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Det haender, at offentlige
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Det er ikke kun private virksomheder, der har
behov for krisestyring. | de senere ar har der
vaeret flere eksempler pa offentligt institutioner
og virksomheder, der af den ene eller anden

grund er endt i problemer.

At vende en krise er en svaer proces, men der er
relativt enkle virkemidler, der kan hjalpe institu-
tionen godt pa vej. Det er ikke ,rocket science”,
men strammere budgetter og en holdnings-
&ndring blandt medarbejderne kan ggre meget.

KRISESTYRING

Skrevet af: _ Rasmus Birkeholm Jensen // Direktgr, Dagens Dagsorden

Listen over offentlige virksomheder og institutioner, der er, eller
har veret, i okonomiske problemer, er lang. Blandt de mere profi-
lerede er eksempelvis DSB og Forsvaret, der begge har fyldt meget i
medierne. SAS, hvor den danske stat er en af hovedaktionarerne, er
et andet eksempel. @konomiske problemer er dog ikke forbeholdt
de storste mastodonter, og eksempelvis uddannelsesinstitutioner
som Erhvervsskolen Nordsjalland og kulturinstitutioner som ARoS,
Aarhus Teater og Det Kongelige Teater har haft problemer med
okonomien i de senere ar.

Netop eksemplerne med ARoS og Aarhus Teater, viser, at det er
muligt at ,vende skuden® og skabe rigtig flotte resultater. Mange
offentlige institutioner kunne vende blikket denne vej for inspiration,
for ogsa selvom ,,man” ikke er i krise, bliver de fleste offentlige insti-
tutioner modt med krav om besparelser.

A Hvordan opstar problemerne — og kan de modvirkes?

Der kan veaere mange arsager til, at institutioner eller virksomheder
ender i en kritisk situation. For private virksomheder vil arsagen
oftest findes i markedet, i forkerte investeringer eller satsning og i
uprofessionel ledelse. Nogle offentlige institutioner og virksomheder
ligger ogsa under for markedet, eksempelvis teatre og museer, men
derudover hentes en stor del af finansieringen via tilskud fra stat og
kommune. Dermed kan det vaere sveert pa den korte bane at pavirke
institutionens finansieringsgrundlag. For uddannelsesinstitutioner
gelder det, at de er finansieret via taxametertilskud, og dermed er de
underlagt nogle demografiske udfordringer.

Ovenstdende problemer kan betegnes som verende strukturelle pro-
blemstillinger, der kan vere sveare at pavirke direkte for institutionens
eller virksomhedens ledelse. Derimod er det ikke umuligt at sikre sig
mod krise gennem god planlegning. Udvikling i demografien eksem-
pelvis er ikke noget, der indtreeder fra den ene dag til den anden.
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Dermed bor det veere muligt, i relativt god tid, enten at tilpasse
organisationen eller iveerksaette tiltag, der skal modvirke seendringer i
demografien. Nar det geelder loveendringer, der kan medfere andrin-
ger i bevillingerne, er det heldigvis heller ikke altid noget, der sker
»over night.“ Derfor kan der med fordel opereres med flere scenarier,
sa en omstilling i organisationen kan ske hurtigere.

A Det er gaet galt — hvad ggr vi sa?

Ud fra de interviews og samtaler, Dagens Dagsorden har haft med
ledere og bestyrelsesmedlemmer i de institutioner, der har gennem-
gédet en krise og kommet, om ikke styrket, sa dog levende ud pa den
anden side, tegner der sig et billede af to neglepunkter i en turna-
round: Holdnings@ndring og fast ekonomisk struktur.

At skabe holdningsandring hos medarbejdere og ledere i en orga-
nisation kreever ofte en sakaldt breendende platform (John Kotter,
Leading Change, 1996). I en krisesituation er det i sagens natur
lettere at overbevise medarbejderne om, at de star pd en breendende
platform, og for at overleve ma der noget drastisk til. Et andet vigtigt
punkt i den forbindelse er, at forandringer skal starte i toppen af
organisationen. Hvis det skal lykkes at skabe en holdningsandring i
organisationen, er det nedvendigt, at ledelsen gar forrest i processen,
som eksempelvis i casen vedrerende Aarhus Teater, som vi beskriver
i dette nummer. I tilfeldet SAS har vi ogsa set, hvordan topdirektoren
startede med at sztte sig selv ned i lon, inden han bad medarbejdere
om at bidrage til overlevelsen gennem lonnedgang.

Det andet element, der kendetegner en succesfuld turnaround, er
fast struktur omkring de okonomiske dispositioner, herunder at man
gor brug af og har styr pa budgetterne. Ret simpelt i virkeligheden og
ikke noget nyt under solen. Men alligevel helt centralt, og der hvor
det er gaet galt, har man ikke haft styr pa budgetter og principper for,
hvordan og hvem der kan disponere gkonomisk.

> > > Fortseettes neste side
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Hvis gkonomien skal genoprettes, er det meget vigtigt, at man har et meget precist overblik over,
hvor mange penge man bruger, og hvad de bruges til. Naste skridt kan sd veere at oprette budget-
ter, der skal overholdes. I Aarhus Teaters tilfalde har de haft stor succes med at fordele budgetter
ud pa de enkelte afdelinger.

A Interim ledelse
Indsettelse af en interim leder kan veere et krisestyringsredskab for en bestyrelse. Der kan opsta

situationer, hvor der er behov for en midlertidig leder, eksempelvis ved opsigelse, fyring eller
dedsfald.

Interim lederens opgave vil typisk vere at fore en institution gennem en turnaround eller at udfyl-
de et pludseligt opstéet ledelsestomrum, indtil en ny blivende leder er fundet eller kan tiltraede.
Det er typisk i sidanne situationer, man ser brugen af interim ledere i offentligt ejede virksomhe-
der og selvejende institutioner, altsé en slags ,,brandslukker“-funktion. I det private erhvervsliv har
man i mange dr gjort brug af interim ledere, og ikke kun i forbindelse med et pludseligt opstaet
ledelsestomrum. Her har man ogsa brugt interim ledere til projektledelse, strategisk ledelse og
sparring.

En interim leder vil typisk veere erfaren og kompetent inden for det felt, hvori institutionen befin-
der sig, og vil i lebet af kort tid kunne danne sig et overblik over organisationen. Ofte vil interim
lederen vere kendetegnet ved resultatorientering, analytisk sans, malstyring og situationsbestemt
ledelse.

A Bestyrelsens rolle

Bestyrelsen har selvfolgelig et ansvar i forhold til at sikre, at der er styr pd okonomien. Det er ikke
bestyrelsen, der fastlegger budgetterne, men bestyrelsen godkender budgetterne og ekonomien
for institutionen og skal kontrollere, at regnskaberne og gkonomien er i orden.

Hvis institutionen er endt i en krisesituation pa grund af darlig ekonomi, kan bestyrelsen hjzlpe
via sparring med ledelsen, bidrage med deres erfaringer og sikre, at der ogsa er en langsigtet plan
med de tiltag, der ivaerksattes. Det er nemlig ikke nok ,bare at fa styr pa ekonomien, der skal
ogsa veere en plan for, hvordan man undgar de selvsamme problemer igen. Her kan bestyrelsen
vaere med til at sikre det langsigtede perspektiv. Det er specielt vigtigt i situationer, hvor der hentes
en interim leder ind. Vedkommende vil kun veere i institutionen i 6-12 maneder, og derfor skal




Case: Turnaround i en kulturinstitution

sideAns

For fa ar siden var Aarhus Teater i alvorlige
gkonomiske problemer og blev sat under skaeer-

| dag er situationen en helt anden for Aarhus
Teater, og underskuddet er vendt til overskud.

pet tilsyn. Bestyrelsen valgte at ansaette en ny

ledelse, der var sideordnet, med en kunstnerisk

og administrativ direktgr.

