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Ngglebudskaber fra erfarne
bestyrelsesformand, direktgrer,
forskere og en politiker om det
vaerdiskabende samarbejde pa

Arets Offentlige Bestyrelseskonference
2015

Rammerne, kompetencerne og rollerne i det veerdiskabende samarbejde

Med forskerbriller fortzeller professor Steen Thomsen om den videnskabelige viden
om samarbejdsrelationen. En af svaerveaegterne i dansk bestyrelsesarbejde Agnete
Raaschou-Nielsen fremhaever, at bestyrelseskompetencerne er udfordret, nar de
skal kunne agere sparringspartner for direktion. ,Mister governance” alias Lars
Ngrby Johansen beretter om, hvor sveert det er at vide, hvornar man skaber vaerdi.
Endelig forteeller borgmester Steen Christiansen om, hvordan han og KL ser pa

offentlige bestyrelsers roller i samfundets vaerdiskabelse.

Bestyrelsens samarbejdsrelationer internt, til direktionen, til ejerne og til eksterne
Med stor indsigt, erfaring og set fra de forskellige vinkler, der afspejler deres forskel-
lige roller i samarbejdsrelationer, gav bestyrelsesformandene Sgren Sgrensen,
Tradium; Ernst Lykke Nielsen, Niels Brock; Carsten Fode, ARoS sammen med

forsker Sune Lehmann Jgrgensen, DTU Compute, direktgr Susan Minster, Holbaek
Forsyning, vicedirektgr Claus Homann, Aarhus Vand og serlig radgiver Jgrgen
Clausen, SDU oplaeg i de fire temaopdelte workshops. Oplaeggene var grundlaget

for deltagernes diskussioner om de enkelte samarbejdsrelationer.
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Jgrgen Ulrik Jensen er adm. direktgr og partner i
Pluss Leadership A/S og har herudover erfaringer
som bestyrelsesformand for en raekke offentlige

bestyrelser og organisationer.

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

VARDISKABENDE - FOR
HVEM OG HVORDAN?

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

Malet med de arlige bestyrelseskonferencer for offentlige bestyrelser
er at stille skarpt pa vilkar og muligheder i bestyrelserne i selvejen-
de institutioner og offentligt ejede virksomheder og herigennem
give inspiration til at lefte bestyrelsesarbejdet i disse enheder til et
stadigt hojere niveau. Det er nodvendigt.

Stgrre resultatkrav kraever bestyrelsesarbejde pa et stadigt
hgjere niveau

Ikke nedvendigvis fordi der i dag preasteres darligt bestyrelsesarbejde
i offentlige bestyrelser, eller darligere bestyrelsesarbejde end gennem-
snitligt i private virksomheder. Det er der ikke noget beleaeg for at sige.
Men det er nodvendigt simpelthen af den arsag, at samfundet - det
offentlige, politikerne mv. - i stigende grad vil se synlige resultater af
det arbejde, der leveres i de offentlige institutioner og virksomheder.

Disse enheder fungerer ikke laengere i periferien af den offentlige
sektor, hvor de kan agere frit i forhold til egne definerede faglige
standarder. Nej, de er kernen i den samfundsmessige produktion

af uddannelse, viden, kultur, energi, infrastruktur og forsyning, og
politikerne har klare forventninger til deres outcome, som de arti-
kulerer med stadig storre tydelighed og pracision. Mere for ferre
penge, de studerende hurtigere igennem uddannelsessystemet, kultur
der bade udfordrer og eftersporges af publikum, lavere brugerpriser
pa forsyninger, losninger pa klimaudfordringen etc. Disse krav skal
bestyrelserne veere med til at omsztte til strategier og operative mal i
den enkelte institution og virksomhed. Samtidig skal der samarbejdes
med direktorer og topledere, der bliver stadig mere professionelle og
bedre uddannede. Det skal de ogsé kunne matche. Derfor er besty-
relserne, pd samme made som alle andre niveauer i virksomhederne,
nedt til at udvikle sig til et stadig hejere niveau.
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Arets konference var den fjerde i reekken. Vi startede i 2012 og satte
scenen for fokus pa de offentlige bestyrelser under overskriften
»Offentlige bestyrelser for fremtiden®. 12013 stillede vi skarpt pa de
samarbejder og fusioner, der finder sted i de samfundssektorer, hvor
man har valgt at leegge driften ud i decentrale enheder med besty-
relser som overste ledelsesorganer — under titlen ,,Small Is Beautiful
- Big is Powerful®. Sidste &r havde vi fokus pa bestyrelsens rolle i
strategilegningen — , Bestyrelsens strategiske fodaftryk® var overskrif-
ten for konferencen.

Kompetencerne skal szettes i spil for at skabe veerdi

I &r havde vi sa valgt at seette fokus pa bestyrelsens veerdiskabende
samarbejde. Det udspringer af nogle diskussioner, vi havde pa forrige
ars konferencen, samt fra gnsker fra de forskellige bestyrelsesfor-
eninger, som bakker op omkring konferencen. Men temaets relevans
underbygges ogsa af en raekke friske forskningsresultater.

Hvor man op igennem 00erne begyndte at have storre fokus pa de
faglige, instrumentelle kompetencer i forbindelse med sammensaet-
ningen af bestyrelser, viser undersegelser, at nok er kompetencer
vigtige, men ligesa sa stor betydning for virksomhedernes bundlinje
er samarbejdet i bestyrelsen. At man fungerer som et godt arbejdsfeel-
lesskab. Det er jo ikke mindst interessant i mange offentlige bestyrel-
ser, hvor man ikke i samme udstraekning som i private selskaber kan
styre sammensatningen ud fra kompetencer, men mé arbejde med de
medlemmer, som udpegningssystemet leverer.

Derfor satte vi fokus pa det vaerdiskabende samarbejde, men bredte
samtidig samarbejdsperspektivet ud, si vi ogsa sa pa det vardiska-
bende samarbejde med ejeren/ejerskabet, med direktionen og med
omgivelserne. Dvs. samarbejdet internt i bestyrelsen, opad til ejeren,
nedad til direktoren og til siden til omgivelserne.

> > > Fortswettes naste side
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Steaerke budskaber fra hovedtalerne

Professor Steen Thomsen indledte med den konstatering, at nar bestyrelsesbeslutninger ikke altid
folger den rationelle, skonomiske beslutningsmodel og skaber veerdi, skal forklaringen ofte soges i
gruppepsykologien. Navnlig slog han til lyd for, at uathengighed blandt bestyrelsesmedlemmerne
er vigtigt for, at de ikke underlaegger sig gruppepres. Derudover drog han paralleller til andre
verdener - bl.a. sportens verden, og hvad man der har konstateret, virker i forhold til at skabe

hejt performende teams. Forskningsmassigt ved vi nemlig for lidt om, hvad der faktisk foregar i
bestyrelseslokalerne.

Bestyrelsesformand Agnete Raaschou-Nielsen fokuserede pa bestyrelseskompetencerne set i
forhold til veerdiskabelse. Hun lagde her ikke mindst veegt pa, at der i bestyrelser skal veere en
god reprasentation af kandidater, der har haft linjeansvar pé topniveau i virksomheder, for det er
beslutninger med konsekvenser for bundlinjen, hvad den sa bestar af, der er centrale i bestyrel-
sesarbejdet. Hvad man forstar ved bundlinjen, kan vere forskellig fra virksomhed til virksomhe-
den, og derfor er det verdiskabende bestyrelsesarbejde ogsa meget situationsbestemt. Men i alle
tilfeelde geelder, at den gode bestyrelse har de rette kompetencer og skal kunne samarbejde. Som
Agnete Raaschou-Nielsen sagde, er alternativet enten en kompetent, men dysfunktionel besty-
relse, eller en samarbejdende, men udynamisk bestyrelse, og ingen af disse kan bruges. En deltager
kunne efterfolgende, med et smorret smil, ikke lade veere med at gore mig opmaerksom p4, at han
kendte et eksempel pa en bestyrelse, der bade var dysfunktionel og udynamisk.

Bestyrelsesformand Lars Norby Johansen indledte med at reflektere over veerdibegrebet i en
offentlig virksomheds kontekst. Man kan, sagde han, anleegge to fundamentalt forskellige perspek-
tiver pa offentlige virksomheders vaerdiskabelse — enten fra et normativt grundlag, hvor det mere
eller mindre i sig selv har veerdi, at det er en offentlig aktivitet og almennyttigt, eller se veerdien
som et produkt eller resultat af offentlig produktion. Dvs. at det har verdi for nogen, men hvor
hvem? Lars Norby opfordrede til, at offentlige bestyrelser tager de fundamentale dreftelser af, for
hvem de skaber verdi, samt forholder sig til det diffuse ejerskab, som ofte er en rammebetingelse
for dem.

