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Nu feeldes
de formelle og passive bestyrelser

Af Knud Reckweg

At deltage { et bestyrelsesarbejde bliver mere og mere risikobetonet. Tenden-
sen gdr klart { retning af thke blot, at drage den daglige ledelse men ogsd be-
styrefsen il ansvar ndr tingene gdr gall. Ristkoen herfor er, alt ande! lige,
storst { de virksomheder som traditionen tro opererer med formelle og passive
bestyrelser. Disse bestyrelser bor hurtigst muligt udskiftes med en aktiv og
medlevende bestyrelse, som er sig sit ansvar bevidst, skriver civilekonom
Knud Reckweg, { en introduktion af Forlaget Managements netop offentlip-

giarte bog, »Den aktive Bestyrelse~, skrevet af Hindveerksrddet direktor, advo-
kat Laue Traberg Smid!.

=Alt for mange af de danske virksomheders og foreningers bestyrelser fungerer
som passive bestyrelser. De bor hurtigst muligt aktiveres eller udskifies med
en aktiv og medlevende bestyrelse.«

Dette er en af hovedsentenserne i en ny bog om bestyrelsesarbejdet, =Den ak-
tive bestyrelses, skrevet al Handvaerksradets direktor, Laue Traberg Smidt,
som netop er udgivet afl forlaget Management.



Bogens titel og hovediema afspejler en vigtig og karakteristisk udvikling for
bestyrelsesarbejdet og bestyrelsens funktion i Danmark. At blive tilbudt og ac-
ceptere en bestyrelsespost er igennem mange 4r af alt for mange blevet betrag-
tet pa linie med uforpligtende at indiraede som zeresmedlem blandt vennerne i
den lokale skyderbroderforening.

I konsekvens heraf har alt for mange bestyrelser udviklet sig til rent passive
ansatielsesfunktioner for den administrerende direktar, som i vigtige situatio-
ner blot har fungeret som det »godkendende sgummistempels for virksomhe-
dens daglige ledelse,

Bestyrelsesarbejdet har endvidere vaeret pracget af folgende generelle mangler
og [ejl, som har vaeret alvorligt medvirkende til forkerte strategiske beslutnin-
ger, uhensigismaessig personale- og markedspolitik osv. som atter dl syvende
og sidst har medfort at bestyrelsen har likvideret savel sig selv som den virk-
somhed, den har fungeret som bestyrelse for:

* Alt for mange bestyrelser forstdr ikke rollefordelingen mellem generalfor-
samlingen, bestyrelsen og den daglige ledelse. Man blander sig i detaildis-
positioner, som burde veere den daglige ledelses ansvar, men interesserer
sig til gengaeld ikke for de overordnede forhold, som rettelig er bestyrelsens
funktion.

s Der er i mange danske virksomheder skabt praksis for, at den administre-
rende direktor ikke bruger eller trackker pd sin bestyrelse elter fortjeneste,
Fortielser og halve sandheder er reglen istedet for rlig og dben kommuni-
kation.

Mange bestyrelser fungerer ukritiske overfor savel sig selv som den admini-
strerende dircktor. Et samarbejde baseret pd stort set kun gensidig ros og
skulderklap vil fer eller siden skabe problemer.
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* Bestyrelserne sorger ikke for reclt at forny sig. Nye medlemmer rekrutteres
i form af indavl istedet for at vurdere virksomheden situation og hehov i
forholdet til de egenskaber og kvalifikationer der savnes i bestyrelsen.

*  Bestyrelsesmedlemmerne meder ofte uforberedte til maderne. Enten fordi
de er overbebyrdede som »Tordenskjolds soldater= af andet bestyrelsesar-
bejde eller fordi de ikke forud har faet adgang til den nedvendige informa-
tion fra den daglige ledelse.

