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Globalisering, digitalisering og urbanise-
ring kraever gentaenkning af hele under-
visningskonceptet i en tid, hvor kravet er
mere for mindre. Bestyrelserne er klar til
at handtere kravene; de efterlyser blot
adgang til hele vaerktgjskassen.

Bestyrelsen skal sikre resultatmaling af resultatlgnskontrakter

Rigsrevisionen stiller bestyrelserne til ansvar for relevans og ambitionsniveau i mal-
fastsaettelse og resultatmaling. Det stiller store krav til bestyrelserne, specielt fordi
resultatlgn i stigende grad bruges til at styre savel direktion som gvrige ledelseslag,
og samtidig skal fuld udmgntning af en resultatlgnskontrakt veere undtagelsen.

Den svare styring af Uddannelsesdanmark

Vi uddanner meget i Danmark, men uddanner vi ogsa rigtigt og i overensstemmelse
med arbejdsmarkedets behov? Et vigtigt, men ogsa vanskeligt spgrgsmal, som
bestyrelserne pa de videregaende uddannelser ogsa har en del af ansvaret for at

finde svaret pa.

Hvordan kommer | i mal med de nye persondataregler?

Persondataforordningen treeder i kraft d. 25. maj 2018. Den erstatter den nugeel-
dende persondatalov. Forordningen vil styrke beskyttelsen af personlige oplysnin-
ger, med krav om &ndringer i behandling af persondata og f.eks. krav om at udpege

en databeskyttelsesansvarlig — og sa bliver bgdeniveauet markant gget.

Viden fra otte bestyrelsesformand giver indblik i danske uddannelsesinstitutioner
Kvalitet, uddannelsesudbud, effektiviseringspres og fremtidige udfordringer
var temaerne for de personlige og telefoniske interviews af %-1 times varighed.

Resultatet praesenteres nu i fire artikler.

Agér strategisk i det foranderlige institutionslandskab

Flere og flere uddannelsesbestyrelser afsgger helt abent en ny strategisk position

i institutionslandskabet ud fra et gnske om at skabe de bedste forudsaetninger for
et steerkt tilbud om uddannelse til de unge. Vi har et bud pa en god proces til at na

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

bestyrelser og organisationer.

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

UDDANNELSESBESTY-
RELSER FOR FREMTIDE

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

I dette nummer stter Dagens Dagsorden fokus pa uddannelses-
sektoren. Vi stiller skarpt pa de temaer, der er, eller i fremtiden ber
vere, pa bestyrelsernes dagsordener, hvad enten vi taler om videre-
gaende uddannelsesinstitutioner i regi af Uddannelsesministeriet
eller om ungdoms- og voksenuddannelsesinstitutioner i regi af
Undervisningsministeriet.

Samfundet, virksomhederne og institutionerne samt det enkelte men-
neskes liv og fremtidsudsigter pavirkes af megatrends som globali-
sering, digitalisering, urbanisering, klima, etc. Det er trends, hvor
kompetenceudvikling af befolkningen - og dermed effektiviteten og
kvaliteten af vort uddannelsessystem - er en helt central del af svaret
og lesningen. Derfor skyller reformer ind over sektoren i en lind
strom, og de enkelte uddannelsesinstitutioner skal handtere foran-
dringer i et omfang og med en hastighed som aldrig fer. Det stiller
bestyrelserne over for nye udfordringer, og det leegger et pres pa den
samlede governancestruktur i sektoren.

Eftersyn af governancestrukturen

Styringen af uddannelsesinstitutioner skal give staten sikkerhed for,
at de uddannelses- og forskningspolitiske malsaetninger nas, og at der
sker en effektiv anvendelse af midlerne. Denne styring skal udfoldes i
forhold til selvejende institutioner, over for hvilke ministerierne ikke
har direkte instruktionsbefgjelser, men hvor der skal vaere plads til et
ledelsesmzssigt raderum til institutionsbestyrelser og -ledelser til at
indrette sig efter de institutionsspecifikke forhold og markedsvilkar.
Denne styringsmodel er fra tid til anden til debat, men vurderes af det
politiske system grundleggende at veere velfungerende. Hvilket ogsa
svarer til de indsigter, som vi har pa omradet. Det er vanskeligt at fa
gje pa et realistisk alternativ.

Men det er ikke det samme, som at alt fungerer perfekt. Ministerierne
har fra tid til anden vanskeligt ved at skjule deres frustration over, at
reformerne ikke altid implementeres med den enskede hastighed og

konsekvens. I forhold til de videregaende uddannelser enskes der fra
centralt hold, at studieintensiteten oges, og at de studerende bliver
hurtigere feerdige. Der er udfordringer med at sikre, at erhvervsret-
tede uddannelser responderer effektivt pa arbejdsmarkedets behov,
og der efterlyses tettere samarbejde mellem de videregdende uddan-
nelser og arbejdsmarkedets parter. P4 ungdomsuddannelserne gnskes
der mere fokus pa evidensbaserede leeringsaktiviteter og mere elevtid
hos leererne. Derudover peger undersogelser' p4, at taxametersyste-
met som styringsinstrument tilskynder til det ,forkerte“ - kvantitet
frem for kvalitet samt udbud af for mange nye hybriduddannelser, der
ikke er et arbejdsmarked for. Endelig er resultat- og udviklingskon-
trakters veerdi som styringsinstrument - herunder deres vegtning af
detail- og processtyring over for malstyring - lebende blevet udfor-
dret. Fra institutionsniveauet oplever man, at mengden af detailsty-
ring oges, og at man er underlagt et styringsregime, hvor der leegges
lag pé lag af styringstiltag, hver gang der opstar nye implementerings-
udfordringer.

Det er bl.a. saidanne eksempler pa uhensigtsmeessigheder ved de
enkelte styringsinstrumenter samt ,,missing links“ mellem de politiske
intentioner og samfundsmassige behov pa den ene side og den vir-
kelighed, der moder de studerende og arbejdsmarkedet pa den anden
side, der dannede baggrund for, at Uddannelsesministeriet i 2016
iveerksatte et styringseftersyn. Et af forslagene fra konsulentfirmaet
bag underspgelsesarbejdet var, at styringskaeden kunne strammes ved,
at ministeriet fik en mere aktiv rolle i udpegningen af bestyrelsen,
iser af bestyrelsesformanden. Forslaget er indtil videre blevet skudt
ned af bade institutionsrepreaesentanter og store dele af oppositionen
med henvisning til, at en sidan model vil udfordre selvstyret og forsk-
ningsfriheden.

> > > Fortseettes naste side

1 Produktivitetskommissionen (2013): ,,Uddannelse og innovation”
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>> UDDANNELSESBESTYRELSER FOR FREMTIDEN

Undervisningsministeriet har ikke tilsvarende ivaerksat et styringseftersyn, men gennemforte i
2016 tre regionale moder, hvor samtlige bestyrelsesformandskaber og topledere var inviteret til en
dialog om styringskommunikationen mellem ministeriet og institutionerne samt om bestyrelser-
nes rolle i forhold til sikring af kvalitet og effektivitet pa de enkelte institutioner. Institutionerne
venter speendt pa ministeriets opfelgning pa disse moder.

Selvom man kan forsta frustrationerne fra bade toppen og bunden af styringskeeden, nar noget
ikke fungerer, er det ikke mere styring, der er brug for. Pa nogle omrader maske bedre styring.
Men det, der forst og fremmest er brug for, er mere styringsdialog og ejerkommunikation. Dialog
og kommunikation i ordenes egentlige betydning - det vil sige, at det skal ga begge veje. Det er
ikke et spergsmal om, hvorvidt institutionerne skal levere pa nogle uddannelsespolitiske mal-
seetninger. For det skal de. Og de skal ogsa drage serigs omsorg for en ansvarlig brug af offentlige
midler til formalet. Men inden for disse rammevilkdr kunne der sagtens arbejdes med en hensigt
om at skabe oget handlerum til bestyrelserne.

Det kunne vere interessant, hvis der gennemfores en ovelse af, hvordan ministerierne med dette
udgangspunkt, og med respekt for bestyrelsernes kompetencer, bedst udever det aktive ejer-

skab. Samt i forleengelse heraf hvilke krav dette sa stiller til bestyrelserne. Det var en ovelse, som
Finansministeriet meget reflekteret gennemforte i 2015 i relation til de ca. 30 selskaber, som staten
har helt eller delvist ejerskab i. Man kunne passende tage udgangspunkt i dette arbejde.

Bestyrelserne taettere pa kerneopgaverne

En forudsatning for, at ministerierne kan slaekke pa detailstyringen, er, at bestyrelserne step-

per op og bl.a. setter sig i stand til at komme tettere pa kerneopgaverne. For mange steder ser vi
uddannelsesbestyrelser have problemer med at folge den professionalisering, der sker pa ledel-
sesgangene, samt med konstruktivt at veere rammesaettende i forhold til det ledelsesrum, der er
pé institutionerne. Bestyrelsens funktion og ansvar skal i styringsstrukturen vere klart adskilt fra
den daglige ledelse. Men det betyder ogsé, at ndr den daglige ledelses opgaver og udfordringer
oges, ma bestyrelsen folge med for kunne varetage sin funktion og lofte sit ansvar. Bestyrelsen skal
ikke blande sig i, hvad der er lederens ansvarsomrade, men skal interessere sig for, hvad lederen
skal sta til ansvar for over for bestyrelsen. Nar lederens handlerum og ansvarsomrader udvides -
f.eks. som folge det ledelsesrum, der pa ungdomsuddannelsesinstitutioner er blevet skabt gennem
OK13, eller nar der efterhanden er en forventning om, at lederen sikrer en red trad i det peedago-
giske arbejde - s udvides bestyrelsens opmearksomheds- og arbejdsfelt ogsa.

En ovelse omkring udvikling af en justeret form for udevelse af ministeriernes ejerskabsrolle vil
ogsa skulle omfatte mere praecise krav til bestyrelsernes kompetencer, herunder anbefalinger til,
gennem hvilke mekanismer det sikres eller sandsynliggeres, at de er til stede i de forskellige insti-
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vi nyder godt af i dag.

Pa ottende ar er Stina Vrang Elias adm. direktgr

i teenketanken DEA, hvor hun star i spidsen for
DEAs indsats i at fa intelligente investeringer i
uddannelse, forskning og innovation til at bidrage
til Danmarks konkurrenceevne og den velstand,

Ved siden af beklaeder hun en lang raekke
tillidshvery, bl.a. som bestyrelsesmedlem i gym-
nasiet Ngrre G, Hovedstadens Ordblindeskole,
VL-grupperne og Attention Design A/S for blot at
naevne nogle.

DEN SVARE STYRING

AF UDDANN

ELSER

Skrevet af: _ Stina Vrang Elias // Adm. direktgr, Teenketanken DEA

Vi uddanner meget i Danmark, men uddanner vi ogsa rigtigt og i
overensstemmelse med arbejdsmarkedets behov? Et vigtigt, men

ogsa vanskeligt sporgsmal, som bestyrelserne pa de videregaende
uddannelser ogsa har en del af ansvaret for at finde svaret pa.

Uddannelses- og Forskningsministeriet har bebudet en styringsre-
form af de videregdende uddannelser. Det var den foregaende og
selvudnaevnte match-minister Ulla Tornzs (V), der igangsatte et sty-
ringseftersyn, som bl.a. har sat fokus pa bestyrelsernes rolle i arbejdet
med at sikre, at uddannelsessystemet kan honorere arbejdsmarkedets
kompetencebehov.

Og det er et stort ansvar, som venter bestyrelsesmedlemmerne. Som
mange andre lande investerer vi nemlig ganske mange penge i vores
uddannelsessystem. De offentlige investeringer (inkl. SU) i uddannel-
se udger 6,4 procent af BNP, hvilket er det nzesthojeste investeringsni-
veau i OECD. Det har varet med til at lofte rigtig mange mennesker
til et hojere uddannelsesniveau og til at ruste vores arbejdsmarked til
de stigende kompetencekrav, vi alle oplever i disse dr.

Men vi ser nu, at uddannelsessektoren pa grund af besparelser skal
lobe steerkere og saledes vare endnu bedre til at prioritere, hvordan
ressourcerne bruges. Her er det gode spergsmal, hvilken rolle besty-
relserne bedst kan spille.

Status pa de unges uddannelsesvalg

Ser vi forst pa de unges valg af videregdende uddannelse, har vi de
senere ar set en tendens til mere ,jobsikre” uddannelsesvalg. Det
geelder f.eks. de tekniske uddannelser pa bade erhvervsakademi-
erne, professionshejskolerne og universiteterne. Derudover har
IT-uddannelserne pa universiteterne haft en sterre stigning i optag-
etallet. Der er ganske vist tale om sma forskydninger, men ikke desto
mindre m& man konstatere, at de unge i nogen grad har lyttet til den
politiske debat, som har fremhzevet behovet for at veelge uddannelser
med gode jobperspektiver.

Gar vi et skridt tilbage og ser pa de unges valg af ungdomsuddannel-
ser, tegner der sig her storre udfordringer i matchet mellem uddan-
nelse og arbejdsmarked. Over de seneste 15 ar har vi set en ganske
markant stigning i optaget pa de gymnasiale uddannelser. Samtidig er
optaget pa erhvervsuddannelserne faldet tilsvarende markant til knap
20 procent af en ungdomsargang, der veelger den faglerte vej direkte
efter grundskolen. Selvom vi ikke kender de fulde effekter af automa-
tisering, eget brug af robotter og anden form for disruption i forhold
til fremtidens jobskabelse, risikerer vi at std med en massiv mangel
pa fagleert arbejdskraft - op mod 70.000 i 2025, hvis man skal tro
AE-radet. Sadan behover det ikke vare. F.eks. tager to tredjedele af de
unge i Schweiz en erhvervsuddannelse.

Hvad bgr bestyrelserne ggre?

Vi har i Danmark en lang og sterk tradition for at uddanne til
arbejdsmarkedet. Vi har mange uddannelser, som skaber en god
synergi mellem arbejdsmarkedet og undervisningslokalerne. Men vi
har ogsd uddannelser, som ikke kleeder de unge tilstraeekkeligt godt pa
til arbejdslivet.

Nar det er sagt, har jeg stor respekt for de danske uddannelsesin-
stitutioner. De uddanner hver dag tusindvis af unge mennesker til
fremtidens arbejdsmarked. Og flere steder har man laenge veeret i
gang med at leere de studerende at omsaette viden til veerdi, som i sig
selv er et vigtigt aspekt af den herskende debat om, hvad god uddan-
nelseskvalitet er, og hvordan vi far mere relevans i vores uddannelser.
Det seneste arti har der da ogsé i Danmark savel som i hele Europa
veeret stigende fokus pa, at uddannelsesinstitutionerne uddanner de
studerende til at vaere mere innovative og entreprengrielle. Og i dag
er der fortsat politisk fokus pé at styrke innovation og entreprenor-
skab i uddannelserne. Det er en god ting, for gennem entrepreneriel
undervisning lerer de studerende at omsztte deres faglighed til veerdi
og handling.

