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Skiftet fra tantebestyrelse til professionel

Der har gennem en drraekke vaeret skarp kritik af tante-
bestyrelserne. Altsa de bestyrelser, der ikke er nedsat for
at sikre governance, men udelukkende er valgt pd bag-
grund af sociale og behagelige kompetencer og for at
sikre, at lovgivningen om bestyrelser overholdes. | den
anden ende af skalaen har vi set bestyrelser sammensat
sd driftsorienteret og sd teet pd det operationelle, at det
af ledelsen opleves som at have to direktioner, skriver
Karsten Sederberg, Virksomhedsrddgiver hos CfL Cen-
ter for Ledelse og direkter for Corporateleaders i denne
kommentar om bestyrelsesdilemmaer.

Det er bestyrelsen, der godkender virksomhedens
strategi, seetter direktionen og farer den overordnede
kontrol. Kraevende opgaver, der stiller store krav til
bestyrelsens medlemmer. Dilemmaet om bestyrel-
sens rolle i forhold til direktionen forstaerkes af, at
der netop ikke er én rigtig lgsning og én kompeten-
cesammensaetning, der holder over tid.

Den seneste finanskrise er et faktuelt eksempel
herpd, og tager vi yderligere virksomhedens placering
i forlgbet af en livscyklus med opstart, vaekst, konsoli-
dering og turn-around forstaerkes billedet yderligere.

Disse forhold betyder hver for sig, og tilsammen, at
bestyrelsen og bestyrelsesarbejdet skal justeres, ikke
blot forhold til kompetencesammensatningen, men
i seerlig grad i sit virke overfor direktion og ledelse.
En tilgang vi betegner som det kontekstbestemte
bestyrelsesarbejde.

Det betyder alt for virksomheden at have et staerkt
beslutningsorgan, der er pa afstand af kultur og le-
delsesstruktur, og derfor kan stille de rigtige spargs-
mal. Vi oplever, at mange udfordringer ofte kan fgres
tilbage til en bestyrelse, der var for langt fra eller for
teet pa dagligdagen og det operationelle, og derfor
ikke evnede at stille de rigtige spgrgsmal. Bestyrelsen
blev ramt af de selvsamme tilbgjeligheder, som en
direktor skal arbejde sa hardt for at undga. Dermed
har bestyrelsen udspillet sin rolle.

Den globale finanskrise har vist, hvor kort der kan
vaere fra én ledelsesdagsorden til en anden. Det kan
veere et vilkdr, at det er sddan. Her handler detisaeer om
at fa formuleret sig omkring de roller, man har som
henholdsvis direktion og bestyrelse. Og det handler
om, at bestyrelsen varetager sin kontrolrolle og sam-
tidig sikrer, at virksomhedens potentiale udfoldes.

Dilemmaerne i dette kontekstbestemte bestyrel-
sesarbejde, hvor opgaverne varierer i forhold til de
konkrete udfordringer og overfor den enkelte virk-
somheds modenhed, bestar i ikke blot at kende til
og forstd dilemmaerne, men i hgjere grad at kunne
agere og beherske hvorfor og hvordan man skal pla-
cere sig i forhold til virksomhedens ledelse, og hvor
fokus skal veere.

Det kan i nogle tilfeelde veere helt legitimt og
endda bydende ngdvendigt at en bestyrelse gar eks-
tra teet pd det operationelle og efterspgrger analyser
og driftsorienterede detaljer. Men med dette fokus
skal man dog samtidig veere opmaerksom pa3, at be-
styrelsens tilgang kan medfgre en ond cirkel af kon-
stante forstyrrelser for direktion og ledelse, der igen
bevirker, at virksomhedens potentiale ikke far plads
nok til at udvikle sig i takt med de muligheder, der
reelt er til stede.

Saetter bestyrelsen derimod udelukkende fokus
pa udvikling og vaekst og samtidig placerer sig langt
fra det operationelle, stiger risikoen for skred mod
manglende produktivitet og effektivitet og for at
virksomheden havner i vaekstfaelden.

Tilgangen til hdndteringen af bestyrelsesdilem-
maerne kunne se ud som vist i grafikken med dilem-
mamatricen. Hvordan bestyrelsen konkret placerer
sit fokus og sine handlinger afhanger helt af den
konkrete virksomhed og de specifikke udfordringer,
virksomheden matte sta overfor.
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