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BESTYRELSESMEDLEM | EN NGO, BESTYRELSENS OG LEDELSENS OPGAVER
ET BOTILBUD ELLER LIGN.

TILLYKKE MED HVERVET! OVERSIGT )
Som bestyrelsesmedlem har du en vigtig rolle og et vaesentligt ansvar for den e . el
C . . . 9 T ‘@ Fokus pa ‘@ Daglig ledelse
organisation, du sidder i bestyrelsen for. Denne pjece er taenkt som en hands- ya - interessenter e ..
raekning til at forvalte det ansvar pé bedst mulig vis. Vi haber derfor, at du ma o Strategi . Administrativt ansvar
finde hjeelp i pjecens enkle og konkrete redskaber til bestyrelsesarbejdet. BESTYRELSE : LEDELSE '
“\ : Overordnet ledelse \ . Fagligt ansvar
AN . '

BESTYRELSESMEDLEMMERS FORMELLE ANSVAR @ Kontrol @ Personaleansvar
For mange bestyrelser geelder en raekke formelle krav, hvad angar tavsheds-

pligt, habilitet og skonomisk heeftelse. Private organisationer (institutioner,

foreninger, fonde mv.), der udever offentlig virksomhed eller er oprettet ved lov,

er underlagt forvaltningslovens regler for tavshedspligt og habilitet. Bestyrelser, NIVEAUER | LEDELSE

som ikke er underlagt forvaltningsloven i sin helhed, kan alligevel veere under-

lagt de specifikke bestermmelser for tavshedspligt og habilitet.

Den enkelte bestyrelse er forpligtet til at veere oplyst om, om der geelder seer-
ligt formelle krav for det omrade, som bestyrelsen opererer indenfor.

TAVSHEDSPLIGTEN

Nar tavshedspligten jf. forvaltningsloven treeder i kraft, ger felgende sig

gaeldende for bestyrelsens medlemmer: De ikke mé videregive personlige

oplysninger, som de matte fa igennem deres bestyrelsesarbejde. Ved saerligt

falsomme personsager ber bestyrelsen overveje, om kun formanden og/eller

enkelte medlemmer af bestyrelsen skal have kendskab til konkrete personlige Personale

oplysninger. Generelt ber det kun veere formanden, der udtaler sig udadtil.

Dette geelder ogsa ved afskedigelsessager: Her er kommunikationen ofte eks-

tra sveer. Derfor skal det aftales meget praecist i bestyrelsen og med ledelsen,

hvad der siges udadtil, og hvem der udtaler sig. Det er vigtigt, at alle holder sig VEDTAGTENS FORMAL

til den aftale. | organisationens vedtaegt er dens formal udtrykt. Heraf fremgar, hvorfor organi-
sationen er sat i verden. For bestyrelsen er vedtaegtens formal retningsgivende
for det arbejde, som den skal udfere. Bestyrelsens opgave er at fa organisatio-
nen til at lykkes med sit formal.

Ledelse




BESTYRELSENS OPGAVER:
KONKRETISERING OG ANBEFALING

Bestyrelsens ansvar

Konkret opgave

Anbefaling til en god praksis

Bestyrelsens ansvar

Konkret opgave

Anbefaling til en god praksis

Fokus pa interessenter

Overordnet ledelse

Sikre grundlaget

> Ajourfere vedteegter
> Vedtage veerdigrundlag

> Ajourfere og gennemlzese
jeevnligt

> Forholde sig til det med
intervaller og dagsordensaette
dilemmaer

Sikre trivsel

> Forholde sig til APV og
sygefraveer

> Fa arlig sygefraveersstatistik og
APV

Sikre god ledelse

> Ansaette leder
> Sarge for lederens ud-
vikling og trivsel

> Beslutte organisationsstruk-
tur (fx ift. ledelse, afdelinger,
teams, ansvar for budget mv.)

