor opgave, men lykkes det, kan
bestyrelsen faktisk lede institutionen.

o Bestyrelsen skal hjelpe ledelsen med at plukke de hejtheengende
frugter, og derfor skal bestyrelsen helt op i helikopteren, nar den
anskuer sin institution.

> > > Fortseettes neeste side
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Samlet opsummerede Nina Smith:
Huvis bestyrelsen ikke handler, risikerer de en tyndfed organisation:

o som skerer i kerneydelser
o ogsom istedet henter puljemidler hjem til kortvarige projekter.

Sadan er det gaet pa universiteterne. Her er der samlet set godt med ressourcer, men de er bundet
op pa en masse projekter uden direkte forbindelse med kerneydelse - og med budgetloven er det
helt umuligt at fa en fornuftig ressourceanvendelse pa kerneydelserne.

Bestyrelsens rolle i fremtidens institutioner er ifglge Nina Smith at fa skaret ind til benet:
o Find et evigt pejlemaerke

o  Fokuser pa de hojthangende frugter til at imodega effektiviseringspresset
o Ga offensivt til opgaven. ::::::

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

I -| I
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Efter de fire opleegsholderes individuelle oplaeg,

samledes de til en times paneldebat om at

skabe et ledelsesrum for offentlige bestyrelser.

Redaktgr Jens Kristian Sommers oplevelse af

paneldebatten.
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PANELDEBAT

NINA SMITH, LISBETH KNUDSEN,
ANDERS ELDRUP OG ALLAN S@GAARD

Nina Smith indledte med at sige: , Politikerne bestemmer; bestyrelsernes opgave er at finde vejen til
at realisere politikernes beslutninger. Her mangler bestyrelserne pondus, vi md selv kempe os ind pd
den centrale plads, sa vi ikke (for)bliver et vedheeng til styringen af institutionerne.”

Lisbeth Knudsen uddybede: ,, Politikerne skal fortolke borgernes vilje. Problemet er, at vores nuvce-
rende politikere kigger bagud - vi har brug for visioneere politikere, der kan tende det lange lys.”

Anders Eldrup kommenterede: ,,Den politiske styring er faktisk fremadrettet. I de firedrige resul-
tatkontrakter teendes det lange lys. Det er en klar forbedring ift. de oprindelige drsaftaler - og ja,
budgetloven indskreenker s ledelsesrummet til at kunne agere med fire drs horisont. Det er helt afgo-
rende, at bestyrelserne udnytter dette ledelsesrum til at skabe de resultater/ydelser, politikerne onsker.
Der er ingen naturlov, som siger, at f.eks. skoledrift skal veere offentlig. Feks. drives hovedparten af
de socialpeedagogiske tilbud i dag i privat regi. Friskolerne vokser eksplosivt — mdske som en reaktion
pd, at folkeskolen ikke leverer det, som borgerne onsker — og ndr borgerne stemmer med fodderne, sd
folger politikerne efter. Pa samme mdde kan celdreservice og hospitalsdrift ogsa veere privat.“

Nina Smith replicerer: ,,Ja, men politikerne skal holde op med at blande sig i, om man skal udbyde
undervisning i smd hold og blended learning pa Aarhus Universitet, ndr man hovedsagelig kun rader
over store lokaler.“

Herefter var der en rakke sporgsmil og kommentarer fra salen
Direktor Raymond Skaarup, Tarnby Forsyning: ,, Politikerne hylder principperne om mod og accept
af fejl, men ndr fejlen opstdr, blander de sig i detaljen. Det gor bestyrelser og ledelser reaktive.*

Rektor Jens Otto Kjeer Hansen: ,Ndr det offentlige styrer sd hdrdt pa resultatkrav og har strenge
akkrediteringskrav, altsd proceskrav, hvorfor sd ikke overlade selve udbuddet af ydelser til private
aktorer?“

Allan Segaard svarede: ,,Regulerer man en service kontraktligt, som man f.eks. gor hos Falck eller
med de socialpedagogisk tilbud, bliver den en serviceydelse - og en standardiseret serviceydelse. Der
er behov for at kunne udvikle servicetilbuddene, og mdske skal de ogsd veere forskellige, forskellige
steder i landet. Her kan bestyrelserne vise deres veerdi.*

Anders Eldrup fulgte op: ,Da jeg var i Finansministeriet, var kulturen, at en besparelse pd 2 kr.
var dobbelt sa god som en besparelse pa 1 kr. Se f.eks. hvad der skete med SKAT, da det blev samlet
i staten og decimeret - man havde en fin konsulentrapport, der viste besparelsesmulighederne, og sd
korte man uden hensyn til konsekvenserne.*

Mentimeter samlede deltagernes meninger

Midtvejs i paneldebatten blev deltagerne spurgt om: ,, Tre ord, som deekker jeres bestyrelses hand-
linger til at imodega effektiviseringspres.“ Svaret blev samlet i en sékaldt ,, Mentimetermaling, hvor
Strategi og Samarbejde var de helt dominerende svar.

Paneldebatten sluttede med Nina Smiths opfordring til at nedsaette en kommission med den
opgave at skabe steerkere offentlige bestyrelser. Nar ingen har svaret, er en kommission et rigtig
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Partner i Horten, Rikke Sggaard Berths ople-

velse af workshop for kultursektoren pa Arets

Offentlige Bestyrelseskonference 2018.

Professionelle
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TAG DET STRATEGISKE
KULTURLEDELSESRUM

Ved moderator Rikke Segaard Berth, Horten, blev der i workshoppen for kultursektoren sat
fokus pé offentlige bestyrelsers strategiske ledelsesrum.