Dagens Dagsorden har taget en snak om proces-
sen med den administrative direktgr, Henning

Kaersgaard, der er bankuddannet.

TURNAROUND |
EN KULTURINSTITUTION

Skrevet af: _ Rasmus Birkeholm Jensen // Direktgr, Dagens Dagsorden

Hyvis vi gar blot nogle fa ar tilbage, var Aarhus Teater alt andet

end en succeshistorie. Teatret havde prasenteret et underskud pa
5,8 mio. kr. i 2009, medarbejderne kravede bestyrelsens afgang,
direktoren var sygemeldt, og institutionen blev sat under et firearigt
skeerpet tilsyn fra Kulturministeriet.

I dag er historien en helt anden. Aarhus Teater har i de seneste ar
oplevet en rakke publikumssucceser, og en ny ledelse og bestyrelse
har arbejdet hardt pa at gore teatret til en succes, bade pa scenen og
gkonomisk - og resultatet er ikke udeblevet. Det seneste regnskab
viste et overskud pa 6,5 mio. kr., og Aarhus Teater er blevet taget af
det skeerpede tilsyn et ar for tid. Men hvordan har det kunnet lade sig
gore, og kan man overfore erfaringerne fra Aarhus Teater til andre
selvejende institutioner?

A Ny ledelsesstruktur

Det forste skridt pa vejen ud af de ekonomiske problemer var at
ansette en ny ledelse. Normalt har teatre i Danmark en direktor med
kunstnerisk baggrund, der er ansvarlig for ledelsen af teatret. I Aarhus
valgte man en anden model; en sideordnet direktion, med en teater-
direktor og en direktor. Teaterdirektoren har ansvaret for det kunst-
neriske og skuespillerne, mens direkteren har ansvaret for gkonomi,
administration og organisation.

Det blev svenske Stefan Larsson, der fik stillingen som teaterdirektor
og dermed det kunstneriske ansvar. Ansvaret for gkonomi, admini-
stration etc. blev overdraget til Henning Kersgaard, der fik posten
som direktor. Henning Keersgaard adskiller sig fra andre ledere i

de danske teatre ved ikke at have en kunstnerisk baggrund, men en
baggrund som leder i banksektoren. Det har betydet et helt andet
fokus pa koordinering og planlaegning af arbejdstid, budgetter og
forretningsplaner. Dagens Dagsorden har taget en snak med Henning
Kersgaard om, hvilke knapper der kan skrues pa, nar en kolos som
Aarhus Teater skal vendes.
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A Der skal ryddes op

- For at fa vendt udviklingen i en institution som Aarhus Teater,
hvor det gik sa skidt, sd er der meget, der skal gores, og det hele skal
endevendes. Da jeg kom for snart fire dr siden, var det fuldsteendig
kaos, og skonomichefens kontor var fyldt med papirbunker. I sadan
en situation er det vigtigt at teenke rationelt og struktureret, sa jeg
kontaktede vores revisionsfirma og fik sammen med dem nogle bud-
getter op at sta, men skeletterne veltede ud af skabene. Der var ikke
styr pa noget!

- Jeg udarbejdede en 25-punktsplan og praesenterede den for besty-
relsen sammen med mine oplevelser. Den gav mig grent lys til at
effektuere planen, og sé gik jeg i gang. Der skulle laves en ny ledelses-
struktur og budgetter, og noget af det forste, jeg gjorde, var at fyre
otte medarbejdere, det var de lavest haengende frugter. Vi ansatte dog
ogsa nogle folk, blandt andet en ny okonomichef og en HR-chef, for
medarbejderne er jo vores vigtigste aktiv. Sammen med sammenlag-
ninger af nogle stillinger reducerede det antallet af afdelingschefer fra
18 til syv.

- Det skete ikke uden protester, men jeg var nedt til at tage de geveer-
greb, for ellers var teatret bare forsat i den forkerte retning. Et af
problemerne var, at alle, uden undtagelse, var konfliktsky og turde
ikke sige sandheden, og det er jo livsfarligt for en virksomhed, hvis
man ikke tor sige sandheden og fore handlingerne ud i livet. Man skal
jo huske pa, at det er en seerlig type mennesker, der pa et teater. Det er
folk, der lever af deres hobby, sa de vil jo gerne have det godt og veere
gode venner alle sammen.

- Det neste, jeg gjorde, var at give hver afdeling sit eget budget og
dermed give afdelingslederne et ejerforhold til budgettet. Det var
ikke noget, de var vant til, normalt brugte de bare pengene. Nu fik de
i stedet ejerskab, og det blev naermest en sport for dem ikke at bruge
budgettet op. Alene det holder jo udgifterne i ave.

> > > Fortseettes neste side
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- Det neste punkt var at lave en forretnings-
orden for hele teatret. Det blev naermest en
lille bibel, hvor det blev defineret, hvad folk
ma og ikke ma. Dermed satte vi rammer for
tingene, og det vil alle jo gerne have. Der
var for eksempel normer for, hvad man ma
bruge, nir man spiser ude, pa overnatninger,
rejser og hvem der ma bestille hvad. Ledelsen
skal ga forrest med et godt eksempel, sa det
er de samme beleb, der gelder for ledelsen
og bestyrelsen, som der gelder for alle andre
medarbejdere.

- De forskellige afdelingsledere fik s besked
pé at fokusere noget mere pa deres medarbej-
dere og se pa, hvordan de kunne effektivisere
arbejdet. Det medforte en besparelse pd 3
mio. kr. alene i lys & lyd og i reducering af
overarbejde. Vi var ogsa ude at se pa vores
indkeb; vi kiggede simpelthen pa alt.

- For i tiden var der ofte mange ekstraudgif-
ter i forbindelse med forestillingerne. Det
kunne vaere, at dem, der stod for det, lige
skulle bruge lidt forskellige ekstra ting, og
pludselig var der brugt 200.000 kr. ekstra,
og det fik de bare. I dag er der styr pa det, vi
er blevet meget bedre til kontraktstyring, og
det belob, der star i kontrakten, er det belob,
stykket kommer til at koste. Dermed er den
eneste usikkerhed for mig, hvor mange billet-
ter der bliver solgt.

A Det kraever ogsa en holdningsaendring
- En anden ting, vi har iverksat, er succes-
sionsplanlegning. Vi er meget athngige af
vores medarbejdere, og man skal huske p4, at
det ikke er almindelige temrere eller malere,
vi har ansat, de er kunstnere. Derfor er det
vigtigt, at vi sikrer, at der er en afloser parat,
og at den viden, den enkelte besidder, bliver
givet videre, hvis nu en af vores ansatte siger
op eller gar pa pension. Det var slet ikke
noget, man kendte til tidligere, og derfor

har de enkelte afdelingsledere faet til opgave
at sikre, at der er en plan for succession for
medarbejderne.

- Der var mange af de ansatte, der var meget
utilfredse med, at det var en bankmand, der
skulle lede teatret, og modviljen blev ikke
mindre af, at jeg fjernede alle deres goder,
da jeg kom til. Men i dag er de fleste jo fint
tilfredse, for nu er de en del af en succeshi-
storie, og skuespillerne kan koncentrere sig
om at spille skuespil.

- En anden holdningsandring, jeg har gen-
nemfort, er, at man altid siger sandheden.
For var der alt for mange rygklappere, men
vi er nedt til at sige sandheden, for ellers gar
det galt. Ligeledes bliver der ogsa stillet krav
til medarbejdernes kompetenceudvikling, de
er nedt til at udvikle deres kompetencer, og i
dag samler vi en tier op fra gulvet. Det er vi
nedt til, for pengene fossede jo ud af kassen.

