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Der tegnes i disse ar nye landkort
for institutionsstrukturen inden
for bade uddannelses-, kultur- og
forsyningsomradet. Hvad er driv-
kraefterne, og hvordan balancerer
bestyrelserne interesserne?

Den fremtidige institutionsstruktur
Dagens Dagsorden gennemgar udspil fra ministerier, styrelser og organisationer om
konturerne af den fremtidige institutionsstruktur inden for henholdsvis uddannel-

ses- 0og museumsomradet.

Bestyrelsens valg afhanger af indfaldsvinklen

Aarhus Social- og Sundhedsskole star over for flere muligheder, hvad angar skolens
fremtidige fysiske og institutionelle placering. Dagens Dagsorden har interviewet
formanden om bestyrelsens strategiske overvejelser.

Kommentar: Hvem skal vi lege med?
Jgrgen Ulrik Jensen pointerer, at hvis bestyrelsen forholder sig passivt til instituti-
onsudviklingen, risikerer institutionen at blive efterladt i en situation, hvor andre

saetter rammerne for dens fremtidige virke.

Strategikortlaegning i praksis
| artikelserien om bestyrelsens fokus pa strategiopfelgning viser Per Nikolaj Bukh og
Karina S. Christensen med et eksempel fra et gymnasium, hvorledes en strategikort-

laegning kan se ud i praksis.

Bestyrelsesvaerktgj
Ogsa bestyrelserne i offentlige virksomheder ma i stigende grad veere deres ansvar
bevidst. Advokat Tommi H. Nielsen gennemgar bestyrelsernes ansvarsforhold, og

hvordan man kan forsikre sig mod erstatningssager.




S agens Dagsorde

OFFENTLIGE
BESTYRELSER

UDGAVE . 05 . SEPTEMBER . 2011

INDHOLDSFORTEGNELSE

A Tema: Fremtidens institutionsstruktur
- Fremtidens institutionsstruktur i uddannelsessektoren side 3

- Fremtidens museumsstruktur - jo stgrre, jo bedre? side 5
Af Rasmus Birkeholm Jensen og Jeppe Thvilum, Dagens Dagsorden

A Tema: Bestyrelsen sidder med billetten til at tegne side 8

den fremtidige institutionsstruktur
Af Rasmus Birkeholm Jensen, Dagens Dagsorden

A Tema: Kommentar side 10

Af Jgrgen Ulrik Jensen, Pluss Leadership

A Bestyrelsens radarfunktion side 12
Af Jgrgen Ulrik Jensen, Pluss Leadership

A Strategikortleegning i praksis side 15
Af Per Nikolaj Bukh, AAU og Karina Skovvang Christensen, AU

A Bestyrelsesvaerktgj: Bestyrelsesansvar og forsikring side 18

Af Tommi Hjelmdal Nielsen, Kromann Reumert

A Synspunkt: Politisk styring side 21
Af Sgren Hindsholm, Ngrresundby Gymnasium og HF

UDG. 06. SEPTEMBER . 2011 . DAGENS DAGSORDEN



Tema: Fremtidens institutionslandskaber

FREMTIDEN

siden3

INSTITUTIONSSTRUKTUR

Skrevet af: _ Rasmus Birkeholm Jensen og Jeppe Thvilum // Dagens Dagsorden

Der har i flere ar veret en debat om, hvordan fremtidens instituti-
onsstruktur i Danmark skulle se ud. Debatten har varet praeget af
onsker om effektivisering og stordriftsfordele pa den ene side, og
onsket om selvstzndighed og lokal forankring pa den anden side.
Tendensen i debatten har tegnet et billede af en fremtid, hvor vi vil
se flere sammenlagninger af forskellige art inden for nasten alle
omrader. Det er en tendens, der folger op pa kommunesammenlag-
ningerne i 2007.

I dette nummer af Dagens Dagsorden vil vi give et overblik over

de muligheder, der tegner sig for fremtidens institutionsstruktur i
henholdsvis uddannelsessektoren og museumssektoren. Grunden
til, at vi netop kaster lys pa disse to sektorer, skyldes, at der alle-
rede har fundet forskellige former for fusioner sted, ligesom der er
gennemfort evalueringer og fra centralt hold lagt strategier for det
fremtidige institutionslandskab. Det er perspektiver og muligheder,
eller trusler om man vil, som enhver institutionsbestyrelse er nodt
til at forholde sig aktivt til i de kommende ar.

FREMTIDENS INSTITUTIONSSTRUKTUR | UDDANNELSESSEKTOREN

Uddannelsesinstitutionerne bliver stillet stadig flere krav om effek-
tiv drift, eget kvalitet og innovation, samtidigt med at de har en
vigtig rolle i regeringens mélsetning om, at 95 % af en ungdomsar-
gang skal gennemfore en uddannelse.

For at leve op til kravene om en mere effektiv drift, kan det blive nod-
vendigt med sammenlagninger, fusioner eller administrative samar-
bejder, da undersogelser peger pa, at der kan veere stordriftsfordele

at hente. Det geelder blandt andet udgifterne til ledelse, administra-
tion og markedsfering. Derudover kan det vzre lettere at optimere
forholdet mellem elever og undervisningspersonale, og derigennem
fa en mere fleksibel anvendelse af leerernes arbejdstid, der er den klart
storste udgift for de fleste uddannelsesinstitutioner.

Det vil generelt veere en udfordring at opna de fra politikerne onskede
effektiviseringer, men det kan veere endnu svaerere for sma institutio-
ner, da de har feerre muligheder.

Den anden store udfordring er at sikre, at sa mange som muligt far

en ungdomsuddannelse. Der findes i dag gymnasieuddannelser over
det meste af landet, mens de erhvervsfaglige uddannelser er samlet

i de storre byer. Det giver et geografisk problem, da det betyder, at
eleverne har lang transport eller er nedst til at flytte efter uddannelsen.
De unges uddannelsesmuligheder athanger af, hvor de bor, og pro-
blemet kan blive endnu sterre i fremtiden, da det kan vaere sveert at
skabe en pkonomisk baeredygtig uddannelsesinstitution i de tyndtbe-
folkede omrader.

A Hvad er Igsningen?

Der er ingen nem lgsning pa ovenstaende problemstillinger, men
Undervisningsministeriet har sammen med uddannelsesinstitutio-
nernes bestyrelsesforeninger udarbejdet et notat' om fremtiden for
institutionsstrukturen, baseret pa erfaringer fra de forskellige former
for samarbejde og fusioner, der har fundet sted.

Der bliver i notatet praesenteret forskellige bud pa lesninger, og en
@ndring i institutionsstrukturen kan veare en del af losningen. Rent
pkonomisk vil det kunne give nogle stordriftsfordele, der vil kunne
medvirke til at gore uddannelsesinstitutionerne pkonomisk baere-
dygtige. Derudover vil det maske ogsé kunne sikre uddannelser i
yderomraderne, alt atheengig af hvilken type af samarbejde der er tale
om. Et teettere samarbejde uddannelsesinstitutionerne imellem kan
bidrage til at skabe oget ssammenhzng i uddannelsessektoren, sikre
det lokale udbud af uddannelsesmuligheder og understotte en mere
effektiv institutionsdrift.

Der er flere modeller for, hvorledes et oget samarbejde kan tage sig
ud, og hvilken lgsning der bliver valgt, vil afhange af en lang rackke
situationsbestemte forhold. Det kan dreje sig om lokalpolitik, geogra-
tisk placering, personligheden ved de enkelte ledere og bestyrelsesfor-
meend, hvilke andre uddannelsesinstitutioner der findes i nerheden
etc.

> > > Fortseettes neeste side

1 Afrapportering af processen med at udvikle en strategi for fremtidens institutions-

struktur for ungdomsuddannelserne - januar 2010.

Fremtidens
institutionsstruktur

For en mere uddybende gennemgang af tankerne bag fremtidens institutionsstruktur se fglgende:

Bestyrelsesforeningerne - ,Afrapportering om processen med at udvikle en strategi for fremtidens insti-

tutionsstruktur for ungdomsuddannelserne”. Tryk her for at se afrapporteringen.

Kulturministeriet - ,Udredning om fremtidens museumslandskab®“. Tryk her for at se udredningen.
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http://www.uvm.dk/~/media/Files/IS/PDF10/Struktur_udbud/Institutionsudvikling/100105_Bestyrelsesforeningernes_rapport_om_fremtidens_institutionsstruktur.ashx
http://www.kulturarv.dk/fileadmin/user_upload/kulturarv/publikationer/emneopdelt/museer/udredning_museer_2011.pdf
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A De forskellige modeller
Der er som nzvnt flere modeller i notatet for, hvordan uddannelsesinstitutionerne kan udvide
deres samarbejde, og de vil blive gennemgaet i det folgende.

Ad hoc samarbejde er et samarbejde mellem uddannelsesinstitutioner, hvor den enkelte institution
har en hej grad af autonomi, og hvor der eksempelvis samarbejdes om en udviklingsopgave eller
lignende. Det kan finde sted mellem alle typer af uddannelsesinstitutioner og er ikke som sadan
geografisk betinget.

Administrative feellesskaber er et samarbejde mellem uddannelsesinstitutioner inden for de
administrative omréader. Det drejer sig typisk om opgaver inden for IT, lonadministration eller
andre HR-funktioner. Samarbejdet kan bade forega mellem fagligt besleegtede institutioner og pa
tveers af faggreenser, ligesom den geografiske placering heller ikke har den store indflydelse. Der
operereres med to typer af administrative feellesskaber fra Undervisningsministeriet; samarbejds-
modellen og leverandermodellen. Det administrative fallesskab bestar i samarbejdsmodellen af en
veertsinstitution og et antal partnere, og partnerne overlader administrative opgaver og stottefunk-
tioner til veertsinstitutionen. Leverandermodellen betyder, at en uddannelsesinstitution udlicite-
rer sine administrative opgaver, og en anden uddannelsesinstitution varetager sa de udliciterede
opgaver.