Forste indspark var ved chefkonsulent ved Slots- og Kulturstyrelsen Jan Ole Traasdahl. Han
praesenterede en guide til at finde 5 rede og 5 grenne lys i forhold til virksomheders omverdens-
analyse omkring institutionernes vedtagter, budget og regnskab, god ledelse, strategi og lebende
kommunikation via hjemmeside mm. Jan Ole Traasdahls oplaeg var bygget pa mange ars erfaring
med tilsyn med ca. 50 musikinstitutioner, der modtager driftstilskud fra styrelsen.

Et eksempel pa gronne lys er ifolge Jan Ole Traasdahl, nar vedtegterne er opdaterede og retvi-
sende, ndr de sikrer en mangfoldig bestyrelse, der udskiftes lobende, og nar de skaber en klar
adskillelse mellem bestyrelsesarbejdet og den daglige ledelse. I forhold til strategi gav han som et
eksempel pa rode lys, at strategien er bagudskuende og re-elt et forsvar for institutionens nuvee-
rende status, at strategien ikke fokuserer pa mu-ligheder (fx ved digitalisering), og at der er for fa
- eller alt for mange - KPI'er.

Under debatten efter oplaegget gav tilhgrerne blandt andet udtryk for overraskelse over de mange
ret basale forhold, som styrelsens tilsyn afslorer, at der ikke er styr pa. Oplagget gav anledning til
god debat om, hvilke forhold bestyrelsen skal have styr pa som ,,hygiejnefaktorer (lovlighed, styr
pa okonomien mv.), s der bliver rum til at arbejde med strategi.

Finn Schumacker, der er bestyrelsesformand i Danske Kulturbestyrelser, afsluttede workshoppen
med et opleeg om at give bestyrelsen et klart fundament for strategi-leegning. Oplaegget tog afset i
at bruge den eksponentielle udvikling, der ses inden for mange omréader, som afszt for strategi -
arbejde ,med“ den - i stedet for at holde fast i fortiden.

Med henvisning til Thomas Friedmans bog ,Thank you for being late“ tog Finn Schumacker fat
i tre megatrends, som efter hans opfattelse danner baggrundsteppet for strategiarbejdet: Moores
lov - at antallet af transistorer pa en chip fordobles cirka hvert halvandet ar; Markedet - globali-
seringen, og Moder Natur - klima og milje. Kun hvis bestyrelsen arbejder med respekt for disse
megatrends, kan den stille de sporgs-mal, der saetter den i stand til at leegge den rette strategi for
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Partner i Horten, Line Markerts oplevelse

af workshop for forsynings- og infrastruk-

turvirksomheder p3 Arets Offentlige

Bestyrelseskonference 2018.

UDG. 36 . DECEMBER . 2018 . DAGENS DAGSORDEN

STRATEGISK UDVIKLING
UNDER EFFEKTIVISERINGSPRES
| FORSYNINGSSELSKABER

Workshoppen for forsyningssektoren havde fokus péa, hvordan bestyrelsen kan forfolge en stra-
tegi med fokus pa udvikling i stedet for pa effektivisering. Line Markert, Horten, modererede
workshoppen.

Indledningsvis praesenterede partner i EY Michael N.C. Nilsen resultatet af Pluss® og EY's
Forsyningssurvey, som indeholder vurdering fra beslutningstagere i forsyningssektoren pa de
politiske og markedsmeessige vilkar i sektoren samt deres syn p4, hvorledes de kan mangvrere
nu og fremover. Konklusionerne pa undersogelsen viser, at hovedfokus for beslutningstagerne er
effektivisering og sikring af forsyningssikkerheden.

Som et eksempel pa en anden méade at handtere effektiviseringskravene pa, preesenterede admi-
nistrerende direktor for Skanderborg Forsyning Jens Bastrup forsyningens arbejde med en anden
strategisk tilgang. Fyrtarsprojektet for Skanderborg Forsyning er AquaGlobe. Etablering af
AquaGlobe er resultatet af en fokuseret indsats for at skabe merveerdi gennem partnerskaber med
kommune, lokalsamfund og erhvervsliv, fremfor at opfylde regulatoriske effektiviseringskrav gen-
nem indskrankning af serviceniveau og besparelser.

Deltagerne i workshoppen dreftede de strategiske udfordringer i deres egne virksomheder, og
hvorledes Skanderborg Forsynings historie kunne inspirere eller perspektivere deres arbejde med
at vende effektiviseringskrav til muligheder fremfor begransninger.

Skanderborg Forsyning har sammen med en rakke akterer i vandbranchen veret med til at udvik-
le vandteknologiske losninger. Bestyrelsen for Skanderborg Forsyning har sat en skarp strategi

om at skabe erhvervsudvikling, teknologiudvikling, eksport og effektive vandlgsninger i samar-
bejde med mange akterer i vandbranchen. Strategien henvender sig til borgere og virksomheder

i Skanderborg, men ogsa regionalt og internationalt. Dette har veret naturligt for Skanderborg
Forsyning pa grund af de geografiske og erhvervsmaessige forudsatninger i omradet.

Andre forsyninger, som deltog i workshoppen, arbejder teet sammen med deres lokale erhvervs-
virksomheder, fx i affaldssektoren eller produktionsvirksomheder med en stor produktion af
overskudsvarme.

Den efterfolgende plenumdiskussion omhandlede, hvordan forsyningsselskaberne kan positionere
sig til fremtiden under det stigende effektiviseringspres. Strategilegning er en vigtig brik i at skabe
et overblik over det gemte potentiale for veerdiskabelse og rationalisering, der findes i forsyningen.
Et opmerksomhedspunkt hos en del forsyningsvirksomheder er, at de strategiske og innovative




Effektiviseringspres udfordrer bestyrelsernes ledelsesrum side 17

Redaktgr Jens Kristian Sommers oplevelse af

uddannelsesworkshoppen ,Uddannelser pa

spil“ pa Arets Offentlige Bestyrelseskonference
2018.

