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Organisationerne er parate til dialog om
kompetencer med afgaende bestyrelse
ved nyudpegning. Bestyrelsesforeninger
og brancheorganisationer har onboarding
kurser i stgbeskeen til en god opstart pa
ny bestyrelsesperiode.

Arbejdsmarkedsindsigt er den vigtigste kompetence for udpegning
Interview med Dansk Metal, HK, FOA, 3F, Dansk Erhverv og DI om, hvordan de mat-
cher institutionernes kompetencebehov ved udpegning af bestyrelsesmedlemmer

til erhvervsskoler og sikrer, at deres udpegede kontinuerligt er kleedt pa til opgaven.

Bestyrelsesbarometer 2017: clash’et mellem central styring og lokalt ledelsesrum
Bestyrelsesbarometer 2017, surveyundersggelsen blandt alle ledere og bestyrel-
sesformand pa ungdoms- og voksenuddannelsesinstitutionerne viser naermest en
liveoptagelse af kollisionen mellem Undervisningsministeriets teette opfglgning pa

reformer og uddannelsesinstitutionernes behov for ledelsesrum.

Ansvar og overblik ved indtraeden i bestyrelsesarbejde

Bestyrelsen skal fastsaette rammerne for de interne kontroller mv., som ledelsen
skal agere indenfor, og de har ansvaret for, at forvaltningen sker betryggende. Nar
bestyrelsen godkender arsregnskabet, har de ogsa godkendt gkonomistyringen og
institutionens struktur bag regnskabstallene. EY giver her overblikket og guider.

Behov for onboarding bestyrelseskursus — men efterspgrgslen er begraenset
Interview med de ansvarlige i de 12 veesentligste brancheorganisationer og
bestyrelsesforeninger om deres planer for at sikre de nye bestyrelser tilstraekkelige

kompetencer til en hurtig opstart pa bestyrelsesperioden 2018-21.

Uddan hele bestyrelsen

Et bestyrelseskursus for hele bestyrelsen giver en hurtig opstart til det strukture-
rede arbejdsfaelleskab i en ny bestyrelsesperiode. Kurser giver en feelles indsigt i de
helt saerlige sektorvilkar og en opgradering af bestyrelseskompetencerne til samme

niveau, sa alle kan bidrage pa lige vilkar — og sa ryster det medlemmerne sammen.
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Leder: Scet det rigtige hold - og I sikrer virksomhedens nodvendige ledelsesrum

side3
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Jgrgen Ulrik Jensen er adm. direktgr og partner i
Pluss Leadership A/S og har herudover erfaringer
som bestyrelsesformand for en raekke offentlige
bestyrelser og organisationer.

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

institutioner.

SAT DET RIGTIGE

HOLD

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

Mange offentlige bestyrelser skal have ny holdopstilling i kelvandet
pa det forestiende kommunal- og regionsvalg. Der er grund til i god
tid at teenke holdopstillingen grundigt igennem. At satte det rigtige
bestyrelseshold er helt afgorende for offentlige institutioner og
virksomheders nodvendige ledelsesrum i fremtiden.

Fremtidens styringsparadigmer

Der har pa det seneste udviklet sig en markant kritik af New Public
Management (NPM) som styringsparadigme i det offentlige. Det

er blevet et skaeldsord for alt det, der ikke fungerer, og nar det ikke
fungerer, er det fordi, der sidder DJ@Fere i toppen og styrer hen
over hovedet pé de fagprofessionelle. Men hvis NPM er ved at rinde
ud, hvad skal sa settes i stedet? Og hvad har det med de kommende
bestyrelseshold at gore?

Professor Jorgen Grennegaard Christensen, der har uddannet en stor
del af DJOFerne i centraladministrationen, har pa sin saedvanlige
underfundige facon sagt, at vi fortsat ikke helt ved, hvad NPM er, og
derfor kan vi af gode grunde heller ikke vide, om den er realiseret, og
om den virker. Og derfor kan det blive lige sa diffust at tale om, hvad
vi skal seette i stedet.

Men hvis vi nu alligevel leger med tanken om New Public Manage-
ment som noget, der har eksisteret og eksisterer, og som maske er ved
at rinde ud, sa er det mest praecise vel at sige, at NPM er en reaktion
pa en styringsform, der eksisterede for. Det ma sa vere Old Public
Management — den gode gamle weberske regelstyring. Med andre ord
bureaukratiet. En udmeerket styringsform, hvis sikring af embeds-
mandenes neutrale og loyale udforelse af de politiske beslutninger vi
nedig ville veere foruden. Problemet med den styringsform var, at den
var for stiv og ufleksibel i forhold til at handtere det pres, der kom pa
den offentlige sektor som felge af internationalisering, ny teknologi
og ikke mindst behovet for at fa styr pa det offentlige forbrug. Sa

blev regelstyring aflest af malstyring, og i ssammenhang hermed kom
fenomener som resultatmaling, markedsgorelse, konkurrenceudseet-

telse, benchmarking, udviklingskontrakter, resultatlon, etc. frem. P4
samme made, som at alt ved bureaukratiet ikke var af det onde, sa er
alt det, vi forbinder med NPM, heller ikke nedvendigvis af det onde.
Jeg vil advare mod, at vi stiller tingene sa sort/hvidt op. Det hjalper
os ikke til at udvikle fremtidens bud pa effektiv ledelse og styring af
den offentlige sektor. Vi har stadig brug for det bedste af bureaukrati-
modellen og det bedste fra NPM.

Nu taler man sd om New Public Governance (NPG) som det, der skal
veere det naeste bud pé lesning af alle styrings- og ledelsesudfordrin-
ger i det offentlige i al fremtid. Det tror jeg godt, jeg kan love jer, at
det bliver det ikke. Men paradigmet indeholder mange fornuftige ele-
menter og helt nedvendige supplementer til de kendte styringspara-
digmer. Med NPG menes et mere interaktivt styringsparadigme, hvor
organisationer samarbejder pa tvers og i netverkslesninger, hvor
private aktorer — savel virksomheder som civilsamfundet - inddrages
i opgavelesning, hvor man samskaber med borgere og forbrugere, etc.

NPG har bare ikke en kinamands chance, hvis ikke vi far set kritisk pa
indretningen af den samlede styringskde, fra det politikformuleren-
de arbejde i Folketinget og i centraladministrationen, til de offentlige
serviceydelser og den virkelighed, som borgere og virksomheder
meder. Hvis ikke vi @ndrer maden, vi udvikler og bedriver politik pa.

I dag foregar politikudviklingen i relativt snaevre cirkler i central-
administrationens top og i Folketinget. Man taenker tankerne i toppen
af pyramiden og omformer dem til politik og reformer. Nar man

gor det pa den made, bliver alt herfra i princippet et sporgsmal om
implementering. Og det er her, problemstillingerne opstar, hvor man
i et veek styrer pa data, krav om indrapporteringer, tilsyn, bench-
marks mv., hvor embedsmend, der slet ikke er uddannet til at taeenke

i styringsdialog, sidder og udtanker forskellige metoder til at styre
adferden i decentrale enheder, som man ikke har instruksionsbefojel-
ser overfor.

> > > Fortseettes neste side
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>> S/T DET RIGTIGE HOLD...

Det er gjort i den bedste mening, men det er for meget blevet til top-down-styring, hvor der i alt
for ringe omfang er plads til at finde lokale lgsninger i forhold til den virkelighed, man meder der.

Starke bestyrelser kan szette en positiv spiral i gang
Hvordan far vi sa vendt den udvikling?

Det vil fordre en samtidig indsats pa tre niveauer. I toppen skal politikudvikling og -implemen-
tering teenkes anderledes og mere sammenhzngende. Der skal veere respekt for den samlede
styringskeede, og ethvert nyt styringstiltag ber underleegges en governanceredegerelse. Dvs. en
redegorelse for, hvad tiltaget betyder for det samlede styringsregime, som de udferende aktorer
meder, og hvis det gger den samlede kompleksitet, skal styringstiltaget teenkes om. I centraladmi-
nistrationen skal medarbejderne uddannes til at kunne varetage en mere professionel, kvalitativ
styringsdialog med de decentrale enheder. Data og fakta er ikke af det onde, men det er fraveeret
af den fagprofessionelle dialog om data, der er problemet. En tillidsbaseret dialog, hvor man i
det centraladministrative ogsa kan beriges af den virkelighed, som de decentrale enheder ople-
ver i modet med borgere og virksomheder. Endelig kraever det, at de decentrale enheder styrkes
governancemaessigt, sa man fra centralt hold kan have tillid til, at de - med respekt for de sam-
fundsmessige, politiske malsaetninger - kan finde og skabe de bedste losninger ud fra de lokale
forudsatninger og sammen med bade private og offentlige aktorer.

