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Bestyrelsen gor en keempe forskel ved at skabe klarhed for en organisation.

Klumme.

Nar bestyrelsen for alvor ggr en forskel

Wenche Stromsnes, stifter og leder BetterMeetings

in egen bestyrelseskarriere begyndte i
start-nullerne. Dengang var det for mig
helt naturligt, at man som topleder ogsa
sad i andres bestyrelser.

Jeg havde to poster ved siden af min direktorrolle
- og refererede selv til en bestyrelse. Jeg leeste sel-
skabsloven men fandt min rolle ved at iagttage og
leere.

Gennem arene fik jeg fem forskellige bestyrelses-
formend - og indsa med tiden, at jeg havde haft fem
vidt forskellige bestyrelser

Det blev et vendepunkt. For god bestyrelsesprak-
sis afhaenger i hoj grad af, hvem der sidder for bord-
enden.

Og det handler om noget grundleggende: En
sterk bestyrelse skal vaere tet nok pa til at kende
kulturen og virksomhedens "dna” - og langt nok fra
til ikke at dele direktionens blinde vinkler.

Selv de mest reflekterede ledere har menstre og
preferencer. Vi herer det, vi haber pa. Vi tror pa be-
stemte personer. Vi har tendens til at velge de vink-
ler, der bekrafter vores overbevisninger. Det er
menneskeligt — og det er her, bestyrelsen gor en for-
skel for forretningens fremdrift. Ikke som modpol,
men som den sterke partner uden blinde vinkler.

Derfor giver det god mening, nar man som pa CBS
deler bestyrelsens opgaver op i fire S'er: Selskabets
bedste, Succession, Strategi og Styring.

Det er ikke en formalitet, men en helt afggrende
brik i ledelsesopgaven. En bestyrelse er der for sel-
skabets skyld. Ikke for direktionen. Ikke for netveer-
ket. Men for helheden.

KORT FOR MIN egen indgang til bestyrelsesarbejdet
nedsatte Erhvervsministeriet det sikaldte Neorby-ud-
valg. De forste anbefalinger for god selskabsledelse
kom i 2001 - og gjorde hurtigt bestyrelsesarbejdet
mere konkret, og med gode redskaber at lere af.

Senere tog Komitéen for god selskabsledelse over,
og anbefalingerne bliver lobende opdateret. Samti-
dig begyndte samtalen om bestyrelsesarbejde at
brede sig.

Det blev ikke leengere et lukket forum for C-level,
men noget, man underviste i og diskuterede pa
tvaers. Bestyrelsesuddannelser dukkede op —fra bade
universiteter og private aktgrer — og rollen som be-
styrelsesmedlem blev bade mere synlig og mere
sogt.

MEN DET VAR under finanskrisen i 2008, at noget for
alvor @ndrede sig i min forstaelse. Mange bestyrel-
ser rykkede teettere pa driften. Bevidstheden om an-
svar blev markant — og det var forstaeligt. Men jeg
begyndte ogsa at ane faren.

Pa det tidspunkt arbejdede jeg intensivt med le-
delsesudvikling og s&, hvor let centrale ledelsesopga-
ver kunne glide ud af direktionen og op i bestyrel-

sen. Det kan betyde, at hele organisationens bidrag
til veerdiskabelse undermineres.

Derfor kraever det omtanke: Bestyrelser skal vere
teet nok pa til at handle —isar i kriser. Men bliver de
heengende for leenge i det operationelle, risikerer de
at blive en del af samme bias, som de skulle korrige-
re. Og sa forsvinder overblikket.

Samtidig har bestyrelsen en kontrolopgave — og et
ansvar, der ikke kan negligeres. Men det ansvar skal
forvaltes med blik for greenserne: Hvornar hjelper
man? Og hvornar tager man over?

Det er en vasentlig del af bestyrelsens opgave at
tage dén samtale. Ikke for at kontrollere — men for at
skabe klarhed.

BESTYRELSER ER MANGE ting. Det ved enhver, der har
haft sin gang i bade erhvervsliv og foreningsliv. I
sportsforeninger og nogle kulturinstitutioner bestar
bestyrelsen ofte af de mennesker, der ogs lofter det
praktiske arbejde. Det er en arbejdende bestyrelse,
hvor opgaverne fordeles mellem medlemmerne.

I den anden ende finder vi de bestyrelser, hvor
medlemmerne er udpeget — enten som repraesen-
tanter for kapitalejere eller af mere politiske, net-
veerksbaserede eller historiske arsager.

Og sd er der den type, jeg ofte mader i ejerledede
virksomheder: Bestyrelser hvor medlemmerne fun-
gerer som konsulenter og byder ind med netop det,
de selv har erfaring med.

Ja-ogsé er der jo de bestyrelser, der bare er der,
for det skal man jo. Men dem moder jeg ikke.

Ingen af modellerne er forkerte i sig selv — men
det bliver et problem, hvis man omkring bordet sid-
der med vidt forskellige forstdelser af, hvilken type
bestyrelse man er en del af. Den samtale skal man
tage tidligt og tage alvorligt.

For uanset baggrund og tilgang gelder én ting:
Nar man har taget bestyrelseskasketten pa, er man
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en del af ledelsessystemet. Og sa gelder selskabslo-
vens forpligtelser — ikke ens egen smag.

VI ER VANT til at teenke en organisation som en tre-
kant: Strategisk niveau i toppen, taktisk i midten og
operationelt i bunden. Men i samme ojeblik vi taler
om bestyrelsesarbejde, vender vi strukturen pa ho-
vedet og legger en trekant ovenpa.

Over direktionen er der en bestyrelse — og en ejer-
kreds. Altsé: En trekant oppefra og en nedefra. Det
interessante er, hvor meget fremdrift der opstar, nar
man begynder at tage dén konstruktion alvorligt.
Nar man ger sig umage med at skabe rolleklarhed
ned gennem lagene — og gennemsigtighed op igen-
nem dem.

Det kraver ikke revolutioner. Nedad - fra ejerne
via bestyrelsen til direktionen, ledelsen og medar-
bejder handler det om klassiske redskaber: ejerafta-
ler, vedtaegter, forretningsordener og kontrakter.

Den anden vej handler det om strukturer, man
kan fore ledelse gennem: medeformater, ledelses-
rapportering, referater, preestationsmalinger og
regnskaber.

Alt det findes allerede i en organisation — men alt
for ofte optreder det som standarddokumenter og
“plejer’-rapporter, ikke som aktive ledelsesredska-
ber. Det er spild af potentiale.

For det er i netop dén struktur, de gode bestyrel-
sesdialoger kan finde sted. Og i stgrre ejerledede
virksomheder bliver dette rigtig sjovt — for her er le-
delsen narmest per definition u-perfekt og samme
personer har flere roller.

Bestyrelsen gor en keempe forskel ved at skabe
Kklarhed for en organisation. For at citere Merete Eld-
rup til Seren Linding i podcasten Bestyrelsestoppen:
“Der er intet magttomrum i en organisation. Det vil
blive udfyldt af nogen. Og det bor styres.”

Spergsmalet er bare: Af hvem?