UDG. 36 . DECEMBER . 2018 . DAGENS DAGSORDEN

UDDANNELSESWORKSHOP
— BESTYRELSER PA SPIL

I 1% time efter frokost var 90 bestyrelsesformend og ledere fra uddannelsesinstitutioner samlet
om at finde vej til at seette den strategiske dagsorden i deres uddannelsesinstitution.

Bestyrelsesformand Karina Boldsen, Aarhus Business College indledte workshoppen med sit ind-
leeg: ,Jeg vil gore en forskel i min uddannelsesinstitution”.

Karina Boldsen indledte med at fastsld: Strategileegning med en passioneret bestyrelse er hovedve-
jen til at gore en forskel for uddannelsesinstitutionen.

»Da jeg for dr tilbage netop var tiltradt som bestyrelsesformand, stod der strategiproces pd dagsorde-
nen. Vi besluttede at benytte en ren top-down proces. Det gav hurtige og klare beslutninger, men det
efterlod den vanskelige opgave, at strategien skulle , scelges“ til medarbejderne. Det leerte vi af, sd da
vi for et par dr siden igen skulle lave en ny strategi, gjorde det vi det i en involverende proces”.

Involverende strategiproces giver opbakning til indgribende beslutninger — ogsa i prak-
sis

Den involverende proces kraever guidet styring. Bestyrelse og direktion skal have svar pa alle de
sporgsmal, der bliver rejst, sd processen kommer til at handle om ,WHY* Med et fellesforstaet
SWHY® kommer de handlingsanvisende mal i strategien helt naturligt.

Netop fordi medarbejderne var sa involverede i processen, blev det tydeligt for dem, hvilke foran-
dringer der matte ske — faktisk var mange medarbejdere mere forandringsparate end deres tillids-
repraesentanter. ,Og at der er bund i forandringsparatheden blev tydeligt demonstreret for noget tid
siden, da vi var nodt til at lukke et undervisningssted, fordi elevgrundlaget blev for svagt. Leerere og
elever blev i stedet samlet pa vores storste undervisningslokation. Det gav selvfolgelig en vis modstand
hos de berorte medarbejdere, men der var generel accept af beslutningen, for det ligger jo i strategien,
at vi skal holde den faglige kvalitet inden for den okonomiske ramme. Ret hurtigt oplevede de flyttede
leerere, at nu kom de ind i et sterkere fagligt miljo, som gav dem storre arbejdsglaede”.

Dette er for Karina Boldsen et konkret eksempel pa, at man som bestyrelse kan leegge en strategi
og gade jorden for, at de nedvendige beslutninger samler opbakning - det gor en forskel.

Dialog til steerkere bestyrelsesengagement

Som bestyrelsesformand skal man holde sin bestyrelse engageret. , En gang drligt tager jeg en tele-
fonisk droftelse med hvert enkelt medlem. Vi gor status pa strategien og taler herefter om, hvordan de
bidrager til den fortsatte udvikling. Det skeerper deres opgaveforstielse pa sivel moderne som i deres
hverdagsrolle ude i de noglesektorer, de repreesenterer, samler viden fra og formidler viden om skolen
til*.

Dialogen skeerper opgaveforstaelsen og styrker engagementet hos den enkelte. Summeret giver det
en aktiv bestyrelse, som bidrager.

Og sé er der selve formen pé bestyrelsesmoderne. ,,Det er helt afgorende, at alt bliver sagt pd
moderne. Nar beslutningen er truffet, kender alle grundlaget. Derefter kan man reparere pd relatio-
nerne, hvis nogle er gdet lidt hardt til hinanden,“ sluttede Karina Boldsen.

> > > Fortseettes neeste side
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Uddannelser pa spil

Herefter spillede deltagerne dilemmaspillet ,Uddannelser pa spil“. Et breetspil med terninger,
brikker og spergsmalskort. Deltagerne blev mixet i hold pa fire - to hold ved hvert af de 11 borde.
Spillet indledes med, at hold 1 slar med terningen, flytter brikken og treekker et spergsmalskort
svarende til brikkens placering. Hold 1 far fem minutter til at drofte sig frem til et svar pa dilem-
maet, mens hold 2 lytter pa. Hold 2 far derefter 3 minutter til at kommentere pa det svar, hold

1 néede frem til. Endelig far hold 1 efter kommentaren et minut til at give deres endelige svar.
Serveretten overgar herefter til hold 2...

Det er imponerende, s& hurtigt de rutinerede bestyrelsesmedlemmer og ledere er i stand til at
afdaekke de relevante facetter omkring hvert dilemma og pé den korte tid na frem til en koncist
svar.

Under spillet gik rektor Poul Erik Madsen, Fredericia Gymnasium og direkter Marianne
Oksbjerre, UCRS rundt og lyttede med. Pa workshoppens sidste 10 minutter fortalte de til alle,
hvad de havde noteret sig af handlingsskabende dialoger ved bordene. Alle deltagere fik saledes
mulighed for at here, hvad de andre var néet frem til.

Som eksempel pé dialogerne rundt om ved bordene:

Udfordring:

Bestyrelsens rolle i forhold til skolens padagogiske strategi

»Hvordan kan bestyrelsen bidrage til den paedagogiske strategi, selv hvis den ikke har paedagogisk
viden? Og hvad er bestyrelsens rolle i fastlaeggelse af skolens paedagogiske strategi?“

Dialog

Konklusion: Bestyrelsens opgave er at vaere retningsgivende pa skolens paedagogiske strategi. Og det er
et centralt element i skolens kerneydelse og dermed et afggrende vigtigt element for bestyrelsen at veere
formuleret om.

Et veerdifuldt svar? Maske ikke, til gengeaeld var dialogen pa og mellem holdene om den specifikke strate-
giske udfordring uhyre frugtbar. Seerligt frugtbart blev det ved, at deltagerne ikke kendte hinanden, sa de
var ngdt til at forklare, hvorfor “vi plejer” eller “det kan ikke lade sig g@re hos os”.