> > > Fortseettes neaste side
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>> DEN SVARE STYRING AF UDDANNELSESDANMARK

Men selvom man er i fuld gang, sa ligger der, i lyset af den stigende globale konkurrence kombine-
ret med disruption af en lang reekke jobfunktioner samt de politisk bestemte uddannelsesbesparel-
ser, en vigtig opgave for bestyrelserne med at sikre, at vi ogsa uddanner rigtigt i fremtiden.

Ser vi pa bestyrelserne, sa handler det bl.a. om at se sin egen uddannelsesinstitution i et bredere
samfundsperspektiv og f.eks. inddrage aktuelle og fremtidige lokale, regionale, nationale og
internationale arbejdsmarkedsbehov. Det beor ske gennem kritisk dialog og lebende netvaerk med
relevante interessenter. Det handler ogsa om at se kritisk pa, hvilken rolle ens egen institution
spiller i en storre sammenhzng, sa det undgds, at uddannelsesinstitutionerne ender i en ufrugtbar
konkurrence med hinanden og pa den méade suboptimerer afkastet af samfundets investeringer

i uddannelse. Det gaelder ikke mindst i en situation som den aktuelle, hvor der skal spares pa
landets uddannelsesinstitutioner. Nogle steder skal der eendres fokus fra at tiltreekke s mange
studerende som muligt i konkurrence med andre uddannelsesinstitutioner, til at hjslpe de unge
med at finde den uddannelse, hvor de har de bedste muligheder for at dygtiggere sig og udfolde de
talenter, som der bliver brug for péa fremtidens arbejdsmarked - uanset om det er pa egen eller en
konkurrerende institution.

Opgaven er langt fra let for bestyrelserne. Men der bliver brug for mere og ikke mindre aktive
og kritiske bestyrelser, som kan give uddannelsesinstitutionerne det rette med- og modspil i de

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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INDBLIK | DANSKE
UDDANNELSESINSTITUTIONER

Baggrundsinfo om kildegrundlag for de fglgende
fire artikler

Kvalitet, uddannelsesudbud, effektiviseringspres og fremtidige udfordringer var temaerne for
de personlige og telefoniske interviews af %2-1 times varighed, som Dagens Dagsorden har gen-
nemfort som grundlag for de fire artikler:

o Omprioriteringsbidrag er et smertefuldt vilkair

o Demografi presser uddannelsesinstitutionerne i de tyndt befolkede omrdder

o Kvalitetsmdl for undervisningen er det centrale styringsredskab pa uddannelsesinstitutio-
nerne

o Fagudbuddet afspejler bestyrelsernes onsker til deres skolers position.

De interviewede bestyrelsesformeand er:

Michael Mathiesen, Rybners

Jette Kammer Jensen, Vestegnen HF & VUC

Ebbe Lilliendal, SoSu Syd

Jens Oddershede, Faaborg Gymnasium

Brian Bertelsen, Brenderslev Gymnasium

Finn Lund Andersen, Aarhus Erhvervsakademi

Carsten Koch, UCC

Peter Bak, Aarhus TEC

De otte interviewede bestyrelsesformend er valgt ud fra et onske om at fa representanter fra hele
Danmark, monofaglige og tvaerfaglige skoler, store og sma skoler samt forskellige uddannelses-
grene for at kunne tegne et aktuelt billede af de danske uddannelsesinstitutioner set fra bestyrel-
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OMPRIORITERINGSBIDRAG
ER ET SMERTEFULDT VILKAR

De fleste uddannelsesinstitutioner har tidligere udarbejdet budgetsimuleringer med 4-5 ars
sigt for at skabe en gkonomisk ramme om bestyrelsens strategiske udviklingsdiskussioner.
Omprioriteringsbidraget har vendt diskussionen pa hovedet. Nu bruger bestyrelserne budget-
simulering 2020 til at diskutere, hvilke strategiske skridt de skal tage for at fa enderne til at na
sammen.

Alle bestyrelsesformand er enige i, at de varetager den samfundsmaessige opgave at drive og
udvikle deres uddannelsesinstitution inden for de givne vilkdr. Omprioriteringsbidraget er et
legitimt politisk vilkar, som de loyalt vil leve op til, uanset hvad de mener om den politiske priori-
tering.

»Regningen for regeringens forbrugsfest lander i borneveerelset, nar man flytter penge fra de uddan-
nelser, der skal sikre kompetencerne til fremtidens arbejdskraft, over til her og nu nedscettelse af
registreringsafgifterne pd de store biler og fortscetter de massive ejendomsskattelettelser til de nord-
sjellandske boligejere, men vi lever med det, for vi har en bunden opgave, “ siger bestyrelsesformand
Jens Oddershede, Faaborg Gymnasium.

Institutionerne teerer pa reserverne

De fleste bestyrelsesformend giver udtryk for, at ,heldigvis har vi noget at teere pa‘ Det er typisk
i form af, at de har faet etableret en opdateret bygningsmasse svarende til uddannelsesbehovet,
og en del har hovlet af pd geelden. Det giver frihed til at lave strukturerede kapacitetstilpasninger
frem for store fyringsrunder eller andre hovsalgsninger som folge af omprioriteringsbidraget.
De fleste steder har administrationen holdt for ssmmen med en kraftig beskaring af vedligehol-
delseskontoen og en kraftig opbremsning i udbygning og renovering. Det er reelt en nedslidning
af institutionerne, nar der ikke sker opgradering, og nar vedligeholdelsen bliver skéiret ned til et
minimum.

»Selvom det er imod principperne, kan det blive nodvendigt for os at budgettere med underskud de
kommende ar, fordi vi skal effektuere bade omprioriteringsbidrag og en dimensioneringsaftale, der
skaerer 30 %. Det kan ikke nytte at fyre hele personalet om efterdret, hvis vi skal bruge dem igen til
fordret,“ siger bestyrelsesformand Ebbe Lilliendal, SoSu Syd. SoSu Syd har polstret sig gennem
afdrag pa geeld i bygningsmassen og betalt investeringer i bl.a. et avanceret fjernundervisnings-
koncept, sa driften kan kere videre, ogsé selvom de méske ma taere pd egenkapitalen et par ar.
»Vi har udnyttet de gode dar til at spare penge sammen til at fa bygget vores nye opdaterede uddan-
nelsescenter til erstatning for de lejede lokaler i Rodovrecentret, som var blevet for trange,“ siger
bestyrelsesformand Jette Kammer Jensen, Vestegnen HF & VUC.

Omprioriteringsbidrag skaber erkendelse i bestyrelsen
Omprioriteringsbidraget gav anledning til at fa udarbejdet budgetsimuleringer frem til 2020 pa de
fleste institutioner.

Pa Bronderslev Gymnasium blev det kombineret med folsomhedsanalyser af, hvad det f.eks. bety-

der, hvis skolen far hhv. en elev ekstra eller en elev mindre i en klasse. Simulering og folsomheds-
analysen blev droftet pa et bestyrelsesmede pd Bronderslev Gymnasium i 2015.

> > > Fortswettes naste side
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>> OMPRIORITERINGSBIDRAG ER ET SMERTEFULDT VILKAR

»Det er principielt en enkel simulering, men det gav anledning til en fundamental droftelse i bestyrel-
sen af, hvordan indteegter og udgifter er bundet sammen og et samlet blik over, hvor vi bruger vores
penge, hvilket ledte videre til en diskussion om, hvor vi kan gore det lidt smartere. Vi har fdet en sam-
let sund erkendelse af vores okonomi og veerdien af at budgettere med overskud, sd vi far frihed til at
kunne satse pd udviklingsmuligheder, sd vi nu undgar hovsalosninger, fordi vi har noget at teere pd,“
siger bestyrelsesformand Brian Bertelsen, Bronderslev Gymnasium.

@konomiopfelgning fylder mere uden at erodere den strategiske bestyrelsesdagsorden
Bestyrelsesformeendene vurderer, at de har steerke gkonomiafdelinger pa deres institutioner, som
gennem en arrakke har dokumenteret sikre registreringsprocedurer og overblik i deres rappor-
teringer séledes, at direktion og bestyrelse har kunnet handle pa afvigende udviklinger. Det giver
tryghed, ogsa under det pres, omprioriteringsbidraget giver pa institutionernes ekonomi.

UCC lagde et toarsbudget for 2016-17 som konsekvens af omprioriteringsbidraget. Her skar de
til p4 administrationen, men matte ogsa afskedige leerere. 1 2017 bruger de kreafterne pa at se pa,
hvordan UCC far gkonomien til at balancere 1 2018-20. Her ma UCC til at kigge p4, hvad leererne
skal udbyde af services ud over den snavre undervisning. ,,.I dag kan alle elever som udgangspunkt
fa feedback fra underviserne, men vi ma nok tenke i at udvikle modeller for, hvordan eleverne i
hojere grad kan give hinanden feedback. For uanset hvordan man vender det, si er det leererkreef-
terne, der koster pengene, og derfor skal vi prioritere steerkere i forhold til, hvordan vi bruger dem,
siger bestyrelsesformand Carsten Koch, UCC.

Ebbe Lilliendal er pa linje med Carsten Koch. P4 SoSu Syd opererer de med femarsbudgetter, men
kun som pejlemzerker. Mere end 2 ar frem kan man ikke se, fordi der altid kommer noget ind fra
hejre, og specielt dimensioneringsaftalerne kan svinge meget.

De fleste bestyrelsesformend vurderer, at de efter grundige skonomidreftelser med tilherende
tiltag til at stabilisere okonomien - typisk i 2015 og primo 2016 - nu er tilbage pa den samme
prioritering af tidsanvendelsen i bestyrelsen som for. Brian Bertelsen fra Bronderslev Gymnasium
har sat tal pa bestyrelsens tidsanvendelse i 2016:

o 60 % pa strategi/udvikling
o 20 % pa opfelgning - og her er okonomiopfelgning nok vokset en del ift. tidligere ar
o 20 % pa aktuelle ting - senest en droftelse af de nye regler for HF

Pa Aarhus TECH har omprioriteringsbidraget dog radikalt forandret bestyrelsens dagsorden.
~Omprioriteringsbidraget betyder, at okonomiopfelgning fylder op imod halvdelen af tiden pa besty-
relsesmoderne - det tager tiden og opmeaerksomheden fra udviklingsdelen. Vi kveeler bestyrelsen i tal
og statistikker, “ siger bestyrelsesformand Peter Baek, Aarhus Tech.

Erhvervsakademi Aarhus arbejder med langtidsbudgetter — frem til 2020, hvor alle kendte (for-
ventede) elementer er lagt ind. I budgetterne ligger der fortsat et mal om en overskudsgrad pa 2
procent. ,,Pd vores seneste bestyrelsesmode konstaterede vi, at vi nok ikke ndr en overskudsgrad pa
2 procent i 2016. Det blev bemcerket, men alle var enige om, at vi ikke pd den baggrund skulle tage
en principiel diskussion om fremtidige budgetmadl, det gemmer vi til strategimodet i bestyrelsen. S
selvom omprioriteringsbidraget presser os, cendrer det ikke pd bestyrelsesdagsordenen, “ siger besty-
relsesformand Finn Lund Andersen, Aarhus Erhvervsakademi.

@konomisk pres saetter en ny udviklingsdagsorden i bestyrelsen

Ingen af de interviewede bestyrelsesformaend ser fusion som en vej til storre effektivitet. I stedet
setter de fokus pa at optimere og finde midler andre steder.
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>> OMPRIORITERINGSBIDRAG ER ET SMERTEFULDT VILKAR

Bestyrelsen for Faaborg Gymnasium har mange flere udviklingsplaner, end der er penge til. ,,Vores
seneste bestyrelsesseminar fokuserede pa forretningsudvikling uden om taxameterordningen, f.eks.
internationalisering af uddannelser, udbyde efteruddannelser, fonde, puljer mv. helt pa linje med
udviklingen pa universiteterne og museerne, som jo er helt afhcengige af private midler,“ siger Jens
Oddershede.

Pa SoSu Syd har man lavet en god flextidsaftale med medarbejderne, sa de arbejder meget i nogle
perioder og mindre i andre. Og si leegger man udviklingsaktiviteterne i perioder med mindre
undervisning for at sikre udnyttelse af kapaciteten.

Erhvervsakademi Aarhus er stor og vokser. Storrelse og vaekst giver optimeringsmuligheder i form
af en mere effektiv lokaleudnyttelse og sikring af fyldte hold; et par stykker mere pa holdene lofter
rentabiliteten. Fuldstaendigt samme resonnement har bestyrelsen for Rybners gjort, nemlig opti-
mering som vej til at imedega konsekvenserne af omprioriteringsbidraget.

»Vi har allerede dannet leererteams, hvor leererne samarbejder om undervisningen. Deres samarbejde
har vi pa EUD uddannelserne forsogsvist udvidet til ogsd at omfatte feelles forberedelse. Her forbe-
reder udvalgte leerere 80 % af undervisningen i f.eks. matematik. Som tillegsgevinst er dette feelles
udarbejdede forberedelsesmateriale fra i dr et godt grundmateriale til neeste dr, s felles forbere-
delse er der rigtig mange timer i, ndr det bliver rutine i alle fag,“ siger bestyrelsesformand Michael
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KVALITETSMAL FOR
UNDERVISNINGEN ER

DET CENTRALE STYRINGS-
REDSKAB

Maling af kvalitet i uddannelserne er hverdag pa uddannelsesinstitutionerne, og resultaterne
indgar i den strategiske styring af institutionerne.

Uddannelsesinstitutionerne indgar udviklingskontrakter med ministeriet, hvor kvalitetsresultater,
processer og maling er et centralt omdrejningspunkt. I institutionernes resultatlonskontrakter,
som de alle indgar med deres rektor/direktor, kreever ministeriet ligeledes visse minimumskvali-
tetsmal fastsat. Uddannelsesinstitutionerne er saledes bundet op pé en national kvalitetsstyring.

Neden under den nationale styring ulmer der en heftig diskussion i bestyrelseslokalerne af det
nationale styringsparadigme. P4 den ene side er der fuld forstaelse for, at man som uddannelses-
institution skal leve op til de nationale uddannelsesmalsetninger, mens der pa den anden side er
en oplevelse af, at de nationale mal ikke helt passer til den lokale virkelighed, og at de processuelle
krav virker unedigt snarende.

Nar det sa er sagt, viser rundspergen, at kvalitet er en meget kompleks storrelse med mange facet-
ter, og hvor der er stor uenighed om, hvordan de enkelte elementer skal veegtes - skal gymnasiet
f.eks.: Levere flest mulige kompetente studenter til de naturvidenskabelige uddannelser? Lofte
eleverne mest? Flest muligt gennemforer? De hojeste karakterer? Bidrage til at 95 % af en drgang
far en uddannelse?

