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Bestyrelsen skal veere velinformeret
for at kunne fungere. Men hvad og
hvor meget skal den vide, og hvor-
dan skal informationerne praesen-
teres for bestyrelsen?

Informationsbehovet er komplekst
Det er ikke ligetil, hvad bestyrelsen skal have af information, men vi har spurgt to
erfarne formand om deres holdning.

CASE: Viborg Fjernvarme - Kan bestyrelsen uddelegere sit ansvar?
Viborg Fjernvarme satsede, og tabte, stort med et geotermisk projekt. Men er det

bestyrelsen, der sidder med ansvaret?

Styringstaenkning og politisk lederskab i kommunerne
Er det pa tide, at vi skal revurdere den politiske struktur i kommunerne? Jgrgen

Ulrik Jensen giver her sit indspark til debatten.

Nye lovforslag abner op for mindre konkurrence om offentlige opgaver
Regeringen har praesenteret et nyt lovforslag om offentligt udbud. Nikolaj Dickmeiss

giver her sit bud pa, hvad det vil fa af betydning.

Fremtidens bestyrelsesformand
Bestyrelsens rolle og funktion udvikler sig hele tiden, og det stiller nye krav til
bestyrelsesformanden. Jgrgen Ulrik Jensen praesenterer her sit bud pa fremtidens

bestyrelsesformand.

Arets konference: Offentlige bestyrelser for fremtiden
200 deltagere har allerede tilmeldt sig. Du kan na det endnu. Se naermere pa
side 21.
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Hvis en bestyrelse skal fungere optimalt, er den
ngdt til at vaere velinformeret om organisatio-
nen. Men hvilke, hvor meget og hvordan skal
bestyrelsen have disse informationer?

Det er meget vigtigt, at direktionen leverer
brugbar og relevant information til bestyrelsen
—men det er ikke nemt, for er information bare
information?

BESTYRELSENS
INFORMATIONSBEHOV

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

Bestyrelsen rorer ikke ved virkeligheden, den far information om
virkeligheden. Men hvilke informationer, hvor megen information
og hvordan skal informationerne prasenteres for at give bestyrelsen
et retvisende billede af virkeligheden?

A Hvad skal bestyrelsen vide noget om?

Bestyrelsen er athengig af den rigtige information for at kunne
udfere dens kerneopgaver - kerneopgaver vi har beskrevet i tidligere
numre af Dagens Dagsorden (Dagens Dagsorden nr. 5, 6, 7, 8, 9, 11 og
14). Men der er kerneopgaver, der kreever mere information og viden
end andre, deriblandt kontrolfunktionen, udviklingsfunktionen og
beslutningsfunktionen.

Nar bestyrelsen skal varetage sin kontrolfunktion, er det selvfolgelig
vigtigt, at den modtager information om de forhold, den skal kon-
trollere, eksempelvis gkonomien. Det drejer sig bl.a. om budgetter
og kvartalsrapporter, der giver et indblik i skonomien. Disse vil
normalt komme fra direktionen. I saerlige tilfeelde kan bestyrelsen
ogsa modtage manedlige ekonomirapporter, men erfaringsmeessigt
ved vi, at det oftest kun vil veere tilfeldet i krisesituationer, nar der er
tale om offentlige virksomheder. Derudover er revisionsprotokollen
ogséa et middel til at sikre bestyrelsen information om virksomhedens
kontrolinstrumenter. For mere information om, hvordan revisions-
protokollen skal lzeses, se Dagens Dagsorden nr. 2 og 10.

Udviklingsfunktionen er ogsa en vigtig bestyrelsesopgave og lige-
ledes en opgave, der kreever den rigtige maengde af information.
Udviklingsfunktionen handler om at fokusere pa fremtiden. Det er
der, vi snakker vision, mission og strategiske mal, leegger strategier,
overordnet disponerer ressourcerne i forhold til arbejde med de stra-
tegiske mél samt udarbejder handlingsplaner. Fastleeggelse af en virk-
somheds eller institutions strategi er bestyrelsens ansvar. Hvis det skal
lykkedes, kraever det, at bestyrelsen er bekendt med de udfordringer,
organisationen star overfor, bade pa kort og lang sigt. Det er direktio-
nens opgave at forelegge disse oplysninger for bestyrelsen, samtidigt
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med at bestyrelsen er opmarksom pa, hvad der sker i organisationens
interessefelt, sa bestyrelsen kan yde den bedst mulige sparring til
direktionen og tage de bedst mulige valg for organisationen. Det kan
dreje sig om prognoser for elevgrundlaget, antal besegende eller nye
lovtiltag, der har betydning for organisationens fremtidige virke eller
gkonomi.

Det giver sig selv, at beslutningsfunktionen kraever et godt informati-
onsgrundlag. Uden informationen kan bestyrelsen ikke tage de rigtige
beslutninger. Bestyrelsen skal dog ikke have alle tilgaengelige infor-
mationer, men blot de, der har relevans i forhold til de beslutninger,
der skal tages pa bestyrelsesniveau. Her er det vigtigt, at der er en
afstemning mellem bestyrelse og direktion, sa bestyrelsen ikke ople-
ver et informationsoverload og ender med at blive involveret i diverse
driftsopgaver, der reelt er direktionens opgave.

A Hvilken information skal bestyrelsen have?

Den information, bestyrelsen har brug for, er selvsagt den informa-
tion, der gor bestyrelsen i stand til at udfere hvervet som bestyrelse
tilfredsstillende. Praecis hvad det er, vil vaere kontekstathengig,

ikke bare efter hvilken sektor organisationen er placeret i, men ogsé
athaengig af ledelsessituationen, gkonomien, geografien, kommunen,
etc.

Den informationsstrem, der ber tilflyde bestyrelsen, skal omhandle
de vaesentlige forhold, der kan betegnes som veerende bestyrelses-
anliggende. Det vil blandt andet sige informationer om folgende
omrader:

o Qkonomi

o Driftsstatus

o Strategi

o Nogletal - antal studerende/elever, besogende, kunder, tilskud

> > > Fortseettes neeste side
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Der bor ikke vare tale om en konstant strom af information fra direktion til bestyrelse, men pree-
cise beretninger, ndr de enkelte emner skal tages op pé bestyrelsesmader, eller hvis der opstar en
ekstraordinar situation, bestyrelsen skal orienteres om. Der bor veare en lobende orientering om
virksomheden/institutionens ekonomi pa kvartalsbasis, men ikke pa samme detaljeringsniveau
som i forbindelse med budgetmedet eller pa samme detaljeringsniveau, som ledelsen har brug for
i sin styring af virksomheden. Ligeledes kan der vere andre forhold, der kraever en lobende orien-
tering af bestyrelsen eller formandskabet, for eksempel i forbindelse med byggesager eller fusions-
processer. Derudover ber direktionen orientere bestyrelsen om driftsstatus i forbindelse med de
enkelte bestyrelsesmoder, men det skal understreges, at det ikke betyder, at bestyrelsen skal blande
sig i driftsspergsmal.

Foruden ovenstdende ber dagsordenen vere styrende for, hvilke informationer der skal leveres til
bestyrelsen. Der bor folge information med til hvert af de punkter, der er pa dagsordenen, hvor
direktionen eller formanden indstiller til, at bestyrelsen skal tage en beslutning. Det er dog vigtigt,
at der ,,kun® bliver levereret den mangde information, der er pakraevet, for at bestyrelsen kan fore-
tage en velovervejet beslutning. For at bestyrelsen skal behandle en sag, skal den daglige ledelse
behandle og fremlaegge sagen skrifteligt for bestyrelsen i god tid inden bestyrelsesmodet, oftest
med en indstilling fra ledelsen. Hvis ikke der fremsendes en skriftlig fremstilling af et punkt inden
et bestyrelsesmede, bor bestyrelsen principielt ikke treffe beslutning i sagen.

A Pas pa informationsoverload

Det er ikke unormalt, at bestyrelsen modtager alt for store mangder information forud for et
bestyrelsesmode. Der kan vere flere grunde til dette. Det kan veere en velmenende ledelse, der
blot ensker, at deres bestyrelse ved sa meget som muligt, eller en direktor, der ensker at deekke sig
af. Men det kan ogséd veere en bestyrelse, der eftersporger for megen information. Resultatet bliver
ikke bedre bestyrelsesarbejde, men i stedet et informationsoverload.

Der kan vere flere problemer ved et sidant informationsoverload. Man kan risikere, at bestyrel-
sen ikke far laest de nodvendige papirer, da meengden simpelthen er for stor, eller den relevante
information kan drukne i ,ligegyldige“ informationer, der ikke har relevans for det emne, besty-
relsen skal behandle. Dermed risikerer man, at bestyrelsen kommer til at fokusere pa sma detaljer,
der egentligt burde handteres af ledelsen - bestyrelsen skal observere fra et helikopterperspektiv
snarere end at ga i detaljer. Hvis bestyrelsen ,,forsvinder® i detaljen, kan den miste sin evne til at
betragte organisationen pa afstand.

Bestyrelsens rolle er netop at veere et ledelseskollegium, der betragter organisationen pa afstand,
og uden involvering i driftsspergsmal og detaljer. Bestyrelsens rolle som udstikker af den over-
ordnede kurs ma ikke ga tabt i et fokus pa den trivielle detalje, for s& kan man risikere, at besty-
relsen smelter sammen med direktionen. Der er ingen grund til, at bestyrelsen skal ,kloge sig“ pa
anliggender, som direktionen har mere forstand pa.