Her spiller bestyrelserne - og herunder hvordan de konstitueres — en helt afgerende rolle. Der
er derfor meget pa spil, nar de nyvalgte kommunalbestyrelser pa konstitueringsnatten fordeler
poster. Mit hab er, at de vil give Folketinget og centraladministrationen et solidt grundlag for at

og flere andre aktuelle forhold.
Kontakt os

Fa faglig sparring og radgivning til din bestyrelse

Vi samarbejder med og radgiver mange bestyrelser i offentlige og halvoffentlige
virksomheder. Vi har derfor fingeren pa pulsen vedrgrende den lovgivning og de drifts-
maessige forhold, der bergrer jeres bestyrelsesarbejde. Vi kan blandt andet yde revision
og radgive om gkonomi og styring heraf, finansiering, strategi, Big Data, Cyber Security

Uffe B Jensen | 25 29 30 16 | uffe.b.jensen@dk.ey.com
Helle Lorenzen | 25 29 56 05 | helle.lorenzen@dk.ey.com
Jan Bork | 25 29 42 29 | jan.bork@dk.ey.com www.ey.com/dk
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ARBEJDSMARKEDSINDSIGT

ER DEN VIGTIGSTE KOMPETENCE
FOR UDPEGNING TIL ERHVERVS-
SKOLEBESTYRELSER

De udpegningsberettigede organisationer til erhvervsskolernes bestyrelser udpeger strategisk
kompetente personer tat koblet til det arbejdsmarked, den enkelte uddannelsesinstitution
uddanner til. Flere organisationer har opbygget en central enhed til at facilitere processen med
at udpege personer med de rigtige kompetencer og supportere de udpegede i bestyrelsesperio-
den.

Dagens Dagsorden har interviewet repreesentanter fra de vasentligste organisationer med udpeg-
ningsret til bestyrelserne i Danske Erhvervsskoler og -Gymnasier:

o  Formand Per Paskesen, Dansk Metal

o  Forbundssekreter Seren Heisel, 3F

o  Sektornastformand Torben Klitmeller Hollmann, FOA

o  Formand Kim Simonsen, HK

o Chefkonsulent Anja Trier Wang, DI

o Uddannelseschef Claus Rosenkrands Olsen, Dansk Erhverv

om deres politik og kompetenceovervejelser forud for udpegning af bestyrelsesmedlemmer til
erhvervsskoler.

I alle organisationer er udpegning af bestyrelsesmedlemmer et hojt prioriteret strategisk fokusom-
rade. Per Paskesen: ,,Pd det seneste hovedbestyrelsesmode droftede vi vigtigheden af, at vi er meget
omhyggelige med at udpege personer med de rigtige kompetencer, sd ogsa politisk er der sendt et
meget kraftigt signal om at tage kompetencer alvorligt*.

Vedtaegterne fastslar udpegningsretten

Det er den enkelte uddannelsesinstitution, som beslutter, hvem der har udpegningsret til deres
bestyrelse. Nogle institutioner knytter udpegningsretten til lokale/regionale (afdelinger) af de
udpegningsberettigede organisationer.

Det betyder dog ikke det store, fordi organisationerne udpeger reprasentanter, som er forankrede
i det arbejdskraftomrade, uddannelsesinstitutionen uddanner til; derfor bliver det i praksis lokale
personer.

Det er skolernes ansvar, at vedtaegterne bliver overholdt. De skal saledes sikre, at de udpegede
repraesentanter reprasenterer de udpegningsberettigede organisationer. Anja Trier Wang: ,Vores
samarbejde med erhvervsskolerne er sd systematisk, at det sjeldent volder problemer. Her ved vi,
hvor mange vi skal udpege, og vi bliver orienteret, hvis en af vores repreesentanter udtreeder i besty-
relsesperioden. Pd andre, iscer mindre institutioner er der mindre styr pd processen, og vi oplever
indimellem, at skolerne glemmer at bede os om udpegning eller selv finder en lokal repraesentant, som
mdske ikke engang er organiseret i DI. Der har vi - og institutionerne - brug for en bedre kommuni-
kation".

> > > Fortseettes neeste side
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>> ARBEJDSMARKEDSINDSIGT ER DEN VIGTIGSTE KOMPETENCE...

Udtalt krav at vaere forankret i skolernes uddannelsesomrade

Organisationerne har i varierende grad opstillet krav/en idealbeskrivelse af kandidater til

erhvervsskolebestyrelser.

DI beskriver det som folger:

En medlemsvirksomhed med uddannelsesaktiviteter.

Konkrete brugererfaringer med den pagaldende skole i form af uddannelsesforlob/aftager af
uddannede fra den pagaldende skole - og gerne med kendskab til flere af de mange uddan-
nelsesomrader, DI har interesser i.

Det skal vaere en person fra strategisk niveau. Det kan vere en HR-direktor, men er typisk
en fabrikschef eller lign. De skal nemlig kunne se de lokale uddannelser i det strategiske
perspektiv for at sikre danske virksomheder kvalificeret arbejdskraft. Bestyrelsesopgaven er
ligeledes at kunne arbejde strategisk, sa derfor skal de have strategierfaring.

De skal kunne finde tid, ressourcer og engagement til at varetage bestyrelsesopgaven, og de
skal vide, at det er en helt anden opgave end bestyrelsesarbejde i en privat virksomhed. Her
gar de ind i et offentligt styret univers med masser af politik. Derfor skal de have interesse for
uddannelses- og arbejdsmarkedspolitik ogsa.

Dansk Erhverv beskriver det som folger:

En medlemsvirksomhed, som er aktiv bruger af uddannelsesinstitutionen til efteruddannelse
og/eller ordinaer uddannelse.

En virksomhed, der matcher uddannelsesinstitutionens uddannelsesudbud - er den f.eks. stor
pa uddannelser inden for handel, vil Dansk Erhverv f.eks. soge en person fra en handelsvirk-
somhed. Tilsvarende hvis institutionen er stor inden for transport eller service.

Det skal vere en person, som har interesse for uddannelsesomradet.

Personen skal have en strategisk position i virksomheden - i en mindre virksomhed skal

det vere direktoren, i storre virksomheder kan det vaere HR-direktor, varehuschef eller lign.

I uddannelsesudvalgene accepterer vi personer pa lavere niveau, for her er det de konkrete
uddannelser, der er i fokus, mens bestyrelsesarbejdet er pa strategisk niveau.

HK beskriver det siledes:
Formelt er det et lokalt anliggende, men vi har en aftale om de kvalifikationer, bestyrelsesmedlem-

mer skal have for at kunne blive udpeget.

Erhvervsaktiv (altsa ikke pensionister) inden for de omrader, som er relevante ift. den kon-
krete skole.

Har en faglig uddannelse.

Bor have fagfaglig baggrund pa arbejdspladserne, bl.a. fordi de giver indsigt i HKs politiske
interesser omkring uddannelse.

Bor have deltaget i de faglige uddannelser, HK udbyder, samt bestyrelseskurser.

Forventer, at alle bestyrelsesmedlemmer deltager i HKs arlige beskeftigelses- og uddannelses-
konference.

Dansk Metal beskriver det saledes:

Kandidater skal kende Dansk Metals strategiske dagsorden - typisk varetaget ved at sidde i
centrale uddannelsesudvalg.

Skal have en ledelsesmaessig/strategisk viden. Derfor udpeger Dansk Metal ofte en afdelings-
formand, som typisk har 3.000 medlemmer, ansvar for et stort personale, samt et lokalt bran-
chenetvaerk. Afdelingsformend er typisk ogsa rutinerede i at indga i politiske processer og
har bestyrelseserfaring. Derfor er det som udgangspunkt ikke nok f.eks. at vere tillidsmand
pé en virksomhed.

> > > Fortseettes neeste side
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>> ARBEJDSMARKEDSINDSIGT ER DEN VIGTIGSTE KOMPETENCE...

3F beskriver det saledes:

o Udpegningsretten er knyttet til ekspertise inden for et bestemt fags arbejdsmarked i det
omrade, skolen dakker. Derfor ser vi ikke sa meget pa den formelle indstillingsret — altsa om
det er 3F lokalt eller nationalt, der er udpegningsberettiget. Vi kigger pa, om repraesentanten
er kompetent inden for det konkrete arbejdsmarkedsomrade.

o Typisk er vores reprasentanter personer, som er interesserede i 3Fs uddannelsespolitik, sa de
har bdde netverk, viden og erfaring inden for omradet.

o Pabestyrelsesniveau er det typisk afdelingsformand. Til skoler med landsdekkende uddan-
nelser - f.eks. Den Jyske Handvaerkerskole i Hadsten, som varetager plastuddannelsen til hele
Danmark - udpeger vi en person centralt fra forbundet, fordi det jo netop er uddannelse til
det nationale arbejdsmarked.

FOA beskriver det séledes:

o Deter altid et lokalt anliggende. I praksis er det den lokale FOA formand, som géir ind i
bestyrelsen, fordi uddannelsen er strategisk vigtig for FOA. Formanden er ogsd den mest
kompetente i kraft af sit politiske netveerk.

Udpegningskompetencen afspejler organisationsstrukturen

Uanset formalia er udpegning af medlemmer til bestyrelserne i Danske Erhvervsskoler og
-Gymnasier pa savel arbejdsgiverside som arbejdstagerside et anliggende for den centrale organi-
sation. Per Paskesen: ,Med udpegningsretten folger pligten til at udpege et bestyrelsesmedlem, som
kan bidrage til at udvikle uddannelsesinstitutionen. Dansk Metals uddannelsespolitiske dagsorden er
forankret i vores centrale uddannelsesudvalg. Det er vores strategiske ,ejerinteresse‘ at sikre de rigtige
uddannelsesudbud i den rigtige kvalitet. Derfor skal de udpegede medlemmer veere bekendt med
denne strategiske dagsorden - typisk varetaget ved, at de sidder i udvalget. Og gor de ikke det, sikrer
forbundet, at personen far den rigtige viden pd omrddet. Placeringen i uddannelsesudvalget er samti-
dig en kompetence, fordi det giver adgang til et netveerk, som kan aktiveres i relation til varetagelsen
af den konkrete bestyrelsesopgave pa en skole”.