Endelig er der den helt principielle udfordring med resultat- og udviklingskontrakter baseret pa
malinger, at bestyrelsen eller ledelsen ikke har mulighed for korrigerende handlinger, da de ikke
ved, om de nar de aftalte mél, for malingerne er gennemfort. , Med mindre et eller andet kraever
ojeblikkelig indgriben, fir bestyrelsen forst ved drets udgang det samlede overblik, som den kan drofte
ud fra, om og i hvilken grad der skal seettes ind. De uundgdelige sma svigt, der er opstdet ved vores
flytning af mange uddannelser til Campus Carlsberg i 2016, forventer jeg, vil give lave mdlscorer pd
et par omrader. De ddrlige malscorer, som entydigt kan haegtes op pa flytningen, er der ikke grund til
at gore noget ved, med mindre det viser sig ikke at veere et engangsproblem, som er lost. I sd fald vil
vi tage hurtig action,“ siger bestyrelsesformand Carsten Koch, UCC.

Sarligt omkring resultatlonskontrakter har bestyrelsesformandene reservationer. I et bersnoteret
aktieselskab vil aktiekursen afspejle, om direktoren responderer kvalificeret pa aktuelle udfordrin-
ger. En sddan samlende indikator mangler pa uddannelsesinstitutionerne. , Det er ganske vanskeligt
at styre gennem resultatlonskontrakt, fordi der er sa mange og modsat rettede facetter i det at drive
en skole, og det skal direktoren kunne manovrere i; det er det, han fir sin lon for. Jeg ville hellere
kunne give direktoren en ordentlig lon i stedet for, men det kan jeg ikke, “ siger bestyrelsesformand
Ebbe Lilliendal, SoSu Syd, som aktuelt er ved at rekruttere en ny direkter til skolen. Faktisk er
drets nobelpris i okonomi givet til Oliver Hart fra Harvard og Bengt Holmstrém fra Massachusetts
Institute of Technology for deres pavisning af, at resultatlen er dysfunktionelt i private virksomhe-

der.

Kvalitetspolitik sikrer systematisk progression i kvalitetsudviklingen

To af de interviewede er bestyrelsesformand for akkrediterede uddannelsesinstitutioner - Aarhus
Erhvervsakademi og Rybners. Akkrediteringen er ikke kun et formkrav, men en praktisk efter-
provning af, at de igangsatte kvalitetsprocedurer bliver efterlevet, og at der sker et loft af kvalite-
ten.
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>> KVALITETSMAL FOR UNDERVISNINGEN ER DET CENTRALE STYRINGSREDSKAB...

»Bestyrelsen har fastlagt en praksisncer kvalitetspolitik. Kvalitetssystemet skal sikre, at kvalitetsar-
bejdet er velargumenteret og velfungerende i praksis. Kvalitetsarbejdet skal vise, at kvalitetssystemet
fungerer og sikrer uddannelsernes kvalitet og relevans bade for og efter en institutionsakkreditering.
Den danske akkrediteringslovgivning bygger pd European Standards and Guidelines (ESG), som
Erhvervsakademiets kvalitetssystem sdledes folger,“ siger bestyrelsesformand Finn Lund Andersen,
Aarhus Erhvervsakademi.

Kvalitet i uddannelsen pa et erhvervsakademi er uloseligt forbundet med evnen til at levere
kandidater, som har de kvalifikationer, det lokale arbejdsmarked eftersperger. Denne opgave har
Erhvervsakademi Aarhus lgst pa en banebrydende, men i princippet simpel mide, nemlig ved

at saette en fast kvalitetsdagsorden med seks punkter for institutionens 13 uddannelsesudvalg.
Samtidig er fastleggelsen af de konkrete kvalitetsmal og procedurer lagt ud til hvert enkelt uddan-
nelsesudvalg, hvortil lederen refererer. Det sikrer, at udvalgene rent faktisk bidrager med indsigt
og viden. Som positiv sideeffekt heraf formar skolen at tiltreekke meget markante erhvervsperso-
ner til udvalgene, som igen sikrer erhvervslivets opbakning om skolen.

Som eksempel p4, hvordan uddannelsesudvalgene arbejder, har bestyrelsen for Erhvervsakademi
Aarhus bl.a. via dialog med Uddannelsesudvalget for Jordbrug besluttet at flytte jordbrugsud-
dannelser fra Skejby til Senderhej. Flytningen er begrundet i, at skolens finansielle og merkantile
uddannelser ligger pd4 Campus Senderhej, og da uddannelsesudvalget vurderer, at fremtidens
jordbrugsteknologer fremover skal teenke meget mere gkonomi, skal de ind i et miljo, hvor disse

fag fylder.

Ogsa pa Rybners sikrer uddannelsesudvalgene relevans og kvalitet pa de enkelte uddannelsesret-
ninger. Det fungerer, og skolen er i den situation, at der er flere praktikpladser end elever, sa her er
skolepraktik fortid. Faktisk er hele kvalitetsarbejdet systematiseret i EFQM systemet - f.eks. er det
ogsa via EFQM, at resultatlonskontrakterne bliver udformet i hele ledelsesgruppen.

Bade Aarhus Tech og SoSu Syd har sat en kvalitetschef i spidsen for, at de lobende resultatmalinger
bliver dreftet og omsat til kvalitetsudvikling.

»Politikken er formuleret pa en sidan made, at malingerne skal bruges til dialog med og mellem
medarbejderne om, hvordan kvaliteten i kerneydelserne konstant udvikles til det bedre. Kvalitet skal
veere en del af hverdagen for alle medarbejdere og elever, “ siger bestyrelsesformand Ebbe Lilliendal,
SoSu Syd.

Pa Aarhus Tech kerer kvalitetsudviklingen i et fast arshjul med malinger, resultatdroftelser blandt
de berorte ledere og medarbejdere, samt ideer til videreudvikling af kvaliteten efterfulgt af en
periode til implementering.

Malinger er standard

Standardmalinger initieret af ministeriet, som bl.a. maler indikatorer for trivsel og hard facts om
frafald og karakterer afrapporteret med benchmark, har i en arraekke veret felles gods for alle
uddannelsesinstitutioner. Nar ministeriet laeegger sine minimumsstandarder ind i udviklingskon-
trakter og seetter minimumskrav i resultatlonskontrakter, males opfelgningsgraden med disse
malinger.

Afrapporteringerne af maleresultaterne droftes pa bestyrelsesmoder pa alle uddannelsesinstitu-
tioner - nogle gange som en orienteringssag, andre gange som en del af en kvalitetstemadroftelse
i bestyrelsen. , Mdlingerne viser, at vi er blandt dem, der lofter eleverne mest. Sa leenge vi ligger
der, er vi trygge og kan fokusere pd andre udviklingsparametre, “ siger bestyrelsesformand Michael
Mathiesen, Rybners.

> > > Fortseettes naste side
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>> KVALITETSMAL FOR UNDERVISNINGEN ER DET CENTRALE STYRINGSREDSKAB...

Nogle uddannelsesinstitutioner klarer sig med de nationale malinger for kvalitet - bl.a.
Brenderslev Gymnasium og Faaborg Gymnasium.

»De nationale elevtilfredshedsmalinger er pd dagsordenen pd bestyrelsesmodet. Bestyrelsen far den
fulde rapport, men der er valgt noglepunkter ud - de omrdder, som vi skal rette vores opmaeerksomhed
pa. Droftelsen sker i en sammenhceng med de initiativer, der er taget pa omrddet - f.eks. det peedago-
giske omrdde. Vi kigger i scerlig grad pa progression og giver skolen den tid, vi finder nodvendig for at
nd op pd det onskede niveau, “ siger bestyrelsesformand Brian Bertelsen, Brenderslev Gymnasium.

En del uddannelsesinstitutioner supplerer de nationale malinger med egne mélinger. Nogle insti-
tutioner iveerksaetter malinger af udvalgte omréder, hvis de oplever konkrete udfordringer; andre
institutioner har fastlagt institutionsspecifikke kvalitetsmal, som de folger op pa gennem systema-
tiske supplerende malinger.

Vi leeser de nationale testresultater. Vi anser dem som pejlemcerker pd, at vi ligger inden for skiven
ift. den nationale dagsorden. Men de kvalitetsmdlinger, vi drofter i bestyrelsen, er dem, som er knyt-
tet til de kvalitetsmdl, vi selv har defineret i vores strategi,“ siger bestyrelsesformand Ebbe Lilliendal,
SoSu Syd.

Kvalitet som branding

Kvalitetsdimensionen er en del af alle uddannelsesinstitutioners branding. To uddannelsesinstitu-
tioner bruger aktivt resultatmélingerne som branding af deres uddannelsesinstitution. Mest mar-
kant har Aarhus Erhvervsakademi lagt 2016 akkrediteringen pa forsiden af hjemmesiden sammen
med en beskrivelse af, hvad akkrediteringen er udtryk for. Kvalitetspolitik har eget punkt pa hjem-
mesiden, og uddannelsesudvalgenes kvalitetsdagsorden er ligeledes tilgeengelig pa hjemmesiden.

Brenderslev Gymnasium har ukommenteret lagt de nationale testresultater pa hjemmesiden.

Men herudover teenker skolerne meget over deres omdemme i relation til at kunne tiltreekke ,de
rigtige personprofiler i de rigtige maengder*.

»vores elever skal sige: ,Jeg er stolt af at gd pa VUC' Den ambassadoreffekt er afgorende for, at vi
kan tiltraekke nye elever. Vores HF uddannelse, som vi leegger meget veegt pd, er for voksne, har lettet
denne opgave betydeligt. Vi vil derfor heller ikke konkurrere med nabogymnasierne om deres hoved-
sageligt unge HF ere, siger bestyrelsesformand Jette Kammer Jensen, Vestegnen HF & VUC.

Bestyrelsens rolle i kvalitetsudviklingen

Alle er enige om, at bestyrelsen under hensyn til de ministerielle krav setter de kvalitetsmaessige
pejlemaerker for kvaliteten pa deres uddannelsesinstitution - og sa selvfelgelig at de folger op og
korrigerer adfeerd.

Til opfelgning og korrektion er maleresultater rigtigt gode, men der er ogsa andre kilder. Flere
bestyrelsesformand fremhzver, at elevreprasentanterne i bestyrelserne giver helt uvurderlige for-
stehandsindtryk af, hvordan kvalitet opleves. P4 Brenderslev Gymnasium har bestyrelsesforman-
den deltaget i en hel undervisningsdag - ikke som observater, men som elev. Ifelge formanden
giver det en helt unik indsigt i, hvordan hverdagen er pa skolen. Han understreger dog, at sadanne
subjektive pjebliksbilleder ikke ma dominere i de strategiske diskussioner.

> > > Fortswettes naeste side
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Bestyrelsen for SoSu Syd etablerede kvalitetspolitikken ,Vis Kvalitet* i 2010 ud fra den simple
kalkule, at kvalitet er skolens eneste mulighed for at overleve. ,,Vi skulle have et sikkert brand
blandt de unge om, at undervisningen pa SoSu Syd er serios og relevant, siledes at vi kan tiltreekke de
rigtige elever. Og kun ved at holde den faglige fane hojt har vi en eksistensberettigelse. Flere af vores
uddannelsesgrene kan i princippet udbydes af andre sonderjyske uddannelsesinstitutioner tettere pd
eleverne, sd kun fordi vi er de bedste, skal de veelge os som uddannelsessted, og kun derfor skal virk-
somhederne veelge os til at efteruddanne deres medarbejdere. Af samme grund siger bestyrelsen nej til
fusion - det vil simpelthen udvande den faglige profil,“ siger Ebbe Lilliendal.

De fysiske rammer og grejet er omdrejningspunktet for at kunne skabe kvalitet i undervisningen.
I den prioritering har bestyrelsen det afgorende ord: , Aarhus Tech er en meget stor skole skabt gen-
nem fusion. Nu har vi faet samlet vores uddannelser pd tre store campusser, og vi har fdet investeret i
opdaterede maskiner, der svarer til de maskiner, eleverne moder ude i virksomhederne i praktikperio-
derne. Det har veeret en lang rejse, hvor vi har foretaget markante tilpasninger af organisationen for
at kunne tilbyde opdaterede faciliteter, men det har vi gjort for at leve op til vores slogan ved fusionen

c«

Vi skal kunne veere vores produkt bekendt; “ siger bestyrelsesformand Peter Beek, Aarhus Tech. ::::::
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FAGUDBUDDET AFSPEJLER
BESTYRELSERNES ONSKER
TIL DERES SKOLERS POSITION

Inden for rammerne af ekonomisk baredygtighed og faglig forsvarlighed foretager hver besty-
relse en strategisk vurdering af, hvilket uddannelsesudbud - fag, grene og linjer - der passer til
deres ambitioner om den enkelte skoles strategiske position i omradets uddannelseslandskab.

De interviewede bestyrelsesformand reprasenterer vidt forskellige typer af uddannelsesinstitutio-
ner med meget forskellige udfordringer. Derfor er bestyrelsernes diskussioner om fagudbud ogsa
meget forskellige.

Formendene er dog enige om, at de er bedst til at vurdere eftersporgslen efter uddannelser og
sikre kvaliteten i uddannelserne.

»Som bestyrelse varetager vi de samfundsmeessige interesser. Vi tager gerne en endnu teettere dialog
med ministeriet i retning af at udvikle vores uddannelser mod den til enhver tid sidende regerings
onsker, men det kommer kun til at virke, hvis vi far frihed til selv at udmeonte det i en praksis tilpas-
set behovet blandt virksomhederne i vores omrdde — det kan aldrig veere en samfundsmeessig interesse
at udbyde uddannelser, ingen eftersporger,* siger bestyrelsesformand Finn Lund Andersen, Aarhus
Erhvervsakademi.

Fagudbuddet skal sikre overlevelse for de mindre uddannelsesinstitutioner

For de mindre uddannelsesinstitutioner i yderomraderne - Brenderslev Gymnasium, Faaborg
Gymnasium og SoSu Syd - er overlevelse gverst pa den strategiske dagsorden. De skuer ind i en
fremtid med mindre ungdomsargange, og SoSu Syd tilmed en kraftigt beskaret dimensionerings-
aftale. De har derfor den selvsteendige udfordring at fa en tilstraekkelig elevmasse til at kunne
fortsaette driften pa et hejt kvalitetsniveau under de forventede stramme gkonomiske vilkar.

Men de tre skoler angriber udfordringen ret forskelligt. Faaborg Gymnasium - et af Danmarks
mindste gymnasier — satser pa at udbyde hhv. steerke naturvidenskabelige og steerke sproglige
faglinjer helt i forleengelse af skolens strategiske profil med det héb, at flere - specielt i granseop-
tageomradet — vaelger Faaborg Gymnasium.