Borgmester Steen Christiansen reprasenterede Kommunernes Landsforening og talte om kom-
munernes forventninger til offentlige bestyrelser. Han havde herfra et meget klart budskab

- udskillelsen af kommunale driftsopgaver i selvsteendige selskaber kan vaere en meget effektiv
organisationsform, men det kreever instruktionsbefojelse, fordi kommunen hensigtsmassigt skal
kunne koordinere pa tvers af sektorer. Instruktionsbefojelser sa han, og KL, som et afgarende
magtmiddel til at sikre, at politiske onsker og aftaler bliver realiseret. Derfor var han kritisk over
for den selskabsgerelse, der er sket af vandselskaberne, hvor kommunerne ikke har instruktions-
befojelser. Det kan man have forskellige holdninger til, og det var der ogsa flere blandt deltagerne,
der havde, men det var for sa vidt befriende med et klart budskab.

KDs holdning far perspektiv, nir den kobles til professor Jorgen Gronnegaard Christensens
afrundende opleg sidst pa konferencen. Han gav et historisk rids over anvendelsen af bestyrelses-
modellen som styringsredskab i den offentlige sektor. Den har altid fundet anvendelse pé forskel-
lige omrader, men blev isr taet koblet med en reformbelge, der startede i 1980erne og gik under
navnet New Public Management. Den findes i forskellige varianter, med forskellig grad af bru-
gerdemokratisk og professionel logik. Den professionelle logik, der 14 til grund for liberalisering
af vandselskaberne, og som senest er blevet tilfort en brugerdemokratisk logik med brugerrepra-
sentanter i bestyrelserne, handlede netop om frigerelse fra politisk styring og kontrol for ikke at
blande myndigheds-, bruger- og ejerrollerne sammen. Men som Jorgen Grennegaard Christensen
sagde - erfaringerne er ikke entydige, og effekten ikke veldokumenteret.

> > > Fortscettes neeste side
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Dialogorienterede workshops

De forskellige samarbejdsrelationer internt i bestyrelsen, mellem bestyrelsen og ejeren, mellem
bestyrelsen og direktionen, og mellem bestyrelsen og omgivelserne havde deltagerne muligheder
for at arbejde med i workshops.

I modsetning til de tidligere ar valgte vi i dr at seette deltagerne sammen i workshops pa baggrund
af tilkendegivet interesse pa tveers af delsektorerne. Det har vi faet bade ris og ros for, og vi vil neje
evaluere tilbagemeldingerne og vurdere, om det er en model, der skal gentages.

Tak og tillykke

Jeg vil gerne benytte lejligheden til at sige stor tak til alle oplegsholdere for seerdeles engagerede
og inspirerende praesentationer. Samt stor tak til de bestyrelsesforeninger og organisationer, som
vi samarbejder med om lanceringen af disse konferencer.

Men uden opbakning fra bestyrelsesmedlemmerne og lederne af offentlige virksomheder og insti-
tutioner kan vi naturligvis ikke gennemfore disse arlige konferencer. Derfor skal der ogsa lyde en

stor tak til de 170 deltagere, som bidrog til at gore arets konference vellykket. Det ligger os meget

pa sinde, at deltagerne pa vores konferencer far stort fagligt udbytte, input til refleksion og mulig-
hed for at netveerke pa tvers af sektorerne. Vi er glade for, at hele 92 % gennem vores lille survey
har givet udtryk for, at konferencen levede op til deres forventninger.

Endelig vil jeg onske stort tillykke de tre bestyrelser, der modtog priserne som Arets Bestyrelse i
henholdsvis uddannelses-, kultur- og forsyningssektoren.
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ARETS OFFENTLIGE
BESTYRELSER

Foto: fra venstre ses bestyrelsesformand Esbjerg Gymnasium & HF, Hjorring Vandselskab og De kulturhistoriske Museer i Holstebro
Peter Duetoft, Hjgrring Vandselskab og Kommune er kiret til Arets Offentlige Bestyrelse. Karingen skete i skarp konkurrence med
Bestyrelsesformand Michael Metz Mgrch, De bestyrelser fra hele landet. Priserne blev uddelt pa Arets Offentlige Bestyrelseskonference i
Kulturhistoriske Museer i Holstebro Kommune Kobenhavn den 7. oktober

— Naestformand Henry Heiberg, Esbjerg

Gymnasium & HF var desvarre taget hjem »De tre vindere viser pa eksemplarisk vis, hvordan de loser deres helt seerlige udfordringer i hhv.
inden fotooptagelsen. forsynings- og infrastruktur-, kultur- samt uddannelsessektoren. Redskaberne er de samme, men det

kreever klogt at anvende dem, sd de kan skabe veerdi pd vinderniveau, “ siger statsautoriseret revisor
Seren Peter Nielsen, partner i EY, som er en af de fire i bedommelseskomiteen, der kirede de tre
vindere.

Hjgrring Vandselskab har skabt en strategisk dialogramme med ejeren

Hjerring Vandselskab er ikke ,,bare” et forsyningsselskab, men spiller en rolle i udviklingen af
landsdelen, hvor folkesundhed og et godt milje er en vigtig del af konkurrencen om bosatning og
turisme. Denne forstaelse er seerligt vigtig, fordi de store investeringer i renseanleg og ledningsnet
sker med 30 ars horisont. Det kreever langtidsplanleegning koordineret med kommunens boszt-

ningspolitik og kommunens gvrige politik, f.eks. i forhold til at miljebeskytte omrader til vandind-
vinding.

| . Jeg er glad for den anerkendelse, prisen giver bestyrelsen, direktionen, medarbejderne og

mit byrdd for, at vi har skabt en konstruktiv ramme for, hvordan vi taler sammen om at

£ a Skabe den bedste losning. Og sd er vi selvfolgelig stolte af, at vores nordjyske, jordbundne
tilgang til at skabe losninger vinder national anerkendelse,“ siger bestyrelsesformand
Peter Duetoft, Hjorring Vandselskab.

»Bestyrelsen i Hjorring Vandselskab har skabt en strategisk forstdelse med ejeren, Hjorring
Kommune, om at give selskabet udviklingsrammer i stedet for at blive kastebold i de drlige budgetfor-
handlinger og i de ovrige tiltag, byrddet foretager. Samtidig er bestyrelsen garanten for, at selskabet
rationaliserer for 20 % de kommende fem dr. Bestyrelsen er den aktive sparringspartner for direk-
tionen, hvor der bade er styr pa detaljen og en sikker hand i planlegningen og realiseringen af de
langsigtede mal,“ siger direktor Jorgen Ulrik Jensen, Pluss Leadership, om begrundelsen for at kare
Hjerring Vandselskab. Jorgen Ulrik Jensen er en af de fire i bedommelseskomiteen, der kirede de
tre vindere.

Et steerkt faelles fundament giver de tre museer i Holstebro Kommune udviklingsmulig-
heder

Bestyrelsen for De Kulturhistoriske Museer i Holstebro Kommune blev indsat i 2011 for at
implementere den fastlaste og konfliktfyldte fusion mellem Holstebro Museum og Frilandsmuseet
Hjer]l Hede. Mélet var at skabe volumen til forskning og formidling af internationalt format. Med
radgivning fra bl.a. Kulturstyrelsen og Lars Liebst blev sammenszatningen af bestyrelsen designet
til at rumme faglighed og staerk lokal forankring.

> > > Fortseettes naste side
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»Prisen er et kvalitetsstempel af ledelsen af museet. Fonde og andre samarbejdspartnere
kigger noje pa, om der er styr pd museers ledelse, inden de bevilliger penge, sd prisen er
vigtig. Og sd er prisen en cadeau til hele bestyrelsen, som keempede i den til tider stride
modvind for at gennemfore den fusion af museerne, vi i dag ser resultatet af; nemlig

at de alle har faet en styrket position. At vi nu har fdet en landsanerkendt pris for den
indsats, giver endnu mere mod pd, at vi sammen udvikler museerne de kommende dr, “

siger bestyrelsesformand Michael Metz Morch, De Kulturhistoriske Museer i Holstebro
Kommune.

»Designet af en hel bestyrelse ud fra kompetencer, netveerk og personlige egenskaber er usedvanligt
i kulturbestyrelser. Og efterfolgende at fi bade bestyrelsen og museet til at fungere med et sd kon-
fliktfyldt udgangspunkt er godt gdet. Det viser med al tydelighed, hvor vigtig det er at fa professio-
naliseret bestyrelsessammenscetningen, “ siger Soren Peter Nielsen, om begrundelsen for at kare De
Kulturhistoriske Museer i Holstebro Kommune.

Esbjerg Gymnasium & HF forvandlede sig fra den grimme =lling til en flot svane
Esbjerg Gymnasium & HF blev etableret i 1972 i udkanten af Esbjerg i et socialt belastet kvarter.
De seneste ti ar har en meget dynamisk rektor sammen med bestyrelsen transformeret gymnasiet
til et af regionens storste og mest moderne gymnasier.