FOA er den markante undtagelse. Hos FOA ligger udpegningsretten bade formelt og reelt hos de
lokale FOA afdelinger til savel bestyrelsesposter som Lokale Uddannelsesudvalg pa SoSu-skolerne.
Torben Klitmeller Hollmann forklarer: ,,FOA er en decentral organisation, hvor medlemmer er
organiseret i de lokale FOA organisationer, og den politiske interessevaretagelse ligger lokalt. FOA
centralt er etableret af de 38 lokale organisationer for at servicere dem - og ikke omvendt”.

Strategisk kompetence er et krav for at blive udpeget

Alle organisationer pépeger vigtigheden af, at de udpegede personer har kompetencer pa strategisk
niveau, fordi erhvervsskolebestyrelsens opgave er strategisk. P4 arbejdstagersiden udpeger man
typisk en afdelingsformand, fordi man som formand har stor politisk organisatorisk erfaring, et
stort netveerk og erfaring med bestyrelsesarbejde, mens man til LUU (Lokale Uddannelsesudvalg)
typisk udpeger en fagligt uddannet tillidsrepraesentant fra en virksomhed med arbejdskraft fra det
pageldende fagomrade. P arbejdsgiversiden er man ligeledes bevidst om vigtigheden af strategi-
ske kompetencer; derfor udpeger man topledere - administrerende direktorer, fabrikschefer, etc.
Til LUU udpeger arbejdsgiveren typisk en person med indsigt i de detaljerede kompetencekrav,
f.eks. en uddannelsesansvarlig eller en sektionsleder.

Egentlige bestyrelsesuddannelser er ikke et tilbud fra organisationerne

Ingen organisationer tilbyder egentlige bestyrelsesuddannelser til deres udpegede medlemmer.
Nogle organisationer ser et behov for uddannelser, men de anser det ikke for realistisk at udbyde
det i eget regi, dels fordi behovet varierer steerkt mellem deres medlemsrepraesentanter, dels fordi
det er travle personer, som i praksis vil fa sveert ved at afse tid til uddannelse.

> > > Fortseettes neeste side
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>> ARBEJDSMARKEDSINDSIGT ER DEN VIGTIGSTE KOMPETENCE...

Til gengeeld opfordrer de fleste organisationer deres udpegede bestyrelsesmedlemmer til at deltage
i de bestyrelseskurser og uddannelser, som udbydes pa uddannelsesinstitutioner.

Seren Heisel: ,,Vi arbejder faktisk lige nu pd en generel steerkere servicering af vores udpegede. Det
handler om at ramme rigtigt ift. deres behov, men vi har lige nu ingen mdlrettede kurser. Vores
udpegede vil ofte have deltaget i kurser, og vi opfordrer til, og vi forventer, at de deltager i de tilbud,
som den enkelte bestyrelse udbyder, f.eks. ndr Danske Erhvervsskoler og -Gymnasier udbyder deres
onboarding bestyrelseskursus".

Andre vurderer, at deres udpegede medlemmer som helhed har sa store generelle bestyrelseskom-
petencer, at det ogsa kan daekke bestyrelsesopgaven i erhvervsskoler. DI vurderer, at deres udpe-
gede sjeldent vil have tid til at deltage. Til gengeld sender DI et ,tiltreedelsesbrev* til alle nyud-
pegede medlemmer, hvor bestyrelsesopgaven er praeciseret med savel praktiske (hvis de skifter
arbejdsplads, nye kontaktoplysninger, hvis de ensker at udtrede mv.) som politiske forhold, og der
er kontaktnummer til DI og links til kodeks for godt bestyrelsesarbejde, sa det udpegede medlem
er klar pa opgaven og rammerne herfor og ved, hvor de kan fa hjelp og radgivning fra DI. Det
samme gor Dansk Erhverv.

Organisationerne assisterer deres udpegede repraesentanter i bestyrelsesperioden
Organisationerne handterer opbakningen til deres udpegede bestyrelsesmedlemmer ret forskelligt.
Dansk Metal samler sa vidt muligt hvert ar deres udpegede medlemmer i forbindelse med Danske
Erhvervsskoler og -Gymnasiers arsmede. Med oplag og droftelser af aktuelle og strategiske
uddannelsespolitiske tiltag pa mederne i Uddannelsesudvalget sikrer Dansk Metal, at alle udpe-
gede far et feelles afset til bestyrelsesarbejdet.

HK har et ,rejsehold’, som servicerer deres udpegede bestyrelsesmedlemmer med at handtere
aktuelle politiske udfordringer. Kim Simonsen: ,Ved seneste udbudsrunde samlede rejseholdet de
lokalt udpegede for at drofte HKs strategiske interesser i at sikre kvalitet i uddannelserne og et uddan-
nelsesudbud matchende det lokale erhvervslivs rekrutteringsbehov. Hertil var der ogsd undervisning i
erhvervsskolernes okonomimodeller mv., siledes at bestyrelsesmedlemmerne blev klaedt pa til at tage
diskussionen i bestyrelseslokalet om, hvad den enkelte uddannelsesinstitution skal byde ind med. I
institutionernes bestyrelser er der steerke lokale interesser — anfort af lokalpolitikerne - i at kunne
udbyde flest mulige uddannelser, hvilket mdske ogsd isoleret set er en god forretning. Men uddanner
man til et arbejdsmarked, som ikke eksisterer, eller kan den enkelte skole ikke samle kritisk masse

til at skabe kvalitet i uddannelsen, sd har vores udpegede repraesentanter ikke forholdt sig strategisk

rigtigt®.

De fleste organisationer udgiver nyhedsbreve til deres udpegede i bestyrelser og Lokale
Uddannelsesudvalg. I tilknytning hertil er der en synlig kontaktperson, som alle udpegede kan
henvende sig til med faglige, praktiske og politiske spergsmal, saledes at de ikke er ladt alene
tilbage.

Claus Rosenkrands Olsen: ,,Vi er i lobende dialog med vores udpegede - alle har et direkte nummer
til mig. Og vi udgiver nyhedsbreve, som preeciserer vores holdninger til savel enkeltsporgsmadl som

mere strategiske uddannelsespolitiske forhold".

FOA har ikke et centralt beredskab til sine udpegede. Det handteres lokalt.

> > > Fortseettes neeste side
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>> ARBEJDSMARKEDSINDSIGT ER DEN VIGTIGSTE KOMPETENCE...

Ser positivt pa argumenterede kompetencekrav fra uddannelsesinstitutionerne

Nogle bestyrelsesformend henvender sig til de udpegende organisationer med kompetenceensker
til de personer, organisationerne udpeger til naeste bestyrelsesperiode. I tilleeg hertil formulerer
nogle ogsé performanceforventninger til de udpegede. Baggrunden for denne tilgang er et onske
om, at den samlede bestyrelse far de kompetencer, som matcher institutionens udfordringer. Det
kan f.eks. vere i forhold til internationalisering, finansiel ekspertise, didaktiske forhold, samt at
alle bestyrelsesmedlemmer bidrager pa lige vis.

Flere organisationer har medt en sadan enskeliste fra uddannelsesinstitutioner. De er som
udgangspunkt positivt indstillede over for at imgdekomme gnskerne.

Anja Trier Wang: ,,Vi er som udgangspunkt positive, hvis onskerne er motiverede - altsd en seerlig
kompetence, fordi institutionen har en seerlig udfordring - s man kan danne sig et billede af, hvad
der skal til. Standardensker om f.eks. at fa flere kvinder kan aldrig trumfe kompetencer. @nsker om,
at repreesentanten skal komme fra en bestemt branche, kan vi ikke altid imedekomme, da vi har
mange brancher, som er relevante ift. de forskellige skoler. Vi har forst og fremmest fokus pa strategi-
ske kompetencer — branchefokus er primert i de Lokale Uddannelsesudvalg”.

DI vil uatheengigt af, om institutionen har formuleret kompetenceonsker eller ej, afdeekke kom-
petencebehovet f.eks. ved at kontakte den nuvarende DI reprasentant, bestyrelsesformanden og
evt. skoledirektoren. Herigennem far DI en fornemmelse for kommende udfordringer - skal der
bygges nyt, er okonomien udfordret, er der internationalisering pa vej... — og hvor star bestyrelsen
kompetencemeessigt ift. disse udfordringer. Herefter vil Anja forsege at finde en DI reprasentant,
der kan impdekomme behovet.

Claus Rosenkrands Olsen er helt pa linje hermed: ,, Det er positivt med et formuleret og motiveret
onske, men det er ikke Dansk Erhvervs opgave at imodekomme dem, hvis ikke det falder inden for de
mal og rammer, vi i ovrigt har sat for bestyrelsesarbejdet”.

Kim Simonsen: , Det lytter vi meget til, og jeg bruger det selv som formand, fordi det oger sandsyn-
ligheden for, at bestyrelsen far de kompetencer, der skal bruges. Hvis der ogsd stdr noget om perfor-
manceforventninger, bliver det tydeligt for den udpegede, hvad vedkommende gar ind til, og der kan
folges op, hvis der ikke bliver leveret ift. forventningerne. Blandt de kompetencer, jeg kigger pd, er
lokalkendskab, okonomiforstaelse, IT-kompetencer og globalt udsyn. Har HK flere reprcesentanter,
sikrer jeg, at de fagligt, uddannelsesmeessigt og erfaringsmessigt er forskellige, si de alle kan bidrage
med noget unikt i bestyrelsen”.