Brenderslev Gymnasium vil udbyde de fagkombinationer, som eleverne eftersporger for at tiltraek-
ke flest muligt i optageoplandet - og gerne ogsa fra graenseoptagelandet. Gymnasiet har et méal om
at lofte eleverne mest muligt og har f.eks. i sin renovering af bygningsmassen gjort meget ud af at
skabe gode studieforhold. Eller som bestyrelsesformand Brian Bertelsen udtrykker det: ,,\Vi er nodt
til at veere bredt favnende, for vi er i et omrdade med fa gymnasier, som eleverne kan veelge.“

SoSu Syd kender sine kunder, som er omradets kommuner og hospitaler. Uddannelser og efter-
uddannelser er stort set solgt, inden de udbydes. SoSu Syds udfordring er at fastholde kunderne
pa fortsat at ,kebe‘ ind, ogsa i sparetider, ellers ender de med ikke at kunne fa uddannet arbejds-
kraft. Bestyrelsen har besluttet kun at udbyde kerneuddannelser for at holde den faglige fane heijt,
hvilket er hele skolens eksistensberettigelse. Bestyrelsen og den kommende direktor vil nemlig
udbygge det taette netveerk med omradets ovrige uddannelsesinstitutioner om at sikre uddannelser
pa hojt fagligt niveau.
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>> FAGUDBUDDET AFSPEJLER BESTYRELSERNES @NSKER TIL DERES SKOLERS POSITION

Store uddannelsesinstitutioner har friheden til at prioritere deres fagudbud
De store uddannelsesinstitutioner i de store byer har store - og i flere byer voksende - ungdoms-
drgange at tiltreekke elever fra. Til gengeld er der stor konkurrence mellem uddannelsesgrenene.

De store fusionsskoler — Rybners og Aarhus Tech - og Aarhus Erhvervsakademi har i vid
udstreekning lagt prioritering af fagudbud og fagindhold ud i uddannelsesudvalgene. I uddan-
nelsesudvalgene foregdr dialogen mellem leveranderskoler og aftagerskoler/virksomheder om
fremtidens behov. Ud fra deres droftelser kommer de med en indstilling til direktion og bestyrelse.
Bestyrelserne pd Rybners og Aarhus Tech ser det som deres ansvar som den store akter at tilbyde
de uddannelseslinjer, som omegnsskolerne ikke har tyngde til at udbyde. Men Rybners har allerede
i dag problemer med at tiltreekke tilstraekkeligt med elever til helt standarduddannelser som f.eks.
blikkenslager. Derfor er der dialog med naboskolerne om fagudbuddet, sa der kan opnas tilstreek-
kelig elevmasse til at gennemfore faglinjen. I sidste instans er det ministeriet, som godkender den
enkelte skoles uddannelsesudbud. I Aarhus Erhvervsakademi er det ligeledes i uddannelsesudval-
gene, at uddannelsesudbuddet planlagges og tilrettelaegges, men bestyrelsen treffer den endelige
beslutning om udbuddet af nye uddannelser.

UCC udbyder primeert leerer-, peedagog- og sygeplejerskeuddannelser. Pa leereruddannelsen kom
der i 2015 en bekendtgorelse om, at leereruddannelsen skal sammensattes i moduler. I 2017 skal

samme modulmodel implementeres pd paeedagoguddannelserne. UCCs indflydelse pa indholdet i
kerneuddannelserne er saledes begraenset til at omsaette bekendtgerelsen til virkelighed.

»Efter OK 13 fik leereruddannelsen et markant dyk i segningen, hvilket har pavirket okonomien i
UCC. Nu er sogningen ved at vende, om end i et lavere tempo, men sidanne udsving kan hverken
bestyrelse eller direktion forudse. UCC vil koncentrere sig om sine tre kerneuddannelser til hhv. lcerer,
peedagog og sygeplejerske. Vi vil ikke veere ,kreative og opfinde en raekke nye uddannelser; fordi det
kan veere sveert af gennemskue, om vi har de relevante leererkompetencer til nye ,fancy‘ uddannelser,
og dermed risikerer vi lav kvalitet pa grund af udvanding af kernekompetencerne. I ovrigt er det ogsd
rent forretningsmeessigt risikabelt, for ,fancy uddannelser kan hurtigt miste sogning fra det ene dr til
det andet,“ siger bestyrelsesformand Carsten Koch, UCC.

Pa sigt skal UCC maske kigge lidt mere pa uddannelser, som retter sig mod den private sektor -
enten med serlige uddannelser eller ved at dbne op for privatsektorkrav i uddannelserne - privat-
hospitaler eftersporger jo ogsa sygeplejersker.

VUC er jo lidt specielt, for jo verre det gér i samfundet, des storre er eftersporgslen efter VUC
uddannelser. ,HF udbydes i fagpakker. Her tilstreeber vi at sammenscette de pakker, som tilfredsstil-
ler de voksne, fordi vi vil vaere en skole for voksne. Pd kursusomradet er udbuddet behovsbestemt -
eller rettere bevillingsbestemt. Vi har f.eks. mange ordblindekurser - det skal vi sa til at kigge pa igen,
for nu reduceres ordblindetaxametret med 1/3. Disse politiske hovsabeslutninger gor det sveert at
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DEMOGRAFI PRESSER
UDDANNELSESINSTITUTIONERNE
| DE TYNDT BEFOLKEDE
OMRADER

Udsigten til feerre elever som folge af den demografiske udvikling anser bestyrelsesformandene
for de mindre uddannelsesinstitutioner i de tyndt befolkede omrader som den storste udfor-
dring pa lengere sigt. Feerre elever giver feerre muligheder for at optimere driften og ferre
muligheder for et bredt uddannelsesudbud.

Fremtidigt elevoptag er helt afgorende for de mindre uddannelsesinstitutioner, fordi en vis mini-
mumssterrelse er nedvendig for at kunne udbyde et rimeligt spektrum af kvalitetsuddannelser
inden for de givne skonomiske rammer.

Vi gor meget for at fd et teet samarbejde med de omkringliggende folkeskoler, f.eks. med aktivitetsda-
ge helt ned til 6. klasse, sd bornene bliver fortrolige med, hvad et gymnasie er. Og sd arbejder vi med
vores image, “ siger bestyrelsesformand Brian Bertelsen, Brenderslev Gymnasium.

»Ndr der er naturvidenskabsfestival, er Faaborg Gymnasium et af de steder, hvor der sker mest. Vi
tror pd, at denne profil kan fi potentielle elever i udkanten af vores naturlige optageomrdde til at
veelge os. I dag er vi faktisk det fynske gymnasium, som leverer relativt flest studenter til de tek-
niske og naturvidenskabelige uddannelser, “ siger bestyrelsesformand Jens Oddershede, Faaborg
Gymnasium.

De store uddannelsesinstitutioner ser en mulighed for at optimere gennem bedre lokaleudnyttelse
og mere effektiv udnyttelse af leererkraefterne for herigennem at fa den pressede gkonomi til at

haenge sammen.

»Fortsat agilitet i vores uddannelsesudbud og kvalitet i forhold til de lokale virksomheders behov
er afgorende for vores overlevelse. Agiliteten afheenger af virksomhedernes repreesentanter i vores
uddannelsesudvalg og bestyrelse, hvor vi samler viden om det lokale erhvervslivs fremtidige behov
og treeffer beslutninger om uddannelsesudbud, indhold og kvalitet, siger bestyrelsesformand Finn
Lund Andersen, Aarhus Erhvervsakademi.

Flere faguddannelser er truet af demografi og stramme budgetter

Nogle uddannelsesinstitutioner har allerede i dag fag, som ikke kan fylde et hold, og demografien
peger kun pa fortsat nedgang i elevoptaget. ,, Hvis man fortsat skal kunne uddanne sig til blikkensla-
ger og en reekke andre fag i Sydvestjylland, bliver skolerne i omradet nodt til at samarbejde og koordi-
nere udbuddet. Vi er nede pa 3-4 ansogere til blikkenslageruddannelsen trods praktikpladsgaranti og
neermest jobgaranti efter endt uddannelse, siger bestyrelsesformand Michael Mathiesen, Rybners.

Aarhus Tech forudser samme udfordring som Rybners: ,,Vi md opgive ideen om bredt at kunne
udbyde faguddannelser teet pa elevernes bopeel. Kravene til investering i tidssvarende teknologi er sd
store, at der skal mange elever igennem for at fa det til okonomisk at henge sammen. Allerede i dag
udbyder vi som de eneste mange nicheuddannelser deekkende hele Ostjylland, og der kommer flere
til,“ forudser bestyrelsesformand Peter Baek, Aarhus Tech.

> > > Fortswettes naste side
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VUC ser et keempe opkvalificeringsbehov. Der er forsat rigtig mange - specielt flygtninge og
indvandrere og deres efterkommere - som mangler skolekundskaber for at kunne komme videre

i uddannelsessystemet. Dette behov er forsterket af, at der nu er karakterkrav for at kunne blive
optaget pd en erhvervsuddannelse. De ordblinde har ogsa behov for en serlig indsats. ,, Behovet for
at lose VUC opgaver vil ikke blive mindre fremover, og vi har kapaciteten og kvalifikationerne til at
kunne lofte denne opgave, men det kraever, at der folger penge med, ellers bliver opgaven ikke lost,“
siger bestyrelsesformand Jette Kammer Jensen, Vestegnen HF & VUC.

Uddannelsesmodel og arbejdsmarked i opbrud krever tilpasning pa uddannelsesinstitutionerne
UCC leverer arbejdskraft til den offentlige sektor. Hvis veeksten i den offentlige sektor falder -
som den nuverende regering ensker - bliver der mindre eftersporgsel efter leerere, paedagoger

og sygeplejersker. ,,En offentlig sektor pa skrump kan tvinge UCC til at skifte spor og interessere sig
mere for at levere til den private sektor. Alternativt ma UCC blive mindre,“ siger bestyrelsesformand
Carsten Koch.

De store keeder som COOP og Dansk Supermarked er i fuld gang med at etablere egne uddannel-
ser. ,Hvis keedeuddannelser griber om sig, sd bliver det brede, generelle uddannelsessystem undermi-
neret,“ vurderer Peter Baek.

Bestyrelsesmodellen kan Igse udfordringerne, hvis bestyrelserne far lov

Jo feerre ressourcer, des vigtigere er det at fa adgang til hele veerktojskassen. Sadan lyder den

samstemmende opfordring fra bestyrelsesformandene. Med hele varktojskassen mener bestyrel-

sesformeendene, at de skal have:

o Forudsigelige politiske rammer, hvor der kommer varsler, inden der f.eks. sker @ndringer i
taxameterafregningen

o Mindre proces og detailregulering i bestrabelserne pa at na de nationale uddannelsesmal.

»De skiftende politiske dagsordener og den stramme detailstyring af gymnasierne gor det sveert for
os at leegge en strategi og folge den, siger Brian Bertelsen og fortsatter: , Det vil veere langt bedre
med en dialog med ministeriet om, hvad der politisk onskes, f.eks. ved drlige moder med bestyrelsen.
Det giver mulighed for, at bestyrelsen kan omseette de politiske krav til en anvendelig dagligdag pa
Bronderslev Gymnasium.

Vi synes, det vil veere en fordel med en teettere dialog mellem bestyrelsesformeend/formandskaber og
Ministeriet om vores samfundsmeessige ansvar, og herunder at udvikle og tilbyde uddannelser, som
understotter den til enhver tid siddende regerings politik og onsker. Jeg vil dog understrege, at det kun
kommer til at virke optimalt, hvis vi pa Erhvervsakademiet far udstrakt frihed til selv at udmonte de
nationale politikker og hovedmal pa en made, sd det er tilpasset behovet blandt de regionale pri-

vate virksomheder i vores omrdde - det kan ikke veere en samfundsmecessig interesse at udbyde eller
dimensionere uddannelser fra nationalt hold, som ikke matcher den lokale eftersporgsel. Risikoen ved
en model med ministerielt udpegede bestyrelsesformeend/formandskaber er, at vi kan miste indsigten
i de regionale virksomheders behov, og dette vil modvirke varetagelsen af de videregdende uddannel-
sesinstitutioners samfundsmessige interesser, “ siger Finn Lund Andersen.

»Politikerne er den storste risiko. De treeffer tit nogle helt ugennemtcenkte beslutninger med virkning
her og nu. En smule forudsigelighed ville lette vores muligheder for at fi langt mere kvalitetsuddan-
nelse for pengene, siger Jette Kammer Jensen.

Bestyrelsesformand Ebbe Lilliendal, SoSu Syd efterlyser en helt anden type politisk opbakning.
Der er et beskedent uddannelsesudbud i Senderjylland, ungdomsargangene bliver mindre, sé flere
uddannelsesgrene er truet pa omradets uddannelsesinstitutioner. I ar er der f.eks. optaget 24 elever
pa paedagogisk assistent uddannelsen i hele Senderjylland. Et fortsat udbud kraever, at der kun er
én udbyder. Uden en koordineret strategisk indsats risikerer kommunerne at miste muligheden
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Statsautoriseret revisor Uffe Black Jensen, EY,
har igennem de sidste seksten ar specialiseret sig
i revision og radgivning af uddannelsesinstitutio-
ner under savel Undervisningsministeriet, som
Uddannelses- og Forskningsministeriet.

RESULTATMALING
AF RESULTATLON

Skrevet af: _ Uffe Black Jensen // Statsautoriseret revisor, EY

Resultatlonskontrakter er i stigende grad blevet et beerende element
i uddannelsesinstitutionernes operationelle og strategiske styring.
Det stiller store krav til bestyrelserne til malfastsettelse, de KPTer,
man vil male pa, og selve malingerne, specielt fordi redskabet nu
ikke kun bruges til at styre direktionen, men ogsa hele det ovrige
ledelseslag, og samtidig skal fuld udmentning af en resultatlonskon-
trakt vaere undtagelsen.

Denne artikel er en forlengelse af vores artikel i Dagens Dagsorden
nr. 20 om de regulatoriske rammer for indgaelse af resultatlonskon-
trakter med fokus pa bestyrelsens rolle i at sikre strategisk sigte i
udformning af, lebende opfelgning pa og udmentning af resultatlon-
skontrakter.

Den stigende udbredelse af resultatlonskontrakter pa tvers af
institutioner har bdde oget og @ndret sdvel ministeriernes som
Rigsrevisionens fokus pa omréadet. Tidligere var fokus rettet mod
overholdelse af regelgrundlaget for omradet, mens det i dag er rettet
mod indholdet - altsda om kontrakterne sikrer en relevant progression
i institutionens udvikling.

Resultatlgnskontrakter kan understgtte bestyrelsens ansvar
for tilsyn og malfastsaettelse

Bestyrelsens ansvar er beskrevet i flere ssmmenhenge, herunder i
Kammeradvokatens ,, Notat om det overordnede regelgrundlag for de
statslige selvejende institutioner samt bestyrelsens opgaver og ansvar®
af 20. december 2005. Af notatet fremgér bl.a., at det er bestyrelsens
ansvar at fore tilsyn med den daglige ledelse, at fastsaette mal for
uddannelsens kvalitet og laerernes kompetenceniveau, samt at sikre
etablering af systemer, der kan folge op pa uddannelsens kvalitet mv.

Disse bestyrelsespligter kan passende understottes af resultatlonskon-
trakter.

Resultatmalinger er ngdvendige for at opfylde tilsyns-
forpligtigelsen

Det er bestyrelsens ansvar at sette rammerne for institutionernes
strategiske fokus og det interne kontrolniveau, som er nodvendigt for
at imedega det strategiske fokus under hensyntagen til det ultimative
mal, nemlig at sikre en god undervisning, som kommer eleverne til
gode. Institutionsledelsens ansvar er at agere inden for de rammer,
som bestyrelsen har fastsat, samt sikre, at der rapporteres retvisende
pa sével faglige som pkonomiske malepunkter, herunder pd fremdrift
af de strategiske mal. Resultatlonskontrakter kan ogséd i denne sam-
menhzng bruges som det operationelle styringsvaerktej, der samler
tradene mellem bestyrelsen og ledelsen.