A Det kraever forstaelse mellem direktion og bestyrelse/formand

Hvis man skal undga et informationsoverload kraever det en gensidig forstaelse og afstemning af
forventninger mellem direktionen og bestyrelsen, og ikke mindst formanden, der kan fungere som
en gatekeeper. Bestyrelsesformanden skal guide direktionen til at koncentrere sig om den mengde
information, der er nedvendig for bestyrelsen, og derved forhindre et informationsoverload.
Samtidig kan formanden stoppe andre bestyrelsesmedlemmer, hvis de er ved at enske for megen
information og er ved at bevege sig for langt ned i detaljen.

Tillid, eller mangel pd samme, kan ogsa have stor betydning for mengden af information, der
tilflyder bestyrelsen. Hvis der er et tillidsfuldt forhold mellem direktion og bestyrelse, tager besty-
relsen direktionens ord for gode varer, og derved har de heller ikke det samme behov for informa-
tion. Direktionen har sa at sige filtreret det overflodige vaek.

> > > Fortsattes neste side
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Figur 1: Cyklisk proces
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Omvendst, hvis bestyrelsen ikke har tillid til direktionen, vil den stille spargsmal til denne , filtre-
ring” og onske mere information og flere detaljer, hvilket kan vaere nodvendigt i en periode, men
samtidig ende i en uheldig spiral.

A Information er ikke bare information

Det er vigtigt, at den information, der tilfalder bestyrelsen, er blevet grundigt bearbejdet af ledel-
sen. Det skyldes, at det, der ofte blot bliver omtalt som ,information, reelt set kan anskues som
vaerende tre ting: data, viden og information.

Data kan betegnes som varende en fast storrelse, der er nem at videreformidle til bestyrelsen.

For de selvejende institutioner kan det eksempelvis vere et regnskab eller en oversigt over antal
brugere. Men data har ikke en veerdi i sig selv. Det kraever en fortolkning af de personer, der
modtagerdataene. For at data bliver tillagt en veerdi, der gor dem brugbare som information, pa
hvilken man kan tage en beslutning, kreever det viden. Viden tilleegger altsa data veerdi og gor dem
brugbare, men samtidigt er det ogsa viden, der ligger til grund for skabelsen af data, da det kreever
viden at frembringe data. Dermed indgar de tre elementer, data, viden og information i en cyklisk
proces, der kan illustreres ved figur 1 til venstre.

Grunden til, at dette kan vaere relevant i forbindelse med overlevering af information til bestyrel-
sen, er, at data ikke kan std alene, med mindre man enten har den viden, der skal transformere
data til information, eller den viden, der i forste omgang skabte de pagaldende data. Oversat til en
bestyrelsessammenhaeng betyder det, at direktionen ikke bare kan foreleegge bestyrelsen et regn-
skab, en oversigt over antal elever eller en prognose for, hvor mange besggende et museum vil fa i
det kommende halvar. Det kan ikke forventes, at alle bestyrelsesmedlemmer har den nedvendige
viden til at udlede brugbar information af disse data. Nogle bestyrelsesmedlemmer besidder en
viden om gkonomi, men ikke nedvendigvis en viden om, hvilken indflydelse et oget antal elever
vil fa for en skoles undervisning.

Der kan opsté et problem, hvis bestyrelsen blot far preesenteret data, der ikke er blevet behandlet
med en relevant viden. Det betyder nemlig, at bestyrelsen selv skal udlede informationer ud fra de
modtagne data, og hvis ikke de besidder den nedvendige viden, kan bestyrelsen ende med at tage
en beslutning pa et forkert grundlag. Netop for at undga denne situation, mé direktionen folge et
dagsordenspunkt op med en indstilling til bestyrelsen.

Den daglige ledelse af en organisation skal altsd veere sig det bevidst, at de ikke bare kan formidle
ubehandlede data til bestyrelsen, hvis de onsker, at bestyrelsen skal levere den bedst mulige ind-
sats. Hvis bestyrelsen skal have en chance for at yde sit bedste, skal direktionen bruge deres viden
til at behandle da pageldende data til brugbar information, der kan overleveres til bestyrelsen. I
praksis vil det sige, at bestyrelsen ikke bare skal have praesenteret et regneark, der viser budgettet,
antal elever eller besogende. I stedet skal den praesenteres for tallene sammen med en forklaring,
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Poul Arne Jensen er adm. direktgr for Innovation
Midt Vest og sidder i bestyrelsen i en raekke
offentlige institutioner og private virksomhe-
der, blandt andet erhvervsskolen Mercantec,

Seren Sgrensen har erfaring fra lederstillinger i
fremstillingsindustrien og sidder i dag i en raekke
bestyrelser i bade offentligt og privat regi, blandt
andet Tradium, Verdo og Ranlak.

Hanstholm Havn, Lindus og Viborg Erhvervsrad.

INFORMATIONSBEHOVET
ER KOMPLEKST

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

En ting er, hvilken information bestyrelsen i teorien ber modtage.
Noget andet er at definere behovet i praksis. Det er straks en mere
kompleks storrelse. For hvordan kan man vide, hvilken information
man har behov for, for man ser det, man modtager?

Det er en udfordring, uanset om det er en offentlig institution eller
privat virksomhed. Information er naturligvis pikraevet begge steder,
men der synes at vere forskelle bade i maengde og type af informa-
tion, bestyrelsen modtager. Derudover spiller bestyrelsesformanden
en stor rolle i, hvor meget information der tilfalder bestyrelsen.

Dagens Dagsorden har snakket med to bestyrelsesformand, der bade
har erfaring fra den private og offentlige sektor. Det er Poul Arne
Jensen, der foruden at veere formand i en reekke private virksomhe-
der, ogsa er bestyrelsesformand for Hanstholm Havn og erhvervs-
skolen Mercantec, samt Seren Sgrensen, der ogsa har erfaring med
bestyrelsesarbejde i bade private og offentlige virksomheder, herun-
der bla. som bestyrelsesformand for erhvervsskolen Tradium.

Adspurgt om bestyrelsens og formandens informationsbehov ligger
Poul Arne Jensen vagt pa, at informationen skal skeres til, s& han
kun modtager det, der er relevant for hans rolle som bestyrelsesfor-
mand.

A Information skal veere kort og praecis

- Det er vigtigt, at den information, bestyrelsen modtager, giver et
overbliksbillede af, hvordan situationen er for virksomheden. Det vil
sige, at der skal veere lidt om gkonomi og status for driften, eksempel-
vis en likviditetsoversigt. Ofte vil det blot veere en kort verbal oriente-
ring omkring disse punkter

- Bestyrelsen skal selvfplgelig modtage en skriftelig orientering om

de punkter, der er pa dagsordenen til de enkelte moder. Hvis der er
punkter, hvor bestyrelsen skal traffe en beslutning, skal lederen levere
en skriftelig indstilling, vi som bestyrelse kan forholde os til.
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- Selve indstillingerne og andet skrifteligt materiale fra ledelsen til
bestyrelsen skal ngdvendigvis veere omfattende - men samtidigt ikke
for lange. Det skal vaere kort og preacist, ikke mere end et par sider

til hvert punkt, men det er stadig vigtigt, at det er sd omfattende, at

vi kan lave en saglig vurdering af indstillingen. Det samme gor sig
geldende for regnskabet; det skal ikke vere den helt store gennem-
gang, men vise, hvor virksomheden er henne rent gkonomisk, hvad er
status, og ikke mindst skal det sige noget om vores likviditet.

- Informationerne skal jo tilfalde bestyrelsen i forbindelse med besty-
relsesmoderne. Men derudover vil jeg som bestyrelsesformand gerne
have en ménedlig opdatering, ikke nedvendigvis pa skrift, men blot
verbalt sa jeg er opdateret pd situationen i virksomheden. Desuden
afholder vi midtvejsmoder (mellem to bestyrelsesmeder, red.) af ca.
to timers varighed, hvor direktion og formandskab deltager. Her kan
vi lige vende forskellige smating og blive opdateret pa, hvordan situa-
tionen er for virksomheden.

- Det er generelt vigtigt, at den information, der tilfalder bestyrelsen,
er kort og pracis, for der kan let ende med at veere alt for meget, man
som bestyrelse skal forholde sig til. Nar det sker, ender det med infor-
mationsforurening, og bestyrelsen begynder at grave sig alt for langt
ned i detaljen - hvilket vi ikke skal. Vi skal vare bestyrelse - ikke
direktion! Derfor skal direktionen tage sig af detaljerne, og vi skal
have overblikket.

- Nar bestyrelsen beskeftiger sig med detaljerne, bliver det for tregt
og ineffektivt. Det er det samme, man ser i mange politisk ledede
organer. Et alt for stort fokus pé detailsager tager fokus fra de vigti-
gere problemstillinger og gor hele arbejdet mere besverligt.

- Der er nogle problemer, man skal veere opmarksom pa, nar det geel-
der den information, der skal tilfalde bestyrelsen. Informationen kan

veere for deltaljeret, den kan vere for omfangsrig, og generelt kan der
> > > Fortseettes neste side
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bare vaere for meget af den. Jeg har siddet, og
sidder, i en del bestyrelser, og min erfaring
siger mig, at der oftere er for meget end for

lidt.

- Nar man snakker om den information, der
tilfalder bestyrelsen, er det vigtigt, at der er
et godt forhold mellem direktion og bestyrel-
sesformand. Den bedste made at undgé den
fornevnte informationsforurening pa, er hvis
der er en gensidig forstaelse mellem direk-
tion og formand, der begraeenser maengden af
overflodig information.

A Der er forskel pa offentlige og private
bestyrelser

Nar Seren Serensen skal vurdere informati-
onsbehovet for bestyrelsen, traeekker han pa
sine erfaringer fra bade offentlige og private

bestyrelser — og han ser, at der faktisk er en
forskel.