A Der skal ogsa salges billetter

- Der er ingen tvivl om, at vores repertoire
ogsa har haft betydning for, at vores okonomi
er vendt. Da Stefan tiltradte, snakkede vi om,
at der skulle sammensattes et repertoire, der
tiltalte familien Danmark, for det er dem, der
finansierer os. Og det har Stefan formaet!

- For at salge flere billetter har vi ogsa foku-
seret vores markedsfering. Vi fik Carat til at
lave en undersogelse, der skulle vise, hvilke
grupper vi skulle fokusere vores markedsfe-
ring imod. Det endte med to grupper, enlige
kvinder over 30 og "det gra guld”. Dermed
kan vi forhabentlig bruge vores penge pa en
bedre made.

A Staten er vores ejer

- Det er staten, der er vores ejer, og det er
sammen med Kulturministeriet, vi udarbej-
der den firearige rammeaftale, der definerer
vores strategi og malsetning i den periode.

I den forbindelse har vi et mede med
embedsmend fra ministeriet, men udover
det meaerker vi ikke meget til staten som

ejer. Selvfolgelig har vi market mere til
Kulturministeriet i forbindelse med de pro-
blemer, vi har haft her pa teatret, men det har
veeret positivt. De har hele tiden bakket os
op, og vi fik bevilliget penge til at hente eks-

terne folk ind, der kunne hjelpe mig med at
fa styr pa butikken. Men efterhanden som de
har fundet ud af, at der er styr pa butikken,
sa er det ikke meget, vi horer til dem.

- Noget af det, jeg har efterlyst, nar jeg har
holdt meder med dem, er mere vidensde-
ling. Det har jeg veeret vant til, der hvor

jeg kommer fra, der var ingen grund til, at

vi alle skulle opfinde den dybe tallerken.
Kulturstyrelsen har sa mange kulturinstitu-
tioner, og der er helt sikkert mange ting, vi
kan leere af hinanden, men der sker desvaerre
ikke sa meget.

- Der er selvfolgelig store forskelle fra at vaere
offentligt ejet og sa til at veere i en privat
virksomhed, som jeg var i for. Specielt medi-
ernes interesse er overvealdende, og jeg havde
ikke forventet, at jeg skulle bruge sa meget
tid pa medierne, som det har veeret tilfeldet.

A Bestyrelsesarbejde i en kulturinstitu-
tion

-Vores bestyrelse har ingen indflydelse p4,
hvad vi viser pa scenen, det ansvar ligger
100 % hos teaterdirektoren. Han kan opsette
10 musicals, hvis han bare husker at leve

op til de andre forpligtigelser i vores ram-
meaftale. Bestyrelsen har dog mulighed for
at have indflydelse pa rammeaftalen, som vi
udarbejder og praesenterer for bestyrelsen,
inden den presentereres for Kulturstyrelsen.
Det er ligeledes Peter Parbo (Aarhus Teaters
bestyrelsesformand, red.), der underskriver
rammeaftalen.

- Pa bestyrelsesmoderne snakker vi om spon-
sorer og billetsalg, og drefter gkonomien

- hvilke risici er der, hvor star vi nu osv. Jeg
sorger for, at bestyrelsen er velinformereret,
og vores formand er ogsa god til at serge for,
at der kun bliver behandlet relevante emner
pa bestyrelsesmoderne, altsa at bestyrelsen
ikke blander sig i selve driften af Aarhus
Teater.

> > > Fortswettes naste side
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- I forhold til ,God ledelse i selvejende
kulturinstitutioner opfylder vi alle kravene,
men det er nu ikke min fortjeneste. Det var
den forrige bestyrelse, der sergede for, at der
var styr pd alle formalia. Det eneste, der er
sket i forhold til anbefalingerne, siden jeg
kom til, er, at vi har lagt bestyrelsesmedlem-
mernes vederlag pa hjemmesiden, ellers
levede institutionen allerede op til kravene.

A Hvad sa nu?

- Nu skal vi videre i processen med at moder-
nisere Aarhus Teater. Blandt andet skal vi se
pé hele vores IT-struktur, og vi skal have en
ny IT-chef. Det er en proces, hvor jeg har faet
hjeelp af Rambell, for jeg har simpelthen ikke
kompetencerne pa det omrade.

- Nar det gelder okonomien, sa har vi jo faet
vendt vores underskud til et overskud. Her

bliver det naste at fa generereret en positiv
egenkapital. Vi har nu et plus pa 27.000, sa
vi star og vakler, men mélstningen er en
egenkapital pa fem millioner.

- Men der er mange andre ting at tage fat

pa isddan et hus som Aarhus Teater. Jeg har
i samarbejde med C.F. Mollers Tegnestue
lavet en investeringsplan for de kommende
ti ar. Det er meget store belob, og det er ikke
penge, vi kan tjene hjem selv. Derfor er vi
nedt til at skaffe pengene gennem fonde, og
det kommer jeg til at bruge en del kreefter pa
i fremtiden.

A Kan man overfgre erfaringer fra
Aarhus Teater til andre kulturinstitutio-
ner?

- Det, at bestyrelsen indsatte en sideordnet
direktion, har veeret en rigtig god ide, som
jeg tror, man kunne overfore til andre steder,
s& man har en kunstner til at sta for det
kunstneriske og en direktor med forstand pa

organisation, ledelse og ekonomi til at sta
for den slags. Men det er vigtigt, at de to er
sideordnet - for hvis den ene part bare har ti
procent mere at skulle have sagt, kan det ga
helt galt.

- Det, jeg har gjort, er jo at presse organisati-
onen lidt mere hele tiden. Det gor maske lidt
ondt undervejs, men folk finder nye made at
gore tingene p4, bare lidt mere gkonomisk
og lidt mere effektivitet. Den gvelse kan laves
mange steder.

- Det er jo blot et spergsmal om vidensde-
ling, og jeg vil hellere end gerne stille vores
erfaring til radighed for andre kulturinsti-
tutioner. Jeg mener, at ministeriet bor gere
mere for at vidensdele, for der er ingen
grund til, at vi alle skal opfinde den dybe

VAVENAN

Kromann Reumerts vision er "Vi seatter standarden”, fordi vi ikke vil ngjes med at veere gode
— vi vil vaere de bedste. Vi leverer veerdiskabende lgsninger og radgivning med engagement og
naerveer. Det opndr vi med fokus pé veerdierne kvalitet, forretningsforstaelse, samarbejdsglaede
og trovaerdighed. Vi er Danmarks fgrende advokatvirksomhed med mere end 580 medarbejdere,
hvoraf omkring 300 er jurister. Vores kontorer er i Kgbenhavn, Aarhus, London og Bruxelles.

www.kromannreumert.com

KROMANN
REUMERT
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Interim ledelse har veeret brugt i det private
erhvervsliv i flere ar, men vinder mere og mere
indpas i selvejende institutioner i situationer,
hvor man star med et akut ledelsestomrum.

Hans Viggo Stgving har fungeret i en sadan
funktion flere gange, senest pa Business College
Syd. Han har mange ars erfaring som leder af
erhvervsskoler og er desuden formand for
bestyrelsen pa Randers Social- og Sundhedsskole.

INTERIM LEDELSE

Skrevet af: _ Rasmus Birkeholm Jensen // Direktgr, Dagens Dagsorden

Bade offentlige og private virksomheder og institutioner kan opleve
at sta med et ledelsestomrum i det tilfzlde, direktoren forsvin-

der. Der kan vare mange arsager til det, og det kan til en vis grad
forebygges ved hjelp af successionsplanlegning (se evt. Dagens
Dagsorden nr. 11). Det har mange private virksomheder haft fokus
pa i flere ar, men ogsa offentlige virksomheder og institutioner
tenker i stigende grad i disse baner. Successionsplanlegning er dog
primert rettet mod situationer, hvor direktoren gar pa pension,
skifter job eller bliver ramt af alvorlig sygdom.

