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Rammerne for selvejes fremtid
skabes af de folkevalgte politikere,
men hvad er deres visioner for, og
holdninger til, selvejet som organi-
seringsform?

Interview med Birgit Aagaard-Svendsen

Birgit Aagaard-Svendsen er ny formand for Komitéen for God Selskabsledelse, og
Dagens Dagsorden har interviewet hende om, hvordan offentlige bestyrelser kan
bruge anbefalingerne til god selskabsledelse.

Ledere, der tgr lede

De mange forandringer i uddannelsessektoren har skabt nye udfordringer — en af
dem er lederskabet. Det er ikke laengere nok at vaere faglig leder — der skal leder-
skab til, skriver Anne Almind Pedersen, Pluss Leadership.

Fra strategikort til risikostyring

Per Nikolaj Bukh og Karina Skovvang Christensen gennemgar, hvordan man gar fra
strategikort til risikostyring. Der sondres mellem kritiske succesfaktorer og strategi-
ske risici.

Synspunkt
De offentlige bestyrelser er artsfremmede konstruktioner med et ben i begge lejre.

Christian S. Nissen mener nu alligevel, at det gar meget godt.

Bestyrelsesvaerktgj: Online informationsdeling
Der findes forskellige online vaerktgjer, en bestyrelse kan ggre brug af — vi praesente-
rer to af de bedste og billigste.
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POLITISKE FREMTID

Skrevet af: _ Jeppe Thvilum // Konsulent, Pluss Leadership

Pa bagkant af en valgkamp, som havde gkonomi som altoverskyg-
gende hovedtema, vil Dagens Dagsorden stille skarpt pa, hvilken vej
institutionsstrukturen beveaeger sig.

Presset pa velfeerdssamfundet og dets institutionsstruktur, som vi
kender den i dag, har Ove Kaj Pedersen, professor i statskundskab fra
CBS, beskeftiget sig med i bogen ,Konkurrencestaten. Heri skriver
han, at: ,,Globaliseringen har transformeret den beskyttende velfaerds-
stat til en konkurrencestat, der har det som sin primcere mission at
ruste borgerne til at sikre Danmark topplaceringer pa de internationale
ranglister. Politikere, eksperter og borgere md se forandringerne i ojnene
for at sikre en kvalificeret diskussion om fremtidens samfund.“

Netop denne kvalificerede debat ensker Dagens Dagsorden at tage.
For med en ny regering ved magten, som nappe ,, finder den skov,
hvor pengetraeerne gror®, som Astrid Krag siger, er der meget, som
tyder pa, at velfeerdsstatens udfordringer skal loses med de midler,
som allerede er til radighed i dag. Med en aldrende befolkning, hvor
flere skal forserges af feerre, handler det om for institutionerne at fa
mere ud af feerre midler. Der skal ganske enkelt teenkes anderledes.
Et af de centrale punkter, hvor Ove Kaj Pedersen pépeger, at staten
kan taenke og agere anderledes, er ved at skabe bedre betingelser for
konkurrencelignende vilkar inden for den offentlige sektor.

Drivkraften skal vere at skabe de bedst mulige betingelser for, at den
offentlige sektor kan anvende sine knappe ressourcer pa den mest
effektive made. En af metoderne kan vzre at foretage institutionelle
reformer med henblik pa at udvikle konkurrencelignende mekanis-
mer inden for den offentlige sektor og mellem den offentlige og den
private sektor. Her er udbredelsen af selvejende institutioner som
institutionel struktur en af mulighederne.

I Danmark er der ca. 3.500 institutioner og virksomheder, hvis drift
og okonomi overvejende er baseret pa offentligt tilskud, mens det
ledelsesmessige ansvar er placeret decentralt — hos en bestyrelse og
en daglig ledelse. Det drejer sig eksempelvis om gymnasier, museer,
varmeverker, daginstitutioner. Hvis man skal tage Ove Kaj Pedersens
ord for troende, sa vil en af losningsmuligheder for velfeerdsstaten
veare at organisere det offentlige i storre selvejende institutioner, da

det fungerer bedre som organisations- og ledelsesform. Derudover er
de ogsé i hojere grad ekonomisk beredygtige.

For at undersoge, om et storre antal selvejende institutioner - ikke
blot teoretisk, men ogsé i praksis - kan blive losningen pa fremtidens
udfordringer, tog Dagens Dagsorden Research til Christiansborg for
at fa de otte partiers syn pa sagen.

Da hovedparten af de selvejende institutioner i dag er uddannelses-
institutioner, var det oplagt at kontakte de otte partiers uddannelses-
ordferere til en snak om, hvordan de overordnet betragter selveje som
styreform og naturligvis om, hvilken udvikling, de ser for antallet af
selvejende institutioner, bade generelt og specifikt inden for uddan-
nelsesomradet.

De otte politikere, som blev interviewet, var Peter Juel Jensen fra
Venstre, Merete Riisager fra Liberal Alliance, Alex Ahrendtsen fra
Dansk Folkeparti, Rosa Lund fra Enhedslisten, Anette Vilhelmsen
fra SE, Mai Henriksen fra De Konservative, Troels Ravn fra
Socialdemokratiet og Lotte Rod fra Radikale Venstre.

I tabel 1 pa naeste side er der en forenklet oversigt over, hvordan de
enkelte partier har svaret.

Som det fremgir af tabel 1, var der blandt folketingets partier en
overordnet tilfredshed med selveje som styreform. SF’s Anette
Vilhelmsen: ,Generelt ser vi positivt pd selveje som styreform. Det giver
en motivation i forhold til medejerskab i institutionen.“ Samme posi-
tive toner lod fra regeringspartnerne, henholdsvis Socialdemokratiet
og Radikale Venstre ,, I Socialdemokratiet ser vi positivt pd selveje som
institutionsstruktur, det er en praksis, vi har tradition for inden for
arbejderbeveegelsen”. Radikale Venstre mener, at selveje i udgangs-
punktet er en god styreform, men at det inden for uddannelses-
sektoren afhaenger af tilskudsmodellen, man benytter sig af. Kun
Enhedslistens Rosa Lund finder styreformen decideret uhensigtsmaes-
sig. Hun leegger vaegt pa en bekymring for, ,at uddannelsesinstitutio-
nerne kores som virksomheder og dermed rettes fokus et forkert sted
hen".

> > > Fortseettes neeste side

Hvordan ser fremtiden
ud for de selvejende
institutioner?

En stor del af de selvejende institutioner er uddannelsesinstitutioner, sa Dagens Dagsorden Research har
snakket med partiernes uddannelsesordfgrer.

Vi spurgte dem om, hvordan de ser pa selveje som organiseringsform, fremtiden for selveje og om folke-

skolen star over for at blive selvejende.
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>>-SELVEJETS POLTHSKEFREMTD
Tabel 1: Oversigt over partiernes syn pa selveje
Spgrgsmal  Venstre Social- DF Radikale SF Enheds- Liberal De Kon-
demokra- Venstre listen Alliance servative
tiet
Holdning  Stor til- Positiv Meget Bade Generelt Imod det  En positiv.  Positiv
til selveje  haenger positiv positivog  positiv pd uddan-  styreform
som styre- negativ nelsesom-
form?* radet
Frem- Selveje En del af Fremtiden Reform af = Selveje Mindre Mindre Mere
tiden?? kan veere  fremtiden, gar mod nuveren- kanvere  selveje detail- selveje
enoplagt menmed mere de system  spaenden- plan-
mulighed  mere sam- selveje de laegning
fundsan- og mere
svar selveje
Folkesko-  Maske Nej. Det Sveert at Nej Definitivt ~ Nej Et oplagt Ja
len som som for- ligger fint  forestille nej valg
selvejende = sggsord- hos kom-  sig
institu- ning munerne
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tion??
1) Hvordan ser du helt generelt selveje som styreform?
2) Hvordan ser du fremtiden for selvejende institutioner?
3) Hvordan ser du fremtiden for folkeskolerne, gar de en fremtid i mgde som selvejende institutioner?

Hvor selveje som styreform generelt nyder stor opbakning, er det et mere mudret billede, poli-
tikerne giver omkring fremtiden for de selvejende institutioner. Radikale Venstres Lotte Rod
henviser til en reform af det nuveerende system, mens Venstres Peter Juul Jensen holder sig til, at
»de, som har gleede af en institution, skal have indflydelse pd den, og selveje kan i den forbindelse
veere en oplagt mulighed.“ Nogenlunde samme forsigtighed i udtalelserne kommer fra Troels Ravn,
Socialdemokratiet: ,Den selvejende styreform skal selvfolgelig veere en del af fremtidens Danmark,
men de, som modtager offentligt tilskud, skal patage sig et samfundsansvar.“

Maske som forventet er bade Liberal Alliance og De Konservative varme tilhangere af en storre
udbredelse af styreformen, mens Enhedslisten ikke ser store fremtidige perspektiver i selveje som
styreform. Mai Henriksen, De Konservative: , Jeg ser meget positivt pa mere selveje, fordi jeg er over-
bevist om, at selveje er med til at fremme det personlige ansvar®. Et parti, som maske lidt overra-
skende for nogen, ligeledes ser serdeles positivt pa fremtiden for selvejede institutioner, er Dansk
Folkeparti. Her udtaler Alex Ahrendtsen, at ,,fremtiden er god, fordi flere og flere institutioner vil
overga til selveje.“

Blandt uddannelsesordfererne blev der generelt talt i positive, men uklare vendinger om fremti-
den. Saledes var der meget fa reelle svar p4, hvilke institutioner man enskede overgik til selveje. Et
sted, der dog var klar tale, var omkring folkeskolen som mulig selvejende institution. Med undta-
gelse af Liberal Alliance og delvist De Konservative, var alle partierne enige om, at den nuvaerende
placering og kommunale forankring ikke stod til diskussion. Selv Venstre, som ellers mod slutnin-
gen af den forgangne valgkamp luftede muligheden for at gere folkeskolerne selvejende, holdt sig
til, at ,,der var perspektiver i en forsogsordning med selveje”.