Campusser er en fysisk samlokalisering af flere uddannelsesinstitutioner af forskellig art. Det kan
vaere bade stx, eud, sosu-skoler m.fl. Der er gode muligheder for at skabe sammenhang og sam-
arbejde mellem de forskellige uddannelsesinstitutioner i campusmodellen, men det giver sig selv,
at geografien spiller en stor rolle i forhold til, hvem der kan arbejde sammen i sadanne modeller.
Fordelene ved en campusmodel kan vere en felles administration og felles brug af faciliteter,
eksempelvis kantine, og derved kan der spares penge, der kan bruges pa undervisning. En anden
fordel kan vzere, at hvis alle uddannelser er samlet ét sted, bliver det lettere at samle frafaldne ele-
ver op og hjxlpe de elever, der ensker at vaelge om. Ligeledes kan uddannelsesinstitutionerne lofte
den gkonomiske byrde i samlet flok, hvis der er behov for at bygge nyt. Der kan dog ogsa veere
problemer ved en campusmodel. Hvis man ikke far integreret de forskellige uddannelsesinstitutio-
ner, kan campusmodellen i stedet forsteerke/understrege de forskelle, der er mellem de forskellige
uddannelsesinstitutioner — bade blandt personale og elever. Det er der flere eksempler pa.

Fusioner er den mest vidtgdende samarbejdsform, der naevnes i notatet. Her samles institutionerne
i én samlet juridisk enhed med fzlles ledelse, ckonomi og malsatninger. Strategien anviser flere
modeller for, hvordan en fusion kan tage sig ud:

o Lokalskolemodellen, hvor flere skoler med samme mélgruppe og udbud i et givent omrade
fusionerer til en samlet enhed med beliggenhed pa én ny felles adresse. Et eksempel er
Gefion Gymnasium i Kebenhavn, der er en fusion mellem @stre Borgerdyd Gymnasium og
Metropolitanskolen.

o Monofaglige fusioner, der er en fusion mellem uddannelsesinstitutioner, der er malrettet
den samme elevgruppe og arbejdsmarkeder. Der vil ofte vere tale om institutioner, der er
beliggende i forskellige byer, men inden for et bestemt geografisk omrade, for eksempel en
landsdel. Efter fusionen vil der stadig veere samme uddannelse i flere byer. Denne model har
specielt vere brugt inden for sosu-omradet, og eksempler er SOSU Nord, SOSU Fyn og SOSU
Sjeelland.

o Byskolemodellen, hvor flere uddannelsesinstitutioner fusionerer pa tvers af faggreenser. Ideen
er blandt andet at sikre mangfoldighed i uddannelsesudbuddet i de geografiske yderomrader.
Modellen kendes dog ogsa fra Kebenhavnsomradet, hvor CPH Vest er et eksempel herpa.

o Regionale skoler er en fusion af flere skoler rettet mod forskellige malgrupper og dele af
arbejdsmarkedet. Der vil stadig vaere afdelinger i flere forskellige byer. Et eksempel er CELF -
Center for Erhvervsrettede uddannelser Lolland Falster.

> > > Fortsattes neste side
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Der er fordele og ulemper ved alle modellerne, og der findes endnu ikke en best practice inden
for fusioner. Undervisningsministeriet har ikke meldt ud, hvilken type af fusioner man ser som
varende den mest optimale, og dermed er det op til de enkelte uddannelsesinstitutioners besty-
relser og ledelser at na frem til en losning. Dette ansvar og denne opgave vil stille store krav til
bestyrelsernes evne til at arbejde strategisk og opveje fordele og ulemper ved de forskellige model-
ler. Der kan dog opremses nogle generelle fordele og ulemper ved forskellige modeller.

Lokalskoler og monofaglige fusioner har den generelle fordel, at de far en sterk og tydelig profil
samt gode muligheder for at udnytte stordriftsfordelene. Omvendt er der den ulempe, at monofag-
lige skoler er mere sarbare over for @ndringer i segemenstret, og en sadan fusion giver heller ikke
en sterre sammenhzang i uddannelsessystemet.

Byskolerne har den fordel, at der skabes en stor grad af sammenheng i uddannelsessystemet,
hvilket medvirker til at samle frafaldne elever op. Derudover har byskolerne ogsa en solid lokal
forankring og sikrer et mangfoldigt uddannelsesudbud. Ulemperne kan vere, at der ikke kan
opretholdes en tilstreekkelig faglig masse, og at uddannelserne kan flyde sammen.

Regionale skoler sikrer en hej sammenhang i uddannelsessystemet og en solid faglig masse. Til
gengeld risikerer man at miste den lokale forankring, og det kan vere svert at sikre en klar og
tydelig profil i forhold til mélgrupperne og aftagerne, ndr man har et bredt udbud af uddannelser.

A Bestyrelsens ansvar

Uddannelse bliver ofte fremheevet som den vigtigste parameter for Danmarks internationale kon-
kurrenceevne. Hvordan den fremtidige institutionsstruktur tegner sig, vil have stor betydning for,
hvorledes Danmark kan lgse de udfordringer, der venter for uddannelsessektoren.

Undervisningsministeriet har ssmmen med bestyrelsesforeningerne fremlagt nogle betragtninger
og refleksioner, men der foreligger ingen masterplan for, hvordan Danmark optimalt bestyk-

kes med uddannelsesinstitutioner i fremtiden. Det er i hoj grad op til bestyrelserne i de enkelte
uddannelsesinstitutioner at na frem til den bedste losning for lige netop deres institution og
lokalomrade. Det fordrer stor strategisk kapacitet og samarbejdsevne at manevrere i det geeldende
institutionslandskab pa en made, sa man bade sikrer den enkelte institutions drift og udvikling,
hvis interesse man er sat i verden for at varetage, samtidig med at man samlet set bidrager til et
fornuftigt sammenhangende uddannelsessystem i Danmark.

FREMTIDENS MUSEUMSSTRUKTUR - JO STORRE,
JO BEDRE?

I de seneste 10 ar er beliggenheden det eneste, som ikke har forandret sig pa de danske museer.
Teknologien, globaliseringen, udbuddet og skonomien har alt sammen medvirket til at oge
presset pa maden, museerne er struktureret pa i dag.

Verden rundt om museerne har forandret sig enormt de sidste ti ar. Derfor er der bred enighed i
museumsverdenen om, at der skal endres ved museumsstrukturen. Men nar det kommer til, hvor-
dan strukturen skal @ndres, og hvor gennemgribende endringerne skal veere, er meningerne delte.
Diskussionen stir overordnet imellem museer enten som sterre, faerre og derved fagligt mere
slagkraftige enheder, eller som mindre og flere museer med en storre lokal forankring.

Denne artikel vil forsege at give et overblik over de forskellige muligheder, der er for fremtidens
institutionsstruktur inden for museumssektoren, oprulle nogle af de fordele og ulemper, der er ved

de forskellige modeller, og slutteligt se pa nogle af de erfaringer, man allerede har gjort sig.

> > Fortscettes naeste side
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Kort fortalt, stir museerne over for fem forskellige typer af udfordringer":

o For det forste blev strukturen rundt om museerne endret markant med kommunalreformen
12007, og de nye kommuner fik et storre ansvar for sikring og fysisk planleegning af kulturar-
ven.

o For det andet har den teknologiske udvikling medfert helt nye muligheder for formidling og
interaktion med museets geester.

o For det tredje har globaliseringen abnet nye muligheder (krav) for museerne i form af
EU-fonde, kultur- og uddannelsesprogrammer.

o For det fjerde bliver underholdningstilbuddene stadig flere og dermed konkurrencen om
kunder i butikken stadig sterre. Det stiller oget krav til museerne om synlighed og kommuni-
kation.

o For det femte er den gkonomiske situation forandret. Derfor kan museerne sandsynligvis ikke
forvente storre tilskud i de kommende ar. Méske snarere tveertimod.

Samlet set er opgaverne og forventningen til museerne markant anderledes end tidligere. En kom-
bination af sterre krav i opgavelgsningen og pressede kommunale budgetter har medfort et behov
for eendringer i museernes institutionsstruktur.

A To veje
I Kulturarvsstyrelsens udredning om fremtidens museumslandskab fra april 2011 preasenterer de
to muligheder for den fremtidige museumsstruktur. En Videreforelsesmodel og en Delingsmodel.

Videreforelsesmodellen gar qua sit navn ud pa, at man videreforer og videreudvikler den eksiste-
rende struktur, samtidig med at man fremmer og udbygger den med en raekke tiltag ,,som fremmer
kvalitet, beeredygtighed og sammenheeng i et fremtidigt museumsveesen, som rapporten skriver.

Ved Videreforelsesmodellen skeerpes kravene til museerne, og der igangsattes en reekke tiltag,
som skal bidrage til udvikling af hejere kvalitet og professionalisering i opgavelesningen, styrket
faglighed samt oget arbejdsdeling og samarbejde.

Det er fortsat bade staten og kommunerne, som skal have ansvaret for driften af de statsaner-
kendte museer, men der skal i forlengelse af kommunalreformen fortsat gennemfores en rakke
fusioner museerne imellem. Det er nodvendigt for at sikre beeredygtige museumsenheder, som
kan leve op til de ovenfor opstillede udfordringer. Det afgerende ved Videreforelsesmodellen

er, at fusioner af museer skal ske frivilligt, og at ansvaret inden for museumslovens fem sgjler:
Indsamling, registrering, bevaring, forskning og formidling som udgangspunkt fortsat ligger hos
de enkelte museer. Dog skal udvalgte landsdakkende opgaver - f.eks. ansvaret for arkeeologiske
udgravninger - koncentreres pé feerre enheder for at hejne kvaliteten heraf. En udvikling man
ligeledes ser pa sygehusomradet.