Det er dog ikke altid, at bestyrelsen har en plan for, hvem der skal
efterfolge direktoren, og i andre tilfeelde opstar der situationer, der
ikke er taget hojde for. I sadanne tilfeelde har man ofte benyttet sig af
muligheden for at konstituere et medlem af ledelsen i stillingen som
direktor. Men der har veret flere tilfelde i f.eks. uddannelsessektoren,
hvor denne fremgangsmade ikke har veeret en mulighed. Det geelder i
de senere ar bl.a.:

«  Erhvervsskolen Nordsjalland, hvor rod i gkonomien medforte
fyring af direktoren og de regnskabsansvarlige

o  Skanderborg-Odder Uddannelsescenter, hvor flere medlem-
mer af ledelsen blev fyret for svindel (her konstituerede man en
intern)

o Business College Syd, hvor direktoren indgik en fratraedelses-
aftale med kort varsel

o CEUS (nu CELF), hvor der opstod problemer med en direkter,
der ville for meget for hurtigt.

Som neevnt har man i det private erhvervsliv i mange &r brugt inte-
rimledere. Det er folk, der bliver ansat pa en kort kontrakt, oftest seks
til tolv maneder, for at lose en bestemt opgave. Det kan dreje sig om
at lede virksomheden, indtil en ny permanent direkter kan treede til,
fore virksomheden igennem en bersintroduktion, et salg, implemen-
tering af ny teknologi eller en gkonomisk turnaround.

UDG. 17 . DECEMBER . 2012 . DAGENS DAGSORDEN

Det centrale er her, at der er tale om specialister, der kommer ind i en
kort periode og udferer en given opgave, herunder eventuelt vareta-
ger den daglige ledelse.

I nogle af de naevnte eksempler fra danske uddannelsesinstitutioner
har det ikke veret muligt at bruge den traditionelle losning med

en konstitueret leder, og derfor har man valgt at hente en direktor

ind udefra i en kort periode for at fylde ledelsestomrummet. Pa
Erhvervsskolen Nordsjelland hentede man Birthe Friis Mortensen fra
konsulentfirmaet Pluss Leadership ind som direktor i en periode pa
syv méaneder, og bade Business College Syd og CEUS gjorde brug af
Hans Viggo Steving, tidligere direktor pd Aarhus Kebmandsskole.

Hans Viggo Steving har mange ars erfaring som leder af uddannelses-
institutioner og er aktuelt bestyrelsesformand for Randers Social- og
Sundhedsskole. Dagens Dagsorden har haft en snak med Hans Viggo
Steving om det at komme ind som midlertidig leder i en uddannelses-
institution.

A Der er et behov, der skal daekkes

Hvorfor veelger man at hente en som dig i en midlertidig stilling?

De to steder, jeg har vaeret inde som direkter - CEUS og Business
College Syd - stod man ret pludseligt uden direktor. Det beted, at der
var et akut ledelsestomrum, der skulle udfyldes, og der skulle ligele-
des klarleegges behovene for en ny leder. Bade pa CEUS og BC Syd
har jeg veeret radgiver for bestyrelsen i anszttelsen af den nye leder og
veeret med til at udarbejde stillingsopslaget og fastleegge proceduren
for ansettelsen af den nye direktor, samtidigt med at jeg varetog den
daglige ledelse.

Pa AMU Djursland fungerede bestyrelsesformanden som leder, efter
at direktoren var fratradt, og jeg var konsulent for bestyrelsen i en
proces, der skulle fore frem til en fusion, idet centret ikke kunne fort-
saette som en selvsteendig institution.
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Er det en god losning at hente folk i sddanne
midlertidige stillinger?

Alternativet ville jo vaere, at der pa de enkelte
skoler havde veret folk, der kunne varetage
funktionen, indtil der blev fundet en bliven-
de leder. Umiddelbart vil jeg sige, at det er en
fordel, at der kommer en ind udefra, specielt
hvis der har veret ledelsesmeessig uro, for
der kan jo veere mange interesser pé spil i en
sadan sag. Derfor tror jeg, det er bedre, hvis
der kommer en ekstern, hvor alle ved, at ved-
kommende ikke har del i de begivenheder,
der ligger forud, og at vedkommende heller
ikke skal blive, nar opgaven er lost.

Er det nemmere at treeffe de ubehagelige
beslutninger, hvis man kommer udefra og ved,
at man skal videre bagefter?

Det er nemmere at se mere nogternt pa tin-
gene, nar man kommer udefra, og lettere at
bibeholde helikopterperspektivet. P4 samme
made er det ogsd nemmere at treeffe de nod-
vendige beslutninger, der maske skulle have
veeret truffet tidligere. Man er ikke fedtet ind
i problemerne pa samme méde som normalt,
og derfor er det nemmere at lave de negterne
analyser og tage de nedvendige beslutninger.
Man er heller ikke under mistanke for at
traeffe beslutninger ud fra egen interesse, da
alle jo ved, at man skal videre. Sa samlet er
det helt oplagt en fordel i de situationer.

Kreever det scerlige kompetencer og veerktojer
at varetage en sidan opgave?

Det er klart, at man skal have solid og omfat-
tende viden om institutionsdrift, vide hvor-
dan systemet fungerer og kende til uddannel-
sespolitik. Derudover er det vigtigt at have

et godt netveerk i systemet og i ministeriet.
Da man oftest kommer til en organisation
praeget af uro og usikkerhed, er det vigtigt, at
man formar at skabe ro og tryghed ved det,
der skal ske.

Man skal selvfolgelig ikke udstikke de store
strategiske linjer for organisationen, men

i hojere grad bruge sin erfaring til at tegne
organisationen og skabe en struktur, der
passer til skolens udfordringer, og samtidig
foresta den daglige ledelse.

A Bestyrelsen er en vigtig medspiller
Hvordan er samarbejdet med bestyrelsen i en
midlertidig stilling?

Samarbejdet med bestyrelsen er taettere og
mere intensivt. Der har ofte veret nogle gen-
stridigheder, inden den midlertidige direk-
tor kommer til, og sd er det klart, at det er
nedvendigt med en teettere dialog for at lose
dem. Modefrekvensen er hojere end ellers, og
det har normalt veeret med bade formand og
nestformand. Det er dog vigtigt at under-
strege, at bestyrelsen ikke blander sig i den
daglige ledelse af skolen, for det er jo ikke
dens opgave. Min opgave var jo den daglige
ledelse af skolen og samtidig radgivning af
bestyrelsen i processen med at ansatte en ny
leder og klargere nogle vigtige beslutninger
for bestyrelsen. Eksempelvis havde CEUS en
for stor bygningsmasse, der skulle tilpasses i
en fart. Bestyrelsens overordnede opgave er
at sikre det langsigtede perspektiv, for den
skal jo blive der, nar jeg forlader institutio-
nen igen.

Det er fantastisk vigtigt, at hele bestyrelsen
stir bag beslutningen, og at bestyrelsen taler
med én stemme. Det er nok det vigtigste
overhovedet. Hvis der er uenighed eller flgje
i bestyrelsen, vil det forplante sig. Sa det er
meget vigtigt med en enig bestyrelse.

Bestyrelsen har jo en vigtig rolle, ikke mindst
i at forhindre, at institutionerne kommer ud i
sadanne situationer. Som nzevnt skal det vare
en enig bestyrelse, der bakker op, men det
betyder ikke, at der ikke skal veere diskussio-
ner! Diskussionerne er vigtige, og bestyrelsen
skal ogsa have en vis indsigt i det daglige liv i
institutionen, men uden at blande sig for me-

get. Det kreever noget fingerspidsfornem-
melse, og der kan man jo bruge kodeks for
godt bestyrelsesarbejde som et veerktoj.