A Nye svar pa fremtiden?

Er flere selvejende institutioner en del af losningen pa fremtidens udfordringer hos magthaverne,
som den er det hos teoretikerne? Ud fra interviewene med de folkevalgte er det svert at sige noget
entydigt.

Trods abenlys tilfredshed med selveje som styreform, var der en meget begraenset lyst til at komme
med konkrete eksempler pé institutioner, som kunne overgd til selveje. Her var det kun Liberal
Alliance og De Konservative, som abenlyst bakkede om mere selveje inden for uddannelsessekto-
ren, mens Venstre mere nelende henviste til mulighederne for ,, forsagsordninger*.

> > > Fortseettes neeste side




Tema: Den politiske fremtid sidens

I det nye regeringsgrundlag er der da heller ikke lagt op til mere selveje. Her fremgar det, at:
»Regeringen vil nedseette et udvalg, som skal udarbejde forslag til en taxameterreform, der fordeler
ressourcerne til ungdomsuddannelserne mere retferdigt. Taxametersystemet skal bl.a. tage hojde for
uddannelsesstedernes forskellige geografiske og sociale udfordringer. Dette vil blandt andet forbedre
uddannelsesdeekningen i yderomraderne.

I regeringsgrundlaget er der i hojere grad lagt op til en justering af de eksisterende ordninger end
til egentlige reformer af styreformen. Pa folkeskoleomradet bliver det sandsynligvis ikke. Her er de
tre regeringsbeerende partier enige med Enhedslistens Rosa Lund om, at ,, folkeskoleomrddet ligger
fint placeret hos kommunerne®.

Hvor den nzste landvinding for styreformen skal komme, er sveert at sige. En af mulighederne er,
som Mai Henriksen (K) abner op for, at lade det veere op til kommunerne:

»Jeg kan godt se flere frihedsgrader for mig. Det er helt oplagt at bruge det kommende frikommune-
forsag til eksempelvis at teste nye styreformer af. Det kreever blot, at de 9 kommuner ansoger om det!
Sa mulighederne er rigtig store — hvis kommunalbestyrelserne onsker at drible med bolden".

Pa baggrund af interview med partiernes uddannelsesordferere kan man generelt spore en stor
opbakning til selveje som styreform. De gnsker blot ikke at blive for konkrete og tage slagsmalene.

pwe.dk
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KOMMENTAR

Skrevet af: _ Rasmus Birkeholm Jensen // Direktgr, Dagens Dagsorden
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A Selvejets politiske fremtid

Det er politikerne, der sidder med det afgorende ord, nar fremtiden og formalet med selvejet
skal fastlaegges. Derfor er de ogsa nedt til at tage ansvar for processen.

Dagens Dagsorden har tidligere redegjort for, hvor store beleb der hvert ar kanaliseres ud i
samfundet gennem de selvejende institutioner (Dagens Dagsorden nr. 1). Der er god fornuft i at
placere en stor del af samfundets kerneopgaver i de selvejende institutioner, da alt peger p4, at
selvejende institutioner i hojere grad er okonomisk baredygtige og mere forandringsduelige end
selvforvaltende institutioner inden for det offentlige.

Derfor vil det vere en god ide, hvis flere opgaver i fremtiden bliver lagt ud i selvejende institutio-
ner - en tendens Ove Kaj Pedersen ogsé forudsa i sidste nummer af Dagens Dagsorden. Men for at
det skal ske, kraever det visioner fra de folkevalgte, og de skal turde tage de slagsmal, det kreever,
og have det mod, der skal til, for at placere beslutningskompetencen hos en selvejende institutions
bestyrelse.

De adspurgte politikere i dette nummer anser umiddelbart selveje som en god organiseringsform,
og nesten alle er positive og ensker mere selveje i fremtiden. Men ingen tor byde p4, indenfor
hvilke omrader det skal vere! Folkeskolen kunne vaere et oplagt bud, men bortset fra en enkelt er
de adspurgte politikere imod, at folkeskolen bliver selvejende. Folkeskolen er politisk hjerteblod,
og magten over et sa tungt omrade gnsker politikerne ikke at give fra sig.

Men denne holdning viser desvaerre ogsa, at politikere ikke altid har forstaet kernen i selveje

som styringsform. Afgiver politikere magt, nar de placerer opgaver i selvejende institutioner? Ja,
sadan vil mange politikere umiddelbart opfatte det. Men den demokratiske, politiske styring i et
moderne samfund foregar i stigende grad som meta-styring af selvstyreformer og indeholder savel
et element af begraensende rammestyring som motiverende incitamentsstyring. Det betyder, at
politikere og embedsmeend ikke skal beslutte produktet og hvordan det tilblives, men i stedet skal
formulere visionerne og organisere rammerne - governance strukturen - for selvorganisering og
handling. Det er en mere diffus og abstrakt opgave, som mange politikere og embedsmend har
vanskeligere ved at hdndtere i sammenligning med situationen, hvor man er taettere pa sagerne.
Undertiden fratages politikerne i denne styringsform beslutningskompetencen, men ikke ansvaret.

Det er fint, at politikerne i den generelle tale vil mere selveje. Men vi ma ogsa forvente, at de har
nogle visioner for, hvor vi i fremtiden skal bruge denne model, og at de har nogle visioner for og
begynder at drofte, hvordan vi far selvejet til at fungere endnu bedre. Der er plads til forbedrin-
ger. Bade politikeres og embedsmands roller og ageren i forhold til selvejende institutioner skal
overvejes grundigt. Der er i den grad brug for at udvikle principper og anbefalinger til godt aktivt
ejerskab i det offentlige. Et ejerskab, der leegger det sunde ejerpres pa institutionerne, men uden
at politikere og ministerielle og kommunale embedsmand griber ind, sa snart medierne bringer
noget, som de ikke bryder sig om at here.

> > > Fortseettes neeste side
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Politikerne ber fokusere pé at udstikke de overordnede rammer og politikker og sa lade bestyrel-
serne og institutionsledelsen bestemme, hvorledes disse skal udfyldes. Det vil betyde, at politiker-
ne kunne bruge tiden pa det, de er sat i verden for, og samtidig gere det nemmere for bestyrelserne
at udfere den opgave, de er sat i verden for. En klar rollefordeling mellem ejer, bestyrelse og daglig
ledelse som i enhver anden professionelt drevet virksomhed.

Det betyder selvfolgelig ogsa, at bestyrelserne i de selvejende institutioner sidder med et stort
ansvar. De skal bade kunne laese det politiske miljo og sikre en effektiv og konkurrencedygtig
drift. Institutionerne ligger i mellemlandet mellem den traditionelle offentlige forvaltning og den
private virksomhed og skal i virkeligheden mestre kompetencerne fra begge verdener. Derfor skal
der ogsa meget mere politisk fokus pa bestyrelsernes kompetencer samt rekrutteringsgrundlaget
til bestyrelserne. Det bor politikere som ,.ejere” have fokus p4, ligesom de ber have fokus pa frem-
skaffelse af midler til at sikre efteruddannelse af bestyrelsesmedlemmerne, s de kan blive endnu
bedre til at varetage deres hverv.

Der er saledes nok af spergsmal at tage fat pa inden for rammerne af den generelle positive indstil-

ling fra politikerne til selveje. Der er behov for, at man fra politisk side ogsa begynder at drefte
vilkarene for de selvejende institutioner, herunder politikernes egen rolle og ageren i forhold til

Institutionsudvikling

Strategisk potentiale, retning og ambition — hvor star din institution?.
v

Pluss skaber professionel udvikling i virksomheder og institutioner genﬁgg h N

inddragende udviklingsprocesser, projektledelse og analyser inden for:
= Fusion og samarbejder

)
Strategi, ledelse og organisation
= Bestyrelsesuddannelse og -evaluering '

= Administrativ effektivisering 1 -4y ' '
= Kultur- og veerdiprocesser N{

Kontakt os og fa mere at vide om, hvordan vi kan bista udviklingen af din institution.

L

LEADERSHIP

T7026 5126 E post@pluss.dk  www.pluss.dk
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Interview med Birgit Aagaard-Svendsen, formand
for Komitéen for god Selskabsledelse

Hun har veeret formand for Infrastruktur-
kommissionen og medlem af flere bestyrelser, i
dag bl.a. Metroselskabet.

1 2008 blev hun karet som arets erhvervskvinde.

Hun har siden 1998 veeret direktgr i J. Lauritzen
A/S og fer den tid bl.a. ogsa veeret direktgr for

Nordisk Film.