Seren Heisel: "Jeg har aldrig modt en sidan onskeliste, men jeg teenker, at vi i 3F vil udpege ift.
arbejdsmarkedsindsigt pa det omrdde, der har vores strategiske interesse. Og da vores udpegede altid
er uddannelsesinteresserede og erfarne organisationsfolk - typisk pa afdelingslederniveau - har de
steerke bestyrelseskompetencer”.

Claus Rosenkrands Olsen er helt pa linje hermed: ,, Det er positivt med et formuleret onske, men det
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BEHOV FOR ONBOARDING
BESTYRELSESKURSER

- MEN EFTERSPARGSLEN ER
BEGRANSET

Den nodvendige sektorindsigt og forstaelse for mekanismerne, nar bade marked og politik
setter rammerne, kan kun erhverves pa dedikerede bestyrelseskurser, vurderer brancheorgani-
sationerne og bestyrelsesforeningerne. Derfor vil flere af dem, alene eller i samarbejde, udbyde
onboarding bestyrelseskurser.

Dagens Dagsorden har interviewet de ansvarlige i de12 vaesentligste brancheorganisationer og
bestyrelsesforeninger for institutioner og selskaber ledet af en offentlig bestyrelse:

o Chefkonsulent Thomas Kurz Ankersen, Danske Erhvervsskoler og -Gymnasier
o Sekretariatschef Michael Rugaard, Danske Erhvervsakademier

o Sekretariatschef Lars Wonsild, Gymnasiernes Bestyrelsesforening

o  Sonja Mikkelsen, VUC Bestyrelsesforening

o Sekretariatschef Michael Esmann, B-SoSu

o Sekretariatschef Jens Nielsen, Foreningen af Danske Kulturbestyrelser
o Direktor Nils M. Jensen, Organisationen Danske Museer (ODM)

o Direktor Bjorn B. Christiansen, Danske Havne

o Direktor Jacob Hartvig Simonsen, Dansk Affaldsforening

o Direktor Kim Mortensen, Dansk Fjernvarme

o  Direktor Carl-Emil Larsen, DANVA

o Sekretariatschef Solvejg Schultz-Jakobsen, KL

Organisationerne understgtter behovet for at lpfte kompetencebehovet

Et tilstreekkeligt homogent grundniveau for de relevante bestyrelseskompetencer giver de ide-
elle betingelser for en hurtig opstart i bestyrelserne, nar naeste periode indledes ved drsskiftet (i
de fleste bestyrelser). Det er den enskede idealsituation, vurderer alle brancheorganisationer og
bestyrelsesforeninger.

Carl-Emil Larsen: ,Vores nye kursus skal give bestyrelsesmedlemmerne indsigt i deres ansvar og
veerktojer til at kunne leve op til kodeks for god selskabsledelse i forsyningsselskaber. Samtidig haber
jeg, at kurset teender en gejst til at fore selskaberne og forsyningssektoren fremad. For fire dr siden, da
vi sidst afholdt kurser for vandselskabernes bestyrelser, var tillegsgevinsten inspirerede og sammen-
tomrede bestyrelser”,

Nar de vurderer deres medlemmers bestyrelser, er de delte, dels i synet pa kompetenceniveauet,
dels i muligheden for at athjelpe eventuelle mangler.

Fem af de tolv foreninger og brancheorganisationer planlaegger at udbyde onboarding bestyrelses-
kurser for deres medlemmer.

»Diskussionen om bestyrelsesarbejde og bestyrelsesansvar i den offentlige debat betyder noget for
interessen for at seette fokus pa roller og ansvar som bestyrelsesmedlem. Vi oplever kommunalbe-
styrelsesmedlemmer sige: ,Det er vigtigt, at det er en anden rolle end i kommunalbestyrelsen, sd

det er vi nodt til; mens andre siger: ,Jeg vil gerne vide noget..." Det er sdledes ikke kun en afsender-
problemstilling; vi oplever en interesse for at drofte roller og ansvar. I sidste periode korte vi et vellyk-
ket kursusforlob for kommunalbestyrelsesmedlemmer i de finansielle institutioners bestyrelser. Vores
erfaringer herfra bygger vi videre pd i udviklingen af vores nye tilbud til kommunalbestyrelsesmed-
lemmer i forsyningsbestyrelser,“ siger Solvejg Schultz-Jakobsen.

> > > Fortseettes neste side



Artikel: Nye bestyrelsesmedlemmer har behov for onboarding bestyrelseskurser — men eftersporgslen er begraenset side11

\l

UDG. 33 . OKTOBER . 2017 . DAGENS DAGSORDEN

>> NYE BESTYRELSESMEDLEMMER HAR BEHOV FOR ONBOARDING BESTYRELSESKURSER...

Hertil kommer en brancheorganisation og en bestyrelsesforening som haber, at det lykkes at
etablere et kursusstilbud sammen med andre. Fire ser et behov - to et stort behov og to et min-
dre/selektivt behov — men vurderer, at de ikke kan samle tilstreekkeligt med deltagere til at kunne
udbyde et bestyrelseskursus.

»Der er klart et behov. Vi har udbudt bestyrelseskurser, men vi kunne ikke samle tilslutning, selvom
kernen i kurset var museumslovgivningen. Vores medlemskreds rummer kommunalt ejede, forenings-
ejede og selvejende museer og dermed et meget heterogent styringsregime. Hertil kommer, at bestyrel-
sesarbejdet er ulonnet, og der er store motivforskelle bag onsket om en bestyrelsespost. Derfor er det
vanskeligt at finde en fellesncevner for indholdet i et kursus og fa bestyrelsesmedlemmer til at afse
tiden til det,“ siger Nils M. Jensen.

Lars Wonsild vurderer som udgangspunkt, at bestyrelserne er kompetencemeessigt godt kerende:
»Er der behov, sd har vores bestyrelser mulighed for at fa deekket kompetencebehovet gennem selvsup-
plering. Op til kommunalvalget patenker vi dog at lave en redskabsorienteret skriftlig velkomstpakke
til alle bestyrelser indeholdende muligheder og vilkdr for at kunne selvsupplere, bestyrelsesvedtaegter

Danske Havne ser ikke et behov for bestyrelseskurser i relation til den kommende bestyrelsesperi-
ode. ,Danske Havne er langt foran alle andre mht. at rekruttere bestyrelsesmedlemmer efter kompe-
tencer. For dr tilbage var bestyrelseskurser i meget hoj fokus, sd rigtig mange har veeret igennem det
- der er en meethedsfornemmelse. Ved kommende kommunalvalg kan der dog opsta et behov for en

X3

,runde 25 siger Bjorn B. Christiansen.

Tabel 1

Bestyrelsesforening Planlzegger Ser behov for | Ser medlems- Opfordrer
at udbyde onboarding efterspgrgsel til at del-

onboarding efter tage i (andres)
onboarding onboarding

Danske Erhvervsskoler og
Gymnasier Bestyrelsesforening

Gymnasiernes
Bestyrelsesforening (se note 1)

SoSu Bestyrelsesforening
VUC Bestyrelsesforening

Danske Erhvervsakademier
Bestyrelsesforening

Foreningen af Danske
Kulturbestyrelser

ODM (se note 2)
DANVA

Dansk Fjernvarme
Dansk Affaldsforening
Danske Havne

Kommunernes Landsforening
(se note 3)

Note 1: Ser et seerskilt behov for at informere og uddanne medarbejdervalgte- og elevrepraesentanter i
bestyrelserne. Derfor har bestyrelsesforeningen veret aktiv i forbindelse med seminarer og lign., ligesom
vi 0gsd fremadrettet vil udbyde kurser.

Note 2: Overvejer.

Note 3: Har i fgrste omgang fokus pd bestyrelser for forsyningsselskaber og udbyder derfor et mdlrettet
kursus til netop denne gruppe.

> > > Fortseettes neeste side




Artikel: Nye bestyrelsesmedlemmer har behov for onboarding bestyrelseskurser — men eftersporgslen er begraenset side 12

UDG. 33 . OKTOBER . 2017 . DAGENS DAGSORDEN

>> NYE BESTYRELSESMEDLEMMER HAR BEHOV FOR ONBOARDING BESTYRELSESKURSER...

Bestyrelsesforeninger og brancheorganisationer er delte i holdningerne til at opfordre
medlemmerne til at deltage i bestyrelseskurser

Tre bestyrelsesforeninger og brancheorganisationer ser et behov for bestyrelseskurser uden at
opfordre deres medlemmer til at deltage i bestyrelseskurser.

»Jeg opfordrer til, at man i rekrutteringen til bestyrelsen seetter fokus pa at fi de rette kompetencer,
for jeg tror ikke, at bestyrelserne nodvendigvis onsker eller prioriterer at deltage i regulcere bestyrel-
seskurser,“ siger Nils M. Jensen.

Michael Ruggaard er pa linje hermed: ,,Ndr vi ikke oplever en eftersporgsel efter uddannelse, vil vi
heller ikke opfordre til det".

Sonja Mikkelsen: Vi starter et stykke leengere bagud. Vi opfordrer bestyrelserne til at arbejde med
bestyrelsesevaluering. I bestyrelsens diskussioner af evalueringsresultaterne fir de erkendelsen af
behovet for kompetenceloft. Evaluering skal sdledes veere loftestangen til at fa bestyrelsesmedlemmer
til at eftersporge malrettede bestyrelseskurser”.