Den anden museumsstrukturmodel, Kulturarvsstyrelsen prasenterer, er Delingsmodellen. Her
foreslas en skarpere arbejdsdeling mellem stat og kommune, séledes at nationale opgaver ude-
lukkende loses af staten, mens lokale opgaver loses af kommunerne. En markant @ndring af den
nuverende museumsstruktur, med to forskellige museumstyper med hvert sit fokus. Samtidig ind-
fores en ny tilskudsstruktur, hvor der fortrinsvis vil vaere et storre antal statsstottede museer, som
har ansvaret for at lese de landsdakkende opgaver, mens de mindre lokale museer stadigvaek skal
lose deres museale opgave, men nu primert vil blive stottet okonomisk af kommunerne. Dermed
leegges der op til, at kommunerne far et storre incitament til at opna stordriftsfordele ved muse-
umssammenlagninger. I den nye struktur har kommunerne udelukkende et lovgivningsmeessigt
ansvar ift. samlingsvaretagelsen og ikke leengere i forhold til registrering, bevaring, forskning og
formidling. Der er altsa her tale om to forskellige museumstyper og en klar differentiering imel-
lem ansvarsomraderne.

> > Fortscettes neeste side

1 Kulturministeriet (april 2011): ,Udredning om fremtidens museumslandskab”.
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A Fordele og ulemper

Hvis man betragter de to institutionsstrukturelle forandringsmodeller, som Kulturarvsstyrelsen
leegger op til, kan man groft sagt sige, at fordelene ved den ene model er lig ulemperne i den
anden.

Hvis man betragter Videreforelsesmodellen, sikrer man her, at museerne fortsat baseres péa lokale
museumsforeninger med mange frivillige og dermed et stort folkeligt engagement i forbindelse
med museerne. Ulempen ved de mindre museumsenheder er ifplge Kulturarvsstyrelsen, at der er
for mange administrationsomkostninger ved de sma museer, og at de samtidig har sveert ved at
tilbyde en tilfredsstillende kvalitet i museets drift. Her kunne man forestille sig mindre museer,
som geografisk og i storrelse Ia taet pa hinanden, og som derfor ikke behgvede en bogholder hver,
men i praksis kunne nejes med en fzlles bogholderifunktion. De ferre driftsomkostninger kunne
i stedet ga til bedre museumsfagligt arbejde. Hvad angér kvaliteten, viser en undersegelse, at jo
flere videnskabelige arsveerk museet har, desto flere brugere har museet, og desto flere skoleklas-
ser benytter museets undervisningstilbud. At der er en sammenhzng imellem storrelsesforhold
og kvalitet er en generel betragtning, og der findes naturligvis flere undtagelser herfra. Samlet set
tegner der sig dog et billede af, at museerne er nedt til at have en vis faglig volumen for at kunne
opfylde kravene om kvalitet i opgavelesningen.

Uanset hvilken model man lander pa, vil der bade vaere fordele og ulemper. Hvis man lofter blik-
ket fra den teoretiske diskussion og betragter museumslandskabet, som det ser ud i dag, er der
allerede enkelte museer, som har varet pa forkant med Kulturarvsstyrelsens forslag om struktu-
relle eendringer.

Man kan eksempelvis kigge pd Museum Senderjylland. Her gennemferte man en rakke struktu-
relle sammenlagninger i forbindelse med kommunalreformen. Det betyder, at der pa institutions-
niveau kun er et museum og et administrationskontor, men i praksis er der tale om et museum
med 20 geografisk adskilte afdelinger. Man har naturligvis ikke opnaet den fulde besparelse f.eks.
pa husleje og rengering, men til gengaeld har man forsegt at opretholde den lokale og frivillige
forankring, som er kendetegnende for mange mindre museer.

Et andet eksempel er Museum Ostjylland. Her har de to gkonomisk ngdlidende museer Djurs-
lands Museum i Grenaa og Muséet for Syddjurs i Ebeltoft fusioneret med Kulturhistorisk Museum
i Randers. Administrativt betyder den nye struktur, at Museum Ostjylland er en del af Randers
Kommune, men at Syd- og Norddjurs kommuner stadig yder tilskud til museerne (for en uddyb-
ning af sammenlegningsprocessen se Dagens Dagsorden 03: ,,Den Ostjyske Museumsfusion®).
Hvor de pd Museum Senderjylland har indgéaet et administrativt feellesskab, har Museum
Ostjylland indgaet en reel fusion. Med en kombination af en raekke faktorer sdsom gratis entré,
nye udstillinger og aktiviteter og en styrkelse af markedsforingsindsatsen og godt museumsvejr
(regnvejr), er resultaterne ikke udeblevet. I august rundede man besegende nummer 100.000 mod
samlet set 77.000 hele sidste ar. Med de bespgstal forventer museumschef Jorgen Schmidt-Nielsen
130.000 besegende i 2011, hvilket vil veere over en tredjedel flere besegende end for fusionen.

Med Kulturarvsstyrelsens udredning er der forelgbigt lagt op til, at museernes bestyrelser frem-
over vil fa en rakke nye varktojer til losningen af fremtidens udfordringer. Uanset om det bliver
Videreforelsesmodellen eller Delingsmodellen, som bliver gennemfort. Om museernes fremtid
ligger i reelle fusioner som i @stjylland, administrative feellesskaber som i Senderjylland, eller en
helt tredje model, er sveert at sige. Med Kulturarvsstyrelsens udredning om fremtidens museums-
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Aarhus Social- og Sundhedsskole er i gang med
overvejelser om skolens fremtidige placering.

Der er mange faktorer at tage hgjde for, og man

Det er en selvejende institutions bestyrelse, der
skal tage den endelige beslutning, nar det geelder
flytning, keb af ejendom, deltagelse i fusioner
eller andre typer af vidtraekkende samarbejde.

er naet frem til de tre alternativer, der er pree-

senteret i artiklen.

Interview af bestyrelsesformand, Leif Stgy.

BESTYRELSEN
SIDDER MED BILLETTEN

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

Som det fremgiér af andre temaartikler i Dagens Dagsorden, star
uddannelsessystemet i Danmark over for en raekke strukturelle
udfordringer og et opbrud i det institutionelle landskab, vi kender

i dag. Skolernes bestyrelser star ofte over for at skulle forholde sig
til, om man skal fusionere, indga i administrative samarbejder eller
blive en del af en campuslosning. Selvom samarbejde eller fusion
ikke indgar som en del af en skoles strategi, kan den alligevel blive
nedt til at overveje nogle af disse muligheder, eksempelvis pa grund
af pladsmangel i de nuvarende lokaliteter eller pres fra kommunen
eller Undervisningsministeriet.

Aarhus Social- og Sundhedsskole er en af de uddannelsesinstitutio-
ner, der star i en sddan situation.

Baggrunden for Aarhus Social- og Sundhedsskoles overvejelser er, at
Undervisningsministeriet har meldt ud, at skolen skal overtage sine
egne bygninger, ellers vil den miste et stort millionbeleb i bygnings-
tilskud. Derfor skal bestyrelsen beslutte, om den vil kebe de eksiste-
rende bygninger, kobe nogle andre bygninger eller bygge nyt.

Bestyrelsen, med formand Leif Stoy i spidsen, afsgger for tiden
forskellige alternativer og er, med input fra Aarhus Kommune og
Undervisningsministeriet, naet frem til tre muligheder: Et kob af de
eksisterende bygninger, et kob af Jysk Peedagogseminariums bygnin-
ger i Skejby, eller at bygge nyt i Brabrand som en del af den nye plan
for Gellerupparken.

o Huvis skolen vzlger at kebe de bygninger, den nu har til huse i,
vil det i hej grad vaere business as usual. I praksis vil det betyde,
at skolen keber bygningerne af det ejendomsselskab, der ejer
dem, og hvor skolen er lejet ind i dag. Denne lgsning vil pa kort
sigt veere den mest gkonomiske og give en sikker drift, men der
er ingen muligheder for at udvide, hvilket kan give problemer
pé den lange bane. Den geografiske placering er udmaerket, da
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de nuverende bygninger ligger taet pa VIA University Colleges
sundhedscampus og ikke sa langt fra erhvervsskolen, Aarhus
Tech.

o Hvis skolen velger at kobe Jysk Paedagogseminariums byg-
ninger, vil pengene blive i koncernen eller ,familien®, da VIA
University College, som ogsa er en selvejende institution i regi
af Undervisningsministeriet, vil modtage dem. Den geografiske
placering abner op for muligheden for et campusomrade, da flere
forskellige uddannelser vil veere placeret inden for et relativt lille
omrade. Det drejer sig blandt andet om Risskov Gymnasium, en
afdeling af Aarhus Kebmandsskole samt bygninger, som indtil
for nylig blev brugt af fysio- og ergoterapeutuddannelsen. Et
sadant campusomrade vil dbne op for flere samarbejdsmulighe-
der institutionerne imellem.

o Skolen kan ogsé velge at bygge nyt i Gellerup som en del af et
nyt campusomrade. Dermed vil skolen blive en del af en helheds-
plan for udviklingen af Gellerup fra ghetto til en integreret del af
Aarhus. Aarhus Kommune har rettet henvendelse og spurgt, om
skolen kunne veere interesseret i at flytte til Gellerup. Men for
Aarhus Social- og Sundhedsskole er det et krav, at der ogsa flytter
andre uddannelser derud, samt at det er omkostningsmzessigt
neutralt. Placeringen kan veere fordelagtig af flere grunde; dels er
der muligheden for campussamarbejde, dels er ca. 40% af skolens
nuvarende elever og fremtidige elevgrundlag af anden etnisk
baggrund end dansk.