I juni blev hun valgt som ny formand for

Komitéen for god Selskabsledelse.

VILJEN TIL AT
VILLE KARRIER

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

Der er ifolge Birgit Aagaard-Svendsen flere forklaringer pa, at
kvinder er sa darligt reprasenterede i danske bestyrelser. Men i
sidste ende er det ogsa et spargsmal om hos den enkelte kvinde og
hendes familie at have viljen at ville kvindens karriere, at prioritere
og tage konsekvensen af sine prioriteringer. For vi kommer ikke til
at slaeekke pa kravene til, hvor meget tid der skal investeres i topstil-
linger.

Birgit Aagaard-Svendsen ved, hvad hun snakker om, nar det kommer
til kvinder og karriere. I 2008 blev hun karet som arets erhvervskvin-
de. Hun har siden 1998 veret direkter i J. Lauritzen A/S og for den tid
bl.a. ogsé veeret direktor for Nordisk Film. Hun har veret formand for
Infrastrukturkommissionen og medlem af flere bestyrelser, i dag bl.a.
Metroselskabet. I juni blev hun valgt som ny formand for Komitéen
for god Selskabsledelse.

Komitéen for god Selskabsledelse (tidligere ogsa kendt som Nerby-
udvalget) nedsettes af Erhvervsministeren og udarbejder anbefalin-
ger til god selskabsledelse. Anbefalingerne er i forste raekke montet
pa de bersnoterede selskaber, men siden Norby-udvalget i 2001 kom
med de forste anbefalinger, har de sat dagsorden for bestyrelsesarbej-
det i stort set alle typer virksomheder og institutioner. P4 en raekke
omrader er der, inspireret af Komitéens arbejde, udarbejdet seerlige,
tilpassede anbefalinger. Der findes f.eks. anbefalinger for godt besty-
relsesarbejde pa universiter (University Governance), kulturinstitu-
tioner (Liebst-udvalget), selvejende uddannelsesinstitutioner, sméd og
mellemstore virksomheder, fagforeninger (Union Governance) etc.

Dagens Dagsorden har interviewet Birgit Aagaard-Svendsen om,
hvordan de offentlige bestyrelser kan bruge anbefalingerne til god
selskabsledelse samt om hendes generelle vurdering af status for god
selskabsledelse og godt bestyrelsesarbejde i Danmark. Herunder
selvfolgelig ogsa - fristes man til at sige - hvordan hun ser pa udfor-
dringerne med at fa flere kvinder i bestyrelserne.
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A Danmark er kommet godt med

Hvor star Danmark helt overordnet sammenlignet med andre lande,
nar det drejer sig om god selskabsledelse?

Malet med den brede pensel, ma vi sige, at vi er kommet godt med. Vi
har netop gennemfort en undersogelse af, i hvilket omfang anbe-
falingerne folges. Den viser, at 80 % af anbefalingerne folges af de
borsnoterede selskaber. Derudover er der 10 %, hvor man velger ikke
at folge dem, men forholder sig til dem og forklarer, hvorfor man
ikke finder det relevant at gore det. Tilbage er der 10 % af anbefa-
lingerne, hvor det halter med at fa dem implementeret. Det handler
iseer om anbefalingerne vedrerende vederlag, hvor vi altid har veeret
noget lukkede i Danmark, og om selvevaluering. Selvevaluering er for
mange en vanskelig storrelse at fa hind om, men det er vigtigt, at der
kommer fokus pa dette emne, at bestyrelser far talt sammen og taget
stilling til deres performance. Men det kommer i praksis meget an pa
formandens tilgang til selvevaluering, for evalueringen skal initieres
af bestyrelsens formand.

Hvis man folger med i erhvervspressen, tilleegges bestyrelsen ceren og
ansvaret for succeser og fiaskoer i langt storre omfang end tidligere. Er
vi i virkeligheden kommet dertil, hvor vi overdriver forventningerne til,
hvilken forskel en bestyrelse i praksis kan gore?

Nej, det mener jeg ikke. Vi har jo i Danmark med det to-strengede
system en klar arbejdsdeling mellem direktion og bestyrelse. Det
positive i den udvikling, du antyder, er, at der er kommet en langt
storre bevidsthed om denne arbejdsdeling. Forhen indtog bestyrelser-
ne en mere passiv rolle, hvor de begransede sig til at ansatte direk-
tionen, godkende strategien og udeve kontrol. I dag er der, og skal
der vere, en langt tettere sparring mellem direktion og bestyrelse, og
det er kun naturligt, at der peges pa bestyrelsen, nar det handler om
virksomhedens strategi. Bestyrelser skal sikre, at diverse policies og
strukturer er pa plads i virksomhederne, at de fungerer og er konsi-
stente. Hertil kommer successionsplan som en vigtig opgave. Ikke at
> > > Fortseettes neste side
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der nedvendigvis er en afloser klar for den nuverende direktion, men at bestyrelsen har en plan
for, hvad det er for en proces, man satter i gang, ndr situationen opstar.

A Kvoter har ikke noget med god selskabsledelse at ggre

Kommitéen for god Selskabsledelse har august 2011, og efter at EU har offentliggjort en gronbog om
god selskabsledelse, cendret anbefalingerne vedrorende mangfoldighed. Det er blevet leest som et svar
pa debatten om de for fd kvinder i bestyrelserne.

Tilfejelsen handler ikke specifikt om at sikre flere kvinder i bestyrelser, men om mangfoldighed
generelt. Ud over den kensmeessige dimension er det ogsa vigtigt, at vi i bestyrelser far en storre
spredning pa nationalitet, alder og etnisk baggrund. Spergsmalet om kvinder skal ikke st alene.
Med hensyn til kvinder skal vi have gang i fodekeeden. Vi skal sikre, at talentmassen udnyttes.
Kvinder er jo ved at vaere dominerende pa universiteterne, og derfor er det vigtigt, at der ivaerk-
settes leerings- og karriereforlob, der bidrager til at fa flere kvinder ind i de gverste ledelsesni-
veauer.

Hvad er din forklaring pa, at der er sd relativt fa kvinder i bestyrelserne i Danmark sammenlignet
med andre lande?

Forst og fremmest skyldes det, at fodekeeden ikke er pa plads. Kvinder findes ikke i tilstraekkeligt
stort omfang pa de overste ledelseslag, og det skyldes igen flere forhold. Det har noget at gore med,
at kvinder ofte vaelger jobfunktioner og organisationer, som ikke altid er mest oplagte platforme
for lederkarrierer. Desuden handler det om de familiepolitiske rammebetingelser, og endelige
handler det om, at de, der ansztter, skal kunne se kvinderne.

Med hensyn til de familiepolitiske rammebetingelser er noget sa lavpraktisk som lukkeloven og
institutionernes abningstider meget afgorende. Min egen mand var som lokalpolitiker med til at
beslutte, at institutionerne i forbindelse med den generelle arbejdstidsnedszttelse skulle lukke
tidligere om fredagen. Det var sveert foreneligt med mit arbejde, sa det endte med, at det som regel
var min mand, der hentede barn om fredagen. Senere fik vi au pair, og det fik hverdagen til at ga
lettere. Man ma bare erkende, at vil man gere karriere, uanset om man er mand eller kvinde, sa
fordrer det, at man arbejder mere end fra otte til seksten. Og familien skal veere enige om at prio-
ritere det, og det vil sige, at man formodentlig ogsa er nedt til at betale sig fra at fa gjort de ting pa
hjemmefronten, som der ikke er timer til selv at lave, nar man gor karriere. Der skal gives plads til,
at kvinder kan komme i karriere, men kvinder skal ogsa have viljen til at ville.

Er indforelse af kvoter svaret pa udfordringerne med at fa flere kvinder i bestyrelser?

Kvoter har intet med god selskabsledelse at gore. Der skal vare en sammenhang mellem erfaring,
kvalifikationer og det ansvar, man palegger en person. Derfor skal vi have gang i fodekaden. Og
hvorfor taler man kun kvoter i relation til bestyrelser? Hvorfor s ikke ogsa i forhold til padago-
ger, hvor der er klar overvagt af kvinder, eller i forhold til departementschefer — kan man ikke lige
sa godt sige, at der skal veere lige mange kvinder og mand, som er departementschefer, som at der
skal veere en ligelig kensfordeling i bersnoterede selskabers bestyrelser?

A Aktivt ejerskab burde pa dagsordenen i det offentlige

Du sidder ogsa i nogle offentlige bestyrelser, bl.a. Metroselskabet, og du har siddet i Danmarks Radios
bestyrelse. Hvad er det scerlige ved offentlige bestyrelser, og kan de bruge jeres anbefalinger til noget?
Jeg mener, at anbefalingerne er et glimrende udgangspunkt for god selskabsledelse, som ogsa
offentlige bestyrelser kan lade sig inspirere af. Tag f.eks. afsnittene om ejerskab og kommunikatio-
nen med ejeren. En offentlig institution m4 stille sig spergsmalet, hvem dens ejer er, og hvordan
bestyrelsen kan bidrage til at sikre en god, transparent dialog mellem ejeren - en kommune eller
et ministerium - og driftsenheden og inden for en ramme, hvor man respekterer arbejdsdelingen
mellem ejeren og bestyrelsen.
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Er det ikke netop i relation til sporgsmdlet om det aktive ejerskab, som har fiet en fremtraedende
placering i Komitéens seneste anbefalinger, at der kan veere brug for mere eksplicit at fd det oversat
til de scerlige vilkar med det offentlige som ejer, som udoves i en virkelighed, hvor bdde politikere,
embedsmeend, borgere og presse over indflydelse?