Dansk Affaldsforening oplever et medlemsbehov for bestyrelseskurser, hvis det serveres rigtigt.
Jacob Hartvig Simonsen: , Kommunalbestyrelsesmedlemmer er travle folk valgt pd deres politiske
kompetencer. Erfaringerne viser, at de helst deltager i temadage med et sektorfagligt eller strategisk
udgangspunkt. Behovet for uddannelse er stort, og indholdet ligger lige til hojrebenet; det bor nemlig
veere elementerne i vores nye kodeks for god selskabsledelse, som de skal have ind under huden. Vi vil
tage kontakt til kollegerne i forsyningssektoren om at udbyde et felles kursus (temadag), sa vi kan fd
volumen.

Ambition om at alle bestyrelser har repraesentanter pa bestyrelseskurser

Blandt dem, som udbyder kurser, er der stor spredning i forventningen til deltagerantallet. I
toppen ligger Michael Esmann: ,Vores ambition er, at mindst to fra hver bestyrelse deltager i vores
bestyrelseskursus®.

Mest pessimistisk er Jens Nielsen: ,,Ud af de 1.300 danske kulturinstitutioner er 1.000 ledet af en
bestyrelse. Blandt dem forventer vi, at ca. 50 (5 %) vil have et eller flere bestyrelsesmedlemmer pa
mindst et af vores kursusmoduler®.

Bestyrelseskurser i hele spektret af bestyrelseskompetencer

Nar de enkelte bestyrelsesforeninger og brancheorganisationers kursusindhold/vurderinger af
behovet for kompetenceloft summeres, viser det et billede, hvor alle fem basiskompetencer er
vaegtet nogenlunde lige hojt. Bag denne summering ligger en betydelig variation, som daekker over
sektorspecifikke udfordringer og nyskabelser.

Figur 1: Temaer i onboarding bestyrelseskurser
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Bestyrelsesmedlemmer fra flere bestyrelser i samme sektor skal bringes sammen pa
kurser

Alle bestyrelsesforeninger og brancheorganisationer vurderer, at onboarding kurser skal afholdes
for flere selskabsbestyrelser i samme sektor - typisk udbudt regionalt, sa transporttiden minimeres
for deltagerne.

Vi planleegger et kursus i @stdanmark og et i Vestdanmark for alle vores medlemsbestyrelser. Selvom
skolerne er meget forskellige, er de grundlaeggende ens, ndr det drejer sig om det overordnede besty-
relsesarbejde. Der kan veere helt scerlige forhold pa den enkelte skole, men det ma man sa tage der,“
siger Thomas Kurz Ankersen.

De gvrige udbydere er pa linje med Thomas Kurz Ankersen. De anser ogsa kurser for enkeltbesty-
relser som en opgave for den enkelte bestyrelse - typisk foranlediget af en konkret udfordring eller
en bestyrelsesevaluering. Bl.a. DANVA og Danske Havne udbyder dog via en professionel kursus-
udbyder kurser til enkeltbestyrelser.

Vi skreeddersyr gerne kurser til enkeltbestyrelser, men realistisk vil eftersporgslen veere efter feel-
leskurser, hvor mange nok vil nojes med ganske lidt. Derfor tilbyder vi tre temaopdelte moduler af 4
timer, som kan tages uafheengigt af hinanden, for lidt er bedre end ingenting, “ siger Jens Nielsen.

Pa trods af at sektorforstaelse i gennemsnit fylder en femtedel af kursustiden, vurderer bestyrel-
sesforeningerne for f.eks. erhvervsskolerne og SoSu-skolerne, at rammer og udfordringer ligner
hinanden sa meget, at de kan udbyde feelles kurser - hvilket de har gjort det for - hvor deltagerne
kun i et par timer er adskilt for at fa en introduktion til det helt seerlige i hver deres sektor.

Brancheorganisationerne for Affald, Fjernvarme og Vand er ogsa pa linje. Kim Mortensen: ,,Vi
planlaegger et kursusprogram med de ovrige forsyningsomrader i naturlig forlengelse af det feelles
kodeks for god selskabsledelse i forsyningsselskaber, som vi sammen lancerede i fordret 2017

Bestyrelsesmedlemmernes fyldte kalendere presser bestyrelseskurserne

De brancheorganisationer og bestyrelsesforeninger, som ser et behov for at kompetencelofte
bestyrelserne, vurderer samstemmende, at der er behov for langt mere uddannelse, end bestyrel-
sesmedlemmerne kan afseette tid til. Dette dilemma lgser de ved at skaere kursusindholdet hardt
til - alligevel forventer de fleste, at 1%-2 dage er nedvendigt. ,Det er en udfordring for bestyrelses-
medlemmerne at rykke dage ud af kalenderen til uddannelse, sa derfor vil vi som sidst ‘nojes’ med at
udbyde et heldagskursus,“ siger Thomas Kurz Ankersen. I tilleeg hertil udbyder flere deres kurser
som moduler, hvilket giver fleksibilitet i forhold til bestyrelsesmedlemmernes individuelle kompe-
tencebehov og en tidsmeessig fleksibilitet for deltagerne, hvis de vil indleegge lidt ekstra transport-
tid, da samme modul over tid udbydes flere steder i landet.

Figur 2: Varighed af bestyrelsesuddannelse
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Feelles deltagelse giver en fzlles platform for bestyrelsesarbejdet

Idealsituationen er, at alle bestyrelsesmedlemmer er pa samme kursus, fordi det giver en fal-

les kompetenceplatform til at begynde den nye bestyrelsesperiode. Brancheorganisationerne for
Forsyning treekker dette synspunkt endnu videre, jf. ovenfor. Jacob Hartvig Simonsen: , Basis

for feelleskurser er selvfolgelig, at selskaberne ligner hinanden, og at alle bestyrelsesmedlemmer har
samme opgave. I tilleeg hertil har flere selskaber flere forsyningsarter, og flere bestyrelsesmedlemmer
bekleder bestyrelsesposter i flere forsyningsselskaber. Med feelleskurser far alle den samme platform
at std pd, uanset indgang”.

Heroverfor vil KL eksklusivt udbyde bestyrelseskursus til byradsvalgte bestyrelsesmedlemmer i
forsyningsvirksomheder: ,,Vores kursus fokuserer pd deres seerlige problematikker som hhv. besty-
relsesmedlem og byrddspolitiker, f.eks. pd at hdndtere habilitetsproblemer, sekretariatsbetjening fra
kommunale embedsmeend, regler og konsekvenser ved frasalg og fusioner. Og sa vil der veere fokus pa
de dilemmaer og konflikter, der kan opstd mellem kommune, borger og selskabsinteresse, og hvordan
de handteres. Medarbejdervalgte, forbrugervalgte og evt. eksterne medlemmer er temamessigt langt
herfra, sa derfor har vi fravalgt dem, siger Solvejg Schultz-Jakobsen.

Kommunerne udpeger bestyrelsesmedlemmer til mange institutioner og selskaber, bl.a. til de fleste
uddannelsesinstitutioner og til (de storre) kulturinstitutioner. KL er opmerksom pé disse besty-
relser, men har valgt at prioritere forsyningsomréadet. Bl.a. fordi der jo har varet meget opmeerk-
somhed pa omradet, og udfordringer og behov har vaeret droftet i en reekke sammenhzenge.

Lars Wonsild er parat, hvis behovet for kurser opstar: ,Ndr vi kommer lidt teettere pd, vil jeg danne
mig et overblik over den forventede udskiftning i bestyrelserne og stikke fingeren i jorden i forhold til
behov for egentlige bestyrelseskurser. Opstar behovet, forventer vi at udbyde kurser i samarbejde med
Danske Gymnasier og vores andre samarbejdspartnere. Sammen har vi et godt organisatorisk setup

horten.dk
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Bestyrelsesveerktoj: Ansvar og overblik ved indtreeden i bestyrelsesarbejde
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Statsautoriseret revisor Uffe Black Jensen, EY,
har igennem de sidste seksten ar specialiseret sig
i revision og radgivning af uddannelsesinstitutio-
ner under savel Undervisningsministeriet, som
Uddannelses- og Forskningsministeriet.

ANSVAR OG

OVERBLIK

VED INDTRAEDEN...

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

Det at godkende arsregnskabet er i lige sa hej grad at godkende
gkonomistyringen og institutionens struktur bag regnskabstallene.

At veere bestyrelsesmedlem pé en uddannelsesinstitution er tids- og
ressourcekreevende. Omveeltninger i taksameterfordelingen, nye
uddannelsesreformer, implementering af overenskomster, eget digi-
talisering, samt fortsat pres pd elevtilgangen har de senere dr skabt
en mildest talt omskiftelig hverdag for de fleste institutioner og deres
bestyrelser. Det stiller nye og egede krav til bestyrelsen - krav, som
nye medlemmer ber have for gje og vere bekendt med, men ogsa
krav, som erfarne bestyrelsesmedlemmer lobende bor selvreflek-
tere pd. Denne artikels fokus er at give nye bestyrelsesmedlemmer
et billede af institutionens regnskabs- og ekonomistyringsmessige
situation, saledes at det enkelte bestyrelsesmedlem kan forvalte det
patagne ansvar bedst muligt.

Bestyrelsens overordnede ansvar og opgaver

Bestyrelsens ansvar er beskrevet i flere ssmmenhznge, herunder i
Kammeradvokatens ,notat om det overordnede regelgrundlag for

de statslige selvejende institutioner samt bestyrelsens opgaver og
ansvar af 20. december 2005. Af notatet fremgar bl.a., at bestyrelsen
er ansvarlig over for undervisningsministeren for institutionens drift,
herunder forvaltningen af de statslige tilskud. Det ansvar patages af
bestyrelsen under de almindelige ansvars- og erstatningsregler.