Det valg, som bestyrelsen for Aarhus Social- og Sundhedsskole ender

med at treeffe, kan fa afgerende betydning for den fremtidige instituti-
onsstruktur i Aarhus og dermed for karakteren af det uddannelsesud-
bud, som vil karakterisere Aarhus de naeste 10-20 ér.

> > > Fortsaettes neeste side
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Deres beslutning kommer ikke kun til at
pavirke skolens egen fremtid, men ogsa
hvilke perspektiver og muligheder der dbner
sig for andre institutioner i neeromrédet. Der
er mange interesser i spil, men i sidste ende
er det op til bestyrelsen at treeffe et valg. Det
er saledes i virkeligheden et keempemzes-
sigt ansvar for den fremtidige uddannelses-
struktur, der overlades til en bestyrelse af en
selvejende uddannelsesinstitution. Sddan er
det ikke blot i Aarhus, men ogséd i en lang
raekke andre byer i disse ar.

Dagens Dagsorden har taget en snak med
Aarhus Social- og Sundhedsskoles besty-
relsesformand, Leif Stoy om de strategiske
overvejelser, bestyrelsen gor sig i denne sag.

I er kommet frem til tre muligheder, men en
monofaglig fusion er ikke blandt dem. Det har
ellers vaeret meget almindeligt blandt SOSU-
skoler.

Vi har bevidst fravalgt den monofaglige
fusion som en mulighed; den mangler et
strategisk perspektiv for Aarhus, men vil
naturligvis give og cementere en effektiv drift
af SOSU-skolerne efter vores mening. Derfor
har vi valgt at fokusere pa de lesningsmo-
deller, der sikrer et uddannelsesmessigt
perspektiv for Aarhus.

Hvad ser du som den bedste losning for jer?
Der er fordele og ulemper ved alle model-
lerne. Hvis vi veelger at blive, hvor vi er, vil
det veere den bedste losning rent ekonomisk
-1 hvert fald pa kort sigt. Og geografisk vil
vi ligge teet pa VIAs sundhedscampus, sa der
kan forega en elevudveksling. Pa leengere sigt
vil der dog veere problemer med denne los-
ning. Det er simpelthen ikke muligt at udvide
skolen, og sa vil vi fd problemer i fremtiden
og alligevel skulle flytte.

Der er mere perspektiv i at overtage Jysk
Pedagogseminariums bygninger. De kan fés
til en pris, som er konkurrencedygtig i for-
hold til den nuvarende placering, og grun-

den er sa stor, at vi i fremtiden kan udvide,
hvis det bliver nodvendigt. Derudover er
den geografiske placering god, da der ligger
mange andre uddannelsesinstitutioner taet
pa, og dermed er der gode muligheder for
forskellige grader af samarbejde og campus-
losninger.

Gellerup er ogsd en mulighed, men der er
flere ting, der skal falde pa plads. Forst og
fremmest er det en mere langsigtet model.
Der kommer til at g tid, for vi kan bygge og
flytte derud. Derudover er det nedvendigt, at
ogsé andre uddannelsesinstitutioner flyt-

ter derud. Vi vil ikke st alene. Det vil veere
godt, hvis eksempelvis Kebmandsskolen eller
Aarhus Tech ogsa flyttede nogle uddannelser
derud, eller evt. et 10. klasses center, som der
vist er pa tale. Jeg er dog bange for, at hvis vi
ikke flytter ud til Gellerup, sa vil hele planen
falde fra hinanden.

Det virker til, at du fokuserer meget pd mulig-
hederne for samarbejde?

Ja, som jeg ser det, er det nodvendigt med en
grad af samarbejde, men ikke nedvendigvis
en fusion. De uddannelsespolitiske udfor-
dringer kalder pa et samlet kompleks, derfor
er beliggenheden vigtig. Hvis vi kunne over-
tage Jysk Pedagogseminariums bygninger, vil
der veere en hel raekke af uddannelsesinstitu-
tioner inden for et lille omrade, som kunne
skabe en sundhedsprofil. Det vil kunne skabe
en padagogisk- og sundhedscampus for de
erhvervsfaglige og gymnasiale omrader, hvor
man kunne samarbejde om uddannelser og
faciliteter.

Huvis vi selv kunne bestemme, skulle skolen
have et bredere udbud af uddannelser, bade
inden for det omrade, vi allerede arbejder
med, men ogsé af en lidt anden art - noget
der interesserer de unge. Det kunne for
eksempel veere inden for fitness, ernaring og
sundhed, men andre ting kunne ogsd komme
pa tale. Det vil vaere nemmere at gore noget
sadan i et samarbejde med andre uddannel-
sesinstitutioner.

Hvem er drivkraften i dette arbejde?

Det er direktoren og jeg i det daglige; vi
skiftes lidt til at have teten i processen. Nar
vi har bestyrelsesmoder, er bestyrelsen ogséa
en markant spiller, der giver en masse gode
input. Der er vi ogsé sa heldige, at alle med-
lemmerne er 100 % loyale over for skolen,
uanset hvem der har udpeget dem.

Der er ogsa pavirkninger udefra i proces-
sen. Undervisningsministeriet presser pa
for, at vi skal eje vores egne bygninger,

men blander sig som sadan ikke i, hvilken
model vi vaelger, sa leenge pkonomien er
forsvarlig. Aarhus Kommune og byradet

er ogsa en drivkraft, men det er primeert i
forhold til Gelleruplesningen, hvor de gerne
ser, at vi flytter derud. Vi kerer da ogsa en
lobende dialog med stadsdirektoren i Aarhus
Kommune, s& kommunen hele tiden ved,
hvor vi er pa vej hen.

Hvad har du set som vaerende problemer i den
proces, I gennemgar?

Jeg mangler at kunne ga ind til ministeren,
til ejeren, og sperge: Hvad skal jeg gore? Der
mangler en overordnet politik pd omréadet.
Hvad skal vi prioritere: Effektiv drift eller
udvikling af Gellerupomradet ved at vaere en
aktiv part for integrationen og byudviklin-
gen. Jeg er ikke i tvivl om, at alle politikere
mener Gjellerup, men desvarre overlades
regningen til os uden sikkerhedsstillelse fra
dem.

Jeg kommer fra det private erhvervsliv og
har veeret en del af en stor koncern. For mig
er vi en del af koncernen: Undervisnings-
ministeriet. Den mangler bare en decideret
koncernledelse, der kan forholde sig til
mikset mellem effektiv drift, deltagelse i inte-
grationen og byudviklingen. Jeg tror, det vil
veere fordelagtigt, hvis der blev placereret et
ansvar for dette i ministeriet. Det kunne ogsa
medvirke til, at de i hojere grad kunne deekke
af for os, hvis det skulle g galt. Altialter
det vel blot en snak henover bordet - men
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KOMMENTAR

Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Direktgr, Pluss Leadership
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A Hvem skal vi lege med?

Pa alle omrader, hvor driftsopgaver er udlagt til selvejende institutioner eller offentlige virksom-
heder, foregar der i ojeblikket et ganske markant brud i det hidtil kendte institutionslandskab.
Det geelder pa uddannelsesomradet, hvor skolerne indgar administrative fellesskaber, diverse ad
hoc-samarbejder, samlokaliserer sig i forskellige campuskonstruktioner, fusionerer, udspalter etc.
Det geelder ogsa i stigende grad pé kulturomradet, hvor bl.a. den af Kulturministeriet initierede
museumsudredning leegger op til at skabe storre enheder, som vi har beskrevet det i dette num-
mer. Der foregar ogséd strukturudvikling i forsyningssektoren, og det vil forstaerkes de kommende
ar, efter at ogsa vandforsyningen er blevet udskilt af de kommunale forvaltninger.

Der er altid mange interesser i spil, nar sadanne @ndringer i institutionsstrukturer finder sted.
Kommunerne har serlige interesser i at sikre arbejdspladser og lokale tilbud og vil nzsten altid
forsege at pavirke institutionerne til ikke at fusionere ,ud af“ kommunen. Medarbejderorgani-
sationer kan vaere nervese for, at struktureendringer kommer til at koste arbejdspladser, og hvis
struktureendringen indebeaerer, at de pa en ny made skal samarbejde og levere sammen med andre
faggrupper, kan deres faglige identitet blive udfordret.

Qkonomien spiller altid en central rolle, og ofte ses, at struktureendringer forst gennemfores, nar
okonomien tvinger institutionerne til at finde nye losninger. Personlige preeferencer og ambi-
tioner hos iseer direktorer er ogsa en drivende faktor for mange samarbejder og fusioner. Eller
maske snarere forklaringen, nar fusioner og samarbejder ikke bliver til noget. Det er pafaldende,
hvor ofte fusioner gennemfores i forbindelse med generationsskifte pa direkterposten. Endelig er
der forskellige organisationskulturer. Da der navnlig i uddannelses- og kultursektoren er tale om
steerke professionsorienterede medarbejderkulturer og forskellige opfattelser af ledelsesrollen og
-rummet, er dette ogsa en faktor, der skal tages i betragtning, nar man foretager aendringer, og
som iseer kan forklare nogle af de maske oplagte samarbejdsmuligheder, der ikke forfolges.

Mange interessenter forseger at pavirke udfaldet. Men i sidste ende er det institutionsbestyrelser-
ne, der sidder med den endelige beslutning. De relevante ministerier, som de selvejende institutio-
ner herer under, forseger at leegge en ring af styring, kontrol og incitamenter omkring institutio-
nerne, men de er relativt varsomme med at melde gnskerne om en bestemt struktur for bastant ud.
Béde for at respektere armlengdeprincippet og selvejet, men sandsynligvis ogsa fordi der ikke er
tydelig bevis for, at en bestemt struktur i alle forhold er bedre end andre. Institutionsstrukturer ma
udvikles ud fra de lokale forudsztninger og behov.