- Det er min fornemmelse, at der faktisk er
en forskel pa informationsbehovet i en privat
bestyrelse og sa bestyrelsen i en selvejende
institution - selvom ansvaret er det samme.
Begge steder skal man selvfolgelig have infor-
mation om, hvordan driften gér, og hvordan
okonomien ser ud, likviditet og lignende.
Men nér det gzlder de selvejende institutio-
ner, som for eksempel Tradium, er der meget
mere politik inde i billedet.

- Politik, bade pa nationalt og kommunalt
plan, har stor indflydelse p4 institutionen og
dermed ogsa pa vores opgave som bestyrelse.
Derfor er vi nedt til at veere velinformeret,
nar det gelder den politiske situation i langt
hejere grad, end det er tilfeldet i en privat
virksomhed. Derfor har direktoren og jeg
0gsa en aftale om, at jeg skal vaere velinfor-
meret pa det punkt, det er simpelthen en
nedvendighed for at kunne agere som besty-
relsesformand.

- En anden forskel pa informationsbehovet i
private virksomheder og selvejende instituti-
oner er sammensztningen i bestyrelsen. I en
privat virksomhed er det bestyrelsesforman-
dens rolle at saette holdet, men hos Tradium
er bestyrelsen paritetisk sammensat. Det
betyder, at vi har en meget bred bestyrelse,
men det betyder samtidig ogsa, at vi skal
have en bredere vifte af information.

- Ndr man taler om detaljeringsgraden af den
information, bestyrelsen far, sa er der ingen
tvivl om, at det kraever en vis grad af detaljer
for at fa en aktiv bestyrelse — og information
er generelt altafgerende for, at bestyrelsen er
aktiv. Man kan sa altid diskutere, hvor meget
information bestyrelsen skal have, og hvor
detaljeret det skal vere.

- Som tidligere naevnt er vores bestyrelse pa
Tradium paritetisk sammensat, og selvom vi
efterlader vores arbejdsgiver- eller arbejdsta-
gerkasket uden for bestyrelseslokalet, kraever
det stadig, at vi modtager en meget bred vifte
af information.

- En vis grad af detaljer i informationen sik-
rer, at bestyrelsen er velinformereret, og det
betyder, at man kan arbejde mere effektivt
som bestyrelse. Det kan blandt andet have
den positive effekt, at man undgar nogle
uheldige diskussioner i bestyrelsen, da folk er
velinformereret og derved ikke bevager sig
ud i ligegyldige diskussioner.

- Bestyrelsen skal selvfolgelig informeres op
til bestyrelsesmoderne med den relevante
information, sé folk er klaedt pa til opgaven.
Direktoren sender et generelt nyhedsbrev
om, hvordan det gar pa Tradium, ud til
medarbejderne én gang om médneden, og det
modtager bestyrelsen ogsd, sa vi kan folge
med i institutionens liv. Derudover atholder
vi moder med deltagelse af direktionen

og det udvidede formandskab mellem de

ordinare bestyrelsesmoder, og der bliver
taget referat, der bliver sendt videre til resten
af bestyrelsen, sa de ogsa er orientereret om,
hvad vi snakker om der.

- Det er sveert for mig at vurdere, om man
kan fa for meget information som bestyrel-
sesmedlem. Personligt vil jeg gerne klades
ordentligt p4, s jeg vil selvfolgelig gerne
have en relativt stor mangde af information.
Pa den anden side kan jeg da godt se proble-
met, hvis man sidder i 30 bestyrelser, sa kan
der hurtigt komme for meget. Spergsmalet
er s3, om det er informationsmangden i den
enkelte bestyrelse, der er problemet, eller om
problemet er, at de samme folk sidder i sa
mange bestyrelser.

- Som bestyrelsesformand har man selv-
folgelig stor indflydelse pa maengden af
information, ikke kun til en selv, men til hele
bestyrelsen. Det er jo ogsa formandens pligt
at afstemme informationsbehovet, sd det er
dekkende for hele bestyrelsens behov, men
omvendt ikke bliver en byrde for det enkelte
medlem. Derfor sorger jeg ogsa for at sperge
ud i bestyrelsen, med mellemrum, til infor-
mationsniveauet.

- Jeg har valgt at differentiere informationen
i bestyrelsen, netop fordi vi har sa bred en
bestyrelse, men ogsa for at fa alles kompe-
tencer i spil. Der er nogle i bestyrelsen, der
er bedre til gkonomi, sa de far mere infor-
mation om regnskabet end de andre, sa de
kan behandle det mere indgéende. P4 samme
made er det med uddannelsesomradet, der er
o0gsa nogle, der far mere information.

- Generelt mener jeg, at alle medlemmer af
bestyrelsen skal modtage nok information til,
at de kan deltage aktivt, for ellers kan de ikke
gore en forskel, og det gar ikke. Alle i besty-
relsen skal gore en forskel, fra formanden til
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KOMMENTAR

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

A Information er ikke neutral

Ledelse er at finde svar, men pa de rigtige spergsmal. Derfor er bestyrelsen ikke bare en passiv
modtager af svar og informationer. Den ma aktivt stille de relevante spergsmal. Men som Rasmus
Birkeholm Jensen skriver i de foregdende artikler, er det ikke nedvendigvis sa ligetil. Det kraever
viden at kunne stille de rigtige spergsmal, og hvordan ved du, hvilke spergsmal du skal stille og
hvilken information du har brug for, for du ser, hvad du far?

Som det er beskrevet i de forrige artikler, skal en velinformeret bestyrelse ikke blot f.eks. kende til
diverse nogletal, men den skal samtidig vide, hvad de pageldende tal har af betydning for insti-
tutionen, bade pa kort og langt sigt. Der er ingen tvivl om, at bestyrelsen selv har et ansvar for at
opfange information i den sfwre, den faerdes i til hverdag, og bestyrelsesmedlemmerne har selvfol-
gelig selv et ansvar for at gore de informationer, de modtager, brugbare i bestyrelsesarbejdet.

Alt ansvaret ligger dog ikke hos bestyrelsesmedlemmerne alene. Bestyrelsen er ikke nede i institu-
tionens hverdag og kender ikke alle detaljerne om institutionen, og skal ikke kende alt i detaljer.
Derfor er det meget vigtigt, at den daglige ledelse serger for, at den information, der tilfalder
bestyrelsen, er blevet forarbejdet, sa bestyrelsen ikke blot modtager information, men information,
der har relevans for bestyrelsens arbejde. Ligeledes skal den daglige ledelse praesentere det, sa det
fremgar, hvilken effekt det vil have for organisationen.

Et slaende og ekstremt eksempel pa problemstillingen med, at bestyrelsen dels fokuserer for meget
pa detaljer og dybdegaende informationer, frem for at bevare overblikket, dels at direktionen ikke
kan skere informationerne godt nok til, fas nogle steder i den politiske verden. En undersogelse
foretaget af Nyhedsmagasinet Danske Kommuner viser, at op mod hvert fjerde byrddsmedlem pa
landsplan har stemt i sager, hvor vedkommende ikke har forstaet sagsfremstillingen. Politikerne i
undersggelsen eftersporger, at embedsmandene bliver bedre til at sortere overflodige informatio-
ner fra og preesentere sagerne pa en mindre indviklet made. Men som det beskrives i min artikel
om Styringsteenkning og politisk lederskab (side 13), har det ogsa at gore med byradsmedlemmer-
nes forstéelse af deres politikerrolle.

Men det er en serdeles vigtig kvalifikation for et bestyrelsesmedlem at kunne stille relevante
sporgsmal. Og det er vigtigt, at man stiller de rigtige og relevante spergsmal, inden man gér

i gang med at finde svar. Men man ma, som Steen Hildebrandt skriver i Bestyrelsen, Borsens
Forlag, erkende, at der er bade fornuft og felelser involveret i alt dette. Sa snart der foreligger en
situation, hvor noget skal bestemmes, dvs. hvor der skal traeffes beslutninger, er det ikke blot en
mulighed for, at folelser og holdninger optraeder. Der er simpelthen behov for folelser, for der er
behov for at vurdere, og nar man vurderer, bruger man sine veerdier - sine holdninger og folelser.'
Bestyrelsesarbejde kommer pa denne made naturligvis ogsa til at handle om verdier og dermed
folelser.

> > > Fortseettes neeste side

1 Sgren Brandi m.fl.: Bestyrelsen, Bgrsens Forlag, 2008, s. 18.
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Institutionsudvikling

= Fusion og samarbejder
= Strategi, ledelse og organisation

= Administrativ effektivisering
= Kultur- og veerdiprocesser
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Strategisk potentiale, retning og ambition — hvor star din institution?.

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

= Bestyrelsesuddannelse og -evaluering

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

Bestyrelsesarbejde er menneskearbejde. Det er netop fordi, man ikke kan lave regler og admini-
strative systemer og rutiner, der sikrer organisationens eksistens og virkeméde, at man har behov
for mennesker. S snart der er flere mulige udfaldsrum, sa er der behov for mennesker, der leegger
en vurdering i sagen ud fra det givne informationsgrundlag. Det er det, bestyrelsesmedlemmer
skal gore. De skal levere en personlig stillingtagen - Jeg tror! Jeg synes! Mit synspunkt er! Hvis der
ikke var behov for det personlige element, ville man traeffe en administrativ afgerelse. Derfor ber
man ikke tale kritisk om folelser og holdninger i forbindelse med ledelse og bestyrelsesarbejde.
Det er ikke folelserne, der er noget i vejen med. Det er nar man ikke har fundet de principper og
spilleregler, der skal forvalte folelser og holdninger, s& de bliver til klare sporgsmal, beslutninger
og tiltag.!