A Tilliden skal vaere der

Hvad er det vigtigste, man skal veere opmeerk-
som pd, ndr man tager en midlertidig stilling?
Jeg tog ikke nogle af stillingerne, fordi jeg
skulle, og derfor kunne jeg stille det krav, at
jeg ville modes med bestyrelsesformaend og
-neestformend, ledelse, tillidsrepreesentanter,
og, i tilfeeldet CEUS, ogsa elevradet, inden
jeg sagde ja. Det er vigtigt for mig at kunne
se dem i pjnene og hore, om det, de siger, er
det samme hele vejen rundt. Mit formal med
mederne var at danne mig et indtryk af, om
der var en vilje til at komme videre og finde
losninger i feellesskab. Jeg tror, det har vaeret
godt for bade mig og dem.

Nar du er inde i en kort periode, er tillid sd
vigtigere end normalt?

Det er helt klart, at nir du er inde i en kort
periode, er det vigtigt, at tilliden er der fra
start. Jeg har veeret i systemet i mange dr og
kender derfor folk mange steder, hvilket helt
sikkert hjeelper pa det. Det forhold, at jeg har
veeret skoleleder i mange ar, betyder ogsa, at
folk ved, at jeg kender til problemstillinger-
ne. Derfor har jeg oplevet, at tilliden kommer
meget hurtigt.

Mange vil jo mene, at ledelse er noget gene-
relt, men det er altsd noget serligt at lede en
uddannelsesinstitution. Derfor er det vigtigt,
at man kender og respekterer det seerlige
samarbejdsforhold, der gelder pa en skole.

A Det er en anden opgave

Er det en anderledes opgave at veere leder i en
kort tidsbestemt periode?

Der er ingen tvivl om, at det er en anden
opgave at komme ind udefra og skulle vere
»redningsmand“ - og gésegjnene er vigtige.
Folk ved, at der har vaeret problemer, og at
man kommer udefra for at hjelpe med dem.
> > > Fortscettes neeste side
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Et af de punkter, der normalt affeder
spendinger, er arbejdstidsforhandlingerne,
og dem har jeg egentlig ikke oplevet som
vaerende anderledes. Men ellers er det nem-
mere at vaske tavlen ren, og det er nemmere,
fordi alle ved, at man er videre efter et halvt
ars tid, og institutionen er et andet sted.

Hvis man far skabt tilliden til medarbejder-
ne, kan det vaere nemmere for dem at komme
med betragtninger og sige deres wrlige
mening, end hvis det var en leder, de skulle
std over for mange ar frem. Derved kan man
ogsa hurtigere fa et mere retvisende billede af
organisationen som midlertidig leder.

A Man skal ikke lade en god udfordring
ligge

Hvordan er det endt med, at du har faet de
midlertidige opgaver?

I tilfeeldet CEUS klagede bestyrelsesforman-
den sin ned til ministeriet, som anbefalede
ham at ga til erhvervsskolernes forening og
sporge, om de havde en egnet kandidat. Det,
man havde brug for, var én, der vidste, hvor-
dan klaveret spillede, men ikke havde noget
at lave. Og de pegede sd pa mig.

P& BC Syd ringede bestyrelsen til direk-

tor Per Hansen i Ministeriet for Born og
Undervisning, og han sagde, at de kunne
ringe til mig, for jeg havde erfaring fra noget
lignende.

Nu var du jo gdet pd pension, sd hvorfor sagde
du ja?

Nu skal man jo ikke lade en god udfordring
ligge. I tilfeeldet CEUS var der desuden noget
veneration. Jeg var forstander for det, der hed
Handelsskolen Nykebing F, der senere indgik
i CEUS, i perioden 1973-79, sd der var noget
folelse i det fra min side, men udfordringen

braending”.

BDO tor godt byde
op til dans...

“En forsyningsvirksomhed som vores er styret af hgj faglighed og specifik
viden, som kan vaere svaer at matche. Men i BDO far vi sparring og rad-
givning, der praecist rammer vores niveau og udfordringer”.

“BDO's revisorer er desuden utrolig dygtige til at ga pa tvaers og radgive i
et politisk praeget klima, der omgiver en virksomhed som I/S Fzelles For-
@konomichef Lars Mogensen, I/S Fzelles Forbraending, Hobro »

Laes mere om os pa www.bdo.dk/kr

BDO Kommunernes Revision, Godkendt revisionsaktieselskab, en danskejet revisions- og rddgivnings-
virksomhed, er medlem af BDO International Limited - et UK-baseret selskab med begraenset haeftelse
- 0g en del af det internationale BDO netveerk bestdende af uafhaengige medlemsfirmaer. BDO er
varemaerke for bdde BDO netvaerket og for alle BDO medlemsfirmaerne.
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KOMMENTAR

Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Adm. direktgr, Pluss Leadership
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A Lar dog af de bedste!

De offentlige forvaltninger - kommuner, regioner og statslige enheder — har en tendens til at
leegge sig teet op ad hinanden, nar det handler om governance samt ledelses- og organisationsmo-
deller. En kommune organiserer sig nu en gang, som en kommune gor. Der kan vare variationer,
men generelt afproves der ikke mange forskellige modeller. Sa hedder det BUM-modeller, og sa
kerer det som en steppebrand hen over det kommunale landkort. I naeste periode erstattes det af
noget andet. Omkring den overordnede struktur keres der nu efter koncernledelsesmodellen. I
perioder har lean veret den store dbenbaring, og sa har der kort lean-projekter i stort set alle kom-
muner. Nu er der f.eks. overalt fokus pa innovation. Nar det kommer til at se sa relativt ensartet og
ideforladt ud, haenger det selvfolgelig ogsa sammen med de ensartede opgaver, og at kommunerne
pa samme tid meder nogenlunde de samme udfordringer. Og forstar og tolker kommunerne ikke
opgaverne og udfordringerne ens, skal de nok bliver hjulpet til det af deres steerke organisation,
Kommunernes Landsforening, og dennes konsulentafdeling.

Anderledes er det i den private sektor. Bevares — ogsa her lader man sig fra tid til anden pévirke
af modeluner inden for management-teorier. Men alligevel virker det som om, at variationen er
storre, og at man forholder sig mere strategisk til anvendelse af forskellige management-varktejer.
Ikke mindst er den enkelte virksomhed optaget af at finde sine egne lgsninger. Med respekt for
den forskellighed, der er pd virksomheder i den private sektor, kunne man maske godt pa dette
punkt leere lidt af de offentlige forvaltninger. Det er jo ikke alt, der er lige vigtigt, strategisk set, og
hvor man derfor behover at opfinde sine egne losninger og et saerligt sprog i den enkelte virksom-
hed, nir man ensker en forandring eller forbedring pa et eller andet omrade. Men danskernes
ringe autoritetstro og den blode danske ledelsesstil medferer tit en tendens til at fravalge mere
programmerede udviklings- og effektiviseringsprogrammer. Og det nytter slet ikke noget at argu-
mentere for, at de har virket andre steder. Lidt karikeret sagt.

Hvor skal selvejende uddannelses- og kulturinstitutioner samt offentlige forsynings- og infrastruk-
turvirksomheder placere sig pa denne skala fra, at man kopierer andres lgsninger, til, at man inden
for governance, organisations- og ledelsesmodeller opfinder sin helt egen stil og egne losninger?

Svaret er: Ca. i midten. Der hvor man tager det bedste til sig fra begge verdener!