»Bestyrelsesarbejdet pa Esbjerg Gymnasium er rigtigt speendende. Jeg beundrer besty-
relsens elevrepreesentanter, som engagerer sig i gymnasiets fremtidsplaner, der jo oftest
forst far betydning, ndr de selv har forladt gymnasiet. Prisen er en anerkendelse af denne
indsats. Og sd er det en anerkendelse af savel medarbejderrepreesentanterne som de eks-

terne medlemmer, der bidrager, uanset om arbejdet relaterer sig til daglig drift, taktiske
eller strategiske forhold - bade som individer og som det hold, vores bestyrelse er,“ siger
bestyrelsesnzestformand Henry Heiberg.

»Bestyrelsen pd Esbjerg Gymnasium & HF har en effektiv arbejdsdeling med ledelsen. De viser tillid,
giver plads til direktionen og stotter aktivt op om den i forhold til ministeriet, langivere mv. Samtidig
udfordrer de ledelsen ved at veere ,djevelens advokater og teenke langsigtet. Og sd er bestyrelsen
garanten for, at der er styr pd pengesagerne, hvor alle omkostninger mdles op mod andre skoler for at
finde effektiviseringsmuligheder. Pa samme mdde mdler bestyrelsen kvaliteten i undervisningen - og
sd mdler den hvert dr sig selv for at sikre, at alle bestyrelsesmedlemmer fuldt ud leverer det, de skal,*
siger partner Anders Stubbe Arndal, Kromann Reumert, om begrundelsen for at kare Esbjerg
Gymnasium & HE. Anders Stubbe Arndal er en af de fire i bedemmelseskomiteen, der kirede de
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Professor Steen Thomsen Professor, Director

of the Center for Corporate Governance,
Department of International Economics

and Management Copenhagen Business
School. Chairman of the Center for Corporate

Governance, Copenhagen Business School.

Herudover beklaeder han en raekke bestyrelses-

poster og akademiske tillidshverv.

Redaktgrens oplevelse af professor Steen
Thomsens oplaeg med overskriften:

»God selskabsledelse: Vaerdiskabelse gennem
samarbejde” pa Arets Offentlige

Bestyrelseskonference 7. oktober 2015.

Link til PowerPoint prasentation fra:

Steen Thomsen

GRUPPEPRES
ELIMINERER
BESTYRELSENS
KRITISKE SANS

Fortroligheden hindrer, at vi far viden om, hvad der rent faktisk foregar i bestyrelseslokalerne.
Der er en rekke casestudier, men videnskabeligt set er disse at sammenligne med anekdoter.
Derfor ma vi traekke pa andre studier, herunder studier af gruppeprocesser.

I den ideelle verden overvejer og drofter bestyrelsen, hvad der skaber veerdi for virksomheden -
og treeffer veerdiskabende beslutninger.

Spergsmalet er sd, om bestyrelsen kan det!
Ved vi, at:

o Risici, som ikke er kvantificerbare, sjeeldent indgér i beslutningsgrundlag

o Bestyrelsen i hoj grad leener sig op af bestyrelsesformanden frem for reelt at drefte beslut-
ningsgrundlaget

o Nar man tenderer mod en beslutning, leder man efter argumenter, der understotter denne
beslutning frem for det modsatte

o Beslutninger i overvejende grad traffes i konsensus - f.eks. modsat folketinget, hvor kritik er
en dyd, og malet alene er at teelle til 90.

Derfor star anbefalingen om uafhengighed helt centralt i anbefalingerne om god governance. Her
skal man sé bare lige huske, at gruppepres for de fleste er steerkere end den abenlyse sandhed. I
forseg, hvor man inviterer en person ind i et rum med en etableret gruppe, og her viser den nyan-
komne en tegning med to streger af tydelig forskellig leengde, sa vil kun 24 procent fortzlle, at den
leengste streg er den leengste, hvis den etablerede gruppe pa forhdnd har sagt det modsatte. I den
virkelige verden, hvor det ikke er sé tydeligt, ,hvilken streg der er leengst®, sa bliver det virkelig
vigtig med uathengighed, sd bestyrelsen bestar af ,de 24 procent®

Det er ikke seerligt oploftende, men en bevidsthed om, at sadan er vi mennesker - vi underlegger
os gruppen - gor det muligt at stimulere den kritiske sans. Og her det vigtigt:

o Som formand at leegge energi i, at alle medlemmer afgiver deres synspunkter — og man ma
ikke indlede med at (indikere) en beslutning, som si kan droftes

o At skabe accept af, at en bestyrelse kan veere uenig

o Atvi- patrods af risici for at undertrykke den kritiske sans - sa alligevel dyrker fellesska-
bet i bestyrelsen, fordi vi (fra sportens verden) ved, at en velfungerende gruppe har hojere
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orell

Agnete Raaschou-Nielsen har siden 2011 vaeret
fuldtids professionel bestyrelsesformand (og
medlem) i private virksomheder. Aktuelt er hun
medlem af otte bestyrelser og er bl.a. besty-
relsesformand i Arkil Holding A/S og Brgdrene
Hartmann A/S samt naestformand i Novozymes
A/S. Hun har tidligere vaeret bestyrelsesmed-
lem i seks offentlige bestyrelser og gennem fem

ar veeret bestyrelsesformand for J@P.

Redaktgrens oplevelse af bestyrelsesfor-
mand Agnete Raaschou-Nielsens opleeg med
overskriften: ,Bestyrelserne kompetencer,
mangfoldighed og samarbejde i danske
selskabsbestyrelser” pa Arets Offentlige

Bestyrelseskonference 7. oktober 2015.

Link til PowerPoint prasentation fra:

Agnete Raaschou-Nielsen

KOMPETENCE KONKURRERER
MED LEGITIMITET
| BESTYRELSESARBEJDET

Styring af risici og fremtidsorienterede beslutninger fylder den moderne bestyrelsesdagsorden.
Det stiller krav om, at bestyrelsesmedlemmer har kompetencerne til at handtere den udfor-
dring. Og samtidig er der legitimitetshensyn - demokratisk valgte politikere, medarbejder- og
forbrugervalgte bestyrelsesmedlemmer.

Det er ikke kun bestyrelsesdagsordnen, der har @ndret fokus fra kontrol af fortiden til styring af
fremtiden. Selve bestyrelsesrollen er ogsé forandret i retning af at veere aktiv sparringspartner for
direktionen frem for kontrollanten af direktionen. Og da der er sket et kolossalt kompetenceloft i
direktionerne i sdvel private som offentlige selskaber, ja s stiller det endnu sterre krav til besty-
relsernes evner til at veere vaerdiskabende sparringspartnere for direktionerne. Pilen peger derfor
mod tunge bestyrelsesmedlemmer - og ikke mindst seerdeles tunge bestyrelsesformend.

Men heroverfor star kravet om legitimitet af de beslutninger, bestyrelsen treeffer. Legitime beslut-
ningstagere kan skabe accept eller maske ligefrem tilslutning til bestyrelsesbeslutninger fra meget
centrale interessenter, f.eks. medarbejderne, borgerne, organisationerne og politikerne, nar de selv
er repraesenteret i bestyrelsen. Sa selvom de maske kompetencemassigt ikke er de bedste, kan de i
kraft af deres position traeffe veerdiskabende beslutninger.

Kompetencekravet er erfaring med bundlinjeansvar pa det rigtige niveau

Kravene til bestyrelsens kompetence skal ses i forhold til virksomhedens sterrelse og position i
livscyklus — der er keempe forskel pa, om virksomheden er en start-up eller en moden virksomhed,
og ligeledes om virksomhedens produkter er udsat for hard priskonkurrence eller underlagt stram
regulering, foruden en del andre specifikke forskelle. Det aendrer ikke ved, at bestyrelsen skal
kunne matche direktionen, og her er den helt centrale npglekompetence, at store dele af bestyrel-
sen bor have (haft) bundlinjeansvar for virksomheder af samme storrelse. Man skal simpelthen
have erfaring med at eftersporge — og efterfolgende vurdere - om de nedvendige oplysninger er til
stede for at kunne treffe beslutning, for man kan aldrig vide alt.

Branchekendskab er en ngdvendig forudszetning for at kunne bidrage med vaerdi
Bestyrelsesmedlemmerne skal kunne forsta virksomheden. Det gar pad mange dimensioner, f.eks.
ved at man kender markedsmekanismerne i branchen, forstar verdiskabelsesprocessen, har
teknologisk indsigt eller lign. Kun med en sadan indsigt kan man reelt ,trykpreve® direktionens
forretningsplaner.