Du kan endelig ikke anskue information uathaengigt af dit personlige lederskab. Det vil sige din
bevidsthed om dine egne personlige praferencer og din evne til at leese andres. Vi mennesker vil
gerne tro, at vi reagerer ens pd samme eksterne stimuli, pd de samme informationer, som kommer
til os udefra. Men i virkeligheden vender det ligesd meget den anden vej, inde-fra-ud. Den made vi
herer, lzeser og tolker informationer pé er i hoj grad ogsa bestemt af vores personlige praeferencer,
af vores personlighed.

Derfor! Informationer er ikke neutrale og sjeeldent objektive. Det gor, at dialogen om informatio-
nen bliver helt afgerende. At der eksisterer et abent og tillidsfuldt dialogklima i bestyrelsen, der
gor, at man tor stille de ,dumme® sporgsmal, der gor, at man ogsa interesserer sig for, hvad der lig-
ger bag et andet bestyrelsesmedlems interesse for bestemte informationer, at man abent kan drofte
tolkninger af det fremlagte informationsgrundlag etc. Derfor er det ogsa vigtigt, at der engang
imellem kan lgsnes lidt op for de formelle og traditionelle rammer om afvikling af et bestyrelses-

2 Sgren Brandi m.fl.: Bestyrelsen, Bgrsens Forlag, 2008, s. 19.
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Case: Viborg Fjernvarme — Kan bestyrelsen uddelegere sit ansvar?
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Viborg Fjernvarme er et forbrugerejet selskab,
der distribuerer varme til 8.250 husstande i
Viborg. Virksomheden har 14 medarbejdere og

| 2009 kastede Viborg Fjervarme sig ud i et
geotermisk projekt ved Kvols, so bragte virksom-
heden pa randen af konkurs.

havde i regnskabsaret 2011 en omsatning pa

131 mio. kr.

Men skulle bestyrelsen have forhindret dette?

KAN ANSVAR
UDDELEGERES?

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

Der har i de senere ar varet megen tale om geotermisk varme
som en fremtidig miljovenlig energikilde, der kan levere varme til
danskerne. Med udgangspunkt i disse perspektiver indgik Viborg
Fjernvarme i 2009 et samarbejde med en rakke andre akterer om
muligheden for udvinding af geotermisk varme ved Kvols.

Viborg Fjernvarmes generalforsamling godkendte et forslag fra besty-
relsen om at anvende 11-13 mio. kr. til proveboringer og yderligere
120-140 mio. kr., hvis preveboringerne vidste lovende resultater.

Hele processen blev fulgt af en styregruppe, hvor formanden var den
eneste fra Viborg Fjernvarmes bestyrelse, som havde sede. Alligevel
uddelegerede bestyrelsen beslutningskompetence til styregruppen,
som dermed havde beslutningskompetencen for hele projektet.

Efter de forste proveboringer vurderer styregruppen, at projektet

kan fore til etablering af geotermisk varme i Kvols, og de beslutter at
ga videre med projektet og optager lan i storrelsesordenen 120 mio.
kr. Nogle dr senere star det dog klart, at projektet er mislykket, og
Viborg Fjernvarme har mistet 130 mio. kr. Som et resultat heraf bliver
direktoren, Henry Juul Nielsen, fyret i slutningen af august 2012 efter
at have stéet i spidsen for Viborg Fjernvarme siden 1990.

Dagens Dagsorden har studeret den offentligt tilgeengelige advokat-
redegorelse. Casen fremstar som et sldende eksempel pa, hvor galt det
kan g4, hvis en bestyrelse ikke har styr pa kompetenceforholdene og
ikke bringer de nedvendige govenance redskaber i spil med henblik
pé at sikre, at den til enhver tid lever op til sit ansvar for god selskabs-
ledelse.

Det er ikke alle virksomheder og institutioner, som Dagens
Dagsordens laesere er tilknyttet, der har en generalforsamling. Men
alle offentligt ejede virksomheder og selvejende institutioner har
naturligvis en bestyrelse, direktion og ikke mindst vedteegter, der skal
overholdes. Denne case belyser nogle af de problemstillinger, det er
nedvendigt at veere opmarksom pa.
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A Advokatredeggrelsen

Som en folge af det mislykkede geotermiske projekt og de konse-
kvenser, det havde, blev der ivaerksat en advokatredegorelse, udfert
af Carsten Fode fra Kromann Reumert. Redegorelsen blev ivarksat
pa foranledning af Viborg Fjernvarmes bestyrelse og skulle redegore
for, om der kunne udtales kritik af ledelse og bestyrelse hos Viborg
Fjernvarme.

Advokatredegorelsens fokus har veeret at fastsla folgende:

o Kunne Viborg Fjernvarmes generalforsamling lovligt godkende
den daveerende bestyrelses forslag om at anvende 11-13 mio. kr.
til en preveboring i Kvols og eventuelt at anvende 120-140 mio.
kr. til forsaettelse af projektet i tilfaelde af, at de indledende pro-
veboringer viste, at en rentabel produktion af geotermisk varme
kunne etableres?

o Kunne Viborg Fjernvarmes davarende bestyrelse lovligt uddele-
gere sin beslutningskompetence til en styregruppe?

o  Er Viborg Fjernvarmes davarende bestyrelse og direktion
ansvarlige for de udgifter, som det geotermiske projekt i Kvols
har forvoldt Viborg Fjernvarme?

A Viborg Fjernvarmes formal

Ud fra Viborg Fjernvarmes vedtagter fremgar det tydeligt, at der er
tale om en forening, hvor Generalforsamlingen er den gverste myn-
dighed, og hvor bestyrelsen har den overordnede ledelse. Hvad der
ogsa fremgar, jf. § 2.1 og 2.2, er, at selskabets formal er distribution af
varme i Viborg Kommune:

§2.1 ,,Foreningens hovedformal er at distribuere varme i Viborg
Kommune“og § 2.2 ,,Foreningen kan forestd tekniske og administrative
opgaver for andre forsyningsvirksomheder".

> > > Fortseettes neste side
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Med udgangspunkt i vedtaegterne fremgér
det, at generalforsamlingen ikke kunne
godkende bestyrelsens forslag om udvinding
af geotermisk varme ved Kvols, da forslaget
ikke vedrerer distribution af varme, men
produktion. Formaélsparagraffens formu-
lering, dels vedrerende ,,hovedformal’,

dels vedrerende ,teknisk og administrativ
support®, kan ses som en dbning i forhold til
etablering af geotermisk varme, men advo-
katen vurderer, at eftersom produktion af
varme vil indebzre en betydelig investering
(hvilket bestyrelsens forslag ogsa indikerer),
kan det ikke ga ind under § 2.2.

Derfor skulle en juridisk valid godkendelse
af bestyrelsens plan kraeve en a@ndring af
Viborg Fjernvarmes vedtaegter, hvilket i
sig selv kreever, at mindst halvdelen af de
stemmeberettigede er til stede, hvilket ikke
var tilfeeldet, samt kommunalbestyrelsens

godkendelse, hvilken ikke blev indhentet.

Som tidligere navnt er det ikke alle selv-
ejende institutioner eller offentligt ejede
virksomheder, der er organiseret med en
generalforsamling. Men de har, lige som alle
andre virksomheder eller fonde, vedtagter,
de skal leve op til. Vedtagterne dikterer
blandt andet virksomhedens eller institutio-
nens formal, altsd hvad man skal/ma beskaef-
tige sig med, ligesom det er i vedteegterne
bestyrelsens sammensatning defineres.

De selvejende institutioners autonomi
reguleres ikke mindst ud fra vedtaegterne. En
skole kan f.eks. ikke lige pludselig begynde
at producere fodevarer, men kan eventuelt
godt udbyde kurser til private personer, hvis
det ligger inden for institutionens vedtagter.
Denne case understreger vigtigheden af, at
direktion og bestyrelse har vedtaegterne for
oje, ndr de skal vurdere nye tiltag. Hvis ikke
det ligger inden for vedteegterne, skal det
ikke ivaerksettes.

A Kan man uddelegere beslutnings-
kompetence?

Det fremgar af bestyrelsesreferater, at besty-
relsen har delegeret beslutningskompetencen
for projektet til den nedsatte styregruppe, der
havde 16 medlemmer. Viborg Fjernvarmes
direktor og bestyrelsesformand var en del af
styregruppen, der ogsa havde medlemmer
fra Energi Viborg, Viborg Kommune, samt
andre varmevaerker og radgivere.

»Styregruppen er den beslutningstagende myn-
dighed i forbindelse med projektets forskellige
stadier. Al rapportering vedrorende projektets
fremdrift, okonomi og valgte tekniske losnin-
ger foreleegges for styregruppen og behandles
pa styregruppemeoderne”.
(Advokatredegorelse, Kromann Reumert)

Viborg Fjernvarme har dermed, uden nogle
begraensninger, uddelegeret alle beslutninger
vedrerende projektet til styregruppen. Man
valgte ikke at indfere belobsbegransninger,
ligesom der heller ikke var krav om skriftelig
rapportering til bestyrelsen. Dermed havde
bestyrelsen reelt ingen kontrol med projek-
tet. Nar det samtidigt tages i betragtning,

at projektet blev etablereret i regi af Viborg
Fjernvarme og for Viborg Fjernvarmes
regning, medferte det, at styregruppen fik
ubegranset kompetence til at treeffe gko-
nomiske beslutninger, der var bindende for
Viborg Fjernvarme. Ligeledes havde Viborg
Fjernvarmes bestyrelse heller ikke taget stil-
ling til finansieringsformen eller fordelingen
af risici, inden beslutningskompetencen blev
overfort til styregruppen.