Bestyrelsen og det enkelte bestyrelsesmedlem skal saledes agere inden
for rammerne af forsvarlig adferd, herunder om bestyrelsens opgaver
er varetaget — og beslutninger truffet - pa et forsvarligt grundlag.

Bestyrelsesmedlemmer har pligt til at kende institutionens
pkonomi

En af bestyrelsens vasentligste opgaver er godkendelse af institutio-
nens budget, samt efterfolgende afleeggelse af drsrapport. At mange
institutioner er komplekse organisationer med en dertil kompleks

okonomi, fierner ikke det overordnede ansvar for, at det er bestyrel-
sens ansvar at forvalte institutionens gkonomi.

Nye bestyrelsesmedlemmer har derfor en pligt til at gere sig bekendte
med risici i institutionens ekonomi og derved skabe sig et overblik
over institutionens pkonomi. Budgetopfelgning og perioderegn-
skaber er for langt de fleste bestyrelser et fast element i bestyrelsens
forretningsorden. Ved forstkommende bestyrelsesmode efter konsti-
tueringen i 2018 bor den gkonomiske struktur, principper og risici
belyses af den gkonomiansvarlige for institutionen, evt. i samrad med
institutionens revisor, sd nye medlemmer far overblikket, inden fokus
rettes mod det for institutionen helt vesentlige — skabelse af den
bedst mulige uddannelse for eleverne.

Det vasentligste veerktoj for et nyt bestyrelsesmedlem er at sperge ind
til de omrader, som er risikofyldte, og hvor der er behov for at skabe
indsigt. Spergsmalene, der kan seges afklaring pa, kunne veere:

o Erder ny lovgivning eller udefra kommende @ndringer, der kan
pavirke institutionens styring?

o Hvorledes er institutionens organisering og styring?

o Er der etableret betryggende forretningsgange for skonomisty-
ring?

o Er der en opdateret regnskabsinstruks?

o Erder forhold i de seneste revisionsprotokoller, som kreaever
uddybende forklaringer, evt. bemarkninger?

o Erder evt. dialog med ministerium eller andre myndigheder?

o  Erinstitutionens veesentligste risici handteret forsvarligt?

o Hvilke aktiviteter ud over institutionens ordingre undervis-
ningsaktiviteter er der?

Kan ovenstaende sporgsmal besvares tilfredsstillende, er man som nyt
bestyrelsesmedlem langt.

> > > Fortseettes neeste side
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Overblik og tryghed skal skabes og fastholdes

Nar trygheden er skabt for nye bestyrelsesmedlemmer, er det helt afgorende at fastholde det igen-
nem legbende overblik og opfelgning pa kritiske omrader. Et centralt arbejdsredskab hertil er et
arshjul for bestyrelsens arbejde med de vasentlige okonomiske forhold pa dagsordenen. Budgetter
og opfelgning herpa, resultatlonskontrakter, arsregnskaber, strategi, investeringskalkulationer ved
storre anlagsinvesteringer og finansieringsstruktur ber lebende vaere en central del af bestyrelsens
arbejde og vere rodfestet i opdaterede politikker for institutionen.

For at bevare trygheden anbefaler vi alle bestyrelsesmedlemmer at skabe et personligt arshjul. Heri
ber der vare en rakke refleksionspunkter, som lobende tester, hvorvidt man er bestyrelsesmedlem
i en veldreven eller udfordret institution. Refleksionspunkterne kunne vere:

Tabel 1: Refleksionspunkter

Stabilt elevgrundlag Nedgang i elevgrundlag

Robust gkonomifunktion med strategisk indsigt og stabil
medarbejderomsaetning

Far spgt de midler hjem, man er berettiget til, og skaber
selv indtaegter i et vist niveau (projekter og IDV)
Lgbende fokus pa institutionens omkostninger og pas-

sende forhold mellem elever og leerer

Finansiering af bygninger og inventar med optimal
rente/finansieringsstruktur

Stabil medarbejdersammensaetning

Stabilt elevgrundlag, som kan danne udgangspunkt for
effektiv gkonomiopfglgning

Robust og hyppig gkonomiopfglgning, som kan danne
grundlag for beslutninger

Teenker og arbejder strategisk - udvikler Igbende insti-

Svag bemanding i gkonomiafdeling

Reduktion eller bortfald af indteegter

Institutionen har bundet sig til et for hgjt omkostnings-
niveau (her bgr ogsa skeles til leje- og leasingforpligtel-
ser samt finansielle kontrakter)

Dyre investeringer

Stor/ofte udskiftning i medarbejderstab
Stort frafald

Manglende eller mangelfuld gkonomiopfglgning

Ofte skift i strategisk fokus

UDG. 33 . OKTOBER . 2017 . DAGENS DAGSORDEN

tutionen og har ledelsesmaessigt fokus pa at forny og

forandre indholdet af undervisningen

Ministeriets gkonomiske tilsyn
Savel Undervisningsministeriet som Uddannelses- og Forskningsministeriet foretager lobende
okonomisk tilsyn med institutionerne i deres ressort.

Formélet med det pkonomiske tilsyn er bl.a. (jf. Undervisningsministeriets ,,Strategi for gkono-
misk tilsyn“) at:

o Sikre overholdelse af regler og retningslinjer

o Understotte effektive og baeredygtige institutioner
o Sikre statens kreditorinteresse

o Sikre systematisk viden om institutionernes adfeerd

Tilsynet sker bl.a. med udgangspunkt i det aflagte arsregnskab. En retvisende beskrivelse i arsregn-
skabet af institutionens aktivitet og skonomiske stilling er saledes afgerende for, at tilsynet kan
drage retvisende konklusioner. Vi ser eksempler pa, at uoplyst grundlag forer til savel unedven-
dige yderligere tilsyn som undladelse af nodvendige yderligere tilsyn.

> > > Fortseettes neeste side
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Der er en rekke okonomiske indikatorer, som ministeriet mé forventes at bruge, herunder en
raekke centrale nogletal som institutionens rentabilitet (overskudsgrad), evnen til at generere
likviditet til at betale regninger i takt med forfald (likviditetsgrad), belaningen af anlegsaktiver,
typisk bygninger (finansieringsgrad), samt robustheden til at kunne handtere ar med underskud
(soliditetsgrad).

Det er bestyrelsens opgave — som en naturlig del af den ekonomiske styring for institutionen - at

udvelge de relevante maltal og fastleegge deres ideelle storrelse i forhold til det okonomiske rade-
rum, som bestyrelsen finder nedvendigt for institutionen. Der er ingen gylden regel for, hvad der
er det rigtige maltal, sa hverken ministeriets eller sosterinstitutioners maltal skal vaere retningsvi-
sende. I stedet skal de afspejle institutionens aktivitet og deres volatilitet.

Revisor skal skabe troveerdighed om bestyrelsens beslutningsgrundlag

Revision handler, sat pa spidsen, om at skabe tillid til og troverdighed om, at regnskaber og
okonomi er retvisende og kan danne grundlag for de beslutninger, som treeffes, herunder i besty-
relsen. For savel institutionens som bestyrelsens egen skyld ber bestyrelsen i deres valg af revisor
leegge afgerende vaegt pa, at revisor kan skabe tillid og trovaerdighed.

Det er nemlig bestyrelsens ansvar, at forvaltningen sker betryggende, og de skal fastsatte ram-
merne for de interne kontroller mv., som ledelsen skal agere indenfor. Ledelsen skal udarbejde et
retvisende regnskab. Revisor skal pase, at ledelsen agerer inden for bestyrelsens definerede ram-
mer, revidere regnskabet og rapportere om begge dele. Bestyrelsens tillid til, at rapporteringen er
udarbejdet pa betryggende grundlag, er saledes afgerende for, at bestyrelsen kan agere.

Uddannelsesinstitutioner under Undervisningsministeriet fik fra regnskabséret 2016 hjelp til at
skabe overblik via en bestyrelsestjekliste. Listen tydeligger mange af de vasentligste forhold, som
bestyrelsen har ansvar for, bliver efterlevet.

Nye bestyrelsesmedlemmer ber fa denne tjekliste udleveret sammen med den hidtidige bestyrelses
kommentarer og bemeerkninger. Det er en god idé at drefte tjeklistens enkelte omrader med revi-
sor, da hovedparten af tjeklistens emner har en sddan vesentlighed, at revisor helt naturligt har
vaeret omkring emnet som et element i sin revision, hvilket ogsa vil kunne bekrzftes af revisors
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symfoniorkestre.

Jens Nielsen er sekretariatsleder i Foreningen af
Danske Kulturbestyrelser. Han er diplomuddan-
net bratschist og spillede bratsch i ti ar i flere

Herefter skiftede han karrierespor til ledelse

— tog en akademisk uddannelse som cand.
scient.pol. — og blev bl.a. musikchef for Aarhus
Symfoniorkester, kulturchef i Greve ved siden af
en lang raekke bestyrelsesposter i kulturinstitu-

tioner landet over.

MERE EFFEKTIVT
BESTYRELSESARBEJDE

Skrevet af: _ Jens Nielsen // Sekretariatsleder, Foreningen af Danske Kulturbestyrelser

Museumslederne pa de statslige og statsanerkendte museer har
svaret pa en survey fra Slots- og Kulturstyrelsen, at samarbejdet
med bestyrelserne er godt, men at bestyrelserne kunne blive bedre.
Resultaterne er indsamlet ultimo 2016 og preasenteret forst pa aret i
ar ved en konference i Museumsomrédets Strategiske Panel.