Risikostyring er kodeordet til langsigtet veerdiskabelse

Bestyrelsen skal kunne kigge ud over de kendte udfordringer. Der sker hele tiden nybrud, som
totalt forandrer forretningsbetingelserne. For fa ar siden var negative renter utenkeligt - hvad
betyder dét for f.eks. bankernes forretningsmodel? Pludselig er der en ny teknik til indvinding af
skiffergas, som sendrer hele energimarkedet med tilhorende logistikmenstre for transport. Og nu
kigger vi ind i delepkonomien. I risikostyring ligger, at man ved, hvilke @ndringer der kan udfor-
dre virksomhedens forretningsgrundlag, og som man derfor lobende ma tage bestik af.

> > > Fortseettes naste side
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Uafhaengighed og mangfoldighed i bestyrelsen er sund fornuft, men det kraever klare
linjer for at blive konstruktivt

Forudsatningen for, at mangfoldighed og uathengighed giver verdi, er, at der skabes klare linjer
til ejeren om, hvad det er, bestyrelsen skal opna. Det giver ikke alene ro opad til ejeren, det skaber
ogsa et stringent grundlag for bestyrelsens arbejde. Med det pa plads kan de uathangige og mang-
foldige vinkler i bestyrelsens droftelser blive konstruktive.

6-8 medlemmer er den ideelle stgrrelse for at sikre reelle vaerdiskabende drgftelser
Med 14-16 medlemmer af en bestyrelse far droftelserne karakter af indleeg. I USA har man tradi-
tion for store aktive bestyrelser. Her har man lost storrelsesudfordringen ved at nedsatte udvalg,
som drofter afgreensede problemstillinger. P4 bestyrelsesmoderne er det sa i hoj grad udvalgsfor-
mandene, som er de aktive i dreftelserne.

Men det ideelle er altsé 6-8 kompetente og engagerede medlemmer, for her kan man reelt fa en
vaerdiskabende droftelse.

Formandsrollen er en ledelsesrolle

Pa mederne er formandens opgave i hej grad at vaere den medefacilitator, som sikrer, at alle
bidrager. Det gores bedst ved, at grundlaget for mederne - dagsorden med tilhgrende bilag - ikke
laegger op til, at bestyrelsen skal tiltreede en forhandsformuleret indstilling til beslutning. Det er

i stedet formandens opgave at konkludere pa droftelserne, si beslutningen udspringer af droftel-
serne.

Mellem mederne skal formanden sikre, at bestyrelsesmedlemmerne bidrager. Det gores ved at
evaluere de enkelte medlemmers performance - fungerer de i bestyrelsen, er de tilstreekkeligt
forberedte, og har de (fortsat) de kompetencer, som bestyrelsen har brug for. Og sé skal bestyrel-
sesformanden leegge op til udskiftning i bestyrelsen. Det gaelder ogsi offentlige bestyrelser, selvom
det her kan veaere vanskeligt at foretage udskiftninger.

De fem tommelfingerregler:

o Ha respekt for direktionen, men match den pa kompetencer

o  Skab en god debatkultur, hvor man kan sige sandheden, uden at det bliver til personlige
angreb - hojt professionelt kompetenceniveau kombineret med god humor er et godt grund-
lag for at skabe en sund debatkultur

o Formanden og direktoren ma ikke vaere venner eller dele fritidsinteresser sammen. For det
md aldrig vaere sveert pa det personlige plan, nar bestyrelsesformanden skal fyre direktoren

o Bestyrelsen er hele ejerkredsens reprasentant — ikke kun hovedaktionzren

o I offentlige selskaber hanger det pa formandens evner, for han har ikke mange formelle
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Radirson

Lars Ngrby Johansen er i dag bestyrelsesfor-
mand i ti selskaber og naevn, bl.a. Syddansk
Universitet, Kgbenhavns Lufthavne A/S,
Montana A/S, William Demant Holding

A/S og Codan A/S. Men mest kendt er han

i denne sammenhaeng for at laegge navn

til det udvalg, der formulerede den fgrste
kodeks til f god selskabsledelse pa opdrag fra
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen. Derudover
har han bl.a. vaeret formand for udvalget
,Universitetsbestyrelser i Danmark’, der udgav
rapporten: ,Anbefalinger for god universitets-
ledelse i Danmark”. Ved siden af har han haft
en lang toplederkarriere i erhvervslivet, senest

som Koncernchef i Group 4 Securicor.

Redaktgrens oplevelse af bestyrelsesfor-
mand Lars Ngrby Johansens oplaeg med
overskriften: ,Rammer for vaerdiskabelse i
en offentlig bestyrelse” pa Arets Offentlige

Bestyrelseskonference 7. oktober 2015.

Link til PowerPoint prasentation fra:

Lars Ngrby Johansen

VAERDISKABELSE |
OFFENTLIGE VIRKSOMHEDER
ER DIFFUST

Creating public value - er det at sikre en sarlig offentlig etos om retssikkerhed og at undga
spild af ressourcer, eller er det at skabe verdi? - i givet fald for hvem: Borgerne, de ansatte, de
studerende, samfundet? For det er jo ikke at maksimere bundlinjeresultatet.

Nar man ikke ved, hvilken vardi man skaber, er det utroligt sveert at méle det og dermed afgore,
om man skaber verdi.

Tager man eksemplet med universiteterne, si er der i universitetsloven pa 17 sider beskrevet, hvad
universiteterne skal. De skal bl.a.:

«  Tilbyde forskningsbaseret undervisning pa hejeste internationale niveau

o Forske, samarbejde og sprede viden

o Bidrage til veekst og velstand i samfundet

o Veare en kulturbarende institution - altsd bare det at veere (pa en ubestemt made) er en veerdi
i sig selv.

Bestyrelsen er uafhangig, men ikke desto mindre kan ministeren jf. § 11 smide bestyrelsen ud, og
pé mere end 50 omrader har ministeriet seerlige bemyndigelser. Hertil kommer, at to tredjedele af
universiteternes skonomi fastlaegges pa finansloven og dermed uden for bestyrelsens indflydelse.

Ikke desto mindre er det bestyrelsens opgave at skabe en langsigtet og holdbar strategi og sikre, at
den bliver implementeret. Og det er méske i virkeligheden her, bestyrelsen kan skabe den afge-
rende forskel, for udover at ansette rektor er gkonomi og aktivitetsstyring helt afgerende.

Her skal bestyrelsen kraeve af ledelsen, at der etableres et rapporterings- og ledelsessystem, som
bade giver indsigt og overblik. Det skal vere:

o Aktivitetsbasseret — forretningsmodellen skal veere klart gennemskuelig, s& man ved, hvad der
sker, nar man skruer pa knapperne

o Incitamentsstyret, sa systemet i sig selv sikrer en hensigtsmeessig adfeerd

o Ingen skjulte kasser — det odelaegger totalt overblikket.

Nar bestyrelsen formar at strukturere universitetet sidan og fa et opfelgningsverktej, der knyt-
ter sig preecist an til dette, giver det mulighed for savel at leegge en langsigtet holdbar strategi for
universitetet som at sikre en effektiv drift. De to ting tilsammen skaber veerdi.

Forholdet til den diffuse ejer og de diffuse vaerdiskabende krav
Integriteten i en selvsupplerende bestyrelse som universitetsbestyrelser er helt afgerende - og
bestyrelsen skal forholde sig meget aktivt til ,,Hvorfor er vi til og for hvem®

Der er et konstant ejerskabspres fra de studerende, fra forskerne, fra de fonde, som giver penge, og
bredt fra samfundet - og ikke mindst fra politikerne. Og disse “ejere” har selv deres kvalitetsnor-

mer, aktivitetsnormer og resultatnormer.

Sé nej, det er ikke let at veere en offentlig bestyrelse.
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Steen Christiansen er borgmester i Alberslund
Kommune og talte som repraesentant for KL.
Albertslund Kommune har 28.000 indbyggere
og en rekke offentlige selskaber, heriblandt
delejerskab til § 60 selskabet ,Vestforbraeending”

sammen med 18 andre kommuner.

Redaktgrens oplevelse af borgmester Steen
Christiansens oplaeg med overskriften:
»Offentlige bestyrelsers rolle i at skabe
veerdi for Danmark” pa Arets Offentlige

Bestyrelseskonference 7. oktober 2015.

INSTRUKTIONSBEFQJELSE
SIKRER EJERINTERESSER
| KOMMUNALE SELSKABER

Offentlige selskaber skaber verdi for Danmark ved at udvikle de bedste losninger til borgerne
til den bedste pris. Udskillelsen af kommunale driftsopgaver i selvstaendige enheder kan veere en
effektiv organisationsform for alt fra vand- og elforsyning til trafik og affaldshandtering. Men
det er vigtigt, at kommunen som ejer kan fa sine ensker fort ud i livet igennem et selskab. En
garant for dette kan vare en instruktionsbefojelse.

Instruktionsbefojelsen skal bruges med omtanke - det giver altid uro - men det er et afgerende
magtmiddel til at sikre, at politiske onsker og aftaler bliver realiseret.