Safremt resultatlonskontrakter skal bidrage i bestyrelsens lobende
strategiarbejde og opfelgning pé, hvorvidt ledelsen agerer inden for
de opsatte rammer og derigennem sikrer, at institutionens malseet-
ninger nas, kraeves en lobende opfelgning pa delmél med passende
intervaller. Denne opfelgning er vasentlig af hensyn til bestyrelsens
arbejde savel som af hensyn til, at ledelsen sikres den forngdne
responstid til at kunne foretage korrigerende handlinger inden for
malsatningerne i kontrakten ved skift i driftsfaktorer sdsom segetal,
uddannelsesudbud, ckonomiske rammer og faglige malrapporterin-

ger.

Opfolgningen pa delmal skal lobende udfordres, sa der er enig-

hed om den endelige malopfyldelse i forbindelse med kontraktens
udmentning ved periodens udleb. Dette bade af hensyn til at sikre en
glidende progressivitet i forhold til malseetningerne for kommende ér,
men ogsa for at sikre den nedvendige samhorighed mellem bestyrelse
og ledelse, saledes at der opnas konsensus om kontrakten, malsetnin-
gerne og institutionens ageren.

> > > Fortseettes neaste side
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Revisor skal gense og verificere

Revision handler - sat pa spidsen - om at gense og verificere. Gense arbejdet ved aftaleindgaelse,
opfelgning og rapportering om delmal samt verificere, at rapporteringen er retvisende. Dette gor
sig gzeldende i forbindelse med séavel vores revision af arsregnskabet som vores revision af resul-
tatlonskontrakter som led i vores finansielle, juridisk-kritiske samt forvaltningsrevision. Revisors
arbejdshandlinger er beskrevet i vores tidligere artikel, hvortil der henvises.

Direktionen skal inddrage gvrige ledelseslags malfastsaettelse og malinger

Savel som bestyrelsen skal arbejde lobende og malrettet sammen med ledelsen om ledelsens
resultatlonskontrakter, skal ledelsen arbejde med ovrige ledelseslag. Ambitigse malsaetninger kan
sjeldent indfris, uden at det samlede ledelseshold arbejder sammen.

Typisk vil institutionens resultatlenskontrakter vaere opbygget som en pyramide. Det medferer, at
institutionens strategiske mal, der skal opnas for at vaere resultatlonsudlesende for institutionens
ledelse, jf. tidligere, forst fastleegges og godkendes af bestyrelsen. Herefter tages der udgangspunkt
i ledelsens resultatlonskontrakt, der udspredes og indarbejdes i ovrige ledelseslags resultatlons-
kontrakter. Efter periodeafslutningen, hvis hyppighed fastsattes af bestyrelsen, jf. tidligere, og ved
opgorelse og maling af opfyldelsen af de opstillede resultatmal, startes der fra top til bund i pyra-
miden. Dette medforer, at vurdering af malopfyldelse pabegyndes med de enkelte ledere mv. og
ender med en vurdering af ledelsens malopfyldelse. Pa denne vis sikres grundlaget for en lebende
og integreret udmentningsproces pa tvers af institutionen.

Rigsrevisionens vejledninger galder pa tvaers af institutionerne

Vi har over de senere ar erfaret, at Rigsrevisionen under sine institutionsbeseg har serlig fokus
pa anvendelse af resultatlonskontrakter. Dette har bl.a. resulteret i en raekke retningslinjer. Det
er vores vurdering, at de overordnede principper for resultatlonskontrakterne skal betragtes som
vejledende pa tveers af institutionstyper.

Disse principper omfatter bl.a.:

o Milene i resultatlonskontrakten afspejler en indsats, ud over hvad der kan forventes af almin-
deligt veludfort arbejde

o Milene skal vedrere skolens veesentlige og aktuelle udfordringer

o Kontrakten skal indeholde konkrete mal (specifikke, malbare, ambitigse, realistiske og tidsbe-
stemte)

«  En udbetalingsgrad pa 100 % forventes kun i seerlige tilfaelde.

Vi steder ofte pa spergsmal knyttet til en udbetalingsgrad pa 100 %. Det er her vigtig at fastsla, at
der godt kan ske en udmentning pa 100 % malopfyldelse, men at dokumentationen - som i evrigt
altid skal veere velunderbygget - i endnu hejere grad skal veere gennemarbejdet, herunder med
dokumentation for savel malfastsattelse som opfelgning pd malindfrielsen omfattende den fulde
bestyrelse, som det i ovrigt ogsa fremgar af Kammeradvokatens notat som tidligere omtalt. Det ma
dog forventes, at szrlige tilfeelde ikke kan udstraekkes til mere end 1 ar med udbetalingsgrader pa
100 %. Endvidere vil en udbetalingsgrad teet pa 100 % forventes at blive ligestillet med 100 %, ogséd
over en arraekke.

Bestyrelsestjekliste i 2016 — mere pa vej fra Ministeriet

Ministeriet har igangsat en reekke initiativer pa det seneste for at synliggere bestyrelsens ansvar,
senest ved implementering af en arlig bestyrelsestjekliste, som skal indsendes for forste gang i
forbindelse med arsrapporten for 2016. Tjeklistens endelige udformning er pr. dato for denne arti-
kels udarbejdelse ikke udmeldt, men det forventes, at tjeklisten vil indeholde konkrete sporgsmal
vedrerende bestyrelsens arbejde ved udmentning af resultatlon og engangsvederlag.

> > > Fortseettes naste side
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Overvej flerarige resultatlgnskontrakter, som matcher strategiperioderne

Vi ser ofte, at indgaelse af resultatlonskontrakt med ledelsen sker i ssmmenhang med den arlige

droftelse af institutionens strategi og fastsettelse af handlingsplaner for det kommende ér, hvilket

naturligt ofte vil medfore et etarigt fokus.

Professionshojskoler og erhvervsakademier er underlagt en flerarig udviklingskontrakt med
ministeriet, som understotter et leengerevarende strategisk arbejde, da vaesentlige udviklingssteps

for en institution naturligvis ikke sker med det samme, men kraever vedvarende arbejde og fokus

over en arreekke. Bestyrelsen bor overveje, om resultatlonskontrakter med ledelsen skal folge en
tilsvarende tidshorisont (3-5 ar), med malepunkter for det enkelte kontraktsar, som bestar af del-

Rekruttering af jeres nye topleder

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 sdvel | som kandidaterne oplever processen som fair
og professionel.

Kontakt os og fa mere at vide om, hvordan vi kan bista jer
med rekruttering af topledere, som bringer jer videre.

Pluss:

T 70265126
E post@pluss.dk
W www.pluss.dk
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Partner Heidi Hgjmark Helveg, Horten radgiver
om markedsfgringsret, immaterialret og person-
dataret. Internetrelaterede emner er en vaesent-
lig del af hendes specialeomrader, bade i relation
til immaterialretten og markedsfgringsretten.
Heidi har stor retssagserfaring samt erfaring med
sager ved Forbrugerombudsmanden og domane-

klagenaevnet. Heidi var medlem af Erhvervs- og
Vakstministeriets ekspertudvalg om markedsfg-
ringsloven (efter indstilling af Danske Advokater
og Advokatsamfundet), der i sommeren 2016
kom med rapport om markedsfgringsloven og
forslag til en ny markedsfgringslov.

| MAL MED DE NYE
PERSONDATAREGLER

Skrevet af: _ Heidi Hgjmark Helved // Partner, Horten

Lever din organisation op til reglerne i den galdende persondata-
lov. Er I klar til at hdndtere @ndringerne, som kommer med den nye
persondataforordning? De fleste organisationer - bade offentlige
myndigheder og virksomheder - behandler, opbevarer og videregi-
ver store mangder persondata. Ledelsen ber derfor have fokus pa at
fa implementeret reglerne i god tid inden persondataforordningens
ikrafttraedelse.

Persondataforordningen treeder i kraft d. 25. maj 2018. Forordningen
vil erstatte den nugwldende persondatalov. Forordningen vil styrke
beskyttelsen af personlige oplysninger og indebaerer en rakke
@ndringer for behandling af persondata. Hertil kommer, at forord-
ningens ikrafttreeden ogsé vil medfere et markant hejere bodeniveau
for overtreedelse af persondatareglerne, end der gelder i dag.

Persondata er relevante for alle organisationer

Langt de fleste organisationer behandler, opbevarer og videregiver
store meengder persondata. Persondatareglerne er komplekse, og det
bliver kun mere komplekst med den nye persondataforordning.

Persondataforordningen vil fa direkte virkning i dansk ret. Det bety-
der, at reglerne vil gzelde for alle, der behandler personoplysninger,
herunder ogsa offentlige myndigheder og offentlige virksomheder,
uanset om virksomhederne er organiserede som selvstendige selska-
ber, fonde eller pa anden made.

Formalet med persondataforordningen er navnlig:

o at gore lovgivningen mere tidssvarende i forhold til den tek-
nologiske udvikling og hermed styrke borgernes retsstilling og
retssikkerhed;

o at styrke efterlevelsen af reglerne ved at oge befgjelser og sankti-
onsmuligheder for tilsynsmyndigheder; og

o at gore det lettere for virksomheder og institutioner at arbejde pa
tveers af landegranser i EU.
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Forordningen videreforer en reekke af persondatalovens principper og
begreber. Hvis jeres organisation allerede overholder de nugeldende
regler, er I godt pa vej. Der indfores dog skaerpede bestemmelser samt
helt nye regler, som skal efterleves.

Vasentlige andringer for virksomheder og offentlige myndig-
heder

Der er en rekke vasentlige eendringer af reglerne, som vil have
konsekvenser for de fleste virksomheder. Vi har fremheavet enkelte af
dem herunder:

1. Interesseafvejningsreglen bliver afskaffet
Efter de nugaldende regler kan offentlige myndigheder behandle
personoplysninger med hjemmel i den sakaldte interesseafvej-
ningsregel, hvorefter behandling af personoplysninger kan finde
sted, nar det er nodvendigt for at forfelge en berettiget interesse,
og hensynet til den registrerede ikke overstiger denne interesse.
Persondataforordningen afskarer denne mulighed for offentlige
myndigheder. Det betyder, at der for en del af arbejdsprocesserne
hos offentlige myndigheder skal findes et nyt hjemmelsgrund-
lag for behandlingen. Vi forventer, at det kan blive et problem
for blandt andet offentligt ejede virksomheder, som handterer
personoplysninger i forbindelse med varetagelsen af deres lovbe-
stemte eller kontraktbestemte ydelser.

2. Registrerede far ret til at protestere imod sdkalde ,,profilering
Profilering defineres i forordningen som ,.enhver form for auto-
matisk behandling af personoplysninger, der bestdr i at anvende de
pageeldende oplysninger til at evaluere bestemte personlige forhold
vedrorende en fysisk person, navnlig for at analysere eller forudsige
forhold vedrorende den fysiske persons arbejdsindsats, okonomiske
situation, helbred, personlige preeferencer, interesser, palidelighed,
adfeerd, opholdssted eller bevaegelser®. Det vil formentlig omfatte
visse big data-analyser. Herudover opstilles der visse betingelser,
som skal vere opfyldt, ferend profilering kan anvendes.

> > > Fortseettes neste side
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PERSONDATA

Persondata er alle oplysninger om en fysisk
person, som er eller kan identificeres, f.eks.
navn, adresse, cpr-nummer, telefonnummer,
e-mailadresse, pasnummer, fotos, videoopta-
gelser, kreditkortnumre, IP-adresser, testresul-
tater, straffeattest, helbredsoplysninger, religigs

overbevisning, medlemskaber af foreninger mv.

Persondata omfatter altsa bade fortrolige og
fglsomme oplysninger, oplysninger om andre
rent private forhold og almindelige, ikke-fgl-

somme oplysninger.

>> HVORDAN KOMMER I | MAL MED DE NYE PERSONDATAREGLER?

4)

5)

Pligt for visse virksomheder til at udpege en databeskyttelsesansvarlig (, DPO*)

En af de meget vidtgaende nye bestemmelser i persondataforordningen, som er serlig
relevant for en offentlig virksomhed, er kravet om udpegning af en sakaldt databeskyttel-
sesansvarlig, ogsa kaldet data protection officer (i det folgende benevnt ,DPO®). Kravet om
udpegning af en DPO omfatter:

a.  Alle offentlige myndigheder og organer

b.  Virksomheder, hvis kerneaktivitet bestar af behandlingsaktiviteter, der i medfer af deres
karakter, omfang og/eller formal kreever regelmeessig og systematisk overvagning af registre-
rede i stort omfang

c.  Virksomheder, hvis kerneaktivitet bestar af behandling i stort omfang af felsomme per-
sonoplysninger eller oplysninger om straffedomme og lovovertradelser.

Det er ikke naermere defineret i persondataforordningen, hvornér en enhed i forordningens
forstand udger et ,offentligt organ. Pa nuveerende tidspunkt er det derfor ikke klart, om
f.eks. kommunalt ejede forsyningsselskaber, kommunale fellesskaber organiseret efter kom-
munestyrelseslovens § 60, eller fonde stiftet med offentlige midler og underlagt statsligt eller
kommunalt tilsyn er omfattet af kravet om udpegning af en DPO. Det er lige nu usikkert, om
begrebet ,,offentligretlige organer® skal fortolkes lige s bredt som udbudslovens begreb, eller
om det bliver smallere afgraenset.

Indtil vi far en afklaring af, om institutioner, fonde, selskaber mv., som er ejet eller primert
finansierede af det offentlige, er ,offentlige organer i persondataforordningens forstand, vil
det - ud fra et forsigtighedsprincip - veere sikrest at agere ud fra en antagelse om, at begrebet
har en bred betydning i relation til kravet om udpegning af DPO. Under alle omsteendigheder
kan det vere hensigtsmeessigt, at organisationen udpeger en person, der er ansvarlig for at
sikre, at persondataforordningens regler overholdes i den enkelte organisation.

DPO'ens primeere opgave er via radgivning og overvagning at sikre organisationens overhol-
delse af persondataforordningen og interne politikker om beskyttelse af personoplysninger.
DPO‘en rapporterer direkte til den overste ledelse hos den dataansvarlige/databehandleren.

DPO’en kan vzere en eksisterende medarbejder, som far de nedvendige kvalifikationer, eller
en ekstern person, der hyres ind til opgaven. DPO‘en udpeges for en periode pé 4 dr pa
baggrund af faglige kvalifikationer, ekspertise pd omradet for databeskyttelseslovgivning og
-praksis, samt evne til at udfere de lovbestemte opgaver.