Nar man velger at udlaegge opgaver fra det offentlige til selvstaendige driftsenheder med ansva-
ret placeret decentralt hos en bestyrelse i samarbejde med en daglig ledelse, er det bl.a. for at
fremme mulighederne for, at gode kraefter i bestyrelsen og ledelsen finder de losninger, der virker
lokalt. Institutionerne skal til en vis grad have frihedsgrader til lobende at tilpasse sig forandrin-
ger i omgivelserne og nye vilkar. Her skal en selvstyrelosning vaere den offentlige forvaltning og
bureaukrati overlegen, fordi forskellige geografiske omréader, forskellige kundeunderlag, forskellige
historiske oprindelser, forskellige interessentgrupperinger etc. kalder pa forskellige losninger. Alle
institutioner kan ikke keores over én kam. At drive en erhvervsskole i Skjern er noget andet end

at drive en erhvervsskole pa den kebenhavnske vestegn. Derfor skal der gives plads til, at de hver
iseer finder den losning, der passer til deres respektive forhold.
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Nar det sa er sagt, har de ogsé nogle fantastisk muligheder for at kunne inspirere hinanden.

Pa vores konference ,,Offentlige Bestyrelser for Fremtiden®, der blev afviklet den 1. november,
redegjorde Carsten Fode, formand for kunstmuseet ARoS, for den udvikling, som institutionen
havde veeret igennem de senere ar. Fra et arligt underskud pa 2-3 mio. kr. til et overskud i 2011 pa
over 5 mio. kr. I dette nummer af Dagens Dagsorden forteller vi om Aarhus Teater, som i nogen-
lunde samme periode har vendt et underskud pa 5-6 mio. kr. til et tilsvarende overskud. Det er

en imponerende bedrift af disse to institutioner. Der er blevet tilfort erfarne ledelsesressourcer pa
enten bestyrelses- og/eller ledelsesniveau og skruet pa nogle ganske klassiske ledelsesinstrumen-
ter. Som f.eks. det at arbejde med budgetter. Det er ikke , rocket science, men det har virket. Det
har sandsynligvis ikke foregéet helt uden sveerdslag og modstand fra dele af personalegrupperne.
Men i dag er alle glade for at veere en del af en succes. Og ingen kan past, at de to institutioner er
blevet mindre synlige i offentligheden med deres aktiviteter i den periode, hvor man har skullet
foretage en turnaround. Dette er i virkeligheden ogsa en del af historien bag og forklaringen pa
successen. At man pa de indre linjer har arbejdet med optimering af styringen og ressourceanven-
delsen og samtidig leveret noget, som publikum vil have - naturligvis inden for rammerne af de
forpligtigelser, man har som offentligt stottet kulturinstitution.

Aarhus vil saledes vere god at besoge for mange kulturinstitutioner, som har brug for inspira-
tion til, hvordan de kan genopfinde sig selv og forbedre deres performance og positioner i bred
forstand. Det underlige er, at det ifolge direktoren for Aarhus Teater ikke sker i naeevneveerdigt
omfang.

Jeg vil mene, at en bestyrelse for en hvilken som helst kulturinstitution, eller for den sags skyld
andre selvejende institutioner, af en vis storrelse burde interessere sig for, hvad der sker i Aarhus.
Det er langt fra sikket, at de metoder samt ledelsesverktojer og -modeller, der er bragt i anven-
delse i henholdsvis ARoS og Aarhus Teater, passer til andre institutioner. Men man kunne jo starte

Institutionsudvikling

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

Pluss skaber professionel udvikling i virksomheder og institutioner genriqmﬁ \” } \
inddragende udviklingsprocesser, projektledelse og analyser inden for: '

= Fusion og samarbejder

= Strategi, ledelse og organisation
= Bestyrelsesuddannelse og -evaluering Fiil ‘
= Administrativ effektivisering ' G ¥ : ’

= Kultur- og veerdiprocesser
uss

_‘ LEADERSHIP
T 7026 5126 E post@pluss.dk  www.pluss.dk

Kontakt os og fa mere at vide om, hvordan vi kan bist& udviklingen af din institution.
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| 2008 blev det fgrste kodeks for godt bestyrel-
sesarbejde i selvejende uddannelsesinstitutio-

Nu er der udarbejdet et nyt kodeks malrettet
erhvervs- og sosu-skolerne.

ner udarbejdet. Siden da har Komiteen for God

Selskabsledelse opdateret deres kodeks fire
gange, samtidigt med at der er udviklet flere
branchespecifikke kodekser.

Jette Poulsen praesenterer her ideen bag det nye
kodeks.

NYT KODEKS FOR GODT
BESTYRELSESARBEJDE

Skrevet af: _ Jette Poulsen // Chefkonsulent, Pluss Leadership

Danske Erhvervsskoler — Bestyrelserne og Bestyrelsesforeningen
for Social- og Sundhedsskoler har med bistand fra Pluss Leadership
udviklet et nyt, tidssvarende og praktisk anvendeligt kodeks for
godt bestyrelsesarbejde pa erhvervs- og sosu-skoler.

De seneste 5 dr har Komite for god selskabsledelse opdateret
Anbefalinger for god selskabsledelse fire gange. Samtidig er der
udviklet en raekke kodekser malrettet specifikke sektorer eller sel-
skabsformer. Dette vidner om, at det gode bestyrelsesarbejde udvikler
sig i disse ar, og at der er et behov for at udvikle kodekser, der er bade
tidssvarende og malrettede bestyrelsesarbejdet, som det udspiller sig i
praksis i de enkelte selskaber og institutioner.

A Hvorfor udvikle et nyt kodeks?

Dette behov har Danske Erhvervsskoler — Bestyrelserne og
Bestyrelsesforeningen for Social- og Sundhedsskoler set og har udvik-
let det nye kodeks med et onske om at styrke ledelsen pa strategisk
niveau pd de danske erhvervsskoler og sosu-skoler. Konkret har mélet
med kodeks vaeret at modsvare en eftersporgsel fra skolernes bestyrel-
ser efter et kodeks, der:

o er malrettet erhvervs- og sosu-skoler
o modsvarer tidens tendenser inden for godt bestyrelsesarbejde
o er operationelt for den enkelte bestyrelse.

,Kodeks er en del af vores indsatsomrdde omkring professionalise-
ring af bestyrelsesarbejdet pd erhvervsskolerne. Dette kodeks
understgtter det gode bestyrelsesarbejde, som er en forudsaetning
for at drive en velfungerende erhvervsskole i dag.”

Lars Kunow, direktgr i Danske Erhvervsskoler
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Kodeks er udviklet i en proces, hvor der er taget udgangspunkt i den
konkrete, nuverende situation i skolernes bestyrelser. Dette er holdt
op mod de generelle tendenser inden for godt bestyrelsesarbejde og
ovrige anbefalinger. Og endelig er skolernes bestyrelser inddraget og
har givet feedback pa kodeks.

A Hvad rummer det nye kodeks?
Udviklingsprocessen har resulteret i et nyt kodeks pa fjorten sider
med folgende seks hovedtemaer:

Samspil med
ministeriet
og andre
interessenter

Regnskab,
revision og
risikostyring

Bestyrelsens
ansvar
og rolle

GODT
BESTYRELSES-
ARBEJDE

Bestyrelsens
sammen-
saetning og
organisering

Direktgr
og direktion

Formandens

rolle

Samtidig henvises der i kodeks til tolv forskellige varktejer, der kan
understotte bestyrelsen i det gode bestyrelsesarbejde. Disse vaerktejer
er udviklede og vedlagt kodeks. Vaerktgjerne omfatter bl.a. eksempel
pé flow og fokuspunkter i en strategiproces og et risikovurderings-
veerktej. Denne konkretisering og fokus pa at gere kodeks meget
anvendelsesorienteret er en stor styrke for det nye kodeks.
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>>NYTKODEKS FOR-GODTBESTYRELSESARBEIDE L ERHVERVS-06-SOSU-SKOLERNE-

At udvikle et kodeks malrettet en mere snaver malgruppe som i dette tilfelde erhvervs- og
sosu-skoler betyder ogsa, at kodeks kan blive meget konkret pa de specifikke forhold, der ger sig
geeldende for disses bestyrelser. Pa den baggrund rummer kodeks en raekke specifikke beskrivelser
af preemisser og opgaver for bestyrelsen i en selvejende erhvervsrettet uddannelsesinstitution. Her
findes blandt andet en beskrivelse af forholdene omkring selveje, krav og forventninger fra samt
dialog med ministeriet, de konkrete opgaver for bestyrelsen pd en erhvervs- eller sosu-skole samt
bestyrelsens samarbejde med skolens direktor.