Vestforbreending er et eksempel pa, hvad en effektiv selskabsstruktur kan skabe. Her er 19 kom-
muners affaldsselskaber gaet sammen om at lgse affaldshandtering. Vestforbreending er organi-
seret som et kommunalt feellesskab - ogsa kendt som et § 60 selskab. Her har ejerne instrukti-
onsbefojelse over for kommunens reprasentant i bestyrelsen. Kommunerne kan i selskabet skabe
den samlet set bedste lesning for borgere og virksomheder. Med den politiske legitimitet i ryggen
kan selskaberne indgé de nedvendige kompromisser for samlet at skabe den stordriftslesning, alle
ejere drager fordel af. Det er handlekraftigt og effektivt.

I de kommunalt ejede, men ved lov uathangige vandselskaber har kommunen ikke instruktions-
befojelser, og kommunen er ikke sikker pa, at selskabet forer ejerens ensker ud i livet. Et eksempel
kan veere en kommunal klimastrategi. Her kan det fx veere kommunens gnske, at der ved meget
kraftig regn i nedstilfeelde ledes vand veek pa veje i stedet for kloakker, der ikke kan folge med.
Lidt firkantet sagt er dilemmaet, om det er biler eller boliger, der skal udsattes for vandet. Og den
prioritering herer hjemme i kommunalbestyrelsen. Klimastrategien skal kunne taenkes sammen
med spildevandshandtering, vejforleb, lavtliggende omrader som overflodsreservoir, og maske
skal der skabes lpsninger pa tvaers af kommunegranserne - og maske strider den bedste losning
mod vandselskabets interesser. Og vandselskabets bestyrelse skal varetage selskabets interesse for
ejerens. Kommunerne har ikke hjemmel til at bestille opgaver lost i spildevandsselskaberne, og det
onsker kommunerne lavet om.

Kommunerne er garanten for en hensigtsmaessig lgsning

De demokratisk valgte byradspolitikere har den legitimitet, der skal til for at sikre en overordnet,
hensigtsmassig losning af kommunale opgaver. Selskabsdannelse kan vaere ganske effektiv til den
daglige drift, men det er uhensigtsmessigt, nar folketinget vedtager love, som hindrer en effektiv

UDG. 27 . OKTOBER . 2015 . DAGENS DAGSORDEN



Bestyrelsens veerdiskabende samarbejde

side 13

Seerlig radgiver Jgrgen Clausen, Syddansk

Universitetscenter. Jgrgen Clausen er uddan-
net cand.rer.soc. Jgrgen Clausen har skabt sig
en tung kommunal lederkarriere, senest som
Stadsdirektgr, Odense Kommune og i 2014

blev han karet til “Arets Topleder”. Ved siden

af erhvervskarrieren er Jgrgen Clausen aktiv i
bestyrelsesarbejdet bl.a. som bestyrelsesfor-
mand for SKI (Statens og Kommunernes Indkgb)
A/S, H C Vestergaard ApS, Syddansk Knowledge
Fond og Mgllerens Fond.

Juniorkonsulent Gustav Bang Dahls oplevelse af
Workshop I pa Arets konference for Offentlige
Bestyrelser 7. oktober 2015 med opleaeg fra
Jgrgen Clausen, SDU og Carsten Fode, ARoS

Link til PowerPoint praesentationer fra:
Jgrgen Clausen

Carsten Fode

EN KLAR EJERSTRATEGI GIVER
OFFENTLIGE BESTYRELSER
ET STORRE HANDLERUM

En ejerstrategi giver klare fordele for offentlige bestyrelser. Sa kort kan det konkluderes, efter at
21 bestyrelsesmedlemmer og ledere var samlet onsdag eftermiddag for at diskutere verdiskabel-
se i samarbejdsrelationen mellem bestyrelsen og ejerne i offentlige virksomheder og selvejende
institutioner.

I den to timer lange workshop var der oplaeg fra henholdsvis Jergen Clausen, serlig radgiver for
Syddansk Universitet og forhenvearende stadsdirektor i Odense Kommune, samt Carsten Fode,
bestyrelsesformand for kunstmuseet ARoS samt partner i advokatfirmaet Kromann-Reumert.
Workshopdeltagerne var aktive i debatten, og de blev aktivt inddraget flere gange i forbindelse
med fire raekker af afstemninger.

Hver anden arbejder under en ejerstrategi

Blandt workshopdeltagerne var det knap halvdelen, som arbejder under en ejerstrategi. Det fik vi
slaet fast ved en afstemning blandt workshoppens deltagere, der viste, at kun 10 ud af 21 arbejdede
med en decideret ejerstrategi. Med afstemningen overstéet, gik Jorgen Clausen pé gulvet for at

holde opleg.
Arbejder din bestyrelse under en Vurderer du, at jeres bestyrelse vil have/har
ejerstrategi? stgrre fordele end ulemper ved en ejerstrategi?

HJa B Nej HJa B Nej

Klare ejermal giver gget mangvrerum

Jorgen Clausen skod workshoppen i gang med sit oplag, hvor han argumenterede for, at en ejer-
strategi er en god idé. Jorgen Clausen tog i sit opleeg udgangspunkt i egne erfaringer fra Odense
Kommune og SKI og argumenterede herigennem for, hvordan en ejerstrategi kan bruges som et
veerktoj til at realisere ejermaél og give bestyrelsen oget handlerum. Ifglge Jorgen Clausen er det
en klar fordel, nér ejeren melder klart ud, hvilke forventninger man har til bestyrelsen og lederne.
Det giver bestyrelsen et storre mangvrerum, nar der er overensstemmelse mellem opfattelsen af
ejerens forventninger hos bestyrelsen, og hvad der reelt forventes. Et problem i relationen mellem
bestyrelse og ejer er ofte, at bestyrelsen ikke ved, hvilke mél og forventninger ejerne har til besty-
relsens arbejde. Dette kan afthjelpes med en klar ejerstrategi, mener Jorgen Clausen.

Den svaere balancegang

En af de store udfordringer er dog, hvordan man som ejer skal udfore et aktivt ejerskab uden at
interferere for meget med bestyrelsen og ledelsens daglige virke. Det er ifolge Jorgen Clausen eje-
rens ret og pligt at udeve aktivt ejerskab over for bestyrelsen og ledelsen, og rigtigt grebet an giver
det bestyrelsens handlerum.

> > > Fortscettes neste side
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Partner Carsten Fode, Kromann Reumert.

Carsten Fode er uddannet jurist fra Aarhus
Universitet LL.M. Harvard Law School,
Certificeret voldgiftsdommer og nu ogsa pa den
anden side af kateteret som adjungeret profes-
sor ved Juridisk Institut, Aarhus Universitet.
Ved siden af sin erhvervskarriere som advokat
har han mange ars erfaring i bestyrelsesarbejde
som medlem af bestyrelsen i savel ejerledede
erhvervsvirksomheder som bgrsnoterede
selskaber — og ikke mindst som bestyrelsesfor-

mand for ARoS — samt flere fondsbestyrelser.

Som forhenvarende stadsdirektor i Odense Kommune har Jorgen Clausen haft ansvar for flere
store kommunale projekter. Han beskrev i sit opleeg Odense Kommunes tilgang til ejerstrategi.
Ifolge Jorgen Clausen ,blander kommunen sig” ikke i bestyrelsens arbejde, men forbeholder sig
retten til at godkende visse vaesentlige dispositioner. Dette kunne for eksempel vaere pdbegyndelse
af vaesentlige, nye aktiviteter eller etablering eller salg af datterselskaber.

Efter Jorgen Clausens oplag atholdtes endnu en afstemning, hvor 19 ud af 20 deltagere tilkende-
gav, at de ser flere fordele end ulemper ved en ejerstrategi.

Den diffuse ejer

Anden del af workshoppen bestod af et oplaeg af Carsten Fode, advokat og partner i Kromann
Reumert, der blandt andet er bestyrelsesformand i ARoS. Carsten Fode papegede i sit opleeg, at det
ofte kan veere svert for offentlige bestyrelser, serligt for de selvejende institutioner, herunder kul-
turinstitutioner og uddannelsesinstitutioner, at fa et klart billede af, hvem der rent faktisk er ,.ejer*.
For hvem er egentlig ejeren i de selvejende institutioner? Er der ingen ejer? Eller er man selv ejer?

»Magten er, hvor pengene er”

En af Carsten Fodes pointer var, at man skulle betragte hovedtilskudsgiver som en slags ejer-
repraesentant. Hovedtilskudsgiver skal informeres udferligt, men det er samtidig vigtigt, at man
bibeholder uathengigheden i relationen. Samarbejdet sker pa ,,armsleengde® vilkar, saledes at
tilskudsgiver ikke blander sig i den daglige drift. Carsten Fode brugte ARoS som eksempel. ARoS
modtager arligt mange millioner i stottekroner fra bide kommunen og fonde. Tilskudsgiver skal
hores og inddrages, men det er vigtigt for ARoS, at de ikke gar pa kompromis med blandt andet
den kunstfaglige kvalitet.