Udfordring:

Aktivering af bestyrelsesmedlemmer

| er bestyrelsen for en mindre uddannelsesinstitution. Bestyrelsesformanden er meget aktiv og engage-
ret, men de gvrige medlemmer af bestyrelsen er ret passive, og der er en del afbud til mgderne:
»Hvad kan formanden gdre for at engagere og motivere sin bestyrelse til i hgjere grad at tage del i
bestyrelsesarbejdet?”

Dialog

Det gav en livlig dialog om aktiveringserfaringer: Hvis rektor taler halvdelen af tiden, hvis dagsordenen
stiller lukkede spgrgsmal, omfangsrigt bestyrelsesmateriale... man kom faktisk hurtigt rundt om bestyrel-
sesformandens ledelsesrolle og betydningen af at vaere sig meget bevist om denne. Er det overraskende?
Maske ikke, men processen med at formulere sig kort og klart ud fra egne erfaringer giver faktisk noget,
for hvor teet skal bestyrelsesformanden ga til bestyrelsesmedlemmerne?
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KOBENHAVNS LANGE
SKRUETRAEKKER

En bil punkterer pd motorvejen et sted i Jylland. Fereren mister kontrollen over koretojet og
rammer et andet koretoj, som derefter bryder gennem barrieren mellem de to modsatrettede
korebaner. Her inddrages yderligere tre koretojer i ulykken med det resultat, at korebanerne i
begge retninger nu er blokeret og trafikken fuldstaendigt opherer pa dette afsnit af motorvejen.

Vejdirektoratet underseger forholdene omkring ulykken, forbereder en ansegning om tilladelse

til at rydde vejbanen og sender ansegningen op i det offentlige system. Ansegningsprocessen
tager ét ar. Ved afgivelse af tilladelsen, efter ét drs proces, bliver Vejdirektoratet i stand til at rydde
motorvejen for de forulykkede biler og lade trafikken flyde igen. Safremt en ny ulykke opstar, skal
Vejdirektoratet atter indhente tilladelse til at rydde motorvejen, hvorefter en ny ansegningsproces
pa ét dr gar i gang.

Ovenstaende er et grotesk eksempel pa en proces. Et eksempel, som heldigvis ikke afspejler virke-
ligheden ... pa motorvejene.

Men motorvejen er en del af det transeuropziske netvaerk, et omfattende projekt, igangsat af EU

i 1980érne og i samarbejde med den danske stat. Netvarket kaldes i daglig tale TEN-T (Trans-
European Networks Transport). I netverket indgar de sakaldte Motorveje Til Ses og i den forbin-
delse, er de danske havne vagtige samarbejdspartnere.

Flere danske havne er tidligere statsejede og er nu overgaet til kommunalt selvstyre. De funge-
rer i praksis som statens forlengede arm i samarbejdet omkring TEN-T, men med egen ledelse.
Selvstyret udmentes enten som direkte styret af kommunalbestyrelsen og ledes af en selvstendig
bestyrelse med bade eksterne og kommunale reprasentanter eller som aktieselskaber. Arbejdet
og organiseringen reguleres via Havneloven, som, i forhold til den tidligere statslige organisering,
giver havne og kommuner storre frihedsgrader.

Dermed udlzegges bade beslutningskompetence og ansvar til kommuner og de kommunalt udpe-
gede bestyrelser. I praksis bor bade ansvar og beslutningskompetence harmonere. Ganske som nar
staten i den virkelige verden udpeger Vejdirektoratet til at tage ansvar for motorvejene og samti-
digt giver kompetence til at holde vejene ryddede f.eks. ved ovenstaende eksempel pa en ulykke og
selvfolgelig i samarbejde med relevante partnere saisom Politiet.

Dette virker logisk og forekommer heldigvis oftere end ej. Der er dog undtagelser for denne logi-
ske sammenheeng mellem beslutningskompetence og ansvar. Lad os vende tilbage til de forulyk-
kede biler pd motorvejen. Derfra haever vi os op over Danmarkskortet, hvilket vil gore os i stand
til at konstatere, at der i enden af motorvejene ofte er placeret kommunalt ejede havne, der binder
landbaserede motorveje og Motorveje Til Sos sammen, altsa knudepunkter for transport ud og ind
af Danmark.

Knudepunkter, hvor staten har udlagt kompetencer til havnebestyrelser jeevnfor et onske om
fleksibilitet i den daglige transport og en anvendelig infrastruktur med eget transport og mobilitet
til folge. Lad os derefter glide fra skyerne og ned mod jorden igen, ned mod den nordlige del af
Danmark, naermere bestemt Hirtshals Havn og anvende denne som eksempel.

> > > Fortsaettes neeste side
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Havnen har en unik geografisk placering kun tyve minutters sejlads fra sejlruterne mellem
Europas vestkyst, Storbritannien, Skandinavien og Baltikum, tet pa nogle af Europas bedste fiske-
pladser og lige ved starten af det europaeiske motorvejsnetveerk. Havnen er omdrejningspunktet
for mere end 2500 arbejdspladser i en kombination af direkte beskeftigelse og afledte erhverv.

Et nogletal er iser relevant for Hirtshals Havn: Gennemsnitlig arlig oprensning af 350.000 m3
sand fra sejlrenden. Lad os et gjeblik dvale over sejlrenden. Den er 150 bred og besejles under
normale forhold af feerger med laengder op til 200 meter og dybgang pa syv meter. Gennem denne
rende passerede i 2017 1,9 millioner tons gods, 142.000 lastbiler, 734.000 personbiler og 2,4 mil-
lioner passager.