Undervisningsministeriet har dog sammen med bestyrelsesforeningerne formuleret en strategi for
fremtidens institutionsstruktur pa ungdomsskoleomradet, og Kulturministeriet har initieret en
museumsudredning, der tegner konturerne af en fremtidig struktur pa museumsomradet. Selvom
sadanne strategier og udredninger moder stor modstand i dele af de pagaldende sektorer, setter
de en masse processer i gang. Uanset hvad man matte mene om de forskellige tanker for den frem-
tidige institutionsudvikling, ter den arvagne bestyrelse ikke negligere dem. For andre institutioner
mobiliserer, og derfor risikerer man ved passivitet at blive efterladt i en situation, hvor andre sat-
ter rammerne, som man senere kan blive tvunget ind i.
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Det minder meget om situationen efter, at strukturkommissionen i 2004 havde barslet med sin
betenkning om den fremtidige kommunale struktur i Danmark. Mange kommuner protesterede,
og jeg tror, at vi var mange dengang, der teenkte, at det maske lyder meget rigtigt, men at der givet
vil g et par valgperioder, inden vi var parate til at implementere den skitserede struktur. Alligevel
gik der blot trekvart dr, sa var strukturen mere eller mindre pa plads, og Thorkild Simonsen blev
sendt rundt af Indenrigsministeriet for at tale de sidste kommuner pé plads. Ingen turde st stille.
Alle kommuner mobiliserede med henblik pa at kunne pavirke den struktur, de skulle indga i, og
ikke risikere at skulle blive samlet op i en struktur, som andre havde skabt. Det er det spil, vi nu
ser imellem de selvejende institutioner.

Det er sédledes i virkeligheden et fantastisk stort ansvar, som man pa denne made har lagt ud til
institutionerne og deres bestyrelser. De beslutninger om samarbejde, fusionering eller oprethol-
delse af egen selvsteendighed, som treeffes af diverse institutionsbestyrelser i disse ar, leegger kimen
til den institutionsstruktur, som skal forsyne Danmark med lgsninger inden for uddannelse,
forsyning, kulturelle oplevelser mv. de kommende artier. Hver bestyrelse star i princippet over for
flere valgmuligheder. Tydeligt illustreret ved casen omkring Aarhus Social- og Sundhedsskole,
som er beskrevet i dette nummer. Athaengig af hvilket primeart perspektiv, bestyrelsen leegger pa
sagen — om den primeert ser losningerne i et driftspkonomisk, lokalpolitisk eller samfundsmaees-
sigt, koncernlignende perspektiv - vil vare afgerende for den endelige beslutning.

En bestyrelses funktion er netop at skulle anskue institutionen i sin helhed og kunne balancere de
forskellige interesser ud fra et helhedssyn. Dette er ikke nogen enkelt opgave, men igen med til at
understrege udfordringerne og kompleksiteten i offentligt bestyrelsesarbejde. S lad mig sige det
endnu engang: Sammenlignet med bestyrelsesarbejdet i storre private virksomheder ber der ikke
stilles mindre krav til offentlige bestyrelsesmedlemmers faglighed, strategiske evner, uafthangig-

Institutionsudvikling

?

Strategisk potentiale, retning og ambition — hvor star din institution

Pluss skaber professionel udvikling i virksomheder og institutioner gennem \n y
inddragende udviklingsprocesser, projektledelse og analyser inden for: '
= Fusion og samarbejder \
= Strategi, ledelse og organisation

= Bestyrelsesuddannelse og -evaluering [y ‘

= Administrativ effektivisering g ’

= Kultur- og veerdiprocesser i

Kontakt os og fa mere at vide om, hvordan vi kan bista udviklingen af din institution. i l l S
. —‘ LEADERSHIP

T 7026 5126 E post@pluss.dk  www.pluss.dk
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Jgrgen Ulrik Jensen er administrerende direktgr
og partner i Pluss Leadership A/S og har herud-
over erfaringer som bestyrelsesformand for en
rekke offentlige bestyrelser og organisationer.

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

institutioner.

BESTYRELSENS
RADARFUNKTION

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

I forrige nummer af Dagens Dagsorden prasenterede jeg en sam-
menhngende model af en bestyrelses kerneopgaver bestaende
af:

o Radarfunktion

o Udviklingsfunktion

o Organiseringsfunktion
o Beslutningsfunktion

«  Kontrolfunktion

+  Kontaktfunktion.

I dette og de folgende seks numre vil jeg ga i dybden med hver af
disse funktioner, startende med radarfunktionen. Se figur 1 nedenfor.

Figur 1: Radarfunktionen

Radar

Kontakt Udvikling

Kontrol Organisering

Beslutning
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Radar er normalt noget, som vi forbinder med overvigning af
luftrummet og skibstrafikken. En radarantenne er meget retningsbe-
stemt, idet den sender det meste af sit signal i en bestemt retning og
kun modtager signaler fra samme retning. P4 den made er radaren
en god metafor for den vigtige bestyrelsesfunktion, der handler om at
overvage udviklingen i relevante forhold i en virksomheds omverden,
som kan komme til at pavirke virksomhedens praestationer pa godt og
ondt. Radaren er iszer en god metafor i den forstand, at ogsa bestyrel-
sesmedlemmer vil udsende signaler i bestemte retninger og dermed
kun indfange en begraenset del af de forhold i omgivelserne, som kan
komme til at pavirke virksomheden eller institutionen. I hvilke ret-
ninger der udsendes og opfanges signaler, er atheengig af bestyrelses-
medlemmernes uddannelsesmzessige og erfaringsmassige baggrunde
samt deres sociale netverk og herigennem det filter, hvorigennem de
bevidst eller ubevidst iagttager verdenen.

A At laese omgivelserne rigtigt

Alle organisationer befinder sig i stadig mere foranderlige og dynami-
ske omgivelser og skal til stadighed forandre og tilpasse sig @ndrede
behov og krav fra kunder, brugere, samfundet, lovgivere, samarbejds-
partnere m.fl. For et par artier siden kunne man f.eks. ga ud fra, at de
kompetencer, en elev fra en erhvervsskole blev udstyret med gennem
en ungdomsuddannelse, var tidssvarende mindst fem ar ud i fremti-
den. I dag er kompetencerne mere eller mindre foraeldede, inden de
forlader skolen. Det stiller anderledes nye krav til bl.a. paedagogikken
med fokus pa at leere eleverne at leere og motivere dem til at ga ind i
livslang leering. Dette er blot ét eksempel pa stigende forandringskrav.

Ingen organisation fungerer isoleret fra sine omgivelser. Enhver orga-
nisation er bade et resultat af sine omgivelser — er neermest defineret
ved sine omgivelser i form af den opgave, den skal lofte for en rakke
interessenter — men er samtidig med til at skabe omgivelserne og dens
rammebetingelser via dens beslutninger, eller fraver af beslutninger.
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Derfor er bestyrelsens rolle som forbindelses-
led til omgivelserne og dens evne til at leese
og forsta trends, udviklingsmenstre, eendrede
praeferencer hos centrale interessenter mv. sa
helt afgorende for en virksomheds udvikling
og overlevelse.

Iser den teknologiske udvikling og globale
konkurrence har betydet, at organisatio-
nerne er blevet stadig mere folsomme over
for @ndringer i omgivelserne. Det gaelder
ogsa offentlige virksomheder. Den globale
konkurrence har betydet, at den offentlige
sektor har faet en anden rolle. Fra at den for
1990%rne iser havde en rolle i at beskytte
borgerne mod uheldige konsekvenser af de
forandringer, der kom til os udefra, er den i
dag et centralt instrument i at klaede bor-
gerne pa til at aktivt at tage del i den globale
konkurrence. Ikke mindst gennem uddan-
nelse i ,verdensklasse®.

Effektiviteten af den offentlige sektor og den
offentlige sektors evne til at hele tiden at
forny sig, er blevet en del af nationernes kon-
kurrence. Selvforvaltning og udlegning af
opgaver i selvejende institutioner kombineret
med diverse incitamentsbaserede styrings-
instrumenter sasom taksameterordninger,
kvalitetsmalinger, benchmarking og benchle-
arning, ressourceregnskaber mv. er et resultat
af denne nye made at styre og udvikle den
offentlige sektor pa.

Man mé i selvejende institutioner indstille
sig pa, at nye krav om at kunne leve op til
samfundets behov og at kunne levere mere
for feerre ressourcer, vil indtreede med stadig
kortere intervaller. Meengden af begivenhe-
der, trends og stremninger, som kan pavirke
institutionernes drift og udviklingsmulig-
heder, vokser hele tiden, og ogsé offentlige
virksomheder er vaevet ind i et langt mere
kompliceret nationalt og internationalt

net af direkte og indirekte pavirkninger.
Nationernes konkurrence vil kalde pa
lebende udvikling af institutionsstrukturer

- uanset om vi befinder os i uddannelses-
sektoren, kultursektoren eller forsynings-
sektoren - med joint ventures, fusioner og
fissioner til folge. De institutioner, der vil
vinde og overleve i denne lobende struk-
turudvikling, er dem, hvor bestyrelsen og
ledelsen forstir den kontekst, som de er en
del af og er i stand til for andre at laese de nye
krav fra omverdenen og handle ud fra disse.
De, der ikke opfanger signalerne i dag, kan
veere sejlet agterud i morgen.

Pa grund af organisationernes stadig storre
athengighed af omverdenen, er overvagning
af omverdensfaktorer noget, som bestyrelsen
mé engagere sig i.