Man kan godt stille spergsmalstegn ved, om de offentlige myndigheder altid er gode nok til at
forteelle bestyrelserne, hvad deres opgaver er, og hvad de forventer sig af dem. Men jeg synes ogsa,
at man ma rette sporgsmélet mod institutionerne og deres bestyrelser selv. Er de gode nok til at
kommunikere med deres ejere? Forstar de at laese ejernes interesser, og forstar de ejerens behov for
rettidig information?

Tag Metroselskabet som et eksempel. I forbindelse med de mange udbygningsplaner kommer vi
ofte i situationer, hvor vi kan se, at hvis vi ,,blot“ realiserer de besluttede og bevilligede planer
uden at skele til deres sammenhaeng til kommende udbygningsmuligheder, og dermed ikke laver
de hensigtsmeessige fysiske abninger til disse, nar vi er i gang, kan det besveerliggore og fordyre
kommende anlagsprojekter. Det ville kunne fa politikerne til at se mindre heldige ud i offentlig-
heden og saledes skabe et politisk problem. Her skal vi som ansvarlig bestyrelse ga tilbage til vores
ejere - politikerne - og bede dem om at overveje nogle muligheder, som vi ser, og bede dem om at
tage politisk stilling til dem.

Det er en meget vigtig opgave for en bestyrelse at skabe en formel struktur, der sikrer en transpa-
rent kommunikation og dialog mellem institutionen og dens ejer. Herunder at fa afklaret, hvilken
rapportering ejeren vil have. Sa jo, der kunne godt veere brug for at tage op i det offentlige, hvad
det vil sige at vaere aktiv ejer, hvordan det offentlige udever sit ejerskab, og hvilken rolle og for-

Zndring af anbefaling
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| Komitéen for god Selskabsledelses eendrede anbefaling fra august 2011 vedrgrende mangfoldighed hed-
der det:

,4.1.4. Det anbefales, at det gverste ledelsesorgan (bestyrelsen, red.) hvert ar drgfter selskabets aktivi-
teter for at sikre mangfoldighed i selskabets ledelsesniveauer, herunder at der er lige mulighed for begge
ken, samt at det gverste ledelsesorgan fastsaetter konkrete mal og i ledelsesberetningen i selskabets ars-
rapport og/eller pa selskabets hjemmeside redeggr for savel sine malsaetninger som status for opfyldelse
heraf”.
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Der har i de senere ar veeret mange forandrin-
ger i uddannelsessektoren — ikke mindst hos de

Anne Almind Pedersen argumenterer her for, at
disse forandringer skaber nye krav til lederen.

almene gymnasier. Ny ejerstruktur, organisati-

onsform, gymnasiereform etc., for blot at naevne

nogle.

Der er ikke lzengere nok med en faglig ledelse. |
dag er der brug for en professionel ledelse — der
tor lede!

LEDERE,

DER TOR LE

Skrevet af: _ Anne Almind Pedersen // Konsulent, Pluss Leadership

Forandring er den moderne verdens grundvilkar. Forandring som
grundvilkar er ikke ny viden, og det er ord sdsom tilpasning og
omstilling heller ikke. De seneste ar har det almene gymnasium
oplevet forandringens narvar gennem overgangen til selveje, gym-
nasiereformen, pres pa okonomien, hoje krav til kvalitet i uddan-
nelserne og dokumentation. Der er ydermere krav om mere rum-
melighed i de danske skoler, flere og anderledes tilbud til de unge,
samarbejde pa tveers af institutioner, med kommuner, jobcentre osv.

Men trods forandringens efterhanden velkendte og forventede entré,
sa er hdndteringen af forandringsbelgen stadig en smule kejtet. Da en
af vores ambitigse kunder blev udfordret pa netop spergsmalet om
forandring, sagde han:

»Jeg tror, de fleste ledere i gymnasieverdenen kan se et behov
for mere ledelse og for at cendre pd noget af det gamle ,,plejer”.
Sporgsmalet er bare, om og hvorndr tiden er moden til det*

Det kan vere en vanskelig proces for virksomheder generelt at skulle
forandre sig og forsege at bevaege sig fra den aktuelle organisation til
den onskede organisation. Der, hvor potentialet virkelig bliver udfol-
det. Men for det almene gymnasium er opgaven serligt udfordrende.

A Fra skemaplanlagning og faglig ledelse til professionel
ledelse

Styring, administration og faglig ledelse har i mange ar udgjort essen-
sen af lederes arbejde pa det almene gymnasium. I dag har arbejds-
opgaverne @ndret sig og rummer mere og flere krav til den enkelte
leders kompetencer. Lidt groft sagt kan man sige, at nogle ledere

er gdet fra at handtere utilfredshed med skemaplanlaegningen til at
skulle handtere utilfredshed med og til tider decideret modarbejdelse
af den strategiske linje for skolen. Altsa en proces fra styring og faglig
ledelse til professionel ledelse.
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I sadan en proces er det vanens magt og en helt serlig arbejdsidenti-
tet, der er pa spil bade for medarbejdere og for ledere. Medarbejderne
har veeret vant til at arbejde yderst selvstaendigt og med en hej grad
af indflydelse pa egne arbejdsgange og -rutiner. De yder i det daglige
ledelse i eget klasserum og har tidligere kun i begreenset omfang skul-
let arbejde pa tveers af fagomrader og forholde sig til omgivelsernes
krav til gymnasiet. Ledere af almene gymnasier er ofte opflasket af
samme system. De har selv veret undervisere (eller er det stadig)

og har faet gymnasiets logikker, arbejdsrutiner og kultur ind med
modermelken.

Fordelen ved det er, at de kan satte sig ind i medarbejdernes fru-
strationer over pludselig indblanding og ndringer i arbejdsrutiner.
Ulempen ved det er, at flere ledere ligesom medarbejderne ogsa
agerer uvante over for ledelse.

Dertil kommer, at der ikke er tradition for at ansette ledere, der ikke
kommer fra gymnasieverdenen. Det betyder, at sandsynligheden for
at skolerne reproducerer sig selv og dets (bade hensigtsmaessige og
uhensigtsmaessige) vaner, er hgjere end pa andre arbejdspladser, hvor
personer med forskellige arbejdserfaringer og baggrunde medes.

Her spiller bestyrelsen ogsa en central rolle. Stillingsopslag for rekto-
rer indeholder ofte klare forventninger om, at den kommende rektor
har en baggrund som lerer i gymnasieverdenen. Det er bestyrelsen,
der ansetter rektor og sxtter overlaeggeren pa rektors kvalifikationer.
Hvad er vigtigt, hvis man skal veere en god leder af det almene gym-
nasium? At man har undervist 10 ar i matematik? Maske, hvis man
skal forstd kulturen og modtage leererkollegiets faglige respekt, vil
nogen svare. Men gor det nedvendigvis rektor til en god leder?
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>>+EDERE, DER TORLEDE

A Fremtidens uddannelsessektor kalder
pa ledere, der tgr lede

Det er nu fem ér siden, gymnasierne overgik
til seleveje og gymnasiereformens implemen-
tering for alvor satte ind. Det er stadig ét af
de problemer, rektorer kaemper mest med.

Nar ledere beskriver det, de ser som det mest
verdiskabende gymnasium, sa er det ofte
med ord som forandringsparate medarbejde-
re, smidig, fleksibel og innovativ organisation.
Alle beskrivelser, som vil veere veerdifulde
kompetencer i gymnasiernes tilpasning til de
mange forandringer. Men vejen dertil synes
for mange sveer at ga. Og lederne kan ikke
gore det alene. Det er en felles indsats, hvor
lederne er nedt til at forsteerke medarbej-
dernes engagement og loyalitet over for de
strategiske mal, der saettes for gymnasiet.

Det er en sver opgave. Tilbage til vanerne
og kulturen pd de almene gymnasier, sa er
der stadig et slag, der mange steder endnu
ikke er slaet. Slaget handler om, at ledere
indtager ledelsesrummet og tor lede. Der er
mange forskellige mader at gribe det an pa,
og som vores kunde udtaler det, sa er det et
sporgsmal ,,om og hvorndr tiden er moden til
det“. Nogle rektorer henviser til, at kulturen
vil eendre sig helt af sig selv, nar den @ldre
medarbejdergruppe gar pa pension og nye
kommer til. Andre rektorer taler om de sma
skridt og @ndringer over tid. I begge tilfelde
er der tale om lgsninger, der har lange
udsigter. Er onsket en mere forandringsparat
kultur, sa kan det vere inspirerende at kigge
de rektorer over skulderen, der aktivt bryder
med de gamle vaner og som soger et storre
og bedre udnyttet ledelsesrum.

Der er eksempler pa gymnasier, der anseet-
ter en kommunikationschef fra det private
til at fa styr pa skolens kommunikation -
eksternt og internt - og som kan stille de
kritiske og velmenende spergsmal, som kun
en udefrakommende kan gore det. Der er
eksempler pa gymnasier, som arbejder med

udviklingsgrupper frem for udvalg, fordi det
ligger i dem, at de er midlertidige og dermed
mere dynamiske. Der stilles leverancekrav til
udviklingsgrupperne, og der bliver fulgt op
med stor interesse pa de nye og innovative
ideer.