Sejlrenden til Hirtshals Havn sander jeevnligt til pa grund af den naturlige sedimentvandring i
omradet, og det er nodvendigt med hyppig oprensning med kort varsel efter en storm. Bestyrelsen
i havnen har brug for at garantere kunder, sisom rederier, at der kontinuerligt er en vis vanddybde
i renden. Dette er selvfolgelig relevant for havnens forretning isoleret set, men ogsa fra et nationalt
og internationalt perspektiv for at holde vital infrastruktur aben. Det overskydende sand i ren-
den kan oprenses ved hjalp af en sandsuger og vil enten blive bypasset (flyttet op eller ned langs
kysten) eller blive klappet (flyttet ud til havs).

Sejlrenden er en flaskehals i det europeiske transportnetverk og en tilsanding vil betyde en fuld-
steendig nedlukning af denne del af netvaerket. Ergo er det en vigtig og konstant pagaende opgave,
som havnens bestyrelse har ansvaret for at lose. Omkring netop denne opgaves losning er havne-
bestyrelsens ledelsesrum begreaenset, da en oprensning af renden kraever tilladelse fra centralt hold
for at lese denne decentrale opgave. Kebenhavn tager den lange skrutrakker op af veerktojskassen,
raekker den over landet og drejer pé lokale skruer.

En tilladelse til enten at klappe eller at bypasse gives enten til at oprense en vis volumen eller til

at oprense i en drraekke. En aktuel tilladelse i Hirtshals Havn lyder pa oprensning af 500.000 m3
sand inden for en fem érs periode med udleb af tilladelsen alt efter hvilket udlebsparameter, som
ankommer forst. Dette skal szttes i forhold til den gennemsnitlige arlige oprensning i Hirtshals
Havn pa 350.000 m3. Med andre ord er der tale om en tilladelse, som reelt lober i 17 maneder, hvis
man legger gennemsnitstallet til grund for en udregning. Leengden af ansegningsprocessen er
omtrent ét ar.

En havn lever derfor konstant pa lant tid, eller som den tekniske chef ved Hirtshals Havn udtryk-
ker det: ,,Jeg har lige faet tilladelsen hjem og kan tage den i brug. Nu kan jeg si begynde at arbejde

med den neeste tilladelse.“

Kan man forestille sig, at eksemplet med de forulykkede biler, som sperrer motorvejen i ét ar,
kunne blive en realitet? Naeppe. Men situationen kan grundet tilladelsessystemet omkring oprens-
ning af sejlrender opsta ved en havn i Danmark.

Lad os igen sveve op i skyerne og kaste et blik ned pa Danmark og den perlerekke af havne, som i
vaesentligt omfang binder nationen sammen med resten af verden.

Ned langs vestkysten ser vi en raekke havne lig Hirtshals Havn, som rammes af storme og sedi-
mentvandring omkring deres sejlrender og som anvender tid pa at forbedrede og fremsende
ansegninger, og hvis virke er ubetinget athwngig af en tilladelse til oprensning.

Ned langs det ostlige Danmark ser vi en rakke fjordhavne, som ikke rammes af storme og
sedimentvandring, men hvis sejlrender mudres til af mere stillestdende vand end ved de vestlige

farvande. Deres virke er ogsa ubetinget athangigt af en tilladelse til oprensning.

> > > Fortsaettes neeste side
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Hvad sker der, hvis en tilladelse ikke gives? Eller hvis sedimentvandring og/eller tilmudring
udvikler sig hurtigere, end tilladelsen kan behandles? Overordnet set vil en havnebestyrelse have
to valgmuligheder. Den forste er at lukke havnen ned og passivt acceptere, at transportnetvaerket
forfalder og, som i tilfeeldet med Hirtshals Havn, ser 2500 arbejdspladser forsvinde. Selv en kort
periode pa fa uger vil have katastrofale konsekvenser. Havnebestyrelsens anden mulighed er civil
ulydighed, hvor man uden tilladelse oprenser sejlrenden og holder transportnetveerket dbent. Alt
andet end den sidste mulighed forekommer utenkeligt. Preecist som det vil vare utenkeligt at
lade en del af motorvejen henligge ubenyttet i ét ar.

Vi beveeger os nu fra himlen over Danmark og ned pa et tilfeeldigt havnekontor et hvilket som
helst sted i Danmark og videre ind i bestyrelseslokalet, hvor vi tager bestik af bestyrelsen ledelses-
rum ved at stille en raekke spergsmal, som opsummerer situationen.

Hvilke beslutninger kan en bestyrelse treeffe? Og dermed stiller vi ogsa implicit spergsmalet:
Hvilke beslutninger kan bestyrelsen ikke trzeffe? I den konkrete case kan Hirtshals Havns besty-
relse ikke selv treeffe beslutning om at oprense sejlrenden, nér lokale forhold, sdsom vejr, spiller
ind og bliver nerverende.

Huvilke konsekvenser har beslutninger? Og dermed ogsa spargsmalet: Hvilke konsekvenser er ved
ikke at kunne treeffe beslutninger? Denne manglende beslutningsmulighed heemmer bestyrelsens
ledelsesrum og kan potentielt lukke virksomheden. Bestyrelsen star med ansvaret for forhold, som
den ingen kontrol har over eller mulighed for pa eget initiativ at udbedre. Ligeledes vil konse-
kvenser pavirke nationale mél negativt, da transportkorridorer potentielt lukkes ned som folge af
havnebestyrelsens manglende beslutningsret.

Hvilke okonomiske rammer pévirkes af bestyrelsens ledelsesrum? Pé operativt niveau anvender
Hirtshals Havn én hejtlennet persons arbejdskraft i samlet en uge om aret til at forberede, frem-
sende og folge op pa ansegningerne. Ligeledes opleves en tiltagende kompleksitet i ansegnings-
processen. Omkostningseffektiviteten formindskes og der anvendes vasentlige ressourcer pa at
efterleve uhensigtsmaessige statslige processer, som konflikter med nationale mal.