Det kan dreje som om at tage pejling pa

o Overordnede gkonomiske og samfunds-
massige forhold

«  DPolitiske stromninger

o Bruger- eller kundepreaferencer

o Konkurrentadferd

o Samarbejdspartnere

o Muligheder i nye teknologier

o Globalisering

o Modestromninger

o Milje
o Infrastruktur
. Mv.

Mulighederne er mange, og de kan ikke alle
opfanges i et varslingssystem i organisatio-
nen, og der er heller ikke kun ét svar pa de
mange muligheder. Men det handler om at
have antennerne ude, herunder ogsa opfange
de signaler, der ikke er markante endnu, og
droefte, hvordan de forskellige omverdensfor-
hold kan pavirke virksomheden eller institu-
tionen, og hvilken reaktion de fordrer.

A Bestyrelsens rolle er todelt

Bestyrelsen skal dels sikre, at der findes en
slags overvagnings-“system” i organisationen,
dels selv bidrage som nogle radarantenner,
der opfanger vigtige signaler i omgivelserne.’

1 Lees ogsa Kjeer Hansen & Dragsted: ,,Bestyrelse for
Fremtiden®, JP Forlag, 1999.

Det er et vigtigt element i bestyrelsens
lobende evaluering af ledelsen og organisati-
onen at fokusere pd, om man er tilstreekkeligt
orienteret udadtil. Det vil sige, om ledelsen
og neglefunktionerne i organisationen er
orienteret mod relevante eksterne kontakter,
deltager i relevante netveerk, soger inspira-
tion i relevante vidensmiljoer, er i gjenhgjde
med brugere og publikum og i det hele taget
mindede for at opfange nye signaler og behov
hos disse, herunder ogsé nye teknologiske
muligheder.

Men bestyrelsen har ogsé en selvsteendig
rolle i at bidrage med forstaelse for og indsigt
i, hvad der rerer sig i omverdenen og heri-
gennem sikre, at virksomheder og institutio-
ner far forholdt sig til eventuelle muligheder
eller trusler.

Dette er i virkeligheden ofte et af de vigtigste
kriterier, ndr man rekrutterer nye bestyrel-
sesmedlemmer: Hvordan formér de med
deres viden og position at daekke virksomhe-
den effektivt af i forhold til strategiske vigtige
dele af omgivelserne?

Nar man tager plads i en ny bestyrelse, har
man ogsa sagt ja til at orientere sig pa en ny
made relateret til den pégaeldende virksom-
heds position. Man begynder at laese de dag-
lige aviser med et nyt fokus, man abonnerer
maske pa fagtidsskrifter, deltager i konferen-
cer og messer o.lign.

Det sker mere eller mindre automatisk. Jeg
tror, at de fleste har oplevet, at nar de treeder
ind i en ny bestyrelse i en ny branche eller
sektor, hvor de maske ikke tidligere har haft
deres fokus, ser de nu pludselig, at det pageel-
dende omrade fylder en hel del i medierne.
Deres opmerksomhedsfelt - deres radar -
bliver anderledes retningsbestemt. Ikke bare
fire gange om aret i forbindelse med bestyrel-
sesmoderne, men hele tiden.

> > > Fortseettes naste side
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A Arbejdsdelingen mellem bestyrelsen
og ledelsen

Ledelsens opgave er at forsyne bestyrelsen
med viden pé relevante omrader. Men besty-
relsen skal ogsa selv veere aktiv og efterspor-
ge og soge information.

Ledelsen befinder sig i de relevante miljoer
hele tiden, og bestyrelsen ma derfor for-
vente, at ledelsen som en naturlig del af sin
ledelsesopgave lobende overvager, hvad der
sker af begivenheder, der kan fa betydning
for virksomheden. Samtidig skal bestyrelsen
aftale med den daglige ledelse, hvilke type
informationer den gnsker regelmaessigt at
blive orienteret om. Det kan veere i form af
avisudklip, relevante tidsskrifter, rapporter
fra myndigheder eller lignende, ligesom
det er naturligt at forsyne bestyrelsen, ikke
mindst i forbindelse med deres tiltraedelse,
med aktuelle og historiske artikler, der kan

give dem et godt grundlag for at forsta den
sektor og branche, virksomheden er en del
af, samt de kritiske succesfaktorer, der knyt-
ter sig til dens drift og udvikling. Det er en
vigtig egenskab hos en leder at kunne for-
nemme, hvilke informationer en bestyrelse
vil kunne onske sig og have nytte af.

Den ikke systematiske overvagning - det at
have gjne og orer abne i alle sammenhznge,
hvor man ferdes - er bestyrelse og den dag-
lige ledelse feelles om. Her drejer det sig om,
at flest mulige gor det i flest mulige retninger
og sammenhznge.

A Mangfoldighed er central

Det er vigtigt med en vis mangfoldighed i
bestyrelsen for at kunne indfange de for-
hold i omgivelserne, som virksomheden ber
forholde sig til. Derfor er det ikke mindst i
relation til bestyrelsens radarfunktion, at det
er centralt, at bestyrelsens sammensatning er
preeget af en passende mangfoldighed. Hvis
bestyrelsen udelukkende bestéar af menne-

sker med samme uddannelse, joberfaringer,
sociale baggrund og status, siger det sig selv,
at de ikke vil supplere hinanden i naevne-
veerdigt omfang. Deres radar peger i samme
retning. Det er vigtigt med nye impulser, og
at der er nogle i bestyrelsen, som ogséa kan
bidrage med informationer fra nye vinkler,
som kan teenke ud af boksen, og som kan
udfordre seedvanlige forestillinger.

Men der er ogsa graenser. Dels for, hvad orga-
nisationen kan kapere af informationer, dels
hvad der er relevant i den givne kontekst. Det
er selvfolgelig ikke alt, som er lige vigtigt, og
det skal det enkelte bestyrelsesmedlem ogsa
forsta. Her spiller strategien en helt afgoren-
de rolle i at skabe en feelles opfattelse af, hvad
der vigtigt, og dermed i at retningsbestemme
bestyrelsesmedlemmernes orientering mod
omverdenen.

Udvikling af strategi, og bestyrelsens rolle
heri, kommer jeg ind pé i neeste nummer af

Anbefalinger:
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Aftal med ledelsen, hvilke typer af informationer og data bestyrelsesmedlemmerne regelmaessig bgr

orienteres om.

Vear opmarksomhed pa, om ledelsen og organisationen som helhed er orienteret mod omgivel-

serne og via samarbejde, netvaerksdeltagelse mv. positionerer sig, sa det sandsynligggres, at de far

relevant ekstern inspiration og impulser fra omverdenen.

Vurdér Igbende bestyrelsens sammensaetning i forhold til, hvordan den som helhed deekker de

relevante dele af omgivelserne af.

Ethvert bestyrelsesmedlem har pligt til aktivt at sgge informationer og holde sig orienteret om

forhold af betydning for virksomheden eller institutionen.
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STRATEGIKORT -
NING | PRAKSIS

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

I de to tidligere numre af Dagens Dagsorden har vi diskuteret besty-
relsens fokus pa strategi og strategiopfelgning med udgangspunkt i
en strategikortleegning. I denne artikel vil vi med et eksempel fra et
gymnasium vise, hvorledes en sadan strategikortleegning kunne se
ud i praksis. Artikelserien afsluttes i neeste nummer, hvor vi vil vise,
hvordan bestyrelsen kan sikre opfelgning pa de strategiske initiati-
ver.

Som grundlag for vores eksempel viser figur 1 pa nzste side et ud-
snit af et strategikort for et gymnasium. Strategikortet viser to stra-
tegiske temaer, Uddannelse til flere hhv. Sund okonomi, og en raekke
KSFer er optegnet med arsags-effekt relationer. Strategikortet er
lavet med udgangspunkt i Undervisningsministeriets 4 veesentligste
uddannelsespolitiske malsatninger: Hoj faglig kvalitet i uddan-
nelserne, uddannelse til flere, udviklingsorienterede institutioner
og effektiv institutionsdrift (i eksemplet formuleret som ,,sund
okonomi*).

Disse fire malsaetninger udgoer fire temaer eller spor i gymnasiets
strategikort. Bemark, at det er et uddrag, idet der kun fokuseres pa
to af de fire temaer. Vi vil ikke gé i detaljer med hele strategikortet,
men blot kommentere udvalgte sammenhange.

A Strategikortets struktur

Forst skal det bemarkes, at kundeperspektivet og det finansielle
perspektiv i den konkrete virksomhed opfattes som sideordnede og

er vist overst. KSFen Mange videreuddannede drejer sig om, hvor
mange af gymnasiets elever der leeser videre og er direkte relateret til
ministeriets uddannelsespolitiske malsetninger. Det samme geelder
KSFen Lavt frafald, men denne er ogsa relateret til temaet vedrerende
Sund okonomi sammen med God belegning, der males som antal
elever til de enkelte fag.
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I procesperspektivet, som forer op til bade kundeperspektivet og det
tinansielle perspektiv, er der blandt andet fokus pa Lavt frafald - malt
ved gennemforelsesprocent, samt at eleverne opnar kompetencer, som
kan bringe dem videre i uddannelsessystemet — malt ved eksamensre-
sultater. Et Lavt frafald sikrer samtidig en God beleegning, jf. ovenfor,
og dermed en God gkonomi for gymnasiet.

Blandt andre kritiske succesfaktorer angivet i strategikortet ses Godt
samarbejde med folkeskolerne, hvilket er placeret i laerings- og veekst-
perspektivet. Dette opfattes i gymnasiet som neglen til at fa ikke blot
et Hojt optag, men ogsd mange, som netop har valgt dette gymnasium
som deres 1. prioritet.