Etableringen af en styregruppe, hvoraf kun
to ud af 16 medlemmer er udpeget af Viborg
Fjernvarme, er en afgivelse af kompetencer,
der ikke er forenelig med god selskabsledelse.
Nar kun to af medlemmerne er udpeget af
Viborg Fjernvarme, kan det heller ikke sam-
menlignes med nedsettelse af et forretnings-
udvalg, hvilket Viborg Fjernvarmes vedteeg-
ter - i lighed med mange andre institutioner
og virksomheder - giver mulighed for.

Det er bestyrelsen, der er gverste ansvarlig
for foreningens formueforvaltning, og denne
forpligtelse kan, og ma, ikke delegeres ud
over de af vedtaegterne fastsatte rammer.
Med etableringen af en styregruppe med s
vidtreekkende beslutningskompetencer, er
kompetencen til at treffe vidtreekkende gko-
nomiske beslutninger pa Viborg Fjernvarmes
vegne flyttet fra bestyrelsen til personer, der
ikke er medlem af bestyrelsen og dermed
ikke nedvendigvis har Viborg Fjernvarmes
bedste for gje, men projektets bedste. En
uddelegering af beslutningskompetencer

til en styregruppe, som det er sket i tilfeel-
det Viborg Fjernvarme, er i strid med dels
Viborg Fjernvarmes vedtagter, dels alminde-
lig foreningsretlige regler.

En bestyrelse kan ikke uddelegere beslut-
ningskompetencer i en s stor og for sel-
skabet afgorende sag. Det er en del af god
selskabsledelse - altsd det samlede saet af
normer og regler, der er med til at sikre ram-
merne for virksomhedens styring og ledelse
- at beslutningskompetence i ekstraordinzere
forhold ligger hos bestyrelsen. Det er vigtigt,
at bestyrelsen har muligheder for at kunne
sige fra for at sikre, at virksomheden eller
institutionen ledes i henhold til det formal,
den er sat i verden for, jf. vedtegterne. Den
daglige ledelse vil ogsé i de fleste tilfaelde
kunne treffe fornuftige beslutninger i alle
relevante interessenters interesser, og stort
set alle beslutninger i bestyrelser sker pa bag-
grund af opleeg fra direktionen. Men det at
skulle foreleegge beslutningsopleg i vesent-
lige forhold for bestyrelsen udger et vigtig
redskab i at undgd, at lederen kan agere i
egeninteresse og til skade for virksomhe-
dens langsigtede og mere brede interesse. I
tilfeeldet med Viborg Fjernvarme skete der
det, at bestyrelsen ikke sagde fra, og derved
korte styregruppen og direktionen videre ud
ad et spor, der ikke var foreneligt med Viborg
Fjernvarmes formal.

Huvis du vil leese mere om principperne for,
hvornér bestyrelsen skal eller ber vere inde
over beslutningerne, kan du leese Dagens
Dagsorden nr. 9 fra januar 2012.

> > > Fortscettes nceste side
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A Hvem har ansvaret?

Selvom bestyrelsen for Viborg Fjernvarme,
fejlagtigt, har placereret beslutningskom-
petencen hos styregruppen, er det stadig
bestyrelsen, der har det everste ansvar for
Viborg Fjernvarmes gkonomi. Generelt om
ledelsesansvar kan det siges, at hvis et med-
lem af en forenings bestyrelse skal palagges
erstatningsansvar, skal folgende tre betingel-
ser veere opfyldt:

o Ledelsen skal have handlet forseetligt
eller uagtsomt (uforsvarligt), hvilket
indebeerer, at ledelsen ikke har levet op
til de krav, som ma stilles til en ledelse af
en forening af den omhandlende art.

o  Foreningen eller foreningens medlem-
mer skal have lidt et tab.

o  Foreningens eller medlemmernes tab
skal veere forarsaget af den uforsvarlige
adferd og vaere en paregnelig folge af
denne.

I Viborg Fjernvarmes tilfelde kan der ikke
veere tale om erstatningsansvar hos de enkel-
te medlemmer af bestyrelsen, da foreningen
eller dens medlemmer ikke har lidt tab, efter-
som Viborg Kommune patog sig udgifterne
for projektet efterfolgende. Man

kan dog tale om, at bestyrelsen har handlet
uagtsomt i forbindelse med det geotermiske
projekt i Kvols.

I advokatredegorelsen vurderer advokat
Carsten Fode fra Kromann Reumert, at
ledelsen (direktion og bestyrelse) har handlet
uforsvarligt pa en raekke punkter.

o Bestyrelsen har ikke haft bemyndigelse
til at anvende et belob, der vasentligt
oversteg de 11-13 mio. kr., der blev
vedtaget pa generalforsamlingen. Det
endelige belob var 81 mio. kr.

o Bestyrelsen har overladt beslutnings-
kompetencen til styregruppen.

o Bestyrelsen har ikke sikret tilstraekkelige
forretningsgange og ekonomistyring,
herunder budgetkontrol.

o Bestyrelsen har som folge heraf ikke
sikret sig, at den er tilstreekkelig ori-
entereret om den negative udvikling i
projektet.

o Bestyrelsen har veret bekendt med, at
det igangsatte projekt blev veesentligt
@ndret og betydeligt mere omkost-
ningskrevende end det projekt, der blev
forelagt pa generalforsamlingen i maj
2009. Alligevel orientererede ledelsen
ikke generalforsamlingen.

o Bestyrelsen har ikke sikret tilstraekkelig
likviditet til at honorere de forpligtelser,
som pahviler Viborg Fjernvarme.

Kromann Reumerts vision er "Vi seatter standarden”, fordi vi ikke vil ngjes med at veere gode
— vi vil vaere de bedste. Vi leverer veerdiskabende lgsninger og radgivning med engagement og
naerveer. Det opndr vi med fokus 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 Kgbenhavn, Aarhus, London og Bruxelles.

www.kromannreumert.com

KROMANN
REUMERT
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o Direktoren har som medlem af projekt-
ledelsen overskredet sine befojelser.

o Direktoren har ikke givet tilstraekkelig
information til bestyrelsen.

Den direkte konsekvens af overstaende for
Viborg Fjervarme var, at foreningen i marts
2012 stod med et udaekket likviditetsbehov af
en storrelse, der gjorde en konkurs neerlig-
gende, hvis ikke Viborg Kommune havde
overtaget projektet.

Med udgangspunkt i overstdende er det
derfor Carsten Fodes vurdering, at ledelsen i
Viborg Fjernvarme har handlet uforsvarligt,
idet de ikke har opfyldt de forpligtelser, som
péahviler en bestyrelse og direktion i en sidan
forening.

A Efterspil

Som tidligere navnt overtog Viborg
Kommune forpligtigelserne i forbindelse
med det geotermiske projekt i Kvols, hvilket
betyder, at der ikke har vaeret noget ekono-
misk tab for Viborg Fjernvarme. Dermed er
Viborg Fjernvarme ikke i fare for at ga kon-
kurs, om end foreningens medlemmer star til
en storre varmeregning i fremtiden.

Henry Juul Nielsen, den daveerende direktor
for Viborg Fjervarme, blev fyret, men storste-
delen af bestyrelsen sidder der stadig. Dog er




Artikel: Styringsteenkning og politisk lederskab i kommunerne
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Efterhanden er kommunerne kommet pa den
anden side af strukturreformen, og det er maske
pa tide at se den politiske struktur efter i semme-
ne. Er den nuvaerende struktur reelt den bedste,

Jgrgen Ulrik Jensen ridser her banen op og
prasenterer en raekke af de spgrgsmal. der kan
komme til at praege debatten i den naermeste
fremtid.

eller kan den tilpasses til bedre at matche den

virkelighed, kommunerne star over for i dag?

STYRINGSTANKNING OG
POLITISK LEDERSKAB

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

Den anden hele byradsperiode efter strukturreformen narmer sig
sin afslutning. Vi har kommunalvalg igen i 2013, og det betyder, at
flere kommuner overvejer, om der er behov for at se deres politiske
struktur efter i sommene. Har byréadet f.eks. den optimale storrelse,
hvad med udvalgsstrukturen, og er der i det hele taget noget reali-
stisk alternativ til udvalgsstyreformen? Hvordan sikrer vi effekti-
viteten i de politiske beslutningsprocesser i kombination med den
nedvendige helhedstenkning, sammenhangskraft og udviklings-
orientering i kommunen? Dette er bare nogle af de spergsmal, som
en del kommuner stiller sig i disse maneder.

A Et felsomt emne

Styrelsesloven udstikker overordnede rammer for, hvilke organi-
satoriske lgsninger for det politiske arbejde der kan opereres med.
Men inden for disse rammer kan der i overvejelserne omkring den
politiske struktur hentes inspiration i teorierne og anbefalingerne bag
Public Governance, hvor iser dette koncepts fokus pa afklaring af
ledelsesrummet og afgreensningerne mellem politik og administration
er relevant. Men der kan ogsa hentes inspiration inden for Corporate
Governance, der isar er anvendt i private aktieselskaber og bersno-
terede virksomheder, da Corporate Governance indeholder nogle
reflekterede betragtninger over sammenhzangen mellem ejerskab,
bestyrelse og ledelse/administration. Om ikke andet sa som et spejl-
billede til den styringsteenkning, der er fremtreedende i kommunerne.