> Beskrive kommissorier for
udvalg i bestyrelsen

> Afvikle &rlig LUS med lgbende
opfelgning

Sparring med leder

> Formanden skal serge
for, at ledelsesindstil-
linger til bestyrelsen er
kvalificerede

> Drofte mellem bestyrelses-
maderne og i opleeg til dags-
ordener

Opfelgning pa mal

> Vedtage opfelgning

> Formulere konkrete mal®

Strategi

Kontrol

Sikre udvikling

> Udvikle vision, mission
og strategi

> Beslutte langsigtede mal

> Veere opmaerksom pé
muligheder

> Drofte organisationens mission
jeevnligt

> Lave en SWOT-analyse’,
fx hvert 2. &r hvor | drafter
gendringer i jeres omgivelser,
malgruppe mv.

> Forholde jer til visionen

> Udforme strategi, fx hvert 3. &r?

Ind over og treeffe alle vaesent-

lige og strategiske beslutninger,

men bestyrelsen skal ikke blan-

de sig i den daglige ledelse

> Sastte temadroftelser pa dags-
ordenen

v

Sikre okonomisk
ansvarlig drift

> Vedtage budget

> Modtage budgetopfelg-
ninger

> Godkende regnskab

> Forvalte formue og inve-
steringer

> Gores arligt

> F& kvartalsregnskab

> Forholde sig arligt til investe-
ringsbehov

Handtere risici

> Veere opmaerksom péa
risici

> Forberede
krisehandtering

> Pressehandtering

> Jf. ovenstéende temadroftelser

Udarbejde krisepolitikker med

aftaler om ansvar og konkret

plan

> Lave en presseplan og udpege
en presseansvarlig

v

Opfelgning pa tilsyn

> Handtere indstillinger fra
fx statsligt tilsyn,
kommunalt tilsyn eller
anden tilsynsmyndighed

> Forholde sig lebende via lederen
til relevant lovgivning og myndig-
hedskrav, der kan have indflydel-
se pé organisationens virke

> Drofte tilsynsberetning eller
selvevaluering

'Se under afsnittet Strategiarbejdet

2Se under afsnittet Strategiarbejdet

3 Se malstyringsmodel under afsnittet Malstyring i strategien




FAGLIGE KOMPETENCER | BESTYRELSEN
| relation til bestyrelsens opgaver kan felgende skema bruges til at
analysere, hvilke faglige kompetencer der er repraesenteret i bestyrelsen.

Kompetencer Vaegtning Til stede i bestyrelsen
God,
.| men ikke lkke lkke  |Daekket pa
NZerEelE strengt  |nedvendig BES daekket | anden vis
nadvendig
Fokus pa
interessenter

Beerer af organi-
sationens DNA

Indsigt i omradets
faglighed

Ledelse og
organisation

Juridiske forhold

Strategi

Strategisk
teenkning

Kompetencer Vaegtning Til stede i bestyrelsen
God,
.| men ikke Ikke lkke |Daekket pa
NZBNETElE strengt  |nedvendig BESCH daekket | anden vis
nadvendig
Overordnet
ledelse
Personaleledelse
Coaching og
sparring
Kontrol
@konomi
Myndighedernes

organisering og
ageren

Analytisk
teenkning

Indsigt i
organisationsdrift

Forretningsmees-
sig teenkning

Andet

Presse-
handtering

Kommentarer:




BESTYRELSESMEDLEMMERS PERSONLIGE
KOMPETENCER

Ud over de faglige kompetencer skal bestyrelsesmedlemmer besidde en
reekke personlige kompetencer. Falgende skemaer kan bruges til per-
sonlig refleksion, hvor man vurderer sig selv. De kan ogsé bruges som

redskaber i en tilbagemelding fra andre bestyrelsesmediemmer. Yderligere kompetencer hos formanden:
Personlige kompetencer Vurdering Personlige kompetencer Vurdering
! I nogen ! | nogen
Ja overvejen- rg d Nej Ja overvejen- rg d Nej
de grad 9 de grad 9
Generelt Kan lede meder og forhandlinger
=25 CEEr ot CEmmEl i Kan sammenfatte og konkludere
Tilfarer viden og erfaringer
. . Bevarer overblikket
Er tilgeengelig
Ift. egen deltagelse i mader Udviklende
Aktivt deltagende Strategisk
Velforberedt
Afmonterer konflikter