Havne har grundet deres natur desuden ogsé store summer bundet i anleegsaktiver. Disse skal

ikke blot anleegges, men ogsa vedligeholdes med hej kadence. Disse aktiver finansieres i stort
omfang af fremmedkapital, som affeder kapitalomkostninger. Langiverne til disse store summer
vil som minimum udarbejde basale omverdensanalyser for at udregne og kunne tilbyde lanerenter.
Usikkerheden omkring en aben/lukket sejlrende vil alt andet lige pavirke renten opad, primeert i
form af en eget risikopreemie. Selv en lille stigning i renten pa 0,25-0,50 procent opad vil pavirke
et investeringsprojekt vaesentligt. En havneudvidelse, alt efter de lokale forhold, koster op mod en
milliard kroner, som skal forrentes.

Dog skal det understreges, at de kommunale selvstyrehavne har adgang til lave lanerenter via
Kommunekredit. Disse lan er dog betinget af den lokale kommunalbestyrelses gode vilje til at
afgive en kommunal garanti for lanebelgbet. Ogsa her kan usikkerhed omkring en sejlrende
pavirke politikernes holdning til at afgive garantier og risikere, at den gvrige kommunale gkonomi
maske skrider pa sigt.

I det hejere perspektiv vil en nedlukning af transportkorridorer, som folge af tillukkede sejlrender,

have store samfundsekonomiske konsekvenser, hvilket der ikke er plads til at beregne i denne
korte tekst.

> > > Fortsaettes neeste side




Arets prisopgave: Vinderessayet

side 22

UDG. 36 . DECEMBER . 2018 . DAGENS DAGSORDEN

En afslutning pé ovenstaende refleksioner kunne vare at oge havnebestyrelsernes ledelsesrum til
at finde losninger, som er tilpasset lokale forhold, og som ger det muligt for de lokale bestyrelser
at realisere statens ensker om gode transportforhold.

At lade bestyrelserne lede i stedet for at administrere.

Hvorfor overhovedet ansgge om noget s simpelt som at fjerne sand, der forhindrer trafik? Seger
man tilladelse til fjerne sne, som naturen har lagt p4 de asfalterede veje? Nej. Transportnetverkene
er anlagt for at blive benyttet, ogsa nar der er sne, eller nar storme sander en sejrende til.

Kunne en permanent tilladelse med krav om efterdokumentation af den udferte oprensning vaere
en god lesning, som understotter statens mal og samtidigt eger bestyrelsens ledelsesrum?

Efterdokumentation vil give sikkerhed for staten om, at havnene ikke gar over gevind med oprens-
ning. Samtidigt vil det give staten mulighed for kontinuerligt at udpege kommende ars klap- og
bypasspladser.

En sadan lesning vil ikke kraeve nye kompetencer i bestyrelserne, da de vil kunne traekke pa det
tekniske personale for information omkring de enkelte oprensningsbeslutninger. Statens res-
sourcer spares i ansggningsprocessen. Havnenes interne ressourcer kan anvendes mere effektivt.
Investeringsprojekter vil have kortere proces fra ide til udfersel og lettere ved at blive realiseret.
Den nationale infrastruktur vil blive mindre skrobelig.

Mit hab er, at denne tekst kan skabe debat omkring uhensigtsmeessige arbejdsgange i det offent-
lige, som mindsker bestyrelsers ledelsesrum samtidigt med, at procedurerne er i konflikt med nati-
onale mél. Hvis man giver en offentligt bestyrelse mursten at bygge med, ber man i et vist omfang
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BESTYRELSER PROFESSIONALISERES
UDEN VIDENGRUNDLAGET FOLGER MED:
HVORDAN KAN MAN AGERE VIST - UDEN
AT VERE BLEVET KLOGERE

Nir jeg har interviewet bestyrelsesmedlemmer i kulturbestyrelser, leegger ingen skjul pa, at oko-
nomiovervagning og -styring fylder mere pa moderne, end det tidligere har gjort. De pointerer,
at der i bestyrelsen er en bevidsthed om, at god ekonomisk styring og malbare ydelser er vejen
til legitimitet hos politikere og tilskudsydere, fordi det er den diskurs, der har varet domine-
rende i forvaltningsmetoderne - f.eks. rammeaftaler.

Kulturbestyrelserne foler samtidig, at det er en udfordring at fa ligningen til at ga op mellem de
offentlige tilskud, der bliver mindre og alligevel stiller storre krav til massen af indhold retur, og
sa kvalitetssikringen af det kunstneriske og kulturelle indhold, som er institutionens kerne og som
hele organisationen vil keempe for at opretholde. Det er bestyrelsens opgave at varetage denne
problemstilling og agere strategisk for institutionens bedste, men som et overskriften i et med for-
skeren Per Nikolaj Bukh kontant hedder: Faerre midler kreever mere ledelse (Dagens Dagsorden,
Tidsskrift nr 35, interview med Per Nikolaj Bukh.)

Tidens fokus pa kompetenceopgraderinger i bestyrelserne er et tegn p4, at de forseger at blive
bedre ledere. De eftersporger blandt andet kompetencer og viden om selvevaluering, publikums-
udvikling, omverdenanalyse, lobbyisme og forretningsudvikling. For det, der er tilgengeligt fra
erhvervslivet, er godt - men sveert at tilpasse netop kulturens institutioner. F.eks. er formlen for
veerdiseetning af publikums folelsesmeessige oplevelser, kunstnernes udvikling og fellesskabets
fremkomst endnu ikke opfundet. Det er derfor svert at arbejde med de parallelle bundlinjer, der
ikke alle passer ind i excel-ark og afrapporteringsskemaer, som er de centrale verktojer i den
offentlige forvaltning mellem staten som tilskudsyder og institutionen som modtager. Denne
malbarhed er en fast del af forvaltningspraksis i tilskudsforholdet mellem stat og kulturinstitution
og danner hermed grundlag for det felles styringsparadigme, partnerne indgar i. Dette er det
nuverende styringsparadigme (Paradigme forstdet som nogle feelles grundlaeggende antagelser
om ledelse og styring, indlejret i det aktuelle styringssystem og -politik. Jacob Torfing og Peter
Triantafillou: New Public Governance pa Dansk (2017)) i den offentlige sektor, som i hej grad er
praeget af new public management og dens styringsvaerktejer, som i mange ar har medt stor kritik
og er blevet skaeldt ud af de offentlige institutioner’.