A Aktier i det almene gymnasium

De almene gymnasiers kerneopgave bestar

i at fa flest mulige elever til at gennemfore
ungdomsuddannelsen med den bedst mulige
uddannelse til folge. Den vigtige kerneopgave
skal ses i lyset af, at ungdomsuddannelser
generelt anses for at veere Danmarks vaesent-
ligste langsigtede investering i fremtidig
velfeerd.

Den demografiske udvikling ift. en stor @ld-
regruppe, der snart gar pa pension og forven-
tes at leve leengere, koblet med den stadigt
mindre ungegruppe, der star til at overtage,
betyder, at der i Danmark ikke er ,,rad* til

at tabe nogen unge. Der er et onske om, at
det samlede potentiale af unges arbejdskraft
soges udnyttet til det maksimale (hint 95
procent mélsaetningen). Det betyder ogsa, at
der ikke er ,,rad” til, at uddannelsesinstitutio-
nerne fejler i losningen af deres kerneopgave.
Endeligt betyder det, at der er mange aktorer,
der har aktier i ungdomsuddannelserne.

Dels er der Undervisningsministeriet, som
skal realisere de politiske malsatninger for
uddannelse via selvejeinstitutioner med egne
bestyrelser, dels samfundspolitiske strom-
ninger og initiativer, der kreever omstilling
og tilpasning af hele uddannelsessystemet.
Derudover er der hele lokalomradet omkring
uddannelsesinstitutionen. Dvs. kommunen,
erhvervslivet, de afgivende folkeskoler og

de aftagende uddannelsesinstitutioner eller
arbejdspladser. Internt pa uddannelsesinsti-
tutionen er der naturligvis bestyrelsen, ledel-
sen, medarbejderne og selvfolgelig eleverne.

De mange pavirkninger fra aktiehaverne
kalder pa de ledere, der har en staerk evne til
at samarbejde. De seneste drs eendringer laeg-
ger et pres pa det almene gymnasium, hvor

der ikke er plads til at lukke sig om sig selv.
Hverken som institution eller medarbejder-
gruppe. Der er behov for samarbejde i ordets
bredeste forstand. Pointen er nemlig, at det
almene gymnasiums kerneopgave ogsa er en
samfundsopgave, og gymnasier kan kun lose
deres kerneopgave succesfuldt, hvis det sker i
teet samarbejde med aktiehaverne.

Pavirkningerne internt og eksternt fra omgi-
velserne er altsa med til at forstaerke behovet
for en mere fleksibel og forandringsparat
organisation, der kan reagere hurtigt. Derfor
er det ogsa pa tide at fa ryddet op i nogen

af de gamle og uhensigtsmaessige vaner. De
opgaver, som uddannelsesinstitutioner star
overfor, kan ikke lgses ved hjelp af gamle
metoder. De passer ganske enkelt ikke til de
nuveerende problemstillinger.

A Fremtidens ledere

Fremtidens ledere i gymnasieverdenen skal
kunne jonglere med en stor gruppe af inte-
ressenter med ikke altid afstemte interesser
og forventninger. De skal kunne jonglere
med mange lobende forandringer, og derfor
kreever det ogsa noget sarligt af ledere i dag
pé de almene gymnasier. Den type af ledere,
som man ber kigge over skulderen og lade
sig inspirere af i dag — det er de ledere, der:

o  formdr at i ryddet op i de gamle og
uhensigtsmaessige vaner, som ikke leen-
gere bidrager til gymnasiets fremdrift,

o tor veere ledere og ensker at udfylde det
nye ledelsesrum,

«  kan motivere og engagere medarbejder-
gruppen i en feelles indsats for skolens
strategiske mal,

o har sterke samarbejdsevner,
o ogsom sidst men ikke mindst er invol-

verende, innovative og lytter til, hvad
fremtiden krever af det almene gymna-
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ledelsessystemer.

FRA STRATEGIKORT
TIL RISIKOSTYRING

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

Uanset hvor god en strategi man har lagt, og hvor omhyggeligt stra-
tegikortet er udarbejdet, vil det ikke vaere en garanti for, at strate-
gien lykkes, eller at der ikke tilstoder virksomheden noget utilsigtet.
Enhver virksomheds drift er forbundet med en rekke storre og
mindre risici - og der er derfor brug for risikostyring.

Vi har i tidligere artikler vist, hvordan en offentlig eller selvejende
virksomhed kan arbejde med strategi med udgangspunkt i en strate-
gikortlegning og balanced scorecard. I denne artikel setter vi med
dette afsaet fokus pa, hvordan risikostyringen integreres heri.

A Grundprincipper

Lidt populert sagt drejer risikostyringen sig for det forste om at
forudse, hvad der kan ga galt, ved at identificere haendelser, som vil
skade virksomheden og dens indtjening, og for det andet at tage for-
holdsregler, sa sandsynligheden for, at disse heendelser indtreffer, kan
reduceres eller skaderne reduceres. Og endelig for det tredje at folge
op p4, om de nedvendige handlinger bliver gennemfort, hvordan
risikoen udvikler sig, og hvilke konsekvenser de identificerede risiko-
hendelser har for virksomheden, nar de indtreffer.

Det er ikke et formelt krav, at en virksomhed skal have en strategi.
Derfor er der heller ikke formelle krav til, hvordan bestyrelsen skal
forholde sig til implementeringen af strategien, opsette mal, defi-
nere strategiske indsatser mv. Hvad angar risikostyring og interne
kontroller, er det imidlertid en bestyrelsesopgave at pase, at der er
etableret de fornedne procedurer. Dog indeholder f.eks. selskabslo-
ven ikke konkrete anvisninger pa, hvad denne risikostyring bestar
af. Corporate governance anbefalingerne fra Komiteen for God
Selskabsledelse er mere fokuserede, om end der heller ikke her er
angivet specifikke krav ud over, at bestyrelsen skal sikre, at virksom-
heden har en effektiv risikostyring og et effektivt internt kontrolsy-
stem.
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Risikostyring og kontrolsystemer kan have betydning, da disse med-
virker til at reducere strategiske og forretningsmaessige risici, til at
sikre overholdelse af geeldende regler og forskrifter samt til at sikre
kvaliteten af grundlaget for ledelsens beslutninger og den finansielle
rapportering, jf. Komiteen for God Selskabsledelse.

A Kritiske succesfaktorer vs. strategiske risici

Som et serskilt fokusomréade for bestyrelsen vil virksomhedens
strategivalg medfere bestemte risici, ligesom specifikke forhold vil
udgere saerlige risikofaktorer i relation til strategien. Det er vigtigt at
veere opmerksom p4, at de kritiske succesfaktorer, KPTer og strate-
giske indsatser, som diskuteret i de foregdende artikler, ikke udger en
risikostyring, men alene folger op p4, i hvilket omfang strategien og
de planer, som den indebzrer, bliver gennemfort.

Hvis man som en illustration af dette forestiller sig et selvejende
behandlingscenter for sindslidende mennesker med misbrug, der som
en kritisk succesfaktor har fokus pa at gge andelen af henvendelser
direkte fra en hjemmeside med oplysninger om behandlingerne - og
at denne hjemmeside ,.er under udvikling®. En naturlig KPI i strate-
gikortet vil vaere %-del af henvendelser, der foregar via hjemmesiden.
Men risikofaktorerne vil f.eks. dreje sig om, hvorvidt oplysningerne
pa hjemmesiden er retvisende og afspejler de faktiske aktiviteter; eller
som en strategisk risikofaktor, hvorvidt hjemmesiden overhovedet
kommer til at fungere som tilsigtet.

Ud over de specifikke risikofaktorer, der knytter sig til de kritiske suc-
cesfaktorer, som eksemplificeret ovenfor, vil der ogsé veere strategiske
risici knyttet mere generelt til virksomhedens forretningsmodel, poli-
tiske forhold, konkurrenters adfeerd og makrogkonomiske forhold.

> > > Fortsaettes neaste side



Artikel: Fra strategikort til risikostyring

sidenr14

Der kan her vere tale om forholdsvis usandsynlige heendelser, som dog alligevel kan indtreffe,
hvilket de senere ars finanskrise og recession i den globale gkonomi har demonstreret. Denne type
risici kan ikke overvages ved en nogletalsrapportering, og det er i flere storre private virksomhe-
der praksis at bruge scenarieplanlegning, kriseberedskaber og tilsvarende teknikker til at berede
ledelsen pé, hvorledes disse risici kan héndteres.