70 procent af museumslederne finder, at samarbejdet med bestyrelsen
er godt.

60 procent svarer dog, at bestyrelsens manglende kompetencer kan
veere en udfordring. Endvidere peger 37 procent pa bestyrelsers
manglende radgivning og 37 procent pa manglende engagement som
udfordringer for museumslederne i deres arbejde.

Det er altsd ganske betydelige procentdele af lederne, der udtrykker
gnsker om forbedring.

Lederne oplever manglende forstaelse for opgaven og rollen og mang-
lende indsigt i museets rammevilkdr og interessenternes forventnin-
ger.

Der peges pa passivitet og manglende relevante kompetencer blandt
de politisk udpegede medlemmer.

Museumslederne anser fordelingen af kompetencer og engagement
meget ujeevnt fordelt mellem bestyrelserne og internt i den enkelte
bestyrelse.

Som lgsning pa problemerne foreslar Det Strategiske Panel:

o Atderitilleg til God Ledelse af Selvejende Kulturinstitutioner
udarbejdes mere praksisnere og paedagogiske introduktioner til
bestyrelsesarbejdet og formandens opgaver.

o At museumsledere og bestyrelsesformeaend modes til en arlig
konference med deltagelse af ministeren.

o At der iveerksettes kursusvirksomhed for nye bestyrelsesmed-
lemmer, f.eks. efter kommunalvalgene.

o At Slots- og Kulturstyrelsen har et steerkere fokus pa evaluering
af ledelses- og bestyrelsesarbejdet gennem den daglige dialog

LINKS

Notater fra Det Strategiske Panel om undersggelsen kan findes her:

. Notat - Opsummering af survey om bestyrelses(sam)arbejde

. Key learnings

Laes mere om godt bestyrelsesarbejde i danske kulturbestyrelser pa foreningens hjemmeside HER
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dringer i branchen.

Line Markert er advokat og partner i Horten. Hun
er specialiseret i kommunalret og forsyningsret,
herunder de serlige forhold, der geelder for kom-

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

munalt ejede forsyningsselskaber og strukturaen-

UDDAN HELE
BESTYRELSEN

Skrevet af: _ Line Markert // Advokat og partner, Horten _ Jgrgen Ulrik Jensen // Adm. direktgr, Pluss Leadership

De varierende niveauer af bestyrelseskompetencer og grader af
sektorindsigt i en ny bestyrelse kan loftes til den hojeste fellesnav-
ner, nar alle uanset forudsatninger deltager i samme bestyrelses-
uddannelse. Og maske vigtigst af alt far bestyrelsen en unik falles
platform til hurtigt at saette kompetencerne i spil og en gejst om at
gore det

I starten af det nye ar traeder en lang raekke nye medlemmer ind i
bestyrelserne i forsyningsselskaber, uddannelsesinstitutioner og kul-
turorganisationer mv. Det geelder dem, som bliver udpeget af kommu-
nalbestyrelsen som et led i konstitueringsaftalen. P4 en del omrader,
f.eks. i uddannelsessektoren, er kommune- og regionsvalget tidspunk-
tet, hvor der sker en nyudpegning af alle bestyrelsesmedlemmer -
ogsa de, der ikke udpeget af kommunalbestyrelser og regionsrad.

Nogen traeder ind i en bestyrelse, hvor nogle bestyrelsesmed-

lemmer har siddet i bestyrelsen i en periode og opbygget noget
erfaring. Derudover kan der veere gengangere, nogen vil veere
politikere, og andre vil komme med en helt anden baggrund.
Bestyrelsesmedlemmerne sidder med meget forskellige udgangspunk-
ter for at varetage bestyrelsesopgaven.

Det at veere bestyrelsesmedlem i en offentlig virksomhed er en rolle,
som indeholder flere tvaerfaglige aspekter, uanset om man ved siden
af bestyrelsesarbejdet fungerer som politiker, organisationsrepree-
sentant eller kommer fra en anden baggrund. Det er vores erfaring,

at netop spendet mellem det politiske/offentlige ejerskab pa den ene
side og pa den anden side selvejet eller det privatretlige styrings-
grundlag ofte giver nogle svere dilemmaer. Det handler om at fa de
politiske interesser og mal opfyldt samtidig med, at selskabets interes-
ser varetages.

Bestyrelserne i forsyningssektoren er traditionelt set steerkt repree-
senteret af politikere. I stigende grad ser vi dog, at bestyrelserne ogsa
bliver repraesenteret af ikke-politikere, der kommer fra meget forskel-

lige baggrunde. De forskellige baggrunde for bestyrelsens medlemmer
kan veere en keempe gevinst for bestyrelsens arbejde, men imidlertid
ligger der ogsa indbygget en rakke dilemmaer og faldgrupper i en
sadan konstruktion.

For politikerne i en forsyningsbestyrelse eller en anden virksomhed,
de er udpeget til, gzelder det om at veere knivskarpe i at kunne hand-
tere deres forskellige roller som ejere, som myndighed, som bestillere
og som bestyrelsesmedlemmer. Dette vil veere nodvendigt, safremt
selve konstruktionen ikke skal blive udfordret af andre bestyrelsesmo-
deller, som i storre grad formaliserer kontakten mellem selskabet og
det politiske landskab. Det vil formentlig ikke veere til gavn for hver-
ken selskaberne, ejerne, borgerne eller virksomhederne. Forstaelsen af
disse dilemmaer og vaerdier er imidlertid ogsa centrale for de ovrige
bestyrelsesmedlemmer.

For at give bestyrelsesmedlemmerne det bedste grundlag for sammen
at lofte bestyrelsesopgaven er det oplagt at skabe et felles fundament
for bestyrelsens arbejde. Det ber efter vores vurdering ske gennem
en felles uddannelse for hele bestyrelsen og ikke kun dele af den. Det
skal veere en uddannelse, der er tilpasset bestyrelsesmedlemmerne

i den pageldende sektor og eventuelt i den specifikke virksomhed,
og en uddannelse, der understotter de vigtige roller, bestyrelsesmed-
lemmerne spiller i ssmmenheng med direktionen og ejerne/interes-
senterne i virksomheden. Institutionen eller selskabet far de bedste
forudseetninger for et sterkt bestyrelsesarbejde, hvis alle medlem-
mer er bekendt med det ansvar, der bl.a. fremgar af selskabsloven og
seerlovgivningen, som geelder for de enkelte virksomheder. Samtidig
er det vigtigt, at den nye bestyrelse fra starten bliver introduceret til
de strategiske udfordringer og muligheder, som de i den kommende
periode kommer til at skulle forholde sig til, herunder far indsigt

i diverse metoder og modeller til, hvordan de som bestyrelser skal
arbejde med de kommende ars centrale strategiske temaer.

> > > Fortseettes neeste side
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Nedenfor kommer vi med bud p4, hvad det mere specifikt kunne handle om i de forskellige sekto-
rer.

Et eksempel pé en sadan bestyrelse kunne vaere en af bestyrelserne i de danske forsyninger.
Debatten om forsyningssektorens rolle i samfundet er nemlig i kelvandet pa regeringens lancering
af Forsyningsstrategi 2025 og med kommunalvalget lige om hjernet blevet gevaldig intensiveret.
Debatten tager bl.a. fat i den fremtidige ejerstruktur og realisering af de estimerede effektivise-
ringsgevinster. Men debatten har ogsé berert ssmmensatningen af de kommende bestyrelser, og
hvilke forudsztninger disse skal have for at udfere deres arbejde forsvarligt.

12016 0g 2017 gennemforte EY og Pluss en spergeskemaundersogelse i forsyningssektoren. Her
blev bestyrelser og ledere spurgt ind til deres tanker om sektorens udvikling, hvilke strategier der
efterstraebes, og hvorledes man oplever reguleringen af sektoren. Undersggelsen viste, at selskaber-
ne over en bred front arbejder med udvikling og effektivisering. Mest af alt er ledelserne optaget af
forsyningssikkerhed, efterfulgt af lobende fokus pa omkostningsreduktion og lavere takster, samt
forretningsudvikling og bedre service. For at na disse resultater bestraber man sig pa at investere i
ny teknologi, effektivisere arbejdsprocesser og udnytte forskellige former for samarbejde.

Nogen vil derfor mene, at regeringen med sin forsyningsstrategi sparker en allerede aben der ind.
Selskaberne er allerede i fuldt sving p4 mange af de parametre, som forsyningsstrategien fremhze-
ver som afgerende faktorer for udviklingen af en mere effektiv forsyningssektor. Dette underbyg-
ger vores erfaringer fra sektoren om, at der allerede i dag leveres et ansvarligt og solidt bestyrelses-
og ledelsesarbejde i forsyningsselskaberne rundt om i landet.

Det er dog vores erfaring, at det gode bestyrelsesarbejde i virksomheder - pé tveers af sektorer og
ejerskab - hele tiden skal vedligeholdes og udvikles gennem selvevaluering, uddannelse og fokus
pa fremtidens udfordringer. Heller ikke bestyrelser bliver ved med at veere gode, hvis de ikke hele
tiden straber efter at blive bedre.

Tenketanken DEA og Pluss har i henholdsvis 2013 og 2017 taget temperaturen pé bestyrelses-
arbejdet i ungdoms- og voksenuddannelsessektoren og praesenteret denne i form af et sdkaldt
bestyrelsesbarometer (Se artiklen ,Bestyrelsesbarometer 2017 pa side 22).