The ,,beneficial“
Et andet centralt begreb, som Carsten Fode i sit opleeg opererede med, var begrebet beneficial
owner. Ifolge Fode ber man anse alle forskellige interessenter som beneficial owners. Det er vig-

owner

tigt, at institutionen klarleegger, i hvis interesse det er, at institutionen drives, og hvilke succeskri-
terier der geelder for institutionen. De forskellige interessenter skal opvejes og vurderes i forhold
til hinanden. Pa ARoS er nogle af overvejelserne blandt andet, om et hojt besogstal er positivt, hvis
det er pa bekostning af kvalitet? Eller om et flot gkonomisk resultat er positivt, hvis medarbej-
dere mistrives? Ifolge Carsten Fode er det vigtigt, at alle beneficial owners behandles med samme
respekt, som man tilkommer en ejer.

> > > Fortseettes naeste side

DIAVAVA

Kromann Reumerts vision er “Vi saetter standarden”, fordi vi ikke vil ngjes med at veere gode
— vi vil vaere de bedste. Vi leverer veerdiskabende lgsninger og radgivning med engagement og
narveer. Det opnér vi med fokus pa veerdierne kvalitet, forretningsforstaelse, samarbejdsgleede
og trovaerdighed. Vi er Danmarks ferende 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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Kan alle bestyrelsesmedlemmer i din virksomhed Kan en stgrre bevidsthed om, hvem ,dine ejere” er, ggre
virksomhed klart skelne mellem ,ejerne” og jeres bestyrelsesarbejde mere effektivt?
samarbejdspartnerne?

WJa W Nej WJa W Nej

De selvejende institutioner har svaert ved at identificere deres ejere
Afslutningsvis stemte workshopdeltagerne endnu to gange.

Denne gang handlede det om, hvorvidt alle bestyrelsesmedlemmer klart kunne adskille ejere fra
samarbejdspartnere, og hvorvidt en sterre bevidsthed om, hvem ejerne var, ville gore bestyrelses-
arbejdet mere effektivt. 75 procent mente godt, at bestyrelsesmedlemmerne kunne skelne deres
ejere fra andre samarbejdspartnere. Det viste sig, at de workshopdeltagere, der havde svaert ved at
skelne mellem ejerne og samarbejdsparterne, bestred bestyrelsesposter eller sad i ledelsen i selv-
ejende institutioner, der ifelge Carsten Fode jo har et mere diffust ejerbegreb end f.eks. forsynings-
selskaber.

Den anden afstemning handlede om, hvorvidt en sterre bevidsthed om, hvem ens ejere er, ville
bidrage til at gore bestyrelsesarbejdet mere effektivt. Har stemte 13 delagere ja til, at det ville gore
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Lektor Sune Lehmann Jgrgensen, DTU

COMPUTE, Institut for Matematik og Computer
Science. Han forsker i netveerksrelationer og

er bl.a. med i forskerteams som har gennem-
fért en raekke forskningsprojekter og udgivet
videnskabelige artikler, f.eks. ”Dynamics of
High-Resolution Networks”, "The Strength of
Friendship Ties in Proximity Sensor Data” samt

"Visualizing QS Data Using Time Spirals”.

AR
Scandinavia
Sgrensen

Bestyrelsesformand Sgren Sgrensen, Tradium.
Han er uddannet Elektromekaniker, Bosch,
Ringkgbing og har efteruddannet gennem flere
bestyrelseskursus og kurser i projektstyring

og ledelse. Efter en lang erhvervskarriere i
danske produktionsvirksomheder — senest som
Production Director, Bombardier Transportation
Denmark — er han i dag medejer af mindre
virksomheder, og beklaeder en lang raekke

bestyrelsesposter.

Juniorkonsulent Benedikte Bgnlgkkes
oplevelse af Workshop Il pa Arets Offentlige
Bestyrelseskonference 7. oktober 2015

med oplzeg fra Sune Lehmann Jgrgensen,
DTU Compute og bestyrelsesformand Sgren

Sgrensen, Tradium.

Link til PowerPoint praesentationer fra:
Sune Lehmann Jgrgensen

Sgren Sgrensen

BESTYRELSEN SKAL HAVE
ST/ARKE RELATIONER OG BESTY-
RELSESUDVIKLINGSSAMTALER

Bestyrelsesmedlemmer, ledere og formand var samlet for at hore opleg og drefte inputs om,
hvilke redskaber der skaber vaerdi i bestyrelser. Dialogen tog afsat i opleg fra hhv. adjunkt Sune
Lehmann Jorgensen, DTU Compute og bestyrelsesformand Seren Serensen, Tradium.

Staerke personlige forbindelser styrer falles problemlgsning

Sune Lehmann Jorgensen tog afsaet i sin artikel Why networking doesn’t work - et studie om
netverkets betydning. Studiet konkluderer, at det er de dybe relationer i netverket, der giver
resultater. Dette star i kontrast til den almene antagelse: det er altid godt at ,networke’. Men nogle
situationer kraever en anden form for networking, og de svage relationer er ikke nok. Det handler
derfor om de staerke band i ens netvaerk.

For bestyrelsesmedlemmer er det dermed veerdifuldt at have steerke relationer - frem for mange
relationer - bade i og uden for bestyrelsen. Det er garanten for, at de kan lgse opgaverne sammen,
og at de kan treekke ressourcer udefra.

Ifolge en stor statistisk signifikant undersogelse fra The Conference Board er samarbejdet i besty-
relsen otte gange vigtigere end kompetencer for virksomhedens vardiskabelse. Og her er det, Sune
Lehmann Jergensen - ganske vidst ikke i bestyrelser - har undersegt, hvad der er for nogle relatio-
ner, der giver veerdi.

Da workshoppens deltagere for oplaegget blev spurgt, om samarbejdsrelationen i deres bestyrelse
har veret et punkt pa dagsordenen, svarede 24 ja, mens 18 svarede nej. Da deltagerne efter opleg-
get blev spurgt, om vaerdiskabelsen i bestyrelsen ville blive styrket, hvis de kunne styrke deres
samarbejdsrelationer, sa svarede 39 ja, mens 5 svarede nej.

Klare udmeldinger og individuelle samtaler sikrer et hgjt og homogent bestyrelses-
engagement

Soren Sorensen indledte sit oplaeg med at fastsla, at det at skabe en god bestyrelse kraever en
forstaelse for hvert bestyrelsesmedlems kompetencer og det enkelte medlems interesser. En sidan
forstaelse kan opnas i en samtale mellem bestyrelsesmedlemmet og bestyrelsens formand - ogsa
kaldet bestyrelsesudviklings-samtaler (BUS). I BUS siger medlemmerne til formanden, hvad de vil
arbejde med, og hvordan de med deres kompetencer og interesser kan bidrage. Det giver forman-
den indsigten til f.eks. at uddelegere opgaver efter medlemmernes kompetencer, og det giver en
fortrolig ramme, hvori formanden kan sperge ind til problemomrader som f.eks. darlig forbere-
delse, fremmede, bidrag pa mederne etc.

Samtalerne skaber grobund for bedre bestyrelsesarbejde, og BUS eger chancen for, at alle delta-
ger aktivt i bestyrelsen og er engagerede, konkluderer Seren Serensen. Og hejt aktivitetsniveau
og engagement bliver stadigt vigtigere, fordi bestyrelserne fremover skal handtere stadigt flere
opgaver.

> > > Fortswettes naeste side
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Uddrag fra dialogen mellem og efter oplaggene

Bestyrelsesudviklingssamtaler. Samtalerne kan anses som en form for overvégning over bestyrel-
sesmedlemmerne og give bestyrelsesformanden rollen som politibetjent i bestyrelsen. Begge dele
er imod samtalens hensigt om at oge medlemmernes engagement. Hertil svarer Soren Serensen,
at samtalerne er en dialog - ikke anklage og kontrol - som sikrer den bedst mulige bestyrelse med
de mest aktive og kompetente medlemmer.

Det mest effektive til at fremme veerdiskabelse i bestyrelser. Verdiskabelse i bestyrelser kan
fremmes gennem en god og humoristisk tone. Formanden har en vigtig rolle, da formanden skal
veere velforberedt og konstruktivt lede modet Begge dele er afgorende vigtigt for at sikre, at alle

pa | B

VELKOMMEN TIL ET NYT OG STAERKERE EY | DANMARK
Den 1. jull 2014 fusionerede KPMG | Danmark med EY.
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Administrerende direktgr Susan Miinster,

Holbaek Forsyning A/S og nu projektleder

for Forsyningssamarbejder Holbak, Lejre og
Roskilde. Susan Miinster, som er uddannet
Bygningsingenigr, har skabt sig en lederkarriere
i flere kommuner og Banedanmark. Ved siden
af erhvervskarrieren er hun ogsa aktiv i besty-
relsesarbejdet bl.a. som bestyrelsesformand for
Tankegang A/S bestyrelsesmedlem i DANVA og
Lokaltog A/S.