Pligt til at udarbejde standardiserede informationspolitikker

Ved indsamling af oplysninger fra registrerede skal den dataansvarlige - ud over opfyldelse
af oplysningsforpligtelsen, som vi kender fra persondataloven - ogsa udfylde og udlevere
en standardiseret informationspolitik, som bygger pa standardsymboler og standardtekst i
et bilag til forordningen. Dermed far den registrerede et hurtigt og visuelt overblik over den
foretagne behandling af personoplysninger.

Den registreredes ret til at fa slettet sine oplysninger (,,retten til at blive glemt“)

Nar en reekke naermere betingelser er opfyldt, kan en person have ret til at fa sine oplysninger
slettet. Det kan ogsa omfatte en ret til, at tredjeparter sletter eventuelle links til eller gengi-
velse af oplysningerne.
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6) It-sikkerheden/databeskyttelsen skal forbedres
a.  Kravene til dokumentation for databeskyttelse og opfelgning eges. Dokumentation skal
veere gennemsigtig. Compliance-politikker og sikkerhedspolitik skal opdateres lobende.
b. Databeskyttelse skal indbygges i opbygning og indstilling af virksomhedens systemer.
Indstillingsmuligheder for at minimere brugen af data og for anvendelse af data er nye eller
skaerpede krav til systemernes funktionalitet.
c.  Brud pa persondatasikkerheden skal i de fleste tilfeelde anmeldes til tilsynsmyndigheden.
Organisationen ber derfor have en handlingsplan i tilfeelde af brud pa datasikkerheden.

7) Anmeldelsessystemet (til Datatilsynet) afskaffes
Visse typer af behandlinger vil dog kraeve en forudgaende horing af Datatilsynet, hvis der
ikke er udpeget en databeskyttelsesansvarlig.

8) Der bliver indfort langt hojere bodeniveau
Den ovre graense for bader er 20 mio. EURO eller op til 4 % af den arlige worldwide omszet-
ning for virksomheder afthengig af, hvilket belgb der er storst. Baden skal fastsattes navnlig
ud fra den konkrete overtraedelse af reglerne, herunder seerligt karakteren, alvorligheden og
varigheden af overtraedelsen. Den registrerede har herudover ret til erstatning for skader ved
overtradelse af forordningen.

Hvordan bliver vi klar til 25. maj 2018?
Som det fremgar, medforer persondataforordningen en reekke egede krav til offentlige myndighe-
der og virksomheder.

For at blive klar til at handtere reglerne er det vigtigt at skabe sig et overblik over, hvilke person-
data organisationen behandler - herunder hvordan dette gores, hvor laenge dataene opbevares,
hvor de opbevares henne mv. Ved at kortlegge virksomhedens behandling af persondata, har I
bedre mulighed for at finde ud af, hvilke af persondataforordningens regler jeres virksomhed skal
overholde, og hvor der skal ,,strammes op®. Dette bor bestyrelsen sikre, at der bliver sat fokus pé i
2017.

Det er i et vist omfang overladt til de enkelte medlemslande at udmente reglerne nationalt. I
Danmark er det persondataretskontoret i Justitsministeriet, som skal st for den neermere gen-

TJEKLISTE
- Persondataforordningen

Datatilsynet har udarbejdet en tjekliste med 12 spgrgsmal, som man med fordel kan forholde sig til i forberedelserne
til den nye forordning:

Har jeres organisation kendskab til den nye persondataforordning?

Hvilke personoplysninger behandler I?

Hvilken information giver | de registrerede?

Hvordan opfylder | de registreredes rettigheder?

Pa hvilket grundlag behandler i personoplysninger?

Hvordan indhenter | samtykke?

Behandler | personoplysninger om bgrn?

Hvad vil | ggre ved brud pa persondatasikkerheden?

L XN QU R WN e

Er jeres behandlinger forbundet med szrlige risici?

i
©

Har I indteenkt databeskyttelse i jeres it-systemer?

Juny
[N

Hvem er ansvarlig for databeskyttelsesspgrgsmal i jeres organisation?

Juny
N

Driver | virksomhed i flere lande?

For en naermere redeggrelse af de enkelte spgrgsmal, se HER
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Partner Sgren Tholstrup er leder af Pluss’ forret-
ningsomrade ,Uddannelse’. Her star han i spidsen
for en lang raekke evalueringer og udviklingstiltag

paedagogisk ledelse, ligesom han sammen med
DEA er ved at udarbejde en opdateret udgave
af ,BestyrelsesBarometer 2013“ — som bliver

pa uddannelsesomradet.

Aktuelt er han for Undervisningsministeriet

offentliggjort i foraret 2017. Ad flere omgange
har han for ministeriet varetaget kortleegning af
leerernes arbejdstid — herunder op til OK13.

projektleder af et stort udviklingsprogram om

BESTYRELSEN TATTERE
PA KERNEOPGAVEN

Skrevet af: _ Sgren Tholstrup // Partner, Pluss Leadership A/S

OK13, Lov 409 og arlige besparelseskrav har sammen med refor-
merne pa erhvervsuddannelsesomradet og det gymnasiale omrade
betydet, at lederne pa voksen- og ungdomsuddannelsesinstitutio-
nerne skal tettere pa kerneopgaven for at fa kvalitetsudvikling og
effektivisering til at ga hdnd i hand. Nar ledelserne traeder ind i
dette udvidede ledelsesrum, udvides bestyrelsens strategiske ledel-
sesrum ogsa. Det stiller ogede krav til bestyrelsens kompetencer.

At bestyrelsens ledelsesrum udvides, kan betyde en bevagelse ind
i et minefelt, hvor en rodfeestet opfattelse af rolle- og ansvarsforde-
ling mellem bestyrelse og ledelse udfordres. Men bestyrelsen skal
ikke blande sig i, hvad der er lederens ansvarsomrade. Bestyrelsen
skal interessere sig for, hvad lederen skal sté til ansvar for over

for bestyrelsen, og hvad bestyrelsen skal sta til ansvar for over for
Undervisningsministeriet.

Det vil bidrage til at skabe styrket ssmmenhzng i den samlede
styringskeade fra ministerium over bestyrelse til ledelse og videre til
uddannelsesledere samt pedagogiske ledere, der i teet samspil med
leerere sikrer elevernes leering og trivsel - voksen- og ungdomsinsti-
tutionernes kerneopgave. Det vil ogséd bidrage til at skabe ,,God skik
i den samlede ledelses- og styringsstruktur (governancestruktur) pa
voksen- og ungdomsuddannelsesomradet”.

Fem helt centrale omdrejningspunkter i krydsfeltet mellem bestyrel-
sens udvidede strategiske ledelsesrum og ledelsens udvidede ledelses-
rum er:

o  Effektiv anvendelse af leerernes arbejdstid

o Tydelig retning i det paedagogiske ledelsesarbejde
o Nytenkning og styrket innovation

+  Begavet dataanvendelse og professionelle skon

o Proaktiv rekruttering til bestyrelsen

Effektiv anvendelse af leerernes arbejdstid

Skaret ind til benet har OK13 og Lov 409 veeret forudsatninger for
at skabe det ressourcemessige rade-rum, der skal sikre den kvalitets-
udvikling, som blandt andet de nye reformer indbefatter. Nar det s&
kobles med érlige besparelseskrav, bliver effektiv anvendelse af leerer-
nes arbejdstid, der typisk udger i omegnen af 80 % af budgetterne pa
voksen- og ungdomsuddannelsesinstitutionerne, et bestyrelsesanlig-
gende.

Pa den ene side skal bestyrelsen sikre, at ledelsen gar tet pa leererne
og eksempelvis pa det gymnasiale omrade stiller krav om at oge leerer-
nes elevsamveer i henhold til reglerne om uddannelsestid og leerernes
andre former for elevsamveer med et direkte leeringsformdl. Pa den
anden side skal bestyrelsen sikre, at ledelsen ikke uhensigtsmeessigt
far udfordret leerernes trivsel, undervisningskvaliteten og i sidste ende
udfordret elevernes leering og trivsel. Bestyrelsen skal derfor sikre

en ballanceret strategisk dialog om effektiv anvendelse af laerernes
arbejdstid.

Tydelig retning i det paedagogiske ledelsesarbejde

Flere undersogelser har vist, at der er et behov for at styrke det
paedagogiske ledelsesarbejde pa voksen- og ungdomsuddannelserne.
Det betyder blandt andet, at de peedagogiske ledere skal kunne treede
ind i et klart og tydeligt ledelsesrum samtidig med, at de treeder ind i
et klasserum og observerer, faciliterer laerer- og teamrefleksion samt
giver feedback med afsat i solid viden om, hvad der virker.

Det padagogiske ledelsesarbejde skal have tydelig retning og
strategisk forankring, hvilket gor det til et bestyrelsesanliggende.
Bestyrelsen skal derfor sikre, at ledelsen i samspil med paedagogiske
ledere og leerere far en fwlles og tydelig retning i det peedagogiske
arbejde, og at der er en hensigtsmaessig organisering — herunder med
et peedagogisk ledelsesrum, der naturligt flyder sammen med klasse-
rummet, hvor leererne er sammen med eleverne.

> > > Fortscettes neeste side
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Nytaenkning og styrket innovation

Imedekommelse af de planlagte besparelseskrav med et samtidigt fokus pa kvalitet og effektivise-
ring er ikke et rent klinisk snit med sparekniven. Det kreever nytenkning og styrket innovation.
Forst og fremmest har bestyrelsen en central opgave i at fa sat temaet pd dagsordenen, og bestyrel-
sen skal udfordre den daglige ledelse til at:

«  Se nye problemstillinger, hvor voksen- og ungdomsuddannelsesinstitutionerne kan gere en
forskel

o Tenke i nye produkter og/eller nye udbud

o Udvikle nye forretningsmodeller

o Soge inspiration fra udlandet

o Seog afsoge nye samarbejdskonstellationer

I den proces skal bestyrelsen selvsagt nyteenke med og veere en del af innovationsprocessen.

Begavet dataanvendelse og professionelle skgn

Qget kvalitet for feerre penge er den ledetrad, som bestyrelsen sammen med ledelsen skal tackle
nu og i de kommende dr. Voksen- og ungdomsuddannelserne vil derfor fortsat befinde sig i en
lobende forandringsproces, der stiller store krav til et optimalt samspil i den samlede governan-
cestruktur pa uddannelsesomradet. Det betyder optimalt samspil i de ledelses- og styringsstruktu-
rer, der er etableret mellem Undervisningsministeriet og de selvejende uddannelsesinstitutioners
strategiske ledelsesniveau i form af bestyrelser og ledelser. Det betyder ogsa optimalt samspil
mellem daglige ledelser og de paedagogiske ledere samt uddannelsesledere, der i hverdagen er i teet
dialog med lrerne.

Bestyrelserne har over tid anvendt data som grundlag for deres virke i varieret omfang. Primo
2017 er tendensen helt klart, at data om kvalitet og effektivitet i oget omfang bliver anvendt
af bestyrelserne i deres virke, og det samme sker i fronten - i leerernes mede med eleverne.
Eksempelvis med fokus pé elevtrivselsdata og data om leerernes klasseledelse.

Data gor det imidlertid ikke alene, og det er ikke alt, der kan males - dataanvendelsen skal vzre
begavet. Der skal sé at sige veere ,,god praksis i databaseret ledelse og styring® For bestyrelsen - og
for Under-visningsministeriet — betyder det blandt andet, at data med relevans for kerneopgaven
giver anledning til at stille kritiske strategiske sporgsmal for at forsta, hvad der kvalitativt ligger
bag tallene, nar de ,,stikker ud® For ledelse og medarbejdere skal data kombineres med profes-
sionelle skon. Dataanvendelse kan dermed bidrage til at skabe en optimal sammenhang i den
samlede governancestruktur pa uddannelsesomradet.

Proaktiv rekruttering til bestyrelsen

Nar bestyrelsens strategiske ledelsesrum udvider sig, er det vigtigt, at serligt bestyrelsesformanden
og lederen gor sig klart, hvilke kompetencer der skal til, for at bestyrelsen kan udfylde sin stra-
tegiske rolle. En systematisk kortleegning af kompetencebehovet i bestyrelsen ber ligge til grund
for, at formanden er proaktiv i forhold til rekruttering af bade eksterne og interne medlemmer til
bestyrelsen.

Konkret skal formanden vaere proaktiv i dialogen med de udpegningsberettigede og gerne komme
med onsker, krav og evt. en henstilling om, hvem der kan tilfore bestyrelsen verdi. Formanden
skal bruge sit uformelle og formelle netveerk og gennem tidligt lobbyarbejde pa personplan have
mulige kandidater i pipeline.

Formanden skal ogsa sikre, at alle nye medlemmer forberedes bedst muligt til at varetage medlem-
skabet af bestyrelsen — herunder sikre grundig introduktion til kerneopgaven og det unikke ved
uddannelsesinstitutionen samt tilbyde deltagelse i bestyrelseskurser.
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Formanden har en serlig opgave med at kleede personalet pa til udpegning af medarbejderrepree-
sentanter. Her skal det tydeliggeres, at en medarbejderrepraesentant ikke skal fore faglig kamp i
bestyrelseslokalet men som alle andre bestyrelsesmedlemmer - varetage institutionens interesser.
Efterfolgende skal formanden veere proaktiv i forberedelsen af de personale- og elevudpegede
bestyrelsesmedlemmer. De skal klaedes bedst muligt pa til bestyrelsesarbejdet.

I kort form er tommelfingerreglerne for proaktiv rekruttering:
o Kortleeg bestyrelsens kompetencebehov

o Kommunikér kompetencebehov & identificér kandidater
o  Forbered en god opstart i den nye bestyrelse.

og flere andre aktuelle forhold.

Kontakt os

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

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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Partner i Pluss Karsten Vind Igser primart opga-
ver inden for Governance, Strategi og Ledelse
samt Organisationsudvikling. Aktuelt er han

ved at forberede en fusion af to erhvervsskoler,
ligesom han for nylig har gennemfgrt en stgrre
organisationsanalyse for en SOSU skole, gennem-
fort projekt om udviklingsledelse for en erhvervs-

skole samt gennemfgrt strategiske workshops i

bestyrelser pa gymnasier.

Jgrgen Ulrik Jensen er adm. direktgr og partner i
Pluss med erfaringer som bestyrelsesformand for
en raekke offentlige bestyrelser og organisationer.

AGER STRATEGISK | DET
FORANDERLIGE...

Skrevet af: _ Karsten Vind // Partner, Pluss Leadership A/S _ Jgrgen Ulrik Jensen // Adm. direktgr, Pluss Leadership A/S

I dag forholder flere og flere uddannelsesbestyrelser sig abent og
strategisk til at afsoge en ny position i institutionslandskabet ud

fra et onske om at skabe de bedste foruds@tninger for et staerkt
tilbud om uddannelse til de unge. Vi giver her et bud pé, hvordan
man som bestyrelse kan angribe en sadan proces, hvor interesser og
beslutninger pa tvers af institutionerne skal samordnes og synkro-
niseres.