Aktorerne i denne sektor skal handtere forandringer i et omfang som aldrig for. Ingen akterer

kan lukke gjnene for betydningen af f.eks. globalisering, digitalisring og urbanisering, ligesom

alle kontinuerligt skal forberede sig pa nye reformtiltag og leve op til ogede implementeringskrav.
Barometret viser, at skonomikompetence, bestyrelseserfaring, ledelseskompetence samt viden og
forstaelse for uddannelsessektoren er de fire kompetenceomrader, som bestyrelsesformand og
ledere pa tvers af uddannelsesinstitutioner vurderer vigtigst. Forretningsudvikling og innovation
er imidlertid det omréde, hvor bestyrelsesformend og ledere oplever det storste gab mellem behov
og den faktiske tilstedeveerende kompetence i bestyrelserne.

Foreningen af Danske Kulturbestyrelser gennemforte i foraret 2017 en minisurvey blandt delta-
gerne pa foreningens arlige bestyrelseskonference. Der blev spurgt ind til, hvilke kompetencer
man fandt vigtigst for kulturbestyrelser, og hvilke temaer der iseer skulle nyde fremme i eventuelle
bestyrelsesuddannelser.

Pa en klar forsteplads tilkendegav deltagerne som det vigtigste, at bestyrelsen samlet besidder de
nedvendige kompetencer til at lede institutionen strategisk. God sparring til lederen samt rol-
leforstaelse, dvs. at bestyrelsesmedlemmerne forstar deres rolle i arbejdet i samspil med hhv. ejer
og den daglige ledelse, kom ind pa de naeste pladser. Ikke overraskende lagde bestyrelsesmedlem-
merne derfor vaegt pd, at bestyrelseskurser i sektoren ber fokusere péa bestyrelsesmedlemmers
rolle, pligter og ansvar, herunder governanceprincipper i kultursektoren, samt strategi og strate-
gisk analyse.

> > > Fortseettes neste side
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Et godt udgangspunkt

De forskellige organisationer og bestyrelsesforeninger, der i disse maneder er i gang med at for-
berede kursus- og uddannelsestilbud til de nye bestyrelser, der konstituerer sig i starten af 2018,
behgover saledes ikke famle i blinde. Der eksisterer en masse viden om behovet. Mere end nogen-
sinde for.

Huvis der tages afseet i denne viden, og man samtidig serger for, at det i storst muligt omfang er den
samlede bestyrelse, der deltager i uddannelsesaktiviteter, har man en historisk chance for at give

Bestyrelsesevaluering til udvikling Pluss:
Pluss tilbyder det CBS udviklede evalueringsveerktej Boardmeter™

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

B Individuelle interviews og heldags udviklingsdialog med
bestyrelsen

B Halvdags udviklingsdialog med hele bestyrelsen

B Support til bestyrelsens egen evaluering

T 70265126
Fa bistand til at omsaette evalueringsindsigt til en dialog, som E post@pluss.dk
oger effektiviteten og motivationen i jeres bestyrelsesarbejde. W www.pluss.dk
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Partner Sgren Tholstrup er leder af Pluss’ forret-
ningsomrade ,Uddannelse’. Her star han i spidsen
for en lang raekke evalueringer og udviklingstiltag
pa uddannelsesomradet. Aktuelt er han projekt-
leder for en analyse- og udviklingsproces med
malet om etablering af ,Uddannelsernes Talent
Leadership Academy“ i Region Midt, og han har

netop for Undervisningsministeriet afsluttet et
stort udviklingsprogram om padagogisk ledelse.
Ad flere omgange har han for ministeriet vareta-
get kortlaegning af leerernes arbejdstid — herun-
der op til OK13.

BESTYRELSES-
BAROMETER 2017

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

Surveyundersogelsen Bestyrelsesbarometer 2017 er det naer-
meste, man kommer en liveoptagelse af dilemmaet mellem
Undervisningsministeriets tette opfolgning pa reformerne og
behovet for ledelsesrum pa ungdoms- og voksenuddannelserne.

DEA og Pluss prasenterer i Bestyrelsesbarometer 2017 resultaterne
af den omfattende survey blandt 436 ledere og bestyrelsesformend
pa erhvervsskolerne, de almene gymnasier, VUC-institutionerne og
SOSU-skolerne. 277 (64 %) har svaret. Surveyen undersoger bl.a.
samspillet mellem Undervisningsministeriet og bestyrelserne samt
ledelserne som en opfelgning pé Bestyrelsesbarometer 2013. Hent
Bestyrelsesbarometer 2017 HER og Bestyrelsesbarometer 2013 HER.

Ministeriet styrer stadigt strammere

Bestyrelsesbarometer 2017 viser i sammenligning med Bestyrelses-
barometer 2013, at bestyrelsesformand og ledere oplever, at de i
forvejen snerende band er blevet strammet en kende mere malt pa
indikatorer som 1) gensidigheden i samspillet mellem ministeriet og
bestyrelserne, 2) om bestyrelsen anvendes som indgang i strategiske
anliggender, 3) ledelsesrummet inden for de udstukne rammer, og
4) ministeriets forstaelse for lokale ledelsesudfordringer. Seerligt i
sporgsmélet om gensidighed svarer over halvdelen af bestyrelsesfor-
mend og ledere i Bestyrelsesbarometer 2017, at de ,slet ikke® eller ,i
mindre grad‘ vurderer, at samspillet er gensidigt.

Hgjt reformtempo udstiller svagheden i den aktuelle
governancemodel

Bestyrelsesbarometer 2017 viser med en tidslinje i overbliksform
reformerne i sektoren siden 2001 - en ,imponerende® lang liste - som
sektoren gennem arene har skullet forholde sig til.

Nar reformhastigheden er sa hoj, som den har varet de senere ar,
bliver sammenstedet mellem ungdoms- og voksenuddannelsesinsti-
tutionernes ledelse og styring — med selvejet som DNA - og central

detailstyring knyttet til reformimplementering og besparelseskrav
serligt kraftigt. Det er resultaterne heraf, vi ser i Bestyrelsesbarometer
2017.1 de workshops med repreesentanter for sektoren, vi har atholdt
for at kvalificere resultaterne af vores survey, er konklusionen, at det
er fraveret af en dialog - preeget af gensidighed - mellem styrings-
niveauerne, der kommer til udtryk i ledernes og bestyrelsesformaen-
denes kritik af den eksisterende ledelses- og styringspraksis. I den
sammenhang kan den nzste reform med fordel veere en reform af
den nuvarende praksis i de samlede ledelses- og styringsrelationer pa
ungdoms- og voksenuddannelsesomradet.

Analyse af bestyrelsens evne til og muligheder for at navigere
deres institutioner

Bestyrelsesbarometer 2017 belyser fem overordnede tematikker for
ledelsers og bestyrelsers evne til og mulighed for at handtere udvik-
lingen af deres institutioner: Hvor det er meningsfuldt, er resulta-
terne i Bestyrelsesbarometer 2017 sammenlignet med resultaterne i
Bestyrelsesbarometer 2013.

o Karakteristik af bestyrelsesformaend og ledere - her viser
Bestyrelsesbarometer 2017, at bestyrelsesformandene fortsat
er ,modne mend®, og at der er et potentiale for styrket mang-
foldighed knyttet til kon og alder samtidig med, at de relevante
kompetencebehov dakkes.

o Bestyrelsernes samspil med ministeriet - her viser Bestyrelses-
barometer 2017 som nzvnt, at samspillet mellem ministeriet og
institutionerne i endnu mindre grad end tidligere er praget af
gensidighed. Det kalder pa en reform af den nuverende prak-
sis i de samlede ledelses- og styringsrelationer pad ungdoms- og
voksenuddannelsesomradet.

> > > Fortsaettes neeste side
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>> BESTYRELSESBAROMETER 2017

Bestyrelsernes fokus - her viser Bestyrelsesbarometer 2017, at formend og ledere fortsat har
stort fokus pa videreudvikling af vision, strategi mm., samt overholdelse af bl.a. formelle
krav og lovgivning - dog i mindre grad end tidligere. Det storste fokus er pa institutionernes
okonomi.

Bestyrelsernes veerdiskabelse - her viser Bestyrelsesbarometer 2017, at formaend og ledere selv
vurderer, at de med effektiv beslutningstagen skaber storst veerdi for institutionerne, men
ogsa ved at tilfore unik viden og erfaring.

Bestyrelsernes kompetencebehov og -sammenscetning — her viser Bestyrelsesbarometer 2017, at
bestyrelsernes kompetenceniveau er loftet, og matchet mellem kompetencebehov og bestyrel-
seskompetencer er blevet bedre. Bestyrelsesbarometer 2017 viser ogsa, at formaend i stigende
grad forholder sig proaktivt til udpegning af nye bestyrelsesmedlemmer - herunder i dialogen
med de udpegende institutioner. Men der er fortsat potentiale for yderligere proaktivitet.

Et konstruktivt bidrag til den enkelte bestyrelse og til udvikling af en ny governance-
model

Pluss og DEA ensker med Bestyrelsesbarometer 2017 at bidrage med et faktuelt grundlag for den
dynamiske udviklingsproces mod en ny governancemodel, som giver ministeriet sikkerhed for, at
uddannelsesinstitutionerne loyalt lever op til de nationale uddannelsesmal i forening med en lokal
udviklingsdynamik. En ny governancemodel skal kunne indkapsle ,,god skik i alle ledelses- og
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