Siger sin mening
Fokuserer pa det vaesentligste Tilgeengelig og svarer i dagligdagen

Ift. samarbejdet med andre bestyrelsesmedlemmer

Lyttende

Viser respekt for andres holdninger

Samarbejder med andre

Respekterer rolle- og ansvarsforde-
ling internt i bestyrelsen og i forhold til
ledelsen

Kommentarer:




KONKRETE REDSKABER TIL
BESTYRELSESARBEJDET

VEDTAGTER
Organisationens vedtaegt er et af de primaere styringsdokumenter, som besty-
relsen skal navigere efter.

En central del af vedteegten er bestemmelser vedrarende bestyrelsens sam-
menseetning, funktionsperiode etc.

FORRETNINGSORDEN

Det er en god idé at etablere og ajourfare en skriftlig forretningsorden for be-
styrelsens arbejde og mader, der beskriver de retningslinjer, som bestyrelsens
medlemmer aftaler om deres arbejde.

> Bestemmelser om konstituering, kompetence- og opgavefor-
deling samt lederens rolle i bestyrelsen

> Aftaler om mader (arshjul, mgdeinterval, indkaldelse, dagsor-
den/bilag, madeledelse, beslutningsdygtighed, afstemnings-
regler, inhabilitet og nedsaettelse af udvalg)

> Aftaler om referat, herunder referatets udformning og udsen-
delse (referatet ber indeholde beskrivelse af tilstedeveerelse,
klar angivelse af vedtagne/forkastede/udsatte forslag, mulig-
hed for angivelse af saerstandpunki)

> Aftaler om tavshedspligt og fortrolighed

ARSHJUL

Hvert bestyrelsesmade har en raskke faste punkter, der er med pa hvert made
(se forslag til dagsorden). Pa arshjulet fremgér de punkter, der kun tages op
med intervaller. Temapunkter kan tage udgangspunkt i visionsdraftelser, faglige
input mv. inspireret af bestyrelsens opgaver inden for fokus pa interessenter,
strategi, overordnet ledelse og kontrol (se afsnit om opgaver pa side 6-7).

> Arsberetning, arsregnskab og
revisionsprotokollat

> Medarbejdertrivsel

> LUS med leder

> Forberedelse af generalforsamling/ 1
repraesentantskabsmade/ °
arsmade eller lign. KVARTAL

> Evt. temapunkt

> Bestyrelsens

selvevaluering > Introduktion af nye

> Opfelgning pa stra- bestyrelses-
tegiske mal medlemmer

> Planer fc°>r lfom- > Konstituering
mende.ar, if. > Forretningsorden
strategi > Opfelgning pa
(evt..strategi- U strategi og
seminar) malsastninger

> Evt. temapunkt > Evt. temapunkt

3 > Budget for kommende ar 2 o
e > Lonsamtale med leder KVARTAL
KVARTAL > Evt. justering af takster

> Risikostyring, herunder forsikringer
> Evt. temapunkt




DAGSORDEN "Overskrift 2” til droftelse og/eller beslutning
Det er vigtigt at veere opmasrksom pé, hvilken karakter punkterne pa dags- 7. gﬁlggsfremstilling

ordenen har. Her er det godt at skelne mellem orienteringspunkter, droftelses- Indstiling

punkter og beslutningspunkter og tydeliggere dette pa dagsordenen.

"Overskrift 3’ til droftelse og/eller beslutning
Sagsfremstiling

Bilag

Orienteringspunkter: Indstilling
Her skal bes'tyrelsen have informationer, de ikke behaver drafte eller 9. Bestyrelsens tid (uden leder)
tage beslutning om. 10. | Dato for naeste made
Droftelsespunkter: p =
Her far bestyrelsen mulighed for at drafte et tema eller et spargsmal. . :
Beslutningspunkter: Arshjulet kan med fordel indskrives under dagsordenen.
Her skal bestyrelsen traeffe en beslutning.