,Kodeks er blevet utroligt godt modtaget blandt foreningens medlemmer. Det forklarer meget
konkret, hvad godt bestyrelsesarbejde gdr ud pa. Mange har meldt tilbage, at de allerede har
taget kodeks i anvendelse og henviser isaer til beskrivelserne af bestyrelsens opgaver.”

Thomas Kurz Ankersen, juridisk og politisk konsulent, Danske Erhvervsskoler

A Og hvad kan det sa bruges til?

Primert kan det nye kodeks komme de mange bestyrelser og direktorer pa de erhvervsrettede
uddannelsesinstitutioner til gode i udvikling af det gode bestyrelsesarbejde og dermed udvikling
af skolerne. Samtidig kan udvikling af kodeks bidrage til at vise skolernes interessenter, og herun-
der ogsé ministeriet, at der pa skolerne er et grundlag for at udeve godt og professionelt bestyrel-
sesarbejde. Endelig kan andre offentlige virksomheder maske lade sig inspirere af kodeks og
"plukke’ deri ud fra disses konkrete virkelighed og behov, eller sagar lade sig inspirere til at udvikle
lignende sektorspecifikke kodekser.

Find kodeks for godt bestyrelsesarbejde i danske erhvervs- og sosu-skoler her:

Danske Erhvervsskoler
Bestyrelsesforeningen for Social- og Sundhedsskoler



http://danskeerhvervsskoler.dk/for-medlemmer/bestyrelsesarbejde/kodeks-for-godt-bestyrelsesarbejde/
http://www.b-sosu.dk/medlemssektion/bestyrelsesarbejde.html
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Gymnasiernes Bestyrelsesforening har igen i ar
gennemfgrt en spgrgeskemaundersggelse blandt

Dagens Dagsorden bringer her nogle af hoved-
pointerne fra undersggelsen.

deres medlemmer. Denne gang har fokus vaeret

pa status for selvejet.

Ved at klikke pa dette link kan du lzese hele

undersggelsen.

STATUS FOR GYMNA-
SIERNES SELVEJE

Skrevet af: _ Rasmus Birkeholm Jensen // Direktgr, Dagens Dagsorden

Gymnasierne har nu varet selvejende i fem ar, men hvordan er sta-
tus for selvejet i de danske gymnasier? Har bestyrelser og rektorer
fundet sig til rette i konstruktionen, og er det efter deres mening
den rette losning til at skabe de bedste rammer for det almene
gymnasium?

Gymnasiernes Bestyrelsesforening har i 2008, 2010, 2011 og 2012
gennemfort sporgeskemaundersogelser blandt sine medlemmer om
forhold, der har relation til bestyrelsesarbejdet i en selvejende uddan-
nelsesinstitution. I ar har fokus for spergeskemaundersegelsen veret
pa selve selvejet.

Dagens Dagsorden har valgt at bringe hovedkonklusionerne fra
Gymnasiernes Bestyrelsesforenings sporgeskemaundersogelse i denne
artikel. Undersogelsen blev gennemfort i oktober/november og havde
en besvarelsesprocent pa 75. Undersogelsen i sin fulde leengde kan
findes pa www.gymbf.dk.

A Gymnasierne vokser

Siden selvejets etablering er antallet af elever pa de danske gymnasier
vokset. I 2008 havde 32 % af gymnasierne under 500 elever, 43 %
havde mellem 500 og 700 elever, og 26 % havde over 700 elever. I dag
fordeler tallene sig noget anderledes. Nu er det kun 17 % af gymnasi-
erne, der har under 500 elever, hvorimod hele 37 % har mere end 800
elever.

Dermed har gymnasierne faet en noget storre elevmasse og derfor
ogsa en storre gkonomi, hvilket resulterer i, at styringen af gymna-
sierne alt andet lige er blevet mere kompleks. Stigningen i antallet af
elever ligger ogsé i god trdd med den debat, der har veeret i medierne
i den seneste tid, hvor der har veeret fokus pa, at erhvervsskolerne
mister elever til gymnasierne.
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A Beskrivelse af bestyrelsesformanden

Gymnasiernes bestyrelsesformend er gennemsnitligt kendetegnet ved
en relativt hej alder og stor erfaring. Ligeledes er det kendetegnede, at
en meget lille andel er kvinder, i 2012 er der kun 14 % kvinder blandt
bestyrelsesformandene. Det er faktisk et lille fald i forhold til 2008,
hvor 16 % af bestyrelsesformandene var kvinder. Hermed ligger gym-
nasierne pa linje med det private erhvervsliv, hvilket ma siges at vaere
overraskende al den stund, at frekvensen pa bade elev- og laerersiden
er relativt hej i denne verden.

Siden gymnasierne blev selvejende, er bestyrelsesformandenes alder
steget, hvilket kan indikere, at det mange steder er den samme besty-
relsesformand som i 2008. Formandenes erhvervstilknytning fordeler
sig relativt jeevnt, dog med en overvagt af offentligt ansatte. De
offentligt ansatte udger 43 % af bestyrelsesformandene, privat ansatte
tegner sig for 22 %, de selvstaendige udger 17 %, og endelig er der 18
%, der er pensionister. Men samlet set ma man sige, at gymnasierne
har formaet at tiltreekke folk fra alle erhvervssegmenter.

A Godt samarbejde i bestyrelsen - og med rektor

De adspurgte bestyrelsesformend er generelt enige om, at samar-
bejdet i deres respektive bestyrelser fungerer, og at problemerne er
begrensede. Faktisk er der ikke en eneste af de adspurgte, der mener,
at det gar ,mindre godt“ med samarbejdet. Hele 82 % oplever, at
samarbejdet forlober uproblematisk. De sidste 18 % mener, at det gar
»godt®, men med sma problemer. Tendensen er endnu tydeligere, nar
det gaelder samarbejdet med rektor. Her er der igen ingen, der mener,
at samarbejdet ikke fungerer. Hele 93 % mener faktisk, at samarbejdet
med rektor er problemfrit, mens de sidste 7 % mener, at samarbejdet
er godt, men med sma problemer.

> > > Fortsaettes neeste side


http://www.gymbf.dk/media/34921/Rapport%20GBFs%20webanalyse%202012-version-6%20(7).pdf
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Det er umiddelbart imponerende, at samarbejdet hhv. internt i bestyrelsen og mellem bestyrelse
og rektor fungerer sd problemfrit. Med tanke pa den fokus, der generelt er blevet tildelt bestyrelser
og bestyrelsesarbejdet i de senere ar i medierne og i forbindelse med forskellige faglige arrange-
menter, herunder med fremhzvelse af interessekonflikter i bestyrelserne, manglende kompetencer
hos enkeltmedlemmer etc., ma den grad af konsensus og tilfredshed, som gymnasieformendene
giver udtryk for, siges at vaere overraskende stor. Spergsmalet er, om en tilsvarende tilfredshed
findes i andre sektorer eller i private bestyrelser. En sidan grad af konsensus er selvfolgelig positiv,
nar den er udtryk for kompetente og ansvarlige bestyrelser, der lever op til normale standarder

for godt bestyrelsesarbejde. Omvendt er det knapt sa godt, hvis det er udtryk for, at der er for

lidt pa spil i bestyrelsesarbejdet, eller at man har en for ringe ambition om, hvad bestyrelsen skal
levere af veerdi. Gymnasierne har generelt ogsd veret forskanet for problematiske sager med darlig
okonomi eller udfordrende elevgrupper, negativ medieomtale etc., hvilket givet har bidraget til at
minimere konflikter i bestyrelsen eller i samarbejdet med rektor.