A Forskellige typer risici
Sammenfattende betyder det, at man med fordel kan fokusere risikostyringen pa tre aspekter:

1. Governance og compliance risici
- Standardiserede processer
- Opsplitning af ansvar
- Interne kontroller og revision

2. Operationelle og strategiske risici
- De kendte ubekendte: Kritiske succesfaktorer
- Identificere risici og Key Risk Indicators for Kritiske Succesfaktorer
- Integrere, prioritere og overfore risici

3. Enterprise risk
- De ukendte ubekendte: Den samlede strategi
- Anvend scenarieplanleegning og tilsvarende metoder

Det forste risikoomrade, governance og compliance risici, vedrerer den mere traditionelle risiko-
styring, hvor bestyrelsens opgave er at sikre, at direktionen har de nedvendige procedurer og kon-
troller, der héndterer dette. Det naste risikoomrade vedrerer de kritiske succesfaktorer, og endelig

Laes mere om
strategikort og
strategistyring

Kaplan, Robert S. 2009. Risk Management and the Strategy Execution System. Balanced Scorecard Report,
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Bukh, Per Nikolaj. 2011. Veerktgjer til rette fokus: Malstyring, strategikortlaegning og risikostyring.
| Bestyrelsesbogen, Steen Hildebrandt, Sgren Brandi & Tommy V. Christiansen (eds). Kesbenhavn:
Gyldendal Business.
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Jgrgen Ulrik Jensen er administrerende direktgr
og partner i Pluss Leadership A/S og har herud-
over erfaringer som bestyrelsesformand for en
rekke offentlige bestyrelser og organisationer.

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

institutioner.

BESTYRELSENS ORGA-
NISERINGSFUNKTION

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

Dagens Dagsorden korer en artikelserie om bestyrelsens kerne-
opgaver. Denne artikel er den fjerde i reekken, hvor vi i Dagens
Dagsorden nr. 5 introducerede en helhedsmodel til forstaelse af
bestyrelsens kerneopgaver - bestyrelsens univers. I henholdsvis nr.
6 og 7. har vi redegjort for bestyrelsens radar- og udviklingsfunk-
tion.

I denne artikel gar vi i dybden med det, vi kalder bestyrelsens organi-
seringsfunktion. Se figur 1.

Figur 1: Organiseringfunktionen

Radar

Kontakt Udvikling

Kontrol . .
Organisering

Beslutning

Organiseringsfunktionen handler om bestyrelsens fokus pa at sorge
for en ,, forsvarlig organisation af selskabets virksomhed...“, som det
bl.a. hedder i aktieselskabsloven, og som det med lidt andre ordvalg
star i diverse vedtaegter for selvejende institutioner og offentlige
virksomheder. I organiseringen er den vigtigste opgave at sikre, at
virksomheden eller institutionen nu og i fremtiden har en kvalificeret
topledelse.
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A Ledelsessikring

Udvealgelse og ansettelse af direktionen ma karakteriseres som besty-
relsens vigtigste enkeltopgave. Det er entydigt bestyrelsens ansvar at
sikre en god ledelse af virksomheden gennem ansettelse af en kvalifi-
ceret leder. Ansettelse og afskedigelse af topledelsen kan ikke afgores
af en generalforsamling eller af et ministerium eller kommune, som
har interesse i institutionen, og opgaven kan heller ikke uddelegeres
til andre.

Uden en dygtig leder har ingen bestyrelse mulighed for succes. Det er
gennem lederen, at bestyrelsens planer og beslutninger gennemfores.
Derfor er det ogsd en bestyrelses opgave at sikre, at lederen er rime-
ligt aflonnet og gennem sin lgn og ansattelseskontrakt er styret af
hensigtsmaessige incitamenter set i forhold til virksomhedens formal
og strategier. Her har vi bl.a. under finanskrisen set, hvordan bank-
bestyrelser har fejlet fatalt ved at indgé lenkontrakter med direktorer,
som har ansporet disse til at arbejde for kortsigtede kursstigninger pa
bekostning af virksomhedernes langsigtede overlevelse.

I offentlige selvejende institutioner og virksomheder er der oftest

et langt mindre spillerum for brug af lonnen som motivationsfrem-
mende instrument, idet denne i stort omfang vil vaere bestemt af
overenskomstmaessige forhold. Flere steder er der dog i de senere ar
blevet stillet resultatlonskontrakter til radighed for bestyrelserne som
instrument til at fremme en bestemt adfeerd. Bl.a. i regi af Ministeriet
for Bern og Unge arbejdes der med resultatlonskontrakter som et red-
skab for bestyrelsen til at stimulere lederens adferd til at understotte
institutionens strategi og malsetninger. Ministeriet har dog fastlagt
nogle rammer, inden for hvilke bestyrelsen kan definere mal, som
lederen skal leve op til for at kunne udlese en bonus.

> > > Fortsaettes neeste side
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>>BESTYRELSENS-ORGANISERINGSFUNKTION

Ledelsessikringen handler imidlertid ikke
blot om at fokusere pa den nuvarende leder
af institutionen. Det er ogsa et bestyrelsesan-
liggende at sikre, at fodekaeden til topledel-
sen er pa plads, og at man har et beredskab
for, hvad der skal ske den dag, hvor der sker
en udskiftning pa toplederposten.

A Ledersparring og -evaluering

Ingen leder kan i leengden udvikle sig og
levere pa topniveau, hvis han eller hun ikke
har en kompetent bestyrelse af fore en dialog
med - en bestyrelse, som giver modspil, som
sparrer, udfordrer eller demper lederen alt
efter situation og behov. Det er derfor en
vigtig opgave for en bestyrelse at kunne seette
rammer for ledelsen, og gennem de gode,
empatiske sporgsmal understotte lederen i
sit lederskab — om sa at sige ,,at spille lederen
steerk®. Ikke mindst bestyrelsesformanden
har en vigtig funktion her.

Det er vigtigt, at lederen kender bestyrelsens
forventninger, og at bestyrelsen og lederen
evaluerer pa samarbejdet. En vurdering af
lederen vil typisk ske inden for folgende tre
omrader:

o Envurdering af de opnaede resultater i
forhold til de mal, der er sat for virk-
somheden eller institutionen

o Envurdering af samarbejdet med besty-
relsen - herunder kemi, hvordan besty-
relsen foler sig informeret, og hvordan
man oplever, at lederen eksekverer pa de
beslutninger, der treffes i bestyrelsen

o Envurdering af lederens profil over
for medarbejdere og virksomhedens
eksterne interessenter.

Denne evaluering kan indgd som en del af en
samlet bestyrelses- og direktionsevaluering
(se Dagens Dagsorden nr. 1), eller typisk som
et punkt pé et bestyrelsesmode forud for for-
mandens eller formandskabets arlige samtale
med lederen om bl.a. lenregulering.
Udfordringen er altid at finde den passende
balancen mellem pé den ene side at arbejde

for et godt og tillidsfuldt samarbejde med
den daglige leder, samtidig med at man pa
den anden side sikrer en passende distance
mellem bestyrelse og direktion. Bestyrelsen
skal veere i stand til at holde lederen ud i
strakt arm og vurdere hans eller hendes pree-
stationer. I den lobende debat om udvikling
af det gode bestyrelsesarbejde ser vi flere og
flere tilfeelde, hvor bestyrelser markerer sig
som et selvsteendigt, og et af lederen uaf-
hengigt ledelses- og kontrolorgan, ved bl.a.
at seette lederen uden for deren pa et eller
flere moder gennem aret. Der er bestyrelses-
formend i storre danske virksomheder, der
slutter alle deres bestyrelsesmoder af med at
sende direktionen ud og skabe et rent besty-
relsesrum. Men det typiske er dog, at det er
noget, man kun praktiserer én gang om éret.

Den praksis omkring bestyrelsens mode-
virksomhed uden om lederen, man matte
beslutte i den enkelte bestyrelse, bor ned-
feeldes i en forretningsorden, sé alle parter
er bekendte og trygge ved ordningen. Det er
vigtigt, at man er i stand til at praktisere et
tillidsfuldt samarbejde samtidig med, at der
er en kultur for at kunne forholde sig profes-
sionelt, kritisk til lederens arbejde.

Bestyrelsens tillid til lederen kan principielt
ikke gradbejes. En bestyrelse kan sagtens
identificere omrader, hvor lederen ber
forbedre og udvikle sig, og i den forbindelse
give rdad om og muligheder for, at det kan
ske. Men tilliden til, at det er den rigtige
person til at lede organisationen, ma ikke
kunne betvivles. For sa er der kun én handle-
mulighed, nemlig at foretage en udskiftning.
Og i den situation star bestyrelsen alene.
Ansettelse og afskedigelse af lederen er
nesten den eneste opgave, som bestyrelsen
ma lose alene uden lederens bistand.

A Organisationsevaluering

Ansvaret for den daglige drift, personale
mv. ligger naturligvis hos direktoren eller
institutionslederen, og bestyrelsen skal
veere opmerksom pa ikke at treede ind over
lederens ansvarsomrader. Pa samme made,
som ingen topleder i leengden kan fungere

effektivt uden at have en bestyrelse at fore
en dialog med, kan ingen topleder fungere,
hvis ikke bestyrelsen giver rum til ledelse

i dagligdagen. Derfor skal bestyrelsen ikke
blande sig i driften og mé aldrig ga uden om
lederen i forhold til andre i organisationen,
med mindre det udtrykkeligt er aftalt med
lederen.