A Eksempel: Fa aflysninger

Vi vil for at vise de overvejelser, man ber gore sig ved fastleeggelse af
KPTer, saette fokus pa KSFen Fa aflysninger, idet en analyse gen-
nemfort af gymnasiet har vist, at dette er en vaesentlig faktor for bade
undervisningens effekt og elevernes oplevelse af, hvordan uddan-
nelsen gennemfores. Sammenhangen er ganske simpel: Jo mere der
aflyses, jo mindre tilfredse er eleverne med undervisningen; og jo
mindre tilfredse eleverne er, jo storre sandsynlighed er der for, at de
stopper pa gymnasiet.

Timerne aflyses af mange forskellige drsager, f.eks. pga. darlig plan-
leegning af undervisernes efteruddannelse, stort sygefraveer blandt
undervisere og i det hele taget manglende fleksibilitet i planleegnin-
gen. Ligeledes har behovet for at reducere vikaromkostninger betydet,
at der ofte er valgt aflysning frem for at ansette vikarer. Da aflysnin-
ger er kritiske i relation til begge de to viste temaer, velger gymnasiet
som en del af strategien at arbejde for at reducere antallet af aflyste
timer samtidig med, at omkostningerne til vikarer ikke ma stige.

> > > Fortsaettes neeste side
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Figur 1: Uddrag af stratgikort for et gymnasium
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A Fra KSFer til KPl‘er
Hvis antallet af aflyste timer er stort, og eleverne er utilfredse med dette, er det relativt nemt at fa

oje pa dette som et strategisk element. Men hvis nye initiativer p4 den mest omkostningseffektive

made skal malrettes mod at forbedre elevernes oplevelse af gymnasiets undervisning, kreves der

en praecisering, hvilket gores dels ved angivelsen af KPI'en. Figur 2 sammenfatter KSFE, KP]I, targets
samt tiltag for KSFen Overholde undervisningsplanen. Bemeerk, at der ogsa er sket en preecisering
af KSFen i forhold til formuleringen fa aflysninger, som var anvendt i strategikortet i figur 1.

Figur 2: Eksempel pa kritisk succesfaktor, maling, target og tiltag

Overholde
undervisnings-
planen
MALING TILTAG
Hvad 30 — - Lokale- og skemasystem
va Aflyste timer g Y
mdles? Antal Hul - Undervisningsteams
10 - Email og web-kontakt
Mal- Ikke flere end - Synligggrelse
seetning ti aflysninger - Teambaserede malsatninger
pr. ar Reelt Malsatning

Den nemme maling kunne veere, at en aflysning finder sted, nar der ikke er undervisning, saledes

at eleverne i stedet far en fritime. Men hvad hvis der arrangeres en erstatningstime pa et andet

tidspunkt? Er det ligesa godt, at der er vikar, som hvis den faste leerer underviser?

> > > Fortseettes neaeste side
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Kunne man bytte engelsk- og matematiktimen, hvis engelsklaereren er syg? Ville matematiklee-
reren veere villig til at undervise 5 timer ekstra en uge, hvis en anden laerer var syg? Har det en
betydning for elevernes oplevelse, hvornar de far besked om aflysningen? Dette er blot nogle af de
spergsmal, der rejser sig, nar det skal defineres, hvad der menes med en aflysning.

Malingen i figur 2 vedrerer konkret hele gymnasiets undervisning i engelsk - og den made en
aflysning defineres pé er, at der ikke foregar relevant undervisning for eleverne pa det tidspunkt,
som er angivet i timeplanen. Det betyder, at der kan flyttes timer mellem fagene, at en anden
engelsklerer kan tage undervisning, at der kan anvendes vikarer etc. Sidste kvartal var der 30
aflysninger, og ved sammenligning med andre fag og erfaringer fra andre gymnasier vurderes det,
at man ved at planlaegge bedre og vaere mere fleksibel kan nd ned pa hejst 10 aflysninger. Dvs.
der settes et target, som man i lebet af det kommende ar vil arbejde pé at na. Dette tal kan man
maned for maned folge og vurdere, om de initiativer, der tages, har den rigtige effekt.

A Strategiske initiativer

Til hejre i figur 2 er angivet en rakke tiltag, som er en summarisk angivelse af, hvordan man pa
gymnasiet og i gruppen af engelsklerere vil arbejde for at nedbringe antallet af aflysninger. Vi skal
ikke her ga i detaljer med, hvordan der konkret kan arbejdes med dette. Men de angivne tiltag

er alle mere eller mindre intuitivt fornuftige, de giver mening for de lerere, som er involveret i
det, det er formodentlig ting, man allerede arbejder med, og som de fleste vil vere enige i, har en
betydning. Effekten af den strategiske proces er, at sammenhzngene synliggores, og at betydning
af den rigtige arbejdsmade kommer i fokus, saledes at det bliver prioriteret at arbejde pa den
made, man er enige om, er den rigtige.

A Afsluttende bemaerkninger

I denne artikel har vi med et kortfattet eksempel vist, hvordan man ved hjelp af kritiske succes-
faktorer, indikatorer og strategiske initiativer kan konkretisere en strategi, s den bindes sammen
med medarbejdernes daglige arbejde. Hvis man har erfaring med resultatmaélinger og ledelses-
rapportering, er det relativt let at arbejde med KPTer og targets; og det er grundleeggende et
sporgsmal om ledelse og faglig indsigt at kunne velge de rigtige indsatser. Den vanskelige del er at
komme fra de generelle strategiformuleringer til en forstaelse for, hvilke KSFer der er den rigtige

Vaerdiskabende

radgivning og revision
Start med et mgde

Kontakt: PwC, Hjaltesvej 16
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BESTYRELSESANSVAR
OG FORSIKRING

Kravene til bestyrelsesmedlemmer i danske selskaber er de seneste fem ar blevet skaerpet bety-
deligt. Anbefalingerne om god selskabsledelse (corporate governance) er blevet en fast bestand-
del af bestyrelseshvervet, selskabsloven fra 2009 indeholdt pa en reekke punkter skerpelser af
ledelsesansvaret, og finanskrisen har generelt skabt et gget fokus pa bestyrelser og deres ansvar.
Konsekvensen er, at bestyrelsesmedlemmer i private og offentlige selskaber i stadigt stigende grad
ma veere deres ansvar bevidst, bade forud for patagelsen af hvervet og i det daglige arbejde i be-
styrelseslokalet. En ansvarsforsikring skaber ro i bestyrelseslokalet og betyder ikke, at der udvises
ringere omhu i arbejdets udferelse.

Skrevet af: _ Tommi Hjelmdal Nielsen // Advokat, Kromann Reumert

A Afgraensning af ansvaret
Ledelsesansvaret i dansk ret bygger pa den almindelige ansvarsnorm, hvorefter man er ansvarlig
for det tab, der er en seedvanlig folge af uagtsomme, skadegerende handlinger eller undladelser.

Denne ansvarsnorm gelder i alle typer af sammenslutninger, hvor en ledelse overlades opgaver og
pligter pa sammenslutningens eller ejernes vegne.

Ansvaret pahviler hvert enkelt medlem af ledelsen personligt. Det forhold, at en bestyrelse har
truffet en ansvarspadragende beslutning, er derfor ikke ensbetydende med, at samtlige medlem-
mer er erstatningsansvarlige.

Det beror siledes pa en konkret vurdering af hvert enkelt medlems handlinger eller undladelser i
forbindelse med beslutningen.

Uanset at ledelsesansvaret er personligt og vurderes individuelt, er der i dansk ret generel enighed
om, at ansvarsnormen er den samme for alle. Det enkelte ledelsesmedlems forudsetninger for at
varetage hvervet, herunder faglig indsigt, uddannelsesmaessig baggrund, tidsforbrug, aflenning
etc., er derfor principielt uden betydning for ansvaret.

En kommunalpolitiker eller medarbejder i bestyrelsen for et offentligt selskab vil derfor blive
bedemt efter samme ansvarsnorm, som det professionelle bestyrelsesmedlem med mangeérig
erfaring som ledelsesmedlem.

Da ansvaret er et personligt ansvar, er det reelt det enkelte medlems private formue, der star pa
spil. En ansvarssag kan derfor veere pdeleeggende for privatekonomien. Det gaelder uanset, at
sagen matte ende med frifindelse, da omkostningerne ved en retssag ofte vil veere en alvorlig
belastning i sig selv.

A Handtering af ansvaret
En grundleggende betingelse for at ifalde erstatningsansvar er, at der skal vare forvoldt tab ved en

uagtsom handling eller undladelse.

Der vil som hovedregel vere ansvar forbundet med ulovlige beslutninger eller manglende overhol-
delse af handlepligter, som er foreskrevet i lovgivning eller anden regulering.

> > > Fortseettes neeste side
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Pa den anden side er det ikke ensbetydende med ansvar, at bestyrelsen har truffet en beslutning,
som har pafert selskabet, dets ejere eller tredjemand et tab.

Udgangspunktet for bedemmelsen af, om der er handlet uagtsomt og dermed ansvarspadragende
er, hvordan et fornuftigt og ansvarsbevidst bestyrelsesmedlem burde have ageret i den konkrete
situation.

Der kan nappe siges noget generelt om det skon, som bestyrelsen kan og skal udeve i forbindelse
med sit arbejde, men pa baggrund af retspraksis i ledelsesansvarssager og anbefalingerne for god
selskabsledelse (Corporate Governance) kan folgende veerktejer med fordel anvendes:

Rammerne skal vaere i orden
En bestyrelse skal, for at kunne varetage sin opgave som gverste ledelsesorgan, have et godt indblik
i virksomhedens drift, risikoprofil og kapitalforhold.