Denne prisopgave sporger til elementer i et centralt styringsregime, der kan skabe storre ledelses-
rum; regimer omfatter bade regler, f.eks. gennem lovgivningen, der setter nogle krav til besty-
relsernes ansvar i institutionerne, men regime betegner ogsa de sociale og kulturelle normer,

der sjeeldent er formuleret og nedskrevet, men opstar og udvikler sig diskursivt i bade sprog og
handling. Netop disse sociale og kulturelle normer kan vare afgerende for hvordan det ledelses-
rum, bestyrelserne i offentlige institutioner skal agere i, bliver opfattet; motiverende, forstéeligt og
fleksibelt eller kompliceret, frustrerende og uhensigtsmaessigt?

Danmarks ledende forsker i offentlig ledelse, Jacob Torfing, arbejder med tre primere elemen-
ter, der udger et styringsparadigme; grundfortellingen, forvaltningspolitiske malsetninger og
principper, samt styringsvarktejerne. Dette essay vil fokusere pa muligheden for at oge og styrke
ledelsesrummet for kulturbestyrelserne, ved at styrke det videngrundlag, de arbejder ud fra - hvil-
ket afspejler sig i Torfings forste kategori; grundforteellingen.

> > > Fortseettes neeste side

1 Se bl.a. https://videnskab.dk/kultur-samfund/ny-bog-new-public-management-har-fejlet, https://www.denoffent-
lige.dk/maalstyring-giver-tunnelsyn-npm-skaber-det-helt-forkerte-fokus, https://jyllands-posten.dk/debat/kronik/
ECE9560301/vi-skal-have-afskaffet-new-public-management/, https://www.altinget.dk/artikel/ved-npms-doedsleje-
hvad-har-vi-laert, https://www.cbs.dk/files/cbs.dk/tilgiv_os_-_vi_vidste_ikke_hvad_vi_gjorde.pdf)
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Helt konkret ser jeg et potentiale i oprettelsen af et analyseinstitut, tilegnet kulturomrédet, ligesom
vi kender det fra Idrettens Analyseinstitut. Et Kulturens Analyseinstitut, der kan bidrage med
forskning i kulturlivets stromninger, udfordringer og potentialer, som kan bidrage med kon-

kret viden om publikum, politik og teori. Med dette essay pastas det ikke, at idéen til Kulturens
Analyseinstitut er ny - den er startet for leenge siden af dygtige forskere og praktikere i kulturlivet,
og der bringes jevnligt gode argumenter for instituttet i pressen'. Formélet med at bringe idéen i
dette essay er at keede det sammen med det styringsregime som bestyrelserne er underlagt.

Vi befinder os i en tid af disruption, hvor vilkarene for at drive institutionerne sendrer sig hurti-
gere end nogensinde for; kulturvaner og kulturforbrug, teknologi og digitalisering. Der er behov
for en systematisk og videnskabelig tilgang til at analysere kulturlandskabet. I dette essay argu-
menterer jeg for, at et storre videngrundlag om kultur skal vere tilgeengelig - ogsd i et sprog, som
praktikerne forstar og kan anvende.

Kigger vi mod den svenske pendant Kulturanalyse (www.kulturanalys.se), ser vi hvordan de leve-
rer kulturvaneundersegelser, statistik, arlige rapporter om museerne, publikationer om kultur og
velfeerd, inklusion, milje og innovation, samt meget mere. Torfing arbejder desuden med forsta-
elsesrammen for begrebet new public governance, som potentielt er et nyt styringsparadigme, der
aflyser de to tidligere; old public administration (OPA) og new public management (NPM). New
public governance baserer sig forst og fremmest pa samarbejde, tilllid og innovation og idealet for
styringsparadigmet er, at det skal: ,,... forsage at mobilisere alle relevante og berorte parters viden,
ressourcer og energi i bestreebelsen pa at skabe innovative losninger pa presserende problemer og
udfordringer samt ved at insistere pa den offentlige sektors seerlige kendetegn, som betyder, at den
offentlige sektor ikke kan drives som en privat virksomhed, sadan som NPM-tilhcengerne ellers har
ment.“ (Jacob Torfing og Peter Triantafillou: New Public Governance pa Dansk 2017).

Det er tydeligt, at grundforteellingen (bade for institution og stat) er et element, der i disse ar
mangler at blive styrket, nar vi ser pa italesettelsen af kulturomradets seeregenheder og udfordrin-
ger i det strategiske, innovative bestyrelsesarbejde. Et kulturanalyseinstitut vil kunne veere med til
at skabe storre ledelsesrum i kulturbestyrelserne pa to niveauer; pa institutionsniveauet internt i
bestyrelsesarbejdet og pa politisk niveau i udformning af styringsmetoder, som jeg kort vil skitsere
nedenfor.

Det er tydeligt, at grundforteellingen (bade for institution og stat) er et element, der i disse ar
mangler at blive styrket, ndr vi ser pa italesettelsen af kulturomradets seeregenheder og udfordrin-
ger i det strategiske, innovative bestyrelsesarbejde. Et kulturanalyseinstitut vil kunne veere med til
at skabe storre ledelsesrum i kulturbestyrelserne pa to niveauer; pa institutionsniveauet internt i
bestyrelsesarbejdet og pa politisk niveau i udformning af styringsmetoder, som jeg kort vil skitsere
nedenfor.