Andring af styringsstrukturer er oftest et folsomt emne. Der er
mange interesser i spil, og de byradspolitikere, der skal traeffe beslut-
ning om en eventuel eendring af strukturen, sidder i byradet som en
konsekvens af den givne struktur. Det kan derfor veere vanskeligt at
se bort fra, hvad en endring vil betyde for det enkelte byradsmedlem
og vedkommendes partis fremtidige reprasentation i byradet og de
forskellige udvalg.

Forud for forrige kommunalvalg i 2009 var der 14 kommuner, der
reducerede i byradet og eendrede udvalgsstrukturen. Seks kom-
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muner herudover ogede antallet af byrddsmedlemmer, men det var

i alle tilfeelde som folge af styrelseslovens minimumskrav til antal
medlemmer. Trenden gir saledes entydigt i retning af slankning af
byradene. Det sker ud fra en samlet afvejning af hensyn til ekonomi,
demokratisk legitimitet, engagement hos medlemmerne, politikernes
tidsforbrug og arbejdsvilkar, narheds- og udkantsproblematikker,
effektivitet mv.

Det helt afgorende er imidlertid den overordnede styringsfilosofi, og
hvad man tenker om politikernes rolle, herunder med adskillelse af
politik og administration. Den politiske struktur i en kommune skal
vurderes i forhold til, i hvilket omfang den skaber effektive rammer
for udevelse af politisk lederskab i krydsfeltet mellem samfundsmees-
sige styringsvilkar og den udferende organisation.

A Rum for politisk lederskab

Den politiske struktur i en kommune kan ikke ses adskilt fra den
overordnede styringsstruktur og styringsteenkning i samfundet.
Samspilsrelationerne mellem styringsniveauerne i samfundet - stat,
regioner og kommuner samt mellem den centrale forvaltning og
institutionsniveauet i kommunerne - pavirker i hej grad det politiske
ledelsesrum i kommunerne.

Den overordnede styringsteenkning i Danmark har i de senere ar
vaeret praeget af en stadig mere markedsorienteret styring af den
offentlige sektor, hvor de samfundsmaessige hensyn indkapsles i
kontrakter og aftaler, gennem hvilke staten har styret stadig mere
detaljeret med henblik pa at harmonisere og ensrette kommunernes
serviceudbud. Raderummet for kommunalpolitisk lederskab bliver
herved udfordret. Mange kommunalpolitikere oplever, at meget mere
end tidligere er regelstyret, og at kommunalpolitisk arbejde i stadig
storre omfang handler om at forvalte inden for de lovgivningsmzes-
sige og ekonomiske rammer, som dikteres af Folketinget. Ofte horer
vi politikere give udtryk for, at kommunerne, iser i krisetider, bliver
steerkt styret af staten.
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Vurderingen af det lokalpolitiske raderum skal ogsa ses i lyset af strukturreformen og skabelsen af
storre enheder, som har givet den enkelte kommune flere ressourcer til overordnet politisk teenk-
ning og formulering af langsigtede politiske strategier. Det indebarer, at politikerne har skullet
skaffe sig indflydelse i samspil med stadig mere veluddannede og professionelle ledere og ansatte;
en professionalisering, som ogsa har varet et af malene med strukturreformen.

Kommunerne har i forlengelse heraf arbejdet med at finde en hensigtsmeessig styringsstruktur og
samarbejdsform mellem de folkevalgte politikere og de udforende enheder. P4 det administrative
omréde har vi siden strukturreformen allerede set et par moderniseringsbelger i kommunerne,
hvor der bl.a. er indfert virksomheds- eller koncernmodeller med brug af aftale- og kontraktsty-
ring i forhold til institutionsniveauet, og hvor helheden og sammenhangen mellem fagforvaltnin-
ger sikres gennem en koncernledelse.

I forbindelse med evalueringer af den politiske struktur i kommuner har jeg ofte spurgt om,
hvor-dan politikere oplever, at magtfordelingen mellem direktion/administration og politikere har
udviklet sig siden strukturreformen. Til det spergsmal svarer nzsten alle politikere, at magten har
forrykket sig til fordel for direktionen/administrationen. ,,Direktionen har faet meget mere magt®
og »Der er sket en magtforskydning efter kommunalreformen, er udsagn, som gar igen.

A Styringsunivers

Figur 1 viser det styringsunivers omkring en kommune, som et byrad skal agere og finde rum til
sit politiske lederskab i. Udover udfordringen med en oget statslig regulering samt en stadig mere
professionel administration pavirkes mulighederne og handlingsrummet af krav og forventninger
fra borgerne i deres rolle som velgere og brugere af kommunens tilbud og ydelser, af mediernes
stigende bevagenhed omkring politikernes ageren, af konkurrencen og samarbejdsmulighederne
med andre kommuner om bosztning og arbejdspladser, af organisationerne, der har stor indfly-
delse pa medarbejdernes arbejdsvilkar og arbejdsorganisering, og af institutioner og virksomheder
samt deres organisationer.

Figur 1: Styringsuniverset omkring en kommune
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Den politiske struktur ber derfor vurderes kritisk i forhold til, hvorvidt den skaber et hensigts-
maessigt politisk ledelsesrum i det samlede styringsunivers. Der er ikke et entydigt svar pa, hvad
lgsningen er pa denne udfordring, og i praksis afpreves der forskellige modeller i kommunerne.
Men illustrationen i figur 1 udfordrer den traditionelle hierarkiske styringstaenkning og ansporer
til, at politikerne seger nye platforme i supplement til byradet, hvor man kan komme i dialog med
og pavirke de interessenter, som gver indflydelse pa en kommune.
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A Alternative modeller for politisk organisering
Der er groft sagt to modeller for organisering af det politiske arbejde i danske kommuner. I praksis
udfoldes de to modeller i forskellige mellemformer.

Den ene model er det klassiske udvalgsstyre, hvor driftsansvaret er placeret i udvalgene, magten
fordeles via udvalgsposter, og konsensus opstar i det samarbejdende lokale folkestyre. Her folger
politikerne deres driftsansvar til ders ved at forfolge de enkelte sager og interessere sig for de orga-
nisatoriske og driftsmeessige forhold, der knytter sig til sagerne.

Den anden model kan kaldes virksomhedsmodellen og bygger pa en tydeligere adskillelse mel-
lem politik og administration. Driftsansvaret flyttes i denne model fra udvalg til byrad. Byradet
opererer pa et visionert, politikudviklende og bestyrelsesorienteret plan og overlader driften til
direktionen og driftsenhederne.'

Disse to modeller reprasenterer yderpolerne pa en skala fra lav til hej grad af adskillelse af politik
og administration og giver to forskellige politikerroller. Den klassiske udvalgstyremodel under-
stotter legmandspolitikeren og ombudsmanden med teet involvering i og opfelgning pa de enkelte
sager. I virksomhedsmodellen spiller politikerne en mere overordnet strategisk rolle, som har visse
paralleller til bestyrelsesrollen i et storre aktieselskab med en klar arbejdsdeling mellem bestyrelse
og direktion, dvs. mellem politik og administration. Der er derfor ogsa sammenhang mellem by-
radets storrelse og styreformen, hvor byradet typisk vil vere storre i en kommune med udvalgs-
styre.

Politikernes holdning til, hvilken overordnet politisk struktur de finder hensigtsmaessig, er natur-
ligt nok praeget af den méde, de opfatter deres politiske rolle pa, og som de helst vil optreede i som
politikere. Det klassiske udvalgsstyre er den made at arbejde pa som politiker, som giver mest
mening for hovedparten af byradspolitikere i Danmark. Det giver en relativt stor involvering i
sagsbehandlingen og i mange enkeltsager, men da ansvaret i sidste ende havner hos politikerne, vil
de ogsa kunne folge sagerne til dors med den detailindsigt, det giver dem som politiker. Ligesom
indsigt i enkeltsager kan give et godt grundlag for principielle droftelser, mener mange politikere.
Denne form for politikudevelse afspejler ogsa de flestes opfattelse af, hvad der har betydning i
forhold til at blive genvalgt.

Der er tilsyneladende kun fa byradspolitikere i Danmark, der ser et realistisk alternativ til udvalgs-
styreformen. Det betyder, at byradsmedlemmernes holdninger til og synspunkter pa f.eks. byra-
dets storrelse, antal udvalg mv. oftest er med afseet i den eksisterende udvalgsstyremodel. Det er
ogsa den altovervejende holdning hos politikere, at de styringsudfordringer, som en struktur med
organisering af det politiske arbejde i fagudvalg uundgaeligt giver, skal lases ved justeringer inden
for de kendte rammer.

Det kan synes paradoksalt, at holdninger til den danske styringsteenkning har veeret praeget af

sé stor konservatisme. I USA og en rakke europziske lande, som vi ofte sammenligner os med,
har styreformen i de seneste ar i langt hojere grad veeret gjort til genstand for eksperimenter og
forandringsprocesser.” Der er i virkeligheden ikke mange steder, man har et udvalgsstyre, som det
praktiseres i Danmark. Det er interessant, hvornar danske politikere oplever deres politiske ledel-
sesrum sa meget udfordret, at man begynder at vende blikket udad og seger inspiration i andre
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1 Henrik Christoffersen og Kurt Klaudi Klausen: Den Danske kommunekonstruktion, Syddansk Universitetsforlag, 2012.
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Den nuvarende regering har med en rekke nye
lovforslag startet en bevaegelse vk fra de senere
ars fokus pa konkurrenceudsaettelse og satser

i stedet pa at gge de offentlige myndigheders

handlerum.

Nikolaj Dickmeiss fra BDO Kommunernes
Revision giver her et bud pa, hvad de kort- og
langsigtede konsekvenser kan blive af denne nye
kurs fra regeringen.