Men det er ikke det samme, som at besty-
relsen ikke skal interesse sig for, hvordan
organisationen fungerer, herunder om orga-
nisationsstrukturen understotter strategien,
om der forefindes de nedvendige politikker
for, hvordan man kerer tingene i dagligdagen
- eksempelvis HR-politikker, IT-politikker,
kommunikationspolitikker, finansieringspo-
litikker etc. Det er naturligvis ogsa legitimt
og forventeligt, at bestyrelsen interesserer sig
for medarbejdertilfredshed, samt for hvor-
vidt organisationens len- og incitaments-
struktur sikrer tiltreekning og fastholdelse

af noglemedarbejdere og —kompetencer nu
og i fremtiden. Bestyrelsen ma ikke i sine
bestrabelser pd at undga at ga i driftsmode,
blive sa bergringsangste, at de ikke tor udfor-
dre lederen i disse anliggender.

Hvor langt bestyrelsen skal ga i disse sporgs-
mal, kan der ikke siges noget generelt om.
Det athanger af organisationens storrelse.
Omkring f.eks. organisationsstrukturen ber
bestyrelsen godkende organisationsprincip-
pet og hovedtraekkene i strukturen. En god
tommelfingerregel er, at bestyrelsen ber
interessere sig for ledelsesstrukturen indtil
to niveauer under direktionen og mindst fa
en ny struktur lagt fast til dette niveau i det
forslag, den skal godkende'. Det er ogsa god
kutyme, at bestyrelsen, eller i det mindste
bestyrelsesformanden, er inde over anszt-
telse af ledere pa det niveau, der refererer til
direktionen, da det kan vere fra det niveau,
at den kommende topleder hentes fra. Her-
udover ber bestyrelsen ikke blande sig i
ansettelser af medarbejdere.

> > > Fortseettes naeste side

1 Dragsted & Kjaer Hansen, Ledelse for Fremtiden,

Jyllands-Postens Erhvervsbgger, s. 149.
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Til understottelse af den lobende drift i en
organisation er der typisk udviklet et saet
instrukser af mere principiel karakter - ogséa
kaldet politikker. En politik kan defineres
som ,en normgivende retningslinie for
virksomhedens adferd over for en gruppe
af dens interessenter’. Det kan handle om
personalepolitikker, prispolitikker, leveran-

derpolitikker, kommunikationspolitikker etc.

Netop fordi politikker handler om forholdet
til organisationens interessenter, er det et
anliggende for bestyrelsen. Ikke at udforme
dem, men at veaere orienteret om dem med
mulighed for indsigelse og, for de vigtigste af
dem, godkende dem.

1 Dragsted & Kjeer Hansen, Ledelse for Fremtiden,

Jyllands-Postens Erhvervsbgger, s. 158.

A Arbejdsdelingen mellem bestyrelsen
og ledelsen

Graznsen mellem, hvornar bestyrelsen udever
sin legitime ret til at sperge ind til forhold
omkring organiseringen eller kommer til at
treede ind over lederens domeaene og ansvars-
omrade, er harfin. Netop dette tema giver
ofte anledning til konflikter eller darlig stem-
ning mellem bestyrelse og lederen. Omvendt
opleves ogsa eksempler, hvor ledere beklager
sig over, at bestyrelsen, méske pa grund af
manglende kompetencer, engagerer sig for
lidt i organisatoriske sporgsmal og herved
efterlader lederen alene med et stort ansvar.

Bestyrelsens passende involvering i disse
sporgsmal kan give lederen det nodvendige
mandat og rygsted til gennemforelse af nod-
vendige forandringer i organisationen.

Det er en vigtig egenskab hos en topleder at
kunne fornemme, hvor meget en bestyrelse
skal informeres om forhold i dagligdagen,
for at bestyrelsen far en passende indsigt i og
forstaelse af organisationen. Herunder er det
en god id¢, at direktionen en gang imellem
lader andre ledere og noglemedarbejdere fa
foretraede for bestyrelsen ifm. bestyrelsens
behandling af emner inden for de pagelden-
de medarbejderes ansvarsomrader.

Vi har i det foregaende givet eksempler pa,
hvor greensen bor gé for bestyrelsens invol-
vering i organiseringsspergsmal. Men det

er vigtigt, at bestyrelse og direktion en gang
imellem stopper op og drofter, om begge par-
ter finder, at man i samarbejdet har fundet
den for organisationen rigtige balance i dette

Anbefalinger:

Ansaettelse eller afskedigelse af den daglige leder er den vigtigste enkeltbeslutning, som bestyrel-

sen kommer til at treeffe. Der er derfor vigtigt, at man griber denne proces meget professionelt an,

herunder sgrger for med mellemrum at drgfte en successionsplan.

Bestyrelsen skal balancere mellem at skabe et godt og tillidsfuldt samarbejde med ledelsen, og

samtidig holde den ud i strakt arm, séledes at bestyrelsen kan bevare overblikket og uafhaengigt

vurdere lederens performance.Huvis tilliden mellem bestyrelsen og lederen har lidt varig skade, bgr

samarbejdet bringes til ophgr. Hurtigt og konsekvent.

Bestyrelsen bgr arligt evaluere ledelsen. @nsker bestyrelsen en eller flere gange om &ret at holde

mgde, eller dele af et mgde, uden ledelsens deltagelse, bgr det indskrives i forretningsordenen som

en aftalt praksis.

Bestyrelsen bgr udfordre og spgrge ind til forhold vedrgrende organisationens indretning og hvor-

dan iseer medarbejderressourcerne plejes og udvikles.

Zndringer i organisationens politikker bgr forelaegges bestyrelsen til godkendelse eller orientering.
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%+ Dropbox

Dropbox er et online program til at gemme
og dele filer. Du kan fa adgang til dine filer fra
hvilken som helst computer og dele dem med

de folk, du gnsker.

| den gratis udgave har man 2 GB plads, hvilket
vil veere tilstraekkeligt for de fleste. Hvis der
gnskes mere plads, kan man betale for Igsnin-
ger, der giver fra 50 GB til over en TB (svarende
til 1.000 GB).

Dropbox blev startet i 2007 af to amerikanske
collegestuderende, der manglede et sted at

dele deres filer.

www.dropbox.com

ONLINE INFORMATIONSDELING

Veaek med bovlet i bestyrelserne.
Denne médneds bestyrelsesvearktoj effektiviserer og smidigger kommunikationen og papirflowet
for bestyrelsen. Bade internt og eksternt mellem bestyrelsen, ledelsen og administrationen - og sa

er det gratis!

I kategorien Bestyrelsesvarktojer beskrives i dette nummer online veerktojer til deling af informa-

Skrevet af: _ Rasmus Birkeholm Jensen // Direktgr, Dagens Dagsorden _ Jeppe Thvilum // Konsulent, Pluss Leadership

A Hvad kan Dropbox?

Dropbox kan strukturere og begranse de mange redegorelser, notater og rapporter i et omfang,
som far selv kommunalt ansatte socialradgivere til at savne administrativt arbejde. I bedste fald
tylder de mange papirer bestyrelsesmedlemmernes mapper og skriveborde til det uoverskuelige, i
veerste fald atholder det nogle fra at deltage i bestyrelsesarbejdet, nar papirbunkerne draeber lysten
til engagement og indflydelse.

Kort fortalt er Dropbox et sted, hvor man kan opbevare sine filer online. En slags service, hvor
man har sine egne data lagt til backup bade pé nettet (de krypteres naturligvis) og pa ens egen
computer. P4 den méade fungerer Dropbox som en portal, hvor flere brugere kan dele filer mellem
sig, hvorved man f.eks. i en arbejdsgruppe kan dele sin projektmappe med de andre fra grup-

pen. Det kan hjzlpe bestyrelsesmedlemmer med nemt at forberede sig pa felles dokumenter og
udveksle ideer inden et mode. Samtidig holdes alle opdateret med et ajourfort materiale, som
synkroniseres, hver gang et medlem retter eller tilfojer noget. Det fungerer saledes som et under-
stottende verktej til en bestyrelse, der ikke modes sa tit, og som uden Dropbox ikke ngdvendigvis
ville have adgang til samme information.

Tanken bag Dropbox er ikke ny. Der har i flere ar eksisteret lignende portaler fra private udbydere,
hvor man via en rekke tilkobte services kan smidiggere bestyrelsesarbejdet. Eksempelvis kan man
med programmet Boardworks kebe en rakke interaktive features ,,som gor det nemt for en besty-
relse at reagere hurtigt og leve op til retningslinjerne for god corporate governance.“

Det nye ved Dropbox og drsagen til at den skal omtales her, er altsa ikke principperne. De er vel-
kendte. Det nye er derimod, at Dropbox-systemet for det forst nu kan benyttes gratis, for det andet
er det sa udviklet, at sikkerhedsniveauet ifolge mange eksperter er pa niveau med de udgiftstunge
onlineportaler For det tredje er lagerpladsen blevet udvidet s markant, at en bestyrelse aldrig vil
opleve pladsproblemer.

Endelig er der den fordel ved Dropbox, at det fungerer pa tveers af mange forskellige platforme

- lige fra Windows og Linux til mobile systemer som iOS og Android. P4 den méade er det nemt
at synkronisere sine filer mellem forskellige computere og mobile enheder. Ydermere er der den
detalje ved losningen, at der findes et webinterface, hvor man nemt kan finde filerne ved at logge
sig pd fra en vilkarlig computer.