Pa det politiske niveau vil et analyseinstitut kunne bidrage med forskningsbaseret viden om
kulturomradet, der for det forste vil kunne have indflydelse pa udformning af kulturpolitik-

ker, som vi allerede i dag kender det fra kulturvaneundersogelserne og diverse undersogelser,
Kulturministeriet eller Slots- og Kulturstyrelsen bestiller ad hoc. Nér der ligeledes bliver vedtaget
reformer, der ofte har til formal at effektivisere styringsmetoden, herunder krav og lovgivninger
for institutioner, der modtager stotte, samt i udformningen af rammeaftaler og efterfolgende eva-
luering og kontrol.

> > > Fortseettes neeste side

1 (Se f.eks. //www.altinget.dk/kultur/artikel/museumsdirektoer-museernes-vidensgrundlag-skal-professionaliseres,
//www.altinget.dk/kultur/artikel/musiker-et-kulturens-analyseinstitut-skal-have-plads-til-fagfolk, //www.altinget.dk/
kultur/artikel/en-kulturpolitisk-taenketank-kan-genoplive-kulturpolitikken, http://kopenhagen.dk/magasin/magazine-

single/article/vi-savner-en-brancheorganisation-interview-med-birgitte-kirkhoff-eriksen/).
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Men nér man velger at gennemfore kulturpolitiske reformer og omstruktureringer, der har store
konsekvenser for kulturlivets diversitet, kunstnerisk kvalitet, arbejdspladser, uddannelsesniveau
osv., bor fagfolk involveres; kulturlivets ledere, professionelle medarbejdere og forskere, hvilket
desveerre sker alt for sjeldent. Konsekvenserne af et analyseinstitut for selve styringsregimet vil
optimistisk set vere, at den formulerede lovtekst og styringsaftalerne mellem staten og institutio-
nerne vil veere velbegrundet og funderet i forskningsresultater. Det ville ligeledes kunne pavirke de
mere subtile dele af regimet positivt; diskursen og normerne for, hvordan man driver og forvalter
kulturinstitutioner. Som Torfing papeger, sa er new public governance-paradigmet baseret pa gen-
sidig tillid og samarbejde, hvor man har respekt for den anden parts ekspertise. Dette vil forandre
diskursen fra at vaere kontrolfikseret til at veere tillidsbaseret.

I modsetning til deciderede eendringer i lovgivning eller styringsmetoden for de kulturinstitu-
tioner, der indgér i et tilskudsyderforhold med staten, vil det institutionelle niveau ogsa pavirkes,
formentlig i flere af organisationens enheder, men her vil jeg blot fokusere pa bestyrelsen; nir
kulturbestyrelser udtrykker utilstreekkelig viden om f.eks. publikumsudvikling, nar de henter
erhvervsfolk ind i bestyrelserne og der begynder at vaere et storre fokus pa rekruttering af perso-
ner med digitale kompetencer, sa er dette alt ssammen et udtryk for en professionalisering, der er
et forseg pa at imedekomme de krav, staten som tilskudsyder opstiller - bestyrelsen skal kunne
imedega disruptive tider. Men langt de fleste bestyrelser har sveert ved at finde de rette personer,
skal médske gore op med en organisationskultur og -struktur, der har hersket i mange ar, samt finde
frem til, hvilke reelle kompetencer, der egentlig er behov for. Og her mener jeg, at et storre viden-
grundlag, der er tilgengeligt, velstruktureret og samlet ét sted, vil give bestyrelserne mulighed for
at tage et storre ansvar for, at de ogsa kan pavirke forvaltningsmetoden og agere strategisk i en
hastigt forandrende verden.

De nedvendige bestyrelseskompetencer, der vil veere en konsekvens eller forlaengelse af et analy-
seinstitut for kulturomradet, er kompetencer indenfor tilegnelse af viden - ment i den bredeste
forstand. Kompetencen skal ikke forstas som en akademisk, forskningsmaessig kompetence, men
derimod som en aben nysgerrighed for at leere om de omgivelser, kulturinstitutionerne befinder
sig i - at man som bestyrelse hele tiden holder sig opdateret pa de nyeste kulturvaneundersogelser,
relevante statistikker, forskningsmessige bidrag til forstaelse af kunstformerne og hvad et sadant
analyseinstitut ellers kunne byde pa.

Teenk hvis et kulturanalyseinstitut kunne veere med til at udvikle et sprog om kulturel veerdi, lave
fyldestgerende statistik pa kulturomradet, samt vare sparringspartner i udviklingen af omradet
bade pa politisk og institutionelt niveau. Ikke nok med, at der konsekvent vil veere behov for at
styrke visse bestyrelseskompetencer, som péapeget ovenfor, vil det naturligvis ogsa kraeve en stor-
politisk satsning og velvilje at etablere et uafhangigt analyseinstitut for kultur og konsekvenserne
heraf ville veere afgorende for den gennemslagskraft analyseinstituttet ville have. Men de rent
praktiske sager om analyseinstituttet, vil jeg dog ikke diskutere yderligere her.

Det overordnede argument for Kulturens Analyseinstitut er, at det vil bidrage positivt til at opkva-
lificere diskursen om kunst og kultur, de kulturelle normer i bade forvaltnings- og embedsvarket,
samt i bestyrelserne og institutionerne. Det forudsetter selvfolgelig, at den viden, der produceres,
bliver formidlet og anvendt.

Men i bund og grund handler dette om, at kulturinstitutionernes bestyrelser vil fa et videngrund-
lag med et analyseinstitut, som kan styrke deres strategiske arbejde for at opfylde kerneopgaven
og agere i det kulturpolitiske landskab. For hvis bestyrelserne fortsat professionaliseres ud fra
erhvervslivet preemisser og mister blikket for den kulturspecifikke viden, hvilket grundlag er der
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