NY LOV GIVER
MINDRE KONKURRENCE

Skrevet af: _ Nikolaj Dickmeiss // Chefkonsulent, BDO Kommunernes Revision

Siden regeringsskiftet i efteraret 2011 er der langsomt startet et
opgor med flere elementer pa omradet for udbud og konkurrence-
udsattelse, der under VK-regeringen blev anset for helt centrale.

Den tidligere VK-regering havde séiledes stort fokus pa konkurrence-
udsaettelse af offentlige opgaver og ivaerksatte en reekke initiativer og

lovmassige stramninger, der havde til formal at sikre mere offentligt-
privat samarbejde og flere opgaver pa private heender.

Et af de mest markante tiltag var en sendring i Tilbudsloven og indfe-
relsen af annonceringspligten tilbage i 2007, der i korte treek forplig-
ter offentlige myndigheder til at konkurrenceudsztte indkeb af varer
og tjenesteydelser mellem 500.000 kr. og EU’s teerskelveerdier pa ca.
1,48 mio. kr. Denne vender vi tilbage til senere.

Kommunerne og regionerne har de senere ar veret under lup-

pen i forhold til, om de offentlige opgaver blev udsat for konkur-
rence. Kommunerne har saledes vaeret forpligtet til at udarbejde en
udbudsstrategi, hvor der tages aktivt stilling til, hvordan og p4 hvilke
opgaveomrader man onsker at afprove konkurrencen med private
tilbudsgivere.

Som en del af udbudsstrategierne blev indikatoren for konkurrence-
udsattelse (IKU) et fast malepunkt i de érlige ekonomiforhandlinger
mellem VK-regeringen og KL og dermed ogsa et fast punkt i debatten
omkring kommunernes brug af private leveranderer. Dette var ikke
altid lige populeert - specielt ikke i kommunerne.

A Opggret med VK-regeringens skygge

S-SE-R-regeringen har valgt at ga en noget anden vej i forhold til
emnet og soger via en rakke nye lovforslag at ege de offentlige myn-
digheders rum til selv at bestemme, om og hvordan man vil inddrage
private aktorer i opgavelgsningen.
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Béde udbudsstrategierne og de nationale aftaler i forhold til
IKU-tallene ser snart ud til at veere fortid, ligesom @konomi- og
Indenrigsministerens befejelser til at sanktionere kommunerne, hvis
aftalen om konkurrenceudsattelse ikke overholdes, ryger ved samme

lejlighed.

Det seneste skud pa stammen handler om en revision af Tilbuds-
lovens bestemmelser om annonceringspligt samt om kommuners
muligheder for at udfere opgaver for andre offentlige myndigheder.

Uden at blive alt for teknisk, sa gir den ene del af lovforslaget ud pa,
at der fremover ikke vil vare krav om konkurrence ved indkeb af
offentlige velfeerdsydelser, der udger hovedparten af de sakaldte bilag
IIB opgaver. Disse ydelser kan fx vere undervisning, juridiske ydelser
samt offentlige velfeerdsydelser pa social- og sundhedsomradet.

Forslagets anden del indebaerer desuden, at kommunerne kan udfere
opgaver som fx vejvedligehold eller affaldsindsamling mv. for andre
kommuner, i belgbsintervallet mellem 500.000 kr. og EU’s teerskel-
veerdier, uden at disse konkurrenceudsattes.

A Gode udsigter pa den korte bane — men hvad med det
lange sigte?

Med forslaget far en kommune altsd mulighed for at lave en aftale
direkte med en privat virksomhed pa det sociale omrade uden kon-
kurrence, ligesom det giver mulighed for at lade nabokommunen lose
en opgave, uden at der annonceres.

Dette abner op for nogle gode muligheder for at ikke at skulle igen-
nem besverlige udbudsprocesser med hgje transaktionsomkostninger
og fortsat have leveringssikkerhed. Reglerne om udbud skal pa den
anden side sikre, at aftaler om udferelse af opgaver for andre offent-
lige myndigheder indgas i dben konkurrence.
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Lovandringen er lavet i bedste mening og i trad med en reekke analyser, bl.a. BDO's analyse for
Udbudsréadet fra 2011, der peger p4, at der er et stort potentiale for at mindske transaktionsom-
kostningerne ved udbudsforretningerne.

Det er alment kendt, at udbud generelt medferer hoje transaktionsomkostninger, og er i sin
nuverende form ikke altid specielt velegnet pa flere opgaveomrader. Det virker dog umiddelbart
uambitiest blot at losne op for de nuvarende regler i stedet for at arbejde med alternativer til de
kendte udbud og annonceringer.

Pa den korte bane ser det ud til, at de offentlige myndigheder sparer pa omkostningerne ved ikke
at skulle annoncere eller gennemfere udbud pa en rakke omrader og tillige far mere fleksibilitet i
tilretteleeggelsen af opgavelgsningen. Det er straks sveerere at gisne om de langsigtede konsekven-
ser af de noget losere rammer for brugen af konkurrenceudszttelse og udbud. Vi felger udviklin-

Hvornar har du sidst
opdateret din viden?

- Vi folger dagligt med i udviklingen i den offentlige sektor

Maske er vores kursus om regnskab og bestyrelsesarbejde eller kursus
om besvigelser og intern kontrol noget for dig?

Se vores kursusprogram for efteraret 2012.

WWW.BDO.DK

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

BDO Kommunernes Revision, Godkendt revisionsaktieselskab, en danskejet revisions- og radgivningsvirksomhed, er medlem af BDO Internatio-
nal Limited - et UK-baseret selskab med begraenset haeftelse - og en del af det internationale BDO netvaerk bestaende af uafhaengige medlems-
firmaer. BDO er varemaerke for bade BDO netveerket og for alle BDO medlemsfirmaerne.

|IBDO
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Jgrgen Ulrik Jensen er adm. direkt@r 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 sty-
ringsstruktur og bestyrelsesevalueringer og har
gennemfgrt bestyrelseskurser, - seminarer og
-uddannelser for over 800 bestyrelsesmedlem-
mer og ledere i offentligt ejede virksomheder og

institutioner.

FREMTIDENS
BESTYRELSESFORMAND

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

En bestyrelsesformand er ikke bare en bestyrelsesformand. Ligesom
mennesker er forskellige, er bestyrelsesformand det ogsa. Derfor

er det vigtigt, at bade bestyrelsesformanden er sig bevidst, hvordan
han vil varetage sin rolle, og at ejeren, eller hvem der rekrutterer
bestyrelsesformanden, gor sig klart, hvilken type bestyrelsesfor-
mand der er brug for, og som man vil kunne samarbejde med. For
bestyrelsesformanden gor mere end nogen anden forskellen pa det
gode og mindre gode bestyrelsesarbejde.

I denne artikel vil jeg praesentere fire forskellige idealtypiske besty-
relsesformend som redskab til at skerpe opmarksomheden - bade
hos formanden selv, andre bestyrelsesmedlemmer samt ejere eller
eventuelt andre, der veelger formanden - om, hvilken ledelsesrolle

en bestyrelsesformand kan og ber spille. Men forst lidt opsamling fra
andre tidligere artikler i dette tidsskrift om formandens opgaver og
succeskriterier.

A Formandens opgaver og succeskriterier

Dagens Dagsorden har tidligere beskeftiget sig med bestyrelsesfor-

mandens opgaver samt succeskriterierne for en formand. Skulle man

lave en stillingsbetegnelse for en bestyrelsesformand, vil den typisk

preecisere, at han skal:

o lede bestyrelsesmoderne og fastsette dagsordenen, ogsé i betyd-
ningen samarbejdsklimaet i bestyrelsen

o sikre at bestyrelsen fungerer som et team

o sikre at bestyrelsen modtager pracis, aktuel og klar information
om institutionen

o sikre at vaesentlige beslutninger treeffes af den samlede bestyrelse

o lpbende fore dialog med og coache lederen

o forberede successionsplaner

«  tage initiativ til introduktionsprogrammer og lobende opkvalifi-
cering og efteruddannelse af medlemmerne

o sikre at performance for hele bestyrelsen og det enkelte medlem
bliver evalueret

o sikre en effektiv kommunikation til ejerne eller tilskudsgiveren.
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Om succeskriterierne for en bestyrelsesformand hedder det i Dagens

Dagsorden nr. 3, at han

o sikrer et godt samarbejde med lederen

o sorger for gennemsigtighed og abenhed i bestyrelsesarbejdet

o motiverer den overste leder til at sege input og sparring med
bestyrelsen

+ lobende arbejder pa at forbedre bestyrelsens effektivitet

o sikrer fleksible arbejdsprocesser i bestyrelsen

o varierer bestyrelsens engagement i forhold til organisationens og
lederens behov

o definerer de nodvendige strategiske dagsordener

o  praktiserer en aben lederstil

o forbereder sig pa sin rolle.

Sidstneevnte punkt omkring ledelsesrollen handler bl.a. om, at han
skal veere bevidst om, at han er leder af bestyrelsen og ikke af organi-
sationen, og at han skal fole sig personligt ansvarlig for bestyrelsens
effektivitet.

A Forskellige formandstyper

I praksis ser vi mange forskellige formandstyper. Nogle formend er
overvejende orienterede mod de formelle governance- og kontrolop-
gaver. Det man kunne kalde management-dimensionen i bestyrelses-
arbejdet. Det er her, man er optaget af, at formaliteterne overholdes
- at der bliver afholdt bestyrelsesmoder, at der fores referat, at der
traekkes en linje i den gra zone mellem, hvad der er bestyrelsens
anliggende, og hvad der herer under den ansatte ledelses domaene.
Bestyrelsesformanden med preference for disse opgaver vil sikre
dokumentation for, at bestyrelsesarbejdet lever op til, hvad man vil
opfatte som en rimelig standard eller god skik.