Det forudseatter, at der atholdes bestyrelsesmoder med jevne mellemrum, at der anvendes
en dagsorden, som sikrer, at de relevante emner bereres, og at medlemmerne er forberedte til
meoderne.

Det anbefales derfor, at bestyrelsen vedtager og sikrer overholdelsen af en forretningsorden, som
tager stilling til medefrekvens, dagsorden, rapportering etc.

Beslutningsgrundlaget skal vere tilstrakkeligt

Langt de fleste beslutninger i en bestyrelse beror pa et skon hos det enkelte ledelsesmedlem.
Skennet kan senere vise sig at vere forkert, men dette er ikke i sig selv ansvarspddragende. Det
kan derimod tale for ansvar, safremt skonnet er udevet pa et utilstraekkeligt eller forkert grundlag.
Det er derfor meget veesentligt, at bestyrelsen altid sikrer sig, at beslutninger traeffes pa et oplyst
og forsvarligt grundlag.

Er der tale om en beslutning, som forudsztter faglig eller teknisk indsigt, som bestyrelsen ikke
selv besidder, ma der enten indhentes forngden bistand, eller bestyrelsen ma sikre sig, at den byg-
ger sin beslutning pa tilstrackkelige anbefalinger - f.eks. fra den daglige ledelse eller andre medar-
bejdere i organisationen.

Det anbefales, at bestyrelsen paleegger den daglige ledelse rapporteringsforpligtelser med jeevne
mellemrum.

Beslutningsgrundlag og -proces skal dokumenteres

Under en ansvarssag vil bestyrelsens handlinger blive vurderet ud fra det materiale, der er tilgaen-
geligt pa tidspunktet for sagens anlaggelse - typisk flere ar efter den skadevoldende beslutning er
truffet.

Det er altid nemt at bedemme en beslutnings korrekthed i bagklogskabens lys, og det er derfor
afgorende, at bestyrelsen sikrer sig skriftlig dokumentation af det materiale og de overvejelser, der
ligger til grund for sine beslutninger.

Beslutninger skal protokolleres
Et bestyrelsesmedlem er alene ansvarlig for sine egne ansvarspadragende handlinger. Man hefter

ikke for de gvrige medlemmers adfeerd.

> > > Fortseettes neeste side
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En fornuftig forsikring begreenser den Det er derfor vigtigt for det enkelte medlem at sikre sig, at vedkommendes holdninger og syns-
gkonomiske risiko ved at indtraede i en punkter reflekteres i bestyrelsesreferatet, safremt de afviger fra de ovriges.

bestyrelse, og dermed skaber forsikrin-

gen den ngdvendige arbejdsro. Det fritager ikke for ansvar, at et medlem undlader at stemme.

En forsikring lemper dog ikke ansvaret. Det er dog vigtigt at understrege, at det heller ikke nedvendigvis fritager for ansvar, at man stem-
Det er derfor fortsat en ngdvendighed, mer ,,nej* Safremt man er af den overbevisning, at bestyrelsen grundlaeggende gor sit arbejde for
at man som bestyrelsesmedlem er sit darligt, eller der treeffes beslutninger, som er direkte ulovlige og/eller strafbare, bor man treede ud
ansvar bevidst, afsaetter den forngdne af bestyrelsen.

tid til arbejdet og udviser den omhu,

som hvervet kreever. A Forsikring

Der er ingen tvivl om, at de senere ars egede fokus pa bestyrelsesansvar og finanskrisen har for-
oget risikoen for erstatningssager mod bestyrelsesmedlemmer.

Dette kunne i sig selv tale for, at man ber sikre sig en ansvarsforsikring. Alene omkostningerne
ved en retssag kan vaere edelaeggende for privatekonomien. Der er derfor ingen tvivl om, at en
fornuftig ansvarsforsikring skaber mere ro i bestyrelseslokalet.

En ansvarsforsikring er dog ikke ensbetydende med, at man har elimineret den ekonomiske risiko
ved en ansvarssag.

Ansvar palegges efter retspraksis oftest kun i de tilfeelde, hvor et bestyrelsesmedlem har handlet
groft uagtsomt eller forseetligt. Derimod er der en tendens til, at simpel uagtsomhed kun med-
forer ansvar, hvis vedkommende i kraft af sit erhverv beerer et strengere ansvar (fx advokater og
revisorer).

Der findes ikke nogen klar afgraensning mellem simpel og grov uagtsomhed, og derfor er der
ogsa en stigende tendens til, at forsikringsselskaberne tilbyder daekning af savel simpel som grov

uagtsomhed.

Man ber sikre sig, at forsikringen daekker grov uagtsomhed og samtlige omkostninger forbundet

VIA I\

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

REUMERT
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Synspunkt: Politisk styring

siden21

Sgren Hindsholm er rektor pa Ngrresundby
Gymnasium og HF (www.nghf.dk) og var medlem

Artiklen er bragt pa Nordjyske.dk den 5. septem-
ber 2011.

af den arbejdsgruppe, undervisningsminister

Tina Nedergaard nedsatte til at give forslag til en

indsats for talentfulde elever.

POLITISK STYRI

Skrevet af: _ Sgren Hindsholm // Rektor, Ngrresundby Gymnasium og HF

A Uddannelse a la DDR

Folkeskolen og gymnasierne er de to mest styrede uddannelser i
Danmark. Folketinget har helt ned i detaljen bestemt, hvilke fag
eleverne skal have. Og det dur bare ikke.

Det stod lysende klart for mig fredag 19. august i ar, da jeg gik fra
Undervisningsministeriet til Kebenhavns Hovedbanegard. Jeg havde
netop talt med embedsmandene om en ansegning, Nerresundby
Gymnasium og HF havde sendt derind.

Vi ville gerne give vores mest interesserede og dygtige elever et tilbud
om at leere noget mere i de tre fag fysik, engelsk og samfundsfag.
Planen var, at de sa til gengeeld ikke skulle have sa mange timer i et
andet fag. De kunne f.eks. fo mindre dansk, religion, idraet osv.

Den ide var ikke grebet ud af den blé luft. Vi kendte Undervisnings-
ministeriets talentrapport fra foraret, og i den anbefales det netop
at give de 10-15 pct. bedste motiverede og dygtige et seerligt tilbud.
Samtidig understreger rapporten, at dette tilbud ikke bare ma vaere
oveni alt det andet. Eleverne skal altsa samtidig slippe for noget til
gengeeld.

Nu vil nogle maske tenke, at det er da noget pjat; hvis de er sa dyg-
tige, kan de vel godt klare noget mere. Men det er ikke noget pjat, for
de dygtige er tit ogsd aktive pa andre omrader. De dyrker idraet, nogle
er musikalske, og de engagerer sig tit i skoleliv og foreningsliv, inkl.
politik, uden for skoletiden. Det er veerdifuldt, fordi det sikrer dem en
alsidig udvikling, og derfor kan man ikke bare fylde pa deres tid.

Embedsmeandene kendte ogsé talentrapporten, og de roste Norre-
sundby Gymnasium og HF for initiativet. Men... Ja, men det gik altsa
ikke sadan at tage timer fra andre fag. Sagen var nemlig, at det skulle
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ministeren godkende, og han kunne ikke godkende det uden at have
talt med partierne bag gymnasieforliget.

Denne forligskreds omfatter nasten alle partier, og i Danmark er det
sadan, at hvert parti er seerligt forelsket i nogle bestemte fag. Sa hver
gang man foreslar, at et fag skal afgive timer, springer en politiker op
og siger: ,Neh hov, stop, det er sandelig vigtigt, at alle i gymnasiet
leerer dansk/historie/idrzt/religion/oldtidskundskab/geografi/fysik
osv. osv.“ Sa derfor kan du ikke tilbyde jeres elever talentundervis-
ning efter anbefalingerne i Undervisningsministeriets rapport, hejst
kunne jeg flytte lidt pa tiden til deres skriftlige afleveringer, sluttede
embedsmendene, som var venlige og naturligvis blot handlede, som
de skulle, efter den politiske virkelighed.

Dette forleb viser, at politikerne skal lzere at begraense sig. Af en eller
anden grund bestemmer de ikke ned i detaljen, hvordan f.eks. leeger
skal uddannes, hvordan ingenigrer skal konstruere veje, eller officerer
fore soldater frem i felten. Alle kan ogsa se, at det ville ga helt galt,
hvis de gjorde.

Men nar det kommer til fagene i folkeskolen og gymnasieuddannel-
serne (iszr stx og hf, hvor deres egne bern gar), har politikerne lagt
helt fast, hvad man ma og ikke ma, stottet af de faglige organisationer,
som holder af ensartede systemer, fordi de er nemmere at lave aftaler
om.

Resultatet er blevet en spaendetroje, der forhindrer initiativ, nytaenk-
ning og udvikling.

Derfor ma det nye folketing give skoler og gymnasier nogle bredere
mél og rammer og sé lade leerere og skoleledelser udfylde dem i feel-
lesskab. Det kunne vaere et godt tema for et nationalt udviklingspro-
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NASTE NUMMER _ 27. OKTOBER

Naeste nummer af Dagens Dagsorden seetter fokus pa kvinder i bestyrelsen. Flere partier i folketinget
har luftet muligheden for indfgrelse af kvoter i bestyrelsen, og EU har vedtaget et direktiv, der byder
virksomhederne, at 40 % af bestyrelsesmedlemmerne skal vaere kvinder. Er det et gennemgaende
problem, at der mangler kvinder, eller ggr det sig kun geeldende for bestyrelserne i private virksom-
heder? Skal 40 % af alle bestyrelsesformand ogsa vaere kvinder? Hvad siger erfaringerne fra Norge,
hvor de allerede har kvoter?

Derudover bringer vi selvfglgelig ogsa artikler i serierne om bestyrelsens univers og strategikortlaeg-
ning.
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