Den forste bolge af skolefusioner gennem 00erne og forst i 10erne
var domineret af eksistenspressede skoler, som valgte fusionslesnin-
ger — ofte i kombination med generationsskifte pa toplederposten.
Den kommende belge af konsolideringer, hvor helt andre former for
strategisk samarbejde kan komme i spil, vil blive drevet af offensive
bestyrelser og direktioner, som vil positionere deres uddannelsesinsti-
tutioner i forhold til at kunne levere de ,rigtige* uddannelsestilbud.

Fem fundamentale uddannelsesudfordringer, der kraever et
strategisk modsvar

Vilkédrene for og kravene til fremtidens leveranderer af uddannelse
bliver skerpet. Vi ser som minimum fem megatrends, som uddannel-
sesinstitutionernes ledelser skal forholde sig strategisk til:

1. Nytindhold i de enkelte uddannelser i takt med, at arbejdsmar-
kedet bliver mere og mere globalt. De unge skal kompetence-
meessigt matche specialiseret arbejdskraft fra udlandet, fordi
virksomhederne har brug for stadig mere dynamisk at kunne fa
deekket arbejdskraftsbehovet, og de vil veere stadig mere trolese
over for ,den danske model® Og i takt med at det internationale
er rykket ind i de unges bevidsthed, orienterer de unge sig mere
og mere internationalt, ogsa nar de seger uddannelsessteder.

2. Nye mader at undervise pa, nir digitaliseringen sldr igennem i
uddannelsessektoren. Det vil kraeve store investeringer og store
ressourcer til udvikling af nye undervisningsformer, hvis sko-
lerne for alvor skal kunne udnytte de store potentialer, der ogséd
ligger i digitalisering.

3. Ferre okonomiske midler til den enkelte elev. Kravene
om lgbende besparelser og effektivisering er kommet for
at blive. Politikerne ser ikke snavrere okonomiske ram-
mer som en modpol til egede krav om kvalitet og lofteevne.
Produktivitetsudvikling og dermed mere kvalitet for faerre penge
er kravet til uddannelsesinstitutionerne.

4. Hojere tempo i uddannelsesforlobet. Presset for at fa de unge
hurtigere igennem uddannelsessystemet vil vokse, fordi beho-
vet for at oge den produktive andel af befolkning vil vokse, sa
velfeerdssamfundet og den storre ldrebyrde kan finansieres.

5. Politisk krav om at kunne udbyde uddannelser i Udkants-
danmark. Den stigende urbanisering i samfundet vil affede et
politisk krav om sikring af udbud af uddannelser over hele landet
pa trods af det faldende elevgrundlag.

De fem megatrends vil fa pendulet til at svinge mod eget konsolide-
ring i uddannelsessektoren, ogsa selvom der findes eksempler pé seer-
deles effektive, mindre skoler, som fokuserer pa det, de er gode til, og
som er solidt forankrede i det lokale samfund - og modsat eksempler
pa store institutioner, som bruger uforholdsmaessigt mange ressourcer
pa f.eks. ledelse og administration. Nér vi er overbevist om, at vi de
kommende ar vil se en forsterket konsolidering i sektoren, heenger
det primzart sammen med behovet for at skabe tilstraekkeligt steerke
ledelses-, udviklings- og driftsmiljeer, der kan gennemfore de foran-
dringer, der skal sikre de danske uddannelsesinstitutioners lobende
omstilling til et stadig mere foranderligt og globalt arbejdsmarked.

Vi vil derfor se, at uddannelsesinstitutionerne i de mellemstore
provinsbyer samler sig i tvaerfaglige, strategiske samarbejdskonstel-
lationer, campusdannelser, fusioner mv. i kombination med storre
monofaglige enheder i de storre byer.
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Figur 1: Fire faser i en fusionsproces
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I de 4-5 storste byer vil vi se 4-5 megastore institutioner i milliardklassen. Disse megainstitutioner,
samt nogle af de store monofaglige institutioner, vil seette dagsordenen i sektoren, og de vil for-
mentlig tage nogle af de mindre, geografisk spredte skoler under sine ledelsesmeessige og faglige
vinger.

Denne struktur er ikke designet fra centralt hold. Undervisningsministeriet ser principielt gerne,
at skolerne samler sig i storre og mere robuste enheder, og mange vil sikkert ogsa haevde, at
ministeriet gennem sine reformer, omprioriteringsbidrag og reduktioner i taksametertilskud-
dene skaber steerke incitamenter for skolerne til at fusionere. Men der er ingen masterplan for det
fremtidige institutionslandskab. Den fremtidige struktur skabes af det strategiske lederskab, som
udeves af de enkelte skolers bestyrelser og topledelser. Derfor er det af afgerende betydning, at de
forstar at arbejde strategisk med dette perspektiv.

Fire trin i en fusionsproces

For den enkelte institution kan overvejelserne om et eventuelt strategisk samarbejde eller fusion
med en anden institution starte pd forskellige mader. Nogle bestyrelser satter proaktivt fusions-
temaet pa deres dagsorden. Flere af disse gennemforer et bestyrelsesseminar, hvor de systematisk
analyserer og behandler de spergsmal, der knytter sig til, hvorvidt institutionen er bedst tjent med
at fortsaette som selvsteendig, eller om de rettidigt skal soge et samarbejde eller fusion med en
anden institution - og i givet fald hvilken institution. I andre tilfeelde er anledningen til at drefte
konsolidering, at der er kommet en konkret foresporgsel fra en anden institution om et taettere
samarbejde e.lign.

Star man i den situation, hvor der er kontakt mellem to institutioners bestyrelser, typisk reprze-
senteret af deres formandskaber og topledere, og en interesse i mere systematisk at afsege mulig-
hederne i en fusion, star man typisk over for en proces, der hensigtsmaessigt kan organiseres i fire
faser som illustreret i figur 1.

I det tilfeelde, hvor den ene institution er gkonomisk nedlidende og mere eller mindre tvunget ind
i en fusion, kan der gas mere direkte til iveerksaettelses- og implementeringsfasen. Dog skal man
under alle omsteendigheder vare opmerksom p4, at jo mindre opmarksomhed man ofrer aktivi-
teterne i de to forste faser, des storre kan implementeringsudfordringerne vise sig at blive.

I den situation, hvor to gkonomisk sunde institutioners bestyrelser er blevet enige om at afsoge
mulighederne og potentialerne i en fusion, er det til gengeld i princippet kun de to forste faser

- forberedelsesfasen samt afklarings- og beslutningsfasen - man i forste omgang beslutter sig

for at gennemfore. Pa baggrund af gennemforelse af disse to faser er der skabt en klar ,,stop eller
go“-situation. Den nye felles institution er blevet beskrevet i sin helhed, og det er pa det grundlag,
bestyrelserne tager stilling til, om man vil ga videre til en realisering, eller om man konstaterer, at
man nu grundigt har undersegt mulighederne og pé det grundlag ikke finder, at der er et tilstraek-
keligt attraktivt alternativ til det eksisterende. Hvis flere end to institutioner indgar i processen,
kan det ogsa vise sig, at det er attraktivt for nogle at ga videre, hvorimod andre trakker sig.

I det folgende uddybes neermere, hvad der ud fra Pluss” erfaringer ber ligge i de enkelte faser.

Nar to, eller flere, institutionsbestyrelser er blevet enige om at bruge tid og ressourcer pa at afsege
fusionsmuligheder, er det fornuftigt at tage en indledende dialog med Undervisningsministeriet.
Formelt set skal der udfyldes et sakaldt sreeningsansegningsskema, som skal sendes til mini-
steriet. Formalet hermed er, at ministeriet pd et tidligt tidpunkt kan foretage en vurdering af,
hvorvidt fusionen indgar i en hensigtsmaessig landsomfattende institutionsstruktur. De oplysnin-
ger, som kreeves til screeningsansegningen, er overvejende faktuelle oplysninger, som under alle
omstendigheder hurtigt skal pa bordet, hvis institutioner gnsker af afsege fusionsmuligheder.
Screeningsansegningsskemaet skal underskrives af samtlige bestyrelsesmedlemmer og er saledes
ogsa en god lakmuspreve pa, hvor motiveret man er i bestyrelsen for at afsege fusionsmuligheder.
> > > Fortseettes neste side
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For at sikre en professionel og effektiv videre proces, hvor der sikres den nedvendige ro og retning
om analyse af samarbejdsmuligheder og fusionsarbejdet, bor der af bestyrelserne vere givet et
mandat, der omfatter:

o En forelgbig vision for eller perspektiv med en fusion af uddannelsesinstitutionerne, som kan
danne grundlag for kommunikation om ivaerkszttelse af fusionsundersogelsen.

o Overordnede veerdier, som skal veere styrende i fusionsprocessen. Det er bestyrelsernes opga-
ve at opstille nogle etiske, veerdimaessige rammer, som skal preege udviklingsarbejdet omkring
fusionen, og som ledere og medarbejdere kan fole sig komfortable og trygge ved.

o En procesplan, som klart forteller, i hvilken rakkefolge problemstillingerne tages, og hvor det
er tydeligt for de forskellige aktorer - lige fra ministeriet til bestyrelsen og medarbejderne - i
forhold til hvilke spergsmal de bliver involveret samt hvornar.

o Enorganisering, som sikrer handlekraft, bl.a. ved at der afsattes ledelseskraft samt projek-
tressourcer og -kompetencer til opgaven.

o En kommunikationsstrategi, der bade vedrerer den eksterne og den interne ,sendeflade®

I forbindelse med etablering af projektorganiseringen omkring arbejdet med at skabe det nodven-
dige beslutningsgrundlag skal der tages stilling til, hvem der skal gennemfore de nodvendige ana-
lyser og udarbejde opleg til beslutninger, samt hvordan bestyrelserne hensigtsmaessigt kan folge
arbejdet med henblik pa at veere forberedte pa og have storst mulig forstaelse for de beslutninger,
som de i sidste ende skal treeffe.

Med hensyn til bestyrelsesniveauet anbefales det normalt, at der etableres en styregruppe, eller et
fusionsudvalg, bestidende af formandskabet (formand og nestformand) for hver af de involverede
institutioner samt eventuelt direktorerne.

Derudover ber der udpeges en ansvarlig projektleder eller tovholder for gennemforelsen af det
operative proces-, analyse- og dokumentationsarbejde, som skal danne grundlag for styregrup-
pens droftelser og indstilling til institutionsbestyrelserne. Her kan der principielt valges mellem to
modeller:

Enten kan man velge én blandt direktorerne som projektleder for fusionsarbejdet med reference
til styregruppen. Den samlede direktorgruppe vil sa udgere projektteamet, der udferer det lobende
analyse- og dokumentationsarbejde og efter behov traekker pad ngglemedarbejdere og eksterne
radgivere. Alternativt kan man veelge at lade en ekstern konsulent forestd projektledelsen med
reference til styregruppen, og med direktorgruppen som referencegruppe. Referencegruppen skal
levere input til analyser eller formidle kontakt til relevante noglemedarbejdere i organisationerne,
og de skal kommentere pa og kvalificere opleg til styregruppen.

Hvorvidt man veelger den ene eller den anden model, vil veere et spergsmal om:

o Hvorvidt én af direktorerne har den fornedne legitimitet til at kunne drive processen (dvs.
kan satte sig selv og sin institution i parentes med respekt for de mere overordnede felles
hensyn).

o Hvorvidt én af direktorerne har den fornedne tid til radighed (de eksisterende institutioner
skal i denne periode fortsat ledes og drives som hidtil).

o Vurderingen af omkostninger ved brug af en ekstern konsulent set i forhold til selv at drive
processen.

«  Hvilke erfaringer med gennemforelse af forandringsprocesser og fusioner, der findes i organi-
sationerne.

> > > Fortscettes naeste side
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AFKLARINGS- og BESLUTNINGSFASEN Sigtelinjerne for afklarings- og beslutningsfasen ber veere udarbejdelse af den fusionsredegorelse,
som ministeriet forlanger som grundlag for endelig godkendelse af en fusion, jf. bekendtgorelse om
sammenleegning og spaltning af visse uddannelsesinstitutioner. De oplysninger og beskrivelser, som
en fusionsredegorelse indeholder, er ogsa evidente oplysninger for, at bestyrelserne kan tage stil-
ling til, om en eventuel fusion er den rigtige losning. Derfor kan man ligesa godt arbejde malrettet
efter at udforme fusionsansegningen.

I figur 2 nedenfor er gengivet en typisk disposition for de fusionsredegerelser, som Pluss har vaeret
involveret i.

Figur 2: Disposition for en fusionsredeggrelse

1. Indledning
2. Lovgrundlag og vedtaegter
3. Kort beskrivelse af institutionerne
4. Baggrund og perspektiv
a.  Udvikling i skolernes omverden
b.  Skolernes interne udvikling
c.  Gevinster ved fusionen
Fremtidige uddannelser
De institutionelle og organisatoriske rammer fremadrettet
a. Vedtaegtsmaessige rammer
b. Bestyrelses- og interessentstruktur
c.  Organisations- og ledelsesstruktur
d. Fysiske rammer
e. Branding
7. @konomi

a. Abningsbalance
b. Budget for fusionsomkostninger
8. Implementeringsplan
9. Beslutninger (underskrift fra bestyrelserne)

For at kunne udfeerdige en fusionsredegorelse skal man derfor igennem et antal forskellige ana-
lyse- og procesaktiviteter. Vi kalder dem for fusionsafklaringsspor, og der er typisk 10-12 stykker
af dem. De er generisk beskrevet i figur 3 pd neeste side. Man skal kunne ,,sige noget” om - det

vil sige have nogle reflekterede og begrundede svar pa - alle spor for bade at kunne lave en serigs
fusionsredegorelse og for at kunne forklare, hvad institutionerne star for, hvad de kan og vil samt
hvordan. Men alle spor kan ikke veere lige afklarede gennem afklarings- og beslutningsfasen.
Athengig af den konkrete situation og det konkrete udgangspunkt vil konkretiseringen af nogle af
sporene forst ske i iveerksattelses- og implementeringsfasen.

De store knaster knytter sig ofte til isaer governance og ledelse. Hvordan skal den fremtidige besty-
relsesstorrelse og -sammensatning vaere, og hvem skal std i spidsen som topleder for den fusio-
nerede enhed? Det er i den forbindelse vigtigt, at der i forberedelsesfasen er taget stilling til, ikke
hvad svaret pd disse spergsmal skal veere, men hvordan man vil arbejde sig frem mod svaret, samt
inden for hvilke overordnede udfaldsrum svarene skal findes. Har man dette pa plads, er det vores
erfaring, at man gennem en fornuftig proces ogsa kommer mal i forhold til disse store spargsmal,
hvor der i sagens natur kan vere staerke interesser i spil.