> > > Fortseettes neste side
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PODIO

Podio er et online program til at gemme og
dele filer samt organisere dit arbejde. Du kan
logge pa fra alle computere med en internetfor-
bindelse. Podio er en hybrid mellem Dropbox,

Facebook/LinkedIn og et almindeligt intranet.

| den gratis udgave kan man arbejde sam-
men og dele filer, og man har 1 GB plads til
at gemme sine filer. Hvis man betaler for den
udvidede udgave, er der ikke loft pa, hvor

meget man ma gemme.
Podio blev startet i 2009 af en gruppe danske
ivaerksaettere, der ville revolutionere maden, vi

arbejder pa.

www.podio.com

A Podio kan mere

Podio er et nyere produkt pa markedet, men kan mange af de samme ting som Dropbox. Man kan
dele filer, Podio har sit eget postsystem, man kan oprette projekter og lave Apps til bade iPhone
og Android. Podio bliver dermed en hybrid imellem Dropbox, LinkedIn/Facebook og et klassisk
intranet.

Podio byder pd en panere grafik end de andre produkter, kombinereret med flere funktioner sa
som muligheden for forskellige tilfojelsesprogrammer tilpasset diverse situationer, samt mulig-
heden for selv at lave sadanne programmer. Derudover kan man lave projekter og allokere folk til
de enkelte projekter, hvilket kan veere nyttigt, hvis man arbejder med udvalg i bestyrelsen, eksem-
pelvis et forretnings- eller revisionsudvalg. Derudover er der mulighed for at invitere eksterne
samarbejdspartnere, sisom revisor eller advokat, ind til de enkelte projekter.

Prisen pa Podio er en anden fordel. Der findes to modeller - basismodellen og den udvidede
model. Basismodellen er gratis, og den udvidede model, der giver mere support og flere funktio-
ner, koster ca. 45 d.kr. pr. person.

A Hvorfor ga efter en online Igsning?

Formélet med en online informationsdelingstjeneste for bestyrelsen er, at man sparer papiret. Alle
kan hurtigt fa adgang til de nye informationer, uanset hvor man er (sa leenge der er en computer
med internet/smartphone), og man risikerer ikke, at folsomme oplysninger havner i de forkerte
heender. Athangig af hvilket produkt man veelger, er der ogsa andre funktioner, der kan vaere
fordelagtig for en bestyrelse. Alt dette skulle gerne kunne medvirke til, at bestyrelsesarbejdet bliver
hurtigere og mere smidigt.

Der er flere onlinelgsninger pa markedet, og hvilken man skal veelge, athenger i hoj grad af de
behov, der er til stede i den enkelte bestyrelse. Dog har de programmer, vi har valgt at praesentere,
den fordel, at de er gratis i den basale udgave, og der kan opdateres til en udvidet udgave, der sa
koster penge. Det giver mulighed for at preve det af, og det er vores vurdering, at mange sagtens
vil kunne klare sig med de basale udgaver. Dermed er der ikke behov for, at organisationer gar ud
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Christian S. Nissen er tidligere generaldirektgr i
DR, pa Rigshospitalet og har haft en lang raekke
lederstillinger i det offentlige. Han fungerer

nu som foredragsholder, debattgr, radgiver, og
adjungeret professor pa CBS. Derudover er besty-
relsesmedlem eller formand i forskellige steder,

Christian S. Nissen har skrevet flere bgger

og artikler om blandt andet ledelse i det
offentlige, heriblandt et kapitel til Bgrsens
Ledelseshandbgger om offentligt bestyrelsesar-
bejde, og han har senest udgivet den roste bog
Lederskab — til borgernes bedste.

heriblandt Roskilde Universitet.

MED ET BEN

| BEGGE LEJRE

Skrevet af: _ Christian S. Nissen //

De offentlige bestyrelser er artsfremmede konstruktioner i det poli-
tiske system. De skal bygge bro mellem meget forskellige kulturer.
Det er ikke markeligt, at de af og til kommer i vanskeligheder og
bliver modt med kritik. Men faktisk gar det overraskende godt de
allerfleste steder.

Ved Krakas forste mede med Regnar Lodbrog blev hun sat pa en
umulig preve. Hun matte hverken veare pakledt eller nogen, hver-
ken meet eller fastende, hverken alene eller med ledsager. Offentlige
bestyrelser har det ofte pd samme made. De skal tage ansvar og udvise
handlekraft, men oplever ofte indblanding og detailstyring. De skal
optimere de lokale driftshensyn, men bliver tit en brik i et storre spil
mellem konfliktende samfundshensyn og stridende partsinteresser.

Ved valget af bestyrelseskonstruktionen og den méde, den i praksis
anvendes pa, har folketing og regering tilsyneladende en gang imel-
lem sat sig mellem to stole. Man vil gerne decentralisere driftsmees-
sige beslutningsbefojelser, skabe armslengde, afskeerme henholdsvis
drift og minister osv. Men nar det kommer til stykket, magter man
eller vover ikke at tage skridtet fuldt ud og give bestyrelserne det
fulde driftsansvar. Arbejdet i de offentlige bestyrelser praeges af en
ganske serlig blanding af principiel styringsteenkning, ideologiske
stromninger, operativ nedvendighed og realpolitik, som kan gere det
sveert for medlemmerne at folge en konsistent kurs bade i forhold til
den daglige ledelse og de overordnede politiske instanser.

Med en grov forenkling haenger dette problem sammen med, at de
offentlige bestyrelser stir med et ben i to meget forskellige lejre, eller
kulturer om man vil.

Pa den ene side er der institutioner og aktivitetsomréader, hvor der
leegges stor vaegt pa lokal, rationel (herunder forretningsorienteret)
drift som i de erhvervsvirksomheder, hvorfra bestyrelsesmodellen
stammer. Her skal bestyrelsen ideelt kun varetage institutionens inte-
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resser og kunne handle med stor selvsteendighed uden idelig indblan-
ding fra ejerkredsen. Dennes tillid til bestyrelsen bor veere sé stor, at
kontrollen normalt kan begraenses til arsrapporten og fremmedet pa
den arlige generalforsamling. Er den ikke det, ma bestyrelsen skiftes
ud. Det er idealet for offentlige virksomheder som f.eks. DONG og
DSB og de virksomheder, der gradvist er overfort fra offentligt til
privat virksomhed som f.eks. TDC og Kebenhavns Lufthavne.

Pa den anden side har vi institutioner, hvis aktiviteter man - sym-
bolsk eller reelt — onsker at begraense politikernes og embedsmende-
nes mulighed for at gve direkte indflydelse pa. Dette sikaldte arms-
leengdeprincip kendes fra en reekke kunstnerisk-kulturelle felter og
f.eks. pa universitetsomradet. Omvendt kan det ogsa vere, at formalet
er at friholde ministeren for direkte ansvar ved at skyde et bestyrel-
sesled ind som en buffer mellem politik og drift. Nar det ofte viser
sig sveert at etablere den slags vandtaette skotter, heenger det sammen
med den politiske kultur. I en seregen symbiose med medierne lever
og ander det politiske spil af strukturel uenighed, kontrol, fejlfinding
og udhangning i gabestokken pa det offentlige torv. Det kan en mini-
ster sjaeldent holde sig ansvarsfri overfor.

Det haenger ret beset 0gsd sammen med, at der er tale om offentlige
institutioner (ogsé selvom de som f.eks. universiteterne formelt er
selvejende), der finansieres med mange millioner skattekroner. En
minister kan ikke bare vente til naste generalforsamling eller en kom-
mende arsrapport, hvis der er ugler i mosen eller rejses kritik. Der
skal vises handlekraft, om ikke andet sa rent symbolsk. En uformel
henvendelse uden om bestyrelsen til den daglige ledelse, en irette-
seettende udtalelse til pressen eller et krav om, at bestyrelsen omger
en beslutning, er blot nogle af de handgreb, der tages i brug. I mere
pressede situationer ruller der hoveder. Kun sjaeldent forer det til det
drastiske, men mere regelrette, skridt at skifte bestyrelsen ud.

> > > Fortsaettes neeste side
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Det er i dette uvante og svaert gennemskuelige terraen, at mange offentlige bestyrelsesmedlemmer
med baggrund i de private bestyrelsers mere professionelle verden render sig staver i livet. De
ryster vantro pa hovedet og anser det for en ukvalificeret governance adfeerd. Men det er vilka-
rene, mener kendere af Slotsholmens kringelkroge. Begge opfattelser er rigtige.

Pa den baggrund er det egentlig overraskende, at de offentlige bestyrelser i det store og hele faktisk
fungerer meget fornuftigt. Problemer er der i ny og ne. Men de opleves ikke som sé alvorlige, at
det har hemmet den politiske vilje til at opretholde og udbrede bestyrelsesformen. Og selvom en
del erhvervsfolk har faet skrammer af deres virke i offentlige bestyrelser, har det heller ikke gjort
det svaerere at rekruttere velkvalificerede bestyrelsesmedlemmer.

Den fleksible pragmatisme - kritikere vil maske kalde det principleshed - man finder i handterin-
gen af hensynet til armslengden og bestyrelsernes selvstaendige position, gor sig ogsa geeldende i
det daglige bestyrelsesarbejde og hdndteringen af relationen til den politiske myndighed og dens
embedsapparat. Alle implicerede parter er indstillede pa at finde en rimelig, pragmatisk balance
og at fa tingene til at glide pa en fornuftig méade. Let er det ikke altid, men det kan lade sig gore at

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