Andre formend er mere optaget af det, man kan kalde leadership-
dimensionen i bestyrelsesarbejdet. Disse har mere fokus pa deres
bestyrelseskollegaer som mennesker, hvordan der kan skabes et godt
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team, hvordan de kan motiveres til at arbejde med felles mal, at samarbejdet bygger pa tillid mere
end kontrol og systemer, og hvordan man kan skabe udvikling mv.

Pa et andet led kan der sondres mellem de formeaend, der i forste raekke er optaget af, hvad der sker
i bestyrelsen og bestyrelsens rolle som det helt overordnede strategiske ledelsesorgan og med en
tydelig rolle- og arbejdsfordeling mellem bestyrelse og direktion. Heroverfor er der flere og flere
bestyrelsesformand, der ikke bare ser sig som leder af bestyrelsen, men ogsa som en slags ,,over-
leder® af organisationen. Fordi de har ledelseserfaring, eller har dybt kendskab til det pageldende
forretningsomrade, eller fordi det forventes, at de ikke bare skal vzre et element i en governance-
struktur, men at de skal bidrage verdiskabende til forretningen. Det vil ofte veere de forventnin-
ger, der f.eks. knytter sig til en bestyrelsesformand for en mindre virksomhed.

Kombinerer man disse to mader at anskue bestyrelsesformanden pa, fremkommer der fire idealty-
piske bestyrelsesformzand.

Figur 1: Fire idealtypiske bestyrelsesformaend

Fokus pa
bestyrelsen
D
N

M@DELEDEREN BESTYRELSES-

LEDEREN
- Madestyrer - Afsaet i lederrollen
- Formalia overholdt - Bestyrelsen er
- God ro og orden et ledelsesteam

- Skaber resultater

gennem mennesker
pa S i
Management <& > Leadership
D
KONTROLL@REN “KONSULENTEN”
- Fokus pa formalia - Stor erfaring og
- Eftersparger balancer, god tid
rapporter, budgetter - Stort netveerk og

- Folger op branding effekt

- Multitasker

\4
Fokus pa
virksomheden
D

Modelederen har fokus pa overholdelse af formalia og det at sikre god ro og orden. Han styrer
dagsordenen, men overlader hurtigt ordet til direkteren, nar man kommer til et nyt punkt. Samler
op pé diskussionerne og serger for, at der bliver konkluderet, sa lederen har et grundlag at arbejde
videre ud fra. Han sikrer den nedvendige dokumentation, hvor det fremgar, at bestyrelsen har
vaeret inde over de vasentlige sager. Han er forholdsvis utydelig i sine praeferencer og omkring sin
lederrolle, men vil ofte vere optaget af, at der hersker en god stemning i bestyrelseslokalet. Denne
type bestyrelsesformand begranser sig typisk til de fire ordinzre arlige bestyrelsesmeder, eventu-
elt suppleret af et arligt strategiseminar.

Kontrollpren er meget orienteret mod at tjekke, at der er orden i huset, at lovgivningen bliver over-
holdt, og at kapitalgrundlaget er forsvarligt, hvilket ogsa fremhaeves i aktieselskabslovgivningen og
andre type virksomheders vedtagter som en af bestyrelsens vigtige forpligtigelser. Han efterspor-
ger balancer, rapporter, budgetter og folger op pa disse og er mere orienteret mod tal for hand-
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lingsplaner knyttet til budgettet end at drefte en strategisk udvikling af virksomheden. Han ensker
typisk relativt mange bestyrelsesmeoder for at sikre en taet opfelgning og holder herigennem direk-
tionen, herunder isr okonomidirekteren, godt beskaeftiget med bestyrelsesbetjening. P4 mederne
fylder den ,historiske beretning, herunder gennemgangen af gkonomien, typisk op til to tredjedel
af medet, og denne del udger ofte de forste punkter pa dagsordenen.

»Konsulentener tit en tidligere direktor eller en sakaldt ,virksomhedsdoktor, som bruger
formandsrollen og bestyrelsesplatformen til at bringe sine spidskompetencer og ledelseserfa-

ring i spil. Han er typisk en god relationsskaber og god til at fortalle historier, som muligvis kan
genanvendes i nye sammenhzange.' Ofte er det netop hans spidskompetencer, som eftersporges af
virksomheden, og som har varet motivet for, at virksomhedens ejer eller ledelse har rekrutteret
den pageldende som bestyrelsesformand. Eller ogsa har han tidligere vaeret direktor i virksomhe-
den og er rykket til en rolle som bestyrelsesformand. Mange beslutninger tages i dialogen mel-
lem formanden og direktoren, og bade eksternt og internt kan det vaere uklart, hvem der tegner
virksomheden i hvilke sager. Bestyrelsesmoderne afvikles ikke sd systematisk som ved de ovrige
formandstyper, og ofte kan de gvrige bestyrelsesmedlemmer vare koblet af.

Bestyrelseslederen ser det som sin primeere rolle at fa den samlede bestyrelse til at fungere som et
ledelseskollegium, der har det overordnede strategiske ansvar for virksomheden, og kun det. Han
er meget bevidst om sin lederrolle, og at det er bestyrelsen, han er leder af, og ikke virksomheden.
Han tenker i lobende udvikling og effektivisering af bestyrelsen, og at alle performer. Han prakti-
serer en aben og tydelig ledelsesstil, skaber resultater gennem mennesker og er optaget af, at besty-
relsen ,spiller direktoren staerk. Han har forstaelsen for og redskaberne til at drive et professionelt
bestyrelsesarbejde, herunder med fokus pa bestyrelsesevaluering og successionsplanlegning, og er
ogsé i stand til at variere bestyrelsesmodernes antal og form efter behov.

A Hvor peger det hen?
Tiden er nok lgbet fra modelederen som formandstype. Fremtidens formand er ikke kun leder af
medet - hun er leder af bestyrelsen!

Efter finanskrisen har man set mange optreede med hovedveagt pa kontrollgrrollen. Og gennem
00%rne har vi set flere og flere optrade som ,konsulenten eller som ,,overleder af virksomheden.
Flemming @stergaard, tidligere direktor i Parken Entertainment, er det tydeligste eksempel pa
denne formandstype og var nok den egentlige baggrund for, at man i de seneste anbefalinger fra
Komité for God Selskabsledelse folte anledning til at indskeerpe, at hvis en bestyrelsesformand
ekstraordineert i en periode patager sig konsulent- eller ledelsesopgaver i organisationen, skal der
foreligge klare aftaler om preemisserne herfor.

Der er ingen tvivl om, at fremtiden kalder pa, at bestyrelsen er kontrolopgaven voksen, og at
bestyrelsen ogsa i storre udstreekning, end man har taenkt og praktiseret tidligere, skal kunne
udfordre og bidrage til forretnings- og strategiudvikling. Derfor den store fokus pa at anskue
bestyrelsessammensetninger ud fra et kompetenceperspektiv. Men samtidig skal den aktive besty-
relse veere meget bevidst om sin rolle og om rollefordelingen med direktoren. Bestyrelsen ber ikke
fokusere pa det, som direktoren har ansvaret for, men pa hvad den forventer, at direktoren skal std
til ansvar for over for bestyrelsen. Relationen mellem formanden og direktoren er ikke hierarkisk
(bortset fra i forhold til ansattelse/afskedigelse af direktoren og i forbindelse med hendes honore-
ring, hvor bestyrelsen optrader i en arbejdsgiverrolle), men preeget af en arbejdsdeling, hvor for-
manden og bestyrelsen i sidste ende er ansvarlig for strategien og direktoren for dens udmentning.

1 Boost bestyrelsen — Ndr bestyrelsesarbejde skaber veerdi. Randi Ib Lund og Morten Huse, Board Governance 2011.
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KONFERENCE FOR OFFENTLIGE BESTYRELSER

Der er ca. 4.000 offentlige bestyrelser i Danmark. Dagens Dagsorden har keempet for at sette
fokus pa dem og deres vigtige funktion i den danske samfundsmodel. Nu tager vi neeste skridt
med en konference for offentlige bestyrelser.

Konferencen henvender sig til samtlige bestyrelsesmedlemmer i selvejende institutioner og offent-
ligt ejede virksomheder samt til politikere, embedsmand, forskere og radgivere, der interesserer

sig for eller beskeftiger sig med offentlige bestyrelser.

Konferencen er opdelt i 3 dele:

Del | Governance-udfordringer i offentlige virksomheder og institutioner
- udviklingstendenser

Del Il Hvad virker og hvor er faldgruberne (best practice)

Del Il Politikernes syn pa de selvejende institutioner

Derudover vil vi kare drets offentlige bestyrelse ved konferencens afslutning.

Blandt dagens talere vil vaere finansminister Bjarne Corydon, direkter Lars Liebst, Tivoli,
professor Kurt Klaudi Klausen, professor Steen Thomsen, departementschef Jacob Heinsen,
Transportministeriet, formand for Komiteen for god Selskabsledelse Birgit Aagaard-Svendsen
m.fl. Det fulde program kan findes pa www.dagensdagsorden.dk.

Konferencen finder sted den 1. november 2012 i Kebenhavn, og prisen er 1.450 kr., ekskl. moms.
Tilmelding til konferencen skal ske pa rbj@dagensdagsorden.dk

Ga ikke glip af denne mulighed for at blive opdateret, inspireret og provokeret - samt af mulighe-
den for at danne interessante netverk med andre beslutningstagere.

Konferencen arrangeres af Dagens Dagsorden i samarbejde med folgende organisationer og virk-
somheder:
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