Juniorkonsulent Ditte Kampers ople-

velse af Workshop Ill pa Arets Offentlige
Bestyrelseskonference 7. oktober 2015 med
oplaeg fra administrerende direktgr i Holbaek

Forsyning, Susan Munster.

Link til PowerPoint prasentation fra:

Susan Minster

VAERDISKABELSE |
SAMARBEJDE MELLEM
DIREKTION OG BESTYRELSE

Det verdiskabende samarbejde mellem bestyrelsen og direktionen var temaet for workshoppen.
Deltagerne var bestyrelsesmedlemmer og direktioner fra offentlige bestyrelse.

Susan Miinster indledte workshoppen med et opleg, der tog afsat i en helt aktuel fusionscase
mellem Holbak Forsyning samt forsyningsselskaberne i Roskilde og Lejre. Det er en utroligt
kompliceret proces med uhyre mange interessenter, som skal samles om én fzlles losning - altsa
en exceptionel samarbejdscase, hvor samarbejdet mellem direktion og bestyrelse kun er en blandt
flere.

Fusionsprocessen er grebet an som et projekt med en klar projektplan. For samarbejdsrelationen
betyder det, at de tre nuvaerende bestyrelser, de tre ejere og de tre direktioner er organiseret i for-
skellige grupper, med klart definerede roller i forhold til projektet. Og fordi det er sa kompliceret
en proces, er det helt afgorende med en grundig projektbeskrivelse, der bade indeholder succeskri-
terier, interessentanalyse og risikovurderinger, fremhavede Susan Miinster. Og det er helt nede pa
arbejdsgangsniveau, at man skal sikre, at projektbeskrivelsen stemmer med virkeligheden, for de
forskellige selskaber er ikke alene vant til forskellige arbejdsgange, de har ogsd internt og imellem
selskaberne forskellige interesser. Derfor er det nodvendigt over tid at foretage en ensretning af
disse, indga de nedvendige kompromisser samt finde den rette balance mellem de eksisterende
setups og det nye, der kommer.

Kommunikationen er et helt selvsteendigt tema i en sddan proces, sé alle er med pa, hvad der
foregar. Der er lobende rapportering og forventningsafstemning imellem det kommunale regi
(ejerne) — med forskellige onsker og behov - og det selskabsmessige regi (bestyrelse og direk-
tion). Og sa er kommunikationen udadtil mod offentligheden, som ikke mindst kan italesaette de
bekymringer, der opstar i lobet af fusionsprocessen, afgerende. I alle led er der rig mulighed for, at
der i en sddan proces kan opstd misforstaelser eller skabes parallelle dagsordener. Her er besty-
relserne vigtige — og de burde have haft en langt mere central rolle i denne proces - for at holde
processen pa sporet, for de er — pa trods af at de er udpeget af byrédet - jo netop sat til at varetage
selskabernes interesser. Ved at engagere bestyrelserne far de ejerskab til fusionen, og bestyrel-
sesformandene kan blive meget vigtige ambassaderer for fusionen. Og Susan Miinster kan se, at
trods den detaljerede projektplan, har bestyrelserne i perioder veeret ved at blive koblet af proces-
sen - samarbejdsrelationen gik direkte mellem direktion og ejer (ofte kommunaldirektoren) og
ejerne imellem. Med den viden Susan Miinster har i dag, vil hun klart anbefale, at bestyrelserne far
en langt staerkere position i fusionsprocessen.

Drgftelserne

Den meget omfattende case med de mange samarbejdsrelationer gav anledning til livlig diskussion
blandt deltagerne om, hvad godt samarbejde er - ogsa uden for en sadan fusionsproces.

I droftelserne var der fokus pa to elementer:

o Selve modet, hvor de verdiskabende beslutninger traffes

o Forberedelsen til modet, herunder dagsorden, bilag og det enkelte bestyrelsesmedlems parat-
hed til at deltage.

> > > Fortseettes naste side
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Gensidig respekt og pli er nggleordene for selve mgdet

Workshopdeltagerne var enige om, at gensidig respekt og lydherhed er absolut nedvendigt pa
mederne. Og det blev fremhavet, at forskellige perspektiver og uenigheder er berigende for
samarbejdet — de ber hverken puttes veek eller problematiseres. Til gengaeld skal man sikre, at

alt fremfores i en god, konstruktiv tone, og at man formulerer sig inddragende ved at holde abne
debatter og undgar formuleringer som ,vi er vel alle enige om...“. Her blev det fra deltagernes
side understreget, at det er bestyrelsesformandens opgave som medeleder at sikre, at alle far deres
perspektiver og synspunkter frem, inden formanden opsummerer, og at deltagerne kan godkende
denne opsummering.

Forberedelse er afggrende for den konstruktive dialog

For at sikre, at alles perspektiver bliver hort, er det nedvendigt, at deltagerne har haft mulighed for
at forberede sig hjemmefra. Derfor skal den fremsatte dagsorden og sagsfremstilling giver med-
lemmerne mulighed for bade at danne sig et overblik og give dem tilstraekkelig information til de
nedvendige refleksioner inden medet. Det er dog ikke nok, at deltagerne blot har laest materialet;
de skal ogsa have gjort sig deres stilling klar inden medet. Dette medvirker til at sikre effektive
meder, hvor dagsordenen folges, hvilket ogsa giver klarhed over, hvilke opgaver deltagerne skal ga
videre med efter modet.

Et godt bestyrelsesmode for bade ledelse og bestyrelse er, nar dreftelsen har beriget beslutningsop-
leegget og gjort sagen mere klar til dens videre proces. Det handler ikke om, at alle skal veere glade,
men om, at sagerne bliver beriget.

Det er netop denne kvalificering, en bestyrelse kan bidrage med, nér direktionen udarbejder et
ordentligt grundmateriale til beslutningsopleg og fremstiller det i overensstemmelse med besty-
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Vicedirektgr Claus Homann, Aarhus Vand

er uddannet Civil Ingenigr. Han har en
lang konsulentkarriere som ballast fra bl.a.
Udviklingskonsulenterne og COWI, hvor han var

udstationeret i en rekke | og U lande.

Juniorkonsulent Emil Ladefoged Friis’ ople-
velse af Workshop IV p3 Arets Offentlige
Bestyrelseskonference 7. oktober 2015 med
oplaeg fra vicedirektgr Claus Homann, Aarhus
Vand og Ernst Lykke Nielsen, bestyrelsesfor-

mand for Niels Brock.

Link til PowerPoint praesentationer fra:
Claus Homann

Ernst Lykke Nielsen

SAMMENSPILLET MED EKSTERNE
INTERESSENTER GIVER VARDI-
SKABELSE OG STILLER KRAV TIL
FAGLIGHED OG KOMPETENCER

Workshoppen ,Verdiskabelse i samarbejdet med eksterne interessenter” samlede 18 bestyrel-
sesmedlemmer og ledere fra forsyningsselskaber samt kultur- og uddannelsesinstitutioner -
samt nogle radgivere. Spredningen gav et godt grundlag for dialog med mulighed for udvikling
og erfaringsdeling mellem de forskelligartede sektorer.

Temaet for workshoppen var forholdet til eksterne interessenter og etablering af aktiviteter uden
for en virksomheds naturlige neeromréade giver vaerdiskabelse. Etableringen af internationale akti-
viteter gav serlig lejlighed til dialog og interesse. Dette fokus blev hjulpet pa vej af arrangementets
to oplagsholdere: Claus Homann, vicedirektor i Aarhus Vand og Ernst Lykke Nielsen, bestyrelses-
formand for Niels Brock. Begge oplaegsholdere berettede om succes ved etablering af internatio-
nale aktiviteter.

Vardiskabelse i viden, faglige og erhvervsmaessige kompetencer

Har din bestyrelse et mal/plan for, at | skal Er medlemmer af din bestyrelse involveret i eksterne

etablere aktivitetern uden for jeres “naturlige” aktiviteter og relationer, som styrker markedsudvikling

naromrade?

og ekspansion i jeres virksomhed?

HJa B Nej HJa B Nej

Interessen for eksterne aktiviteter blev stadfwstet, da 14 af 18 deltagere via afstemning blandt
workshoppens deltagere tilkendegav, at deres bestyrelser planlaegger aktiviteter uden for virksom-
hedens neromrade. Heraf viste 11 yderligere, at deres bestyrelser allerede har medlemmer, der
arbejder aktivt med at skabe eksterne relationer i forbindelse med markedsudvidelse.

Vaerdiskabelse er ogsa viden og kompetencer

Claus Homann startede sit opleeg med at fortelle, hvordan en samfundsmaessig udvikling har
fordret, at Aarhus Vand matte redefinere sine strategiske mal og ambitioner. Hvor fokus for var
at levere et produkt af hej kvalitet til den bedste pris, er det nu ogsé nedvendigt at have et staerkt
fokus pé verdiskabende relationer og en samfundsmeessig ansvarlighed.