> > > Fortseettes naste side
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Figur 3: Fusionsafklaringsspor

1 Baggrund og perspektiv — HVORFOR fusion ud fra eksterne og interne perspektiver
2 Praesentation og overblik — Nggletal og -historie for institutionerne
3 Vision og mission — Meningen med og ambitionen for den samlede institution
4 Brand og position — Hvad vil vi signalere - baseret pa vision og mission
5 Strategiske temaer de kom-  — De vaesentligste hovedudfordringer, fx erhvervsskolernes kvalitetsmal,
mende ar gymnasiereform, erhvervslivets behov, padagogisk udvikling, teknologi,
globalisering,ungdomsargange og kultur, omprioriteringsbidrag
6 Uddannelserne — Hvilke uddannelser i udgangspunkt og pa sigt
— Abningsopggrelse, overgang og malsatninger
7 Lokationer — Geografi, lokaliteter, bygningsmasse, funktioner og uddannelsers placering

8 Overordnet styringsstruktur ~ — Vedtaegter - fglge standardvedtaegter
— Bestyrelsens sammensatning - interessenter, kompetencer og organisering
— Evt. overgangsstruktur

9 Overordnet ledelses- og — Ledelsesstruktur
organisationsstruktur — Udgangspunkt pr. institution
— Evt. overgangsstruktur
10  Feellesfunktioner — Afdaeking af struktur, processer og systemer i udgangspunktet
(stptte og udvikling) — Sammenlaegning med henblik pa at styrke kompetencer, mindske flaske-

halse, gget effektivitet - principmodel

11 @konomi - Abningsbalance - nggletal for institutionerne
— Forventninger til fremtidig gkonomi
— Fusionsomkostninger, inkl. ansggning om daekning fra ministeriet

12  Implementeringsplan — Overordnede principper - forandringsgrad og -tempo
— Muligheds- og risikovurderinger og strategier
— Tids- og aktivitetsplan
— Kommunikationsplan

Hvis institutionsbestyrelserne beslutter at ga videre med fusionen og indsende fusionsredegorelsen
til ministeriet med alle underskrifter, bestdr iveerksattelsesfasen af:

o Gennemforelse af due diligence

o Udvelgelse eller rekruttering af den fremtidige topledelse

o Detaljeret tilretteleeggelse af de forskellige implementeringsspor og implementeringsorganisa-
tion

«  Sammensatning af ny bestyrelse, herunder eventuel overgangsbestyrelse

o Valg af institutionsnavn og designlinje

o Valg af revisor

o  Konfirmering og tilpasning af vedtegter og andre formelle dokumenter.

Skabelse og etablering af en ny institution er pd nogle omrader en driftsmeessig sammenleegning -
mens der pa andre omrader er tale om nyskabelse og nyudvikling. Det er derfor formalstjenligt at
operere med to spor:

o Den strategiske forandringsproces
o Den administrative forandringsproces.

Den strategiske forandringsproces handler om de retningsgivende og identitetsskabende faktorer.
Det vil omfatte neermere udmentning af de strategiske hensigter med fusionen, der ber afklares
relativt tidligt for at vaere retningsgivende for de gvrige spor. Dertil er der udvikling af den opera-
tive organisation, lokalisering af uddannelser og felles funktioner, branding, udvikling af en felles
organisationskultur og/eller accept af forskellige subkulturer, samt udvikling af ejerskab blandt
nogleaktorer til den nye institution mv.

> > > Fortseettes naste side
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Den administrative forandringsproces handler om at beslutte og etablere felles losninger inden
for gkonomistyring og regnskab, IKT, bygningsdrift, indkeb mv. samt overvejelser knyttet til
samordning og ambitionsleft vedrerende diverse udviklingsfunktioner, eksempelvis videncenter-
funktioner, kvalitetssystemer mv.

Jo bedre man har gennemfort forberedelses- og afklaringsfasen, des bedre grundlag har man for
implementeringen. Men der kan ofte ga bade halve og hele ar, inden en fusion er fuldt implemen-
teret. Det skal man have respekt for, for det ligger i sagens natur, at man bade er nodt til at arbejde
pa den korte og leengere bane samtidigt, og at en fusion samtidig med rette kan foles og mearkes
som en stor forandring for mange. Men man skal ogsa kunne sette nogle milepale op og bl.a.
definere et tidspunkt, hvor man ensker, at implementeringen i princippet skal veere pa plads. Det
er ikke det samme, som at alt fungerer, som det skal, men det er et sporgsmal om, hvorvidt det er
hensigtsmaessigt, at man skal kunne blive ved med at bruge fusionen som begrundelse for, at noget
ikke fungerer. Organisationer vil hele tiden veere i forandringer.

Afsluttende bemaerkninger

Den her beskrevne tilgang medvirker i hej grad til, at uddannelsesinstitutioner kan komme godt
igennem de store forandringer, der ligger i at fusionere. Ved at vaere struktureret, have en vision og
en plan, samt skabe den rette handlekraftige organisation, kan man na rigtigt langt. Men ikke hele
vejen. Processen og resultatet af en fusion star og falder med den ,attitude” og tilgang, der vises
blandt de mange aktorer. Forstdr man fra toppen og hele vejen ned at skabe en vi-tilgang til opga-
ven, og forstr man, at processen er kompleks og kraever en vis parathed til at traeffe pragmatiske

e | & /4

Bestyrelsesevaluering til udvikling Pluss:

Pluss tilbyder det CBS udviklede evalueringsveerktej Boardmeter™

Med afsaet i en versioneret Boardmeter™ til uddannelses-
institutioner faciliterer Pluss tre modeller for den veerdi-
skabende udviklingsproces:

B Individuelle interviews og heldags udviklingsdialog med
bestyrelsen

B Halvdags udviklingsdialog med hele bestyrelsen

B Support til bestyrelsens egen evaluering

T 70265126
Fa bistand til at omsaette evalueringsindsigt til en dialog, som E post@pluss.dk
oger effektiviteten og motivationen i jeres bestyrelsesarbejde. W www.pluss.dk
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@rsted Gymnasiet).

TEC (Technical Education Copenhagen) er
Danmarks tredjestgrste erhvervsskole med et
bredt udbud af tekniske erhvervsuddannelser og
den erhvervsgymnasiale uddannelse Htx (H.C.

Skolen har ca. 4.700 arselever, ca. 800 ansatte
og en arlig omsaetning pa ca. 600 mio. kr. Med
en beliggenhed i hovedstadsomradet er der hard
konkurrence om eleverne, bl.a. fra de 40 almene
gymnasier.

BESTYRELSEN SATTER
KVALITETSDAGSORDEN

Skrevet af: _ Jens Kristian Sommer // Redaktgr, Dagens Dagsorden

Oven pa EUD-reform, OK13 og en skrinlagt fusion med KTS i 2014
besluttede TEC bestyrelsen i enerum at foretage et fuldstaendigt
paradigmeskifte fra central okonomistyring af aktiviteter til en stra-
tegisk styring med et prioriteret fokus pa kvalitet i hele organisatio-
nen og faglighed i de enkelte uddannelser. Bestyrelsen besluttede
samtidig at ansatte en ny direktion parallelt med, at strategiproces-
sen blev igangsat.

Bestyrelsen for TEC blev i 2016 karet til Arets Offentlige Bestyrelse.
I begrundel-sen fremhavede formanden for det uathengige bedem-
melsesudvalg, professor Steen Thomsen, CBS den modige strategiske
kvalitetsdagsorden og den konsekvente eksekvering fra at anseette en
ny direktion, over helt nye ledelsesprincipper for skolen, til bestyrel-
sens systematiske opfelgning.

Bestyrelsesformand for TEC Per Paskesen: ,,Prisen anerkender besty-
relsens klare valg af kvalitet i undervisningen som strategisk pejlemcerke
for TEC og ikke mindst vores metode til at sikre, at vores mdl bliver
efterlevet pa alle uddannelsesretninger - vi skal videre ad den vej for
skolens og samfundets skyld.“

TECs bestyrelse har i de seneste ar staet over for store strategisk vig-
tige beslut-ninger, hvor et centralt fokuspunkt i alle beslutninger har
vaeret sikring af kvaliteten i skolens uddannelser som en afgerende
parameter for at kunne tilbyde attraktive og beeredygtige leerings- og
ungemiljoer til hovedstadens unge. Desuden er der i perioden truffet
det strategiske valg, at TECs udvikling - herunder iseer implemente-
ring af EUD-reformen - bedst sikres via strategiske samarbejder frem
for fusioner.

TECs kerneydelse omdrejningspunktet i strategiudvikling
TECs strategiarbejde er nyskabende ved at tage afsaet i TECs kerne-
ydelse frem for den traditionelle 'vision-mission-values. I strategipro-
cessen blev alle medarbejdere og interessenter involveret. Resultatet
er en TEC Grundforstéelse, som i den grad er forankret i TECs besty-

relse og blandt TECs medarbejdere og ledere. Denne grundforstaelse
har skabt sammenhengskraft, fellesskab og et klart fundament til
en klar og sammenhangende strategisk retning. TECs strategiproces
er nu en case i bogen ,,Ledelseskrise i konkurrencestaten® af Lars Bo
Kaspersen og Jan Nergaard.

Med baggrund i strategien er der i 2015 gennemfert en omfattende
tilpasning af skolens ledelse, personale, bygninger, ekonomi mm.,
som har givet skolen et steerkt fundament for starten pa arbejdet med
EUD-reformen. Endelig er der i 2016 gennemfort en udbudsrunde,
hvor alle erhvervsskoler har sogt om at kunne fortseette med at udby-
de nuverende og eventuelt nye erhvervsuddannelser fra august 2017.

Substantiel ledelse understgtter det strategiske arbejde

Det nye ledelsesparadigme pa TEC er substantiel ledelse med fokus
pa en klar strategisk retning. Ledelsen af de enkelte uddannelser skal
finde veje til at realisere de felles kvalitetsmal og sikre, at kvalitets-
malene bliver ndet. Det er et langt sejt traek at omstille skolen og opna
de ambitigse kvalitetsmal, hvor grundforstaelsen og konstant fokus
pé udvikling af kerneydelsen bidrager til at skabe psykologisk ro og
strategisk retning i organisationen.

Paritetisk bestyrelse valgt efter kvalifikationer

TECs bestyrelse er paritetisk sammensat med to gange fire medlem-
mer indstillet og valgt af henholdsvis arbejdsgivere (A-siden) og
arbejdstagere (B-siden) for de storste uddannelsesomréader pa skolen.
Selvom TEC er en stor og betydende skole for de udpegningsberet-
tigede organisationer - og derfor kan forvente at fa udpeget centralt
placerede personer med heje bestyrelseskompetencer - har bestyrel-
sesformanden alligevel forud for seneste udpegning taget kontakt til
de udpegende organisationer for at preecisere bestyrelseskompetence-
behovene i TEC, sa bestyrelsens samlede kompetenceprofil strategisk,
gkonomisk, organisatorisk og ledelsesmaessigt matcher behovet.
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Med en vedtaegtsaendring i 2014 blev der oprettet en selvsupplerende plads. Denne plads er besat
med en reprasentant fra en videregaende uddannelsesinstitution som aftagerrepresentant for
skolens Htx-elever.

Bestyrelsen fokuserer pa strategisk udvikling af TEC pa alle omrader
Bestyrelsesformanden, forretningsudvalget og bestyrelsen som helhed har en klar bevidsthed om,
at bestyrelsens primre opgave er formulering og udmentning af skolens overordnede strate-

gier og at fastholde skolens strategiske udvikling frem for at involvere sig i den daglige drift. Det
betyder pa ingen made, at bestyrelsen blander sig uden om det padagogiske - tveertimod, for det
er netop det, der foregar ude i ,klasselokalerne’, som afger kvaliteten i TECs uddannelser, og det er
pa det strategiske niveau et helt centralt bestyrelsesanliggende.

Bestyrelsens indsats bygger pa TECs Grundforstaelse og et strategikort, der definerer strategiske
indsatser inden for fire programmer:

Vi udvikler TECs ledere og medarbejdere

Vi udvikler TECs kerneydelse

Vi udvikler TECs infrastruktur

Vi udvikler TECs forretningsmaessige position.

Ll

Med baggrund i strategien og strategikortet har bestyrelsen besluttet konkrete strategier pé bl.a.
folgende omrader:

o Kvalitetsstrategi

o  Bygningsstrategi

o  Pedagogisk didaktisk strategi

o Strategi for kursusaktiviteter

o Strategi for det praktikpladsopsegende arbejde.

Aktuelt har bestyrelsen igangsat et arbejde med udvikling af en digitaliseringsstrategi, som forven-
tes besluttet i april 2017. Derudover er der igangsat en proces med kortlegning af muligheder for
et oget strategisk samarbejde med relevante institutioner/organisationer bade vertikalt og horison-
talt.

Forretningsudvalg og formandskab har den Igbende dialog med direktionen

Der foreligger en forretningsorden for bestyrelsen og en skriftlig direktionsinstruks. Den sidste er
etableret for to ar siden. Bestyrelsens forretningsudvalg og formandskabet varetager den lobende
dialog med skolens direktion, hvilket sikrer en agil og hurtig opfelgning og eksekvering pa de
strategiske beslutninger. Derudover sikrer det afklaring af nedvendige mandater, hvis der opstar
uforudsete situationer, der kraever formands- eller bestyrelsesinvolvering eller indbefatter storre
strategiske beslutninger.

Arlig strategikonference med chefgruppe og uddannelsesudvalg

En gang arligt afholder bestyrelsen en strategikonference, hvor ogsa formandskaberne for de
lokale uddannelsesudvalg og TECs chefgruppe deltager. Formalet er at styrke dialogen mellem det
centrale og det lokale niveau i udviklingen af skolens kvalitet pa de respektive uddannelsesomra-
der.

Bestyrelsesevaluering med spgrgeskemaer og formandsinterviews

Der er for nylig gennemfort en evaluering af bestyrelsesarbejdet pa TEC ved hjelp af dels et spor-
geskema (DEG-Bestyrelsesforeningens skabelon for selvevaluering), dels individuelle interviews
med de enkelte bestyrelsesmedlemmer gennemfert af formanden. Interviewene har bl.a. omfattet
hvert bestyrelsesmedlems oplevelse af bestyrelsens organisering med veegt pa formandens og FUs
rolle.

> > > Fortscettes neeste side
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Systematisk opfglgning pa udvikling og kvalitet

Bestyrelsen folger lobende op pa de forskellige strategier og indsatser, jf. strategikortet, og der
afrapporteres systematisk pd udvalgte negletal, herunder pkonomi, elevtilgang, fastholdelse,
medarbejdertilfredshedsmélinger, sygefraveer, elev- og virksomhedstilfredshedsmalinger, antal
indgaede praktikaftaler, etc.

Den lgbende opfelgning og rapportering til bestyrelsen er udformet som en aktivitetsmaessig
redegorelse i forhold til de strategiske malsetninger og dernzest, hvilke gkonomiske dispositioner
det har medfert. Herefter dreftes afdaekning af forbedringspunkter og udviklingsomrader samt
planleegning af indsatser, som skal styrke disse udviklingsomréder, og hvilke estimater det giver
anledning til.

Bestyrelsens medestruktur - med fire arlige moder - er fastsat ud fra et arshjul med start i sep-
tember/oktober:

o Strategi - samt strategikonference med formandskaber for de lokale ud-dannelsesudvalg og
TECs chefgruppe

o Budget - bade for det kommende ar og flerarsbudgetter

o Regnskab

o Opfelgning.

Revisionen deltager pa bestyrelsesmeodet, hvor arsrapporten og protokollen behandles. Formanden
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