Et andet punkt, der kunne skabe vanskeligheder i samarbejdet mellem bestyrelse og rektor, er rek-
tors resultatlonskontrakt. Her har der ifelge formandene dog heller ikke veeret de store problemer.
Kun en enkelt har svaret, at det var sveert at blive enige, hvorimod 90 % mente, at det har veret
problemfrit at fastleegge resultatlonskontrakten. Hvordan resultatlonskontrakterne generelt set har
formet sig i sektoren, melder undersogelsen ikke noget om. Alt i alt virker det til, at bestyrelse og
rektor har fundet sig til rette i selvejekonstruktionen.

Adspurgt, hvem bestyrelsesformendene mener, er toneangivende, nar det gelder strategi og lang-
sigtede beslutninger, er svarene fordelt nogenlunde ligeligt mellem rektor og bestyrelse. Rektor er
toneangivende ifplge 45 % af formandene, mens 48 % mener, at det er bestyrelsen, der er tonean-
givende. Kun 7 % mener, at formandene selv er den toneangivende part.

A Bestyrelsens opgaver

Dagens Dagsorden har flere gange skrevet om, hvordan bestyrelsens opgaver har udviklet sig over
tid. Tidligere var opgaverne koncentreret om at kontrollere regnskabet og holde ¢je med ekonomi-
en. I dag skal en bestyrelse kunne meget mere, eksempelvis ledelsessikring, strategiudvikling, spar-
ring med ledelsen, veere ambassaderer for institutionen etc. For mere om bestyrelsens funktioner
henvises til Jorgen Ulrik Jensens artikelserie om Bestyrelsens Kerneopgaver (Dagens Dagsorden nr.
5,6,7,8,90g11).

Gymnasiernes bestyrelser er i trad med ovenstaende helt bevidste om, at bestyrelsesarbejde er
andet end kontrol af regnskabet og fokuserer ogsa pa de mange andre vigtige opgaver, der er en
del af moderne bestyrelsesarbejde. 45 % af bestyrelsesformandene mener, at det er en ,,meget
vigtig“ opgave for bestyrelsen at kontrollere regnskab og budget, og 51 % mener, at det er ,vigtigt.
Derimod mener hele 97 % af bestyrelsesformandene, at det er en ,,meget vigtig“ opgave for besty-
relserne at sikre, at gymnasiet udvikles. Gymnasiernes bestyrelser har saledes i hej grad fokus pa
udvikling mere end pa de traditionelle kontrolopgaver.

En anden af de traditionelle bestyrelsesopgaver, ledelsessikring, har ogsé bestyrelsens bevagen-
hed. Hele 90 % af bestyrelsesformandene mener, at det er meget vigtigt, at bestyrelsen sikrer, at
gymnasiet har en god ledelse. Lidt over 1/3 af bestyrelsesformandene har faktisk veeret med til at
ansatte en ny rektor, og med rektorenes gennemsnitsalder in mente, er der nok flere, der star over
for denne udfordring i de kommende ar. Hvis du vil vide mere om ledelsessikring, var det temaet i
Dagens Dagsorden nr. 11.

Af andre vigtige opgaver for bestyrelsen kan navnes det at traeffe beslutninger, der understot-
ter kvaliteten, hvilket 67 % anforer, er ,meget vigtigt, mens 31 % mener, at det er ,vigtigt® Det

omrade, bestyrelsesformandene vagter lavest, er kontaktfunktion til omverdenen.

> > > Fortseettes neeste side
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Adspurgt, hvorvidt det er vigtigt for bestyrelsen at vaere ambassaderer for gymnasiet, fordeler
svarene sig med 29 % ,,meget vigtigt, 47 % ,vigtigt“ og 24 % ,ikke vigtigt* Nar det geelder besty-
relsens rolle som forbindelsesled til omgivelserne, fordeler svarene sig nogenlunde tilsvarende. Det
er interessant, at disse opgaver ikke vagtes hojere, da et af rationalerne med sammensatningen

af bestyrelserne netop er muligheden for at vaere forbindelsesled til omgivelserne. Ligeledes er

det principielt sadan, hvis man skal folge den geengse governance-struktur, at kontakten mellem
gymnasiet og ministeriet i vigtige sager ber ga gennem bestyrelsesformanden. Hvorvidt bestyrel-
sesformanden har teenkt denne funktion ind i opgaven, vides ikke.

I relation til rollen som forbindelsesled mener 47 % af formendene, at selvejet giver gymnasiet en
bedre forbindelse til omverdenen, og kun 10 % mener, at det ikke er tilfeldet. Ligeledes mener 46
% af bestyrelsesformandene, at selvejet giver bedre muligheder for at opfange trends og politiske

stromninger. Her er det kun 5 %, der mener, at det ikke er tilfeeldet.

Det er kendetegnede for bestyrelsesformeandene, at de er af den overbevisning, at bestyrelsernes
sammensatning deekker de kompetencer, der er behov for, for at kunne varetage de opgaver, der er
i bestyrelsen for et gymnasium. Hele 97 % af bestyrelsesformandene mener, at der ikke er behov
for yderligere eksperter i bestyrelsen, og at den nuverende sammensetning i bestyrelsen dakker
behovene. Hvorvidt dette skyldes ,held“/tilfeeldigheder, dialog med de udpegningsberettigede eller
muligheden for selvsupplering, siger undersggelsen ikke noget om.

A Bestyrelsens opgaver

Bestyrelsesformandene ser selvejet som en blivende konstruktion. Det er kun 2 % af bestyrel-
sesformandene, der mener, at selvejet ikke er kommet for at blive. Derimod har 43 % svaret ,,ja,
sandsynligvis“ og 55 % ,ja, afgjort®

Det er endvidere bestyrelsesformendenes vurdering, at der blandt rektorerne er stor tilfredshed
med selvejet. Hele 99 % af bestyrelsesformandene mener, at deres rektor er godt tilfreds med
selvejet. I forleengelse heraf svarer 97 % af bestyrelsesformendene, at deres rektor ser selvejet som
en styrkelse af gymnasiet, og 94 % vurderer, at deres rektor ikke onsker sig tilbage til tiden med
amtskommunal styring. Denne overbevisende majoritet skal maske ses i sammenhang med, at en
tredjedel af rektorerne er blevet udskiftet siden selvejets indferelse. Det kan ikke udelukkes, at det
er de rektorer, der som typer har vaeret mest skeptiske og har haft vanskeligst ved at omstille sig til
selveje, der er blevet udskiftet. Og omvendt er de nye rektorer blevet rekrutteret til en erkendt ny
virkelighed.

En af tankerne med selvejet har veret, at der skal veere storre mulighed for udvikling af det
enkelte gymnasium. Hele 93 % af bestyrelsesformandene mener ogsa, at det er tilfeldet, og de
sidste 7 % har svaret ,,maske*.

Om man sa er kommet langt nok i den retning, er en anden sag. 49 % af bestyrelsesformandene
mener, at der stadig er for meget styring fra Ministeriet for Bern og Undervisning. Omvendt
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