Selvom en stabil skonomisk base er nodvendig, for en virksomhed kan overveje at udvide sine
aktiviteter, er vaerdiskabelse ikke nodvendigvis lig ekonomisk vaekst. Veerdiskabelse kan ogsa vere
viden og kompetenceudvikling. Derfor er det vigtigt, at bestyrelsen bruger tid pé at definere og
afklare, hvordan den enkelte virksomhed forstar verdiskabelse. Denne afklarede definition ma
ligge til grund for ledelsens veekst- og handlingsstrategi.

> > > Fortseettes naste side
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Den rette kompetenceprofil er essentiel for den gode bestyrelse

Har din bestyrelse de rette kompetencer til at Ser du det som afggrende for din virksomheds fortsatte

understgtte det eksterne samarbejde med udvikling, at den de kommende 5-10 ar far flere internatio-

interessenter og samarbejdspartnere? nale samarbejdsrelationer, produktion og/eller salg i
udlandet?

H]a mNej HJa B Nej

I samarbejdet med eksterne interessenter opstar der heje krav til bestyrelsens kompetencer.
Kompetencer inden for innovation og finansiering, men ogsa international og kulturel indsigt
bliver nedvendige forudsatninger. Ved en afstemning blandt deltagerne kunne kun fire af work-
shoppens deltager skrive under p4, at deres bestyrelse har de rette kompetencer til at understotte
et samarbejde med eksterne interessenter og samarbejdspartnere. Dette bliver yderligere interes-
sant, nar 10 deltagere efterfolgende tilkendegiver, at netop internationale aktiviteter er afgorende
for deres virksomheds langsigtede udvikling.

Selvsupplering kan sikre bestyrelsen de ngdvendige kompetencer

En staerk kompetenceprofil hos bestyrelsen var central for Ernst Lykkes opleeg. Han kunne fortelle
om den opgave, Niels Brock har haft med at opkvalificere bestyrelsens kompetencer. I Niels Brock
har man i bestyrelsen haft gevinst af selvsupplering. Selvom en siadan overgang ikke har vaeret
uden gnidninger, har det givet bestyrelsen mulighed for at opkvalificere og udfylde manglende
kompetencer. Kompetencer, som har veeret nodvendige i institutionens samarbejde med interna-
tionale interessenter. Aflonning kan ligeledes vere et redskab til at sikre samme mal.

i

Administrerende direktgr Ernst Lykke Nilsen, Internationale samarbejder er givende, men stiller tilsvarende store krav

Bording Data A/S og siden 2007 vaeret en del af De internationale samarbejder kan i seerdeleshed bidrage til skabelsen af ny viden samt erhvervs-
koncernledelsen i FE Bording A/S. massige og faglige kompetencer. Veekst i viden gar begge veje. Danske virksomheder har ifolge

Ud over sin erhvervskarriere er han aktiv besty- Ernst Lykke noget at byde pd internationalt. Til gengeld kan de treekke inspiration, viden og
relsesarbejdet. Aktuelt er han bestyrelsesfor- erfaringer med hjem til Danmark. Endnu en mulighed for verdiskabelse er positive imageeftekter
mand for Niels Brock Business College og CIBU, ved internationale samarbejder. Disse effekter er til stede ude, men ogsé hjemme, hvor de bidrager
Californien International Business University. til en attraktiv virksomhedsprofil og skaber en bredere rekrutteringsbase.

Gevinsterne gavner ikke kun de enkelte virksomheder, men ogsa det danske samfund. Den sam-
fundsmessige gevinst sker bdde som en effekt af virksomhedernes hgjere ansvarsforpligtelser til
eksempel vis beeredygtighed, men ogsa gennem den viden og de kompetencer, der bliver tilfort
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OFFENTLIGE SELSKABER
ER LEDET AF ,KLANER®

Jgrgen Grgnnegaard Christensen er Professor Selvsupplerende, fri af forvaltningshierarkiet og i selskaber uden (med begranset) markeds-
emeritus fra Statskundskab pa Aarhus konkurrence bliver offentlige bestyrelser i forskningslitteraturen beskrevet som klaner (Ouchi
Universitet. Jgrgen Grgnnegaard Christensen 1980), der er karakteriseret ved, at medlemmerne i gensidig tillid og baseret pa feelles mélfor-
har i sin forskning fokuseret pa offentlig for- staelse styrer selskaberne.

valtning og ikke mindst, hvordan det offentlige

hensigtsmaessigt bliver styret og organiseret. Hierarki er grundkomponenten i demokratisk ledelse. I toppen star demokratisk valgte politikere,
Det kan vi alle leese i et utal af videnskabelige som pa dette legitime grundlag kan delegere beslutningskompetencen. Heroverfor star marked-
publikationer — og der kommer fortsat nye til. slogikken, hvor “den usynlige hdnd” sikrer, at virksomhederne traeffer de rigtige beslutninger. De
Til den brede offentlighed fortsetter Jgrgen selvsteendige offentlige virksomheder og selvejende institutioner passer slet ikke ind i nogen af
Grgnnegaard Christensen ogs8 med at formidle disse beskrivelser, sa derfor har de faet deres egen.

forskningsbaseret viden og synspunkter i avis-
kronikker mv. Den danske velfaerdsmodel har laenge haft selvregulerede institutioner

Mange handelsskoler og tekniske skoler blev etableret af en kreds af borgere, og de styrede insti-

Redaktgrens oplevelse af professor emeritus tutionerne. I staten etablerede man f.eks. Radiorddet (det blev en politisk kamplads) og senere
Jgrgen Grgnnegaard Christensens oplaeg med DONG (de storste partier fik en bestyrelsespost) og en reekke sektorforskningsinstitutioner, som
overskriften: , Politik med andre midler — nu er fusioneret ind i universiteterne.

bestyrelsesstyring i den offentlige sektor”

pa Arets Offentlige Bestyrelseskonference 7. New Public Management fgrer til en eksplosion af offentlige bestyrelser og klanstyring
oktober 2015. I 80%erne og 90%erne fik skolerne og daginstitutionerne forzeldrebestyrelser for at sikre lydherhed

over for brugerne - fast taxameter og sa kan foreldrene bestemme, hvad de vil ha. Det er s ner-
mest kuldsejlet, fordi der ikke er foraeldreinteresse.

Neeste bolge var den professionelle model, hvor f.eks. universiteterne ved lov fik selvsteendige
bestyrelser rekrutteret efter professionelle kompetencer udefra - altsa hverken brugere, ansatte elle
ejere. Frigjort fra politik og forvaltningshierarki skulle universiteternes ledelse professionaliseres.
Efter universiteterne kom turen til Erhvervsskolerne og seminarierne, senere ungdomsuddannel-
serne, og senest de offentlige forsyningsselskaber. Pa de nye selvejende institutioner var indseettel-
sen af bestyrelser karakteristeret af en korporativ model, hvor “rektor kiggede rundt og fandt dem,
han synes passede ind i sin bestyrelse”. Det gav i hoj grad klanbestyrelser, som var drevet af de
samme vardier, sa de samme mal for institutionerne og samarbejdede om at realisere dem - altséa
rendyrkede klaner.

Erfaringerne — tja

Adskillelsen fra det politisk-administrative hierarki er ikke uden videre effektiv:

o Uklare repraesentationsforhold: Hvem repraesenterer det indsupplerede bestyrelsesmedlem i
en universitets- eller gymnasiebestyrelse? Eller erhvervsmanden indsat i DONG af finansmi-
nisteren?

o Selvsupplering kombineret med svag repraesentationsstruktur giver basis for ledelsens co-
optering af bestyrelsen: Altsa etablering af internt skjold mod demokrati og politik, marked
og konkurrence

Effekterne er ikke vel-dokumenterede:
o  Effektivitet - omkostninger?
o Kvalitet - malopfyldelse, styrket fokus pa kerneaktiviteter?
o Uathangighed i forhold til politisk pres - ja, nok effekt i visse situationer?
Link til PowerPoint prasentation fra: o Uafhangighed i form af styring og ledelse baseret pa sagkundskab: Vi ved det ikke

Jgrgen Grgnnegard Christensen
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http://www.dagensdagsorden.dk/sites/default/files/joergen_groennegaard_aarets_offentlige_bestyrelseskonference_2015.pdf
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Fglg de Igbende nyheder om offentlige bestyrelser pd www.dagensdagsorden.dk

@nsker du at modtage tidsskriftet Dagens Dagsorden og Igbende nyheder om offentligt bestyrelsesar-

bejde, kan du tilmelde dig pa vores hjemmeside [vww.dagensdagsorden.dl. Det er gratis at modtage savel

tidsskrift som Igbende nyheder, ligesom alt materiale pa hjemmesiden er frit tilgengeligt.
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