REFERAT

Bestyrelsen skal beslutte, hvilken type referat fra mederne man ensker. Her
kan man skelne mellem felgende typer:
Forslag til udformning af dagsorden:

Dato for bestyrelsesmade: Beslutningsreferatet er kortfattet og beskriver de beslutninger, der traeffes.
Til stede/fraveerende: Evt. kan man i sammentreengt form gengive de veesentligste argumenter.
Navn pa referent: Denne referatform er rigeligt i de fleste bestyrelser, og er der behov, kan der

tilfejes seerstandpunkter.

Punkt Overskrift + afsat tid Bilag nr. Ansvar Genfortzellingsreferatet redeger for madets forleb. Kan vaere sé detaljeret, at
navne pa udtalelser, ssmmenfatninger og beslutninger skal med.
1. Indledning
2. Godkendelse af referat fra sidste made Droftelsesreferatet beskriver veegten mellem de problemstillinger, der
3. Godkendelse af dagsorden har veeret vendt pa madet. Benasvner ofte hvilke parter, der havde hvilke
Siden sidst: holdninger og meninger. Kan veere godt, hvis det fx er et mgde mellem to
4 Fra formanden parter eller et made, hvor der er et stridsspergsmal.
' Fra lederen (bilag udsendes pé forhand)
Andre
5. @konomi (orienteringspunkt eller beslutningspunkt, jf. &rshjul)
"Overskrift 1: Beslutningssag, dreftelsessag eller orienteringssag
6 Sagsfremstilling (indskrives kort og preecist)
’ Bilag (de ting, der er for omfattende til at sté i sagsfremstilingen)
Indstilling (fx fra FU, formand eller leder)




6 TIPS TIL DET GODE REFERAT:

1. Skriv kort og preecist

2. Fremheev overskrifter

3. Notér beslutninger seerskilt under hvert punkt

4. Gengiv vigtige argumenter, hvis beslutningen ikke er umiddelbart
indlysende eller beror pd megen debat

5. Notér navnet pa den ansvarlige pa hver enkelt opgave
6. Skriv objektivt og refererende
MODELEDELSE

Madeledelse er ikke nogen eksakt videnskab, men forskel p& god og darlig
medeledelse kan meaerkes. Som elementer i den gode madeledelse kan frem-
heeves:

>

Madet starter til tiden. Formanden gennemgér i forleengelse af sin
velkomst dagsordenpunkterne og fremhaever, hvilkke han/hun anser for
medets hovedemner

Formanden sikrer, at alle madedeltagere far mulighed for at komme til orde
vedrgrende de enkelte dagsordenpunkter. Det er formandens opgave at
slutte draftelserne, nér alle relevante synspunkter er kommet pé bordet.
Herefter kan formanden pa et forsvarligt grundlag resumere og konkludere
pé punktet

Medelederen er opmasrksom pd, at sma pauser undervejs er nedvendige
Madet bar slutte til tiden. Hvis tidsplanen skrider, er det op til formanden
at tage stilling til, om man skal fortseette medet eller udskyde dreftelsen til
senere

BESTYRELSENS SELVEVALUERING

Man kan arbejde med forskellige modeller for evalueringer af bestyrelsesar-
bejdet. Her angives et skema, der kan danne grundlag for en feelles draftelse.
Derudover anbefales, at man forholder sig til bestyrelsens opgaver (se under
'Bestyrelsens og ledelsens opgaver’, side 5-7) og kompetencerne i bestyrelsen
(se under ‘'Faglige kompetencer i bestyrelsen’, side 8-9).

Lynevaluering af bestyrelsens arbejde Ja Delvist Nej

Bestyrelsen er sammensat af forskellige profiler med
forskellige kompetencer, som er deekkende for besty-
relsens opgaver og mal

Bestyrelsen har formuleret en vision og nogle klare
mal for sit arbejde

Bestyrelsesmedlemmerne har talt om og accepteret
hver sin rolle i bestyrelsen

Bestyrelsen har talt om og afstemt forventninger til
deres indsats og engagement

Bestyrelsen har formuleret spilleregler for samarbejdet

Bestyrelsen er blevet enig om, hvad god
kommunikation er

Bestyrelsens diskussioner er dbne og eerlige

Den information, bestyrelsen modtager forud for
maderne, er fokuseret pa de rigtige problemstillinger
0g tilgeengeliggjort i rette tid

Samarbejdet mellem bestyrelsesformanden og besty-
relsen er effektivt

Bestyrelsen fokuserer i sit arbejde péa det rigtige

Bestyrelsen far gode strategiske oplaeg fra ledelsen

Arets gang er i tilstraskkelig grad planlagt, séledes at
der foreligger en plan for hvilke emner, der behandles
pé hvilke bestyrelsesmader

Bestyrelsen har etableret passende strukturer til
sikring af effektiv overvagning af organisationens
vaesentlige handlinger og risici

Samarbejdet med ledelsen fungerer godt

Bestyrelsen evaluerer jesvnligt sin egen praestation




STRATEGIARBEJDET

HVAD ER STRATEGI?
Det er vigtigt at leegge planer for organisationen med konkrete mal og en ret-
ning. Strategisk ledelse er derfor afgerende for organisationens udvikling.

Den samlede strategiske ramme for en organisation bestar af dens veerdigrund-
lag, mission, vision, kerneopgave, strategi og tydelige mal.

| det felgende beskrives disse elementer i forhold til konteksten for NGO’er,
botilbud mv.

KERNEOPGAVE

VARDIGRUNDLAG

VZARDIGRUNDLAG

Organisationens vedtaegt udtrykker dens formal, og som regel ogsé de veerdi-
er der ligger til grund for dens oprettelse. Disse fungerer som pejlemeerke for
bestyrelsens arbejde.

Mange veelger derudover — pa baggrund af vedtaegten — at formulere et
veerdigrundlag, som udfolder og konkretiserer de overordnede veerdier. Det
grundleeggende spergsmal er: Hvilke uopgivelige principper bestemmer over
vores organisations holdninger og handlinger?

MISSION, VISION, KERNEOPGAVE OG STRATEGI

Missionen udtrykker organisationens eksistensberettigelse. Derfor er vi her!
Denne fremgar normalt af vedtaegterne, men skal med mellemrum reformu-
leres, sa organisationen klart og tydeligt forteeller sine akterer, hvad den vil.

Visionen er et billede af den fremtid, som organisationen stiler efter. Den
fungerer som en ledestjerne for ledelsen og medarbejderne. Visionen tegner
et billede af fremtiden, maske 5-10 ar frem, og skal pa den ene side opfattes
som inden for reekkevidde og pa den anden side som s& ambitios, at man skal
gere sig umage for at na den.

Kerneopgaven kan for nogle organisationer veere udtrykt i lovgrundlaget, som
organisationen arbejder indenfor. For andre er kerneopgaven ikke udtrykt ved
lov, men den ligger i naturlig forleengelse af organisationens formal. Kerneop-

gaven ber veere konkret formuleret.

Strategi er kunsten at vinde et slag og na et mal ved at samordne mange
menneskers indsats. Dette krasver ngje definerede mal (hvad vil vi?), en om-
hyggelig situationsanalyse (hvad kan vi?) og en gennemarbejdet plan (hvad
gor vi?). Man kan ikke alt. Derfor det en vigtig ovelse at foretage begrundede
til- og fravalg i strategien.




SWOT-ANALYSE
SWOT-analysen er et ngdvendigt afsaet for at arbejde med strategien.

FORSLAG TIL STRATEGIPROCES

Strategiarbejdet forholder sig bade til organisationens mission og vision. Visio-
nen er omdrejningspunktet, som udpeger malet, selvom vejene dertil kan vaere
foranderlige. Ved selv at veelge fremtidsbillede er der sterre sandsynlighed for,
at bestyrelsen bevarer sine handlemuligheder og nar méalene.

SWOT stér for Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats. Modellen bru-

ges til en analyse af eksterne forhold (trusler og muligheder) og interne forhold

(svagheder og styrker), som organisationen skal vaere opmasrksom pa.
Folgende kan bruges som arbejdsmodel for bestyrelsen i strategiarbejdet:

Mission

‘ Hvorfor er vi her? .

Hvor har vi en defensiv position?

Hvor skal vi forsvare os?

Ekstern analyse
Analyse af overordnede
teknologiske, politiske,

okonomiske og sociokultu-
relle faktorer og analyse af
konkurrencesituationen inden

Intern analyse
Kortleegge eksisterende
ressourcer og kompe-
tencer i organisationen.

Trusler Svagheder for branchen.

3 > / l N
.g 3 Trusler Muligheder
s 3 A A
£ ] Forsvars- Offensive
2 5 strategier strategier
2 5 \/ \/
) Muligheder Styrker o

S
® ® Svagheder Styrker
o
o g (N Nt J
2 >
o =3
< o Vision

Hvad dremmer
viom?

Strategiske

Hvor har vi en offensiv position? muligheder
Hvor kan vi angribe? A B, C
Valg af
strategi

Implementering

af strategi




MALSTYRING | STRATEGIEN

Anvendelse af mal er et vigtigt element i strategisk ledelse. Konkrete mél og
malstyring hjeelper til at holde retningen, styre beslutningerne og kontrollere,
om retningen er rigtig.

Felgende malstyringsmodel kan bruges, nar man har valgt sin strategi:

Tid
......................................................>
Indsatsomrader . Mil I . Mal for hvert
under strategien . flepeele . indsatsomrade
Indsatsomrade 1 A Mal 1
Indsatsomrade 2 A Mal 2
Indsatsomrade 3 Mal 3

Delmal pa vejen.
Krav:

Resultatveje, der laber
gennem strategiens

Formulering af et SMART-

lebetid. En tilstand, der skal veere
naet (bidbart). Specifik
Der skal vaere knyttet Maélbart
en betingelse til at opna Accepteret
tilstanden. Realistisk — men ambitiost
Tidsfastsat

Nar milepaslene er
udarbejdet, er det muligt
at planleegge de aktivi-
teter, der skal opfylde de
enkelte milepeele.

mal for hvert indsatsomrade:

ANSAT DEN RETTE LEDER

Ansaettelse af den rette leder er bestyrelsens vigtigste strategiske opgave. Nar
der skal ansaettes ny leder, bar processen derfor gennemtaenkes ngje. Tilkeb
af professionel hjeelp til dette kan veere en god investering.

Folgende kan fungere som model for et veltilrettelagt lederskifte:

Udarbejdelsen af stillingsprofilen kreever et grundigt forarbejde, hvor man
forholder sig til organisationens strategi og dens eksisterende og enskede
ledelsesmaessige kompetencer. For at fa et kvalificeret ansggerfelt kan der
vaere brug for at lave et malrettet ops@gende arbejde. Derefter kan arbejdet
med udveelgelse og samtaler begynde. Endelig er det efter selve anseettelsen
klogt at gennemtaenke en proces med onboarding med fastsatte mél. Der-
naest ber onboardingen planleegges i forhold til ledelsessamtaler med formand,
coaching, ekstern sparring, kurser og/eller deltagelse i lederudviklingsgruppe
mv.

LITTERATUR TIL INSPIRATION

Handbog specifikt til selvejende og nonprofit institutioner:
> Bestyrelsesarbejde i selvejende og nonprofit institutioner — en handbog for
bestyrelsesmedlemmer og ledere, Teddy Wiwel, (Karnov Group, 2012).




Om MentalTouch

MentalTouch er et konsulenthus, der arbejder med
organisationsudvikling og rekruttering. Vi har saerlig
erfaring med det sociale boformsomrade og kom-

muner, NGO’er, frie grundskoler og efterskoler.

LLaes mere om os pa https://mentaltouch.dk/

Torben Mathiesen Kresten Reuss Kragh-Schmidt
Ledelseskonsulent, master i Partner, cand.merc., MBA
organisationsudvikling
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