En sidan praksis vil ikke lzngere kunne tolereres hvis savel virksomheden
som de pigaxldende bestyrelseer skal kunne overleve i det lange lob. Det har
de seneste Ars voksende kritiske interesse for og omkring bestyrelsesarbejdet,
internt i.virksomhederne, hos lovgivningsmagten, blandt virksomhedens akuo-
naerer og ejere og evrige sxrinteressenter og ikke mindst offentligheden i al-
mindelighed, klart pavist. Den skarpede interesse for bestyrelsens rolle har
mange Arsager:

Dels sker der en markant vackst i antallet af selskaber med en aktiekapital pa
over 400.000 kroner, som er pligtig til at have en bestyrelse. Samtidig vil man-
ge, isar mindre virksomheder, f4 behov for at udskifte en formel, eventuelt fa-
miliemaessigt sammensat bestyrelse, med en professionel og aktiv bestyrelse.

Medarbejdernes repraesentation i bestyrelsen har herudover haft betydning,
ikke mindst for mediernes beviigenhed. Nu har medarbejderne, efter den sene-
ste andring al’ A/S-loven, adgang til at blive repracsenteret med et antal reprae-
sentanter svarende til mindst halvdelen af de generalforsamlingsvalgte med-
lemmer. Herudover er der for koncerner Abent adgang til, at datterselekaber-
nes medarbejdere kan fa repraesentation 1 moderselskabets bestyrelse,

Krisetiderne i erhvervslivet har haft stor betydning, idet de har varret med til
at skubbe bestyrelsen ind i sildliniens. Under 60’ernes opgangskonjunkeur
kunne bestyrelsesmedlemmerne velbehageligt lene sig tilbage og nyde haeld-
ningsgraderne pd virksomhedens opadgiende salgs- og indwzgiskurver, Da
disse kurver vendte =naesen= nedad fik bestyrelsen helt nawrligt en mere cent-
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ral placering, sivel ansvarsmaessigt som hvad angdr de initiativer, som skulle
vaere med til atter at sikre virksomheden fremgang.

Konjunkturafmatningen har samtidig skeerpet bestyrelsens ansvar som kon-
trolfunktion for den daglige ledelse. Dette har medlert behovet for en taet
overvagning af virksomhedens skonomiske udvikling, ogsd pa kort sigt, et
dybtgaende engagement i udarbejdelsen af strategi- og investeringsplaner, li-
kviditetsbudgetter m.v. og ikke mindst de forudsatninger planerne baseres pd.

I tillzeg hertil er interessen for bestyrelsesmedlemmernes sdvel moralske som
juridiske ansvar strammet til. Akteselskabsloven indeholder regler om hvil-
ken erstatningspligt og hvilket ansvar man kan ifalde som bestyrelsesmedlem.
Det er paradoksalt for anvendelsen af disse ansvarsregler, er jo mere akiiv og
medlevende man fungerer som bestyrelsesmedlem, desto storre juridisk ansvar
pitager man sig, og dewe forhold kan nawrligvis vaere en viglig forklarende
arsag til mange bestyrelsers vidighende passivitet! Generelt gaclder imidlertid,
at der ikke blot feks, § USA men ogsa pa de hjemlige breddegrader, kan spo-
res en klar tendens til, at drage ikke blot den daglige ledelse, men ogsa besty-
relse til ansvar, ndr tingene gar galt.

En anden klar tendens for udviklingen i bestyrelsesarbejdet er, at erhvervsliv-
ets generelle problemer har skzerpet behovet for swerlig erfaring og ekspertise i
bestyrelsesarbejdet. Igennem mange ar har der vacret en fast wradition for at
knytte en eller flere advokater til bestyrelsen. 1 disse &r nedbrydes juristernes
faste bastion til fordel for komplettering med ogsd andre former for specialist-
viden, f.eks. om finansiering, markedsloring og teknologi. Og denne tendens
m forventes at ville fortsaetie fremover.

Konkluderende kan det konstateres, at den passive bestyrelse stadig er den
hyppigst forekommende i dansk erhvervsliv, men at sdvel de ydre som for
virksomheden indre omstaendigheder er i fuld gang med at fremivinge @endrin-
ger, som iszr vil indebzere indsacttelse af stadig flere aktive og medlevende be-
styrelser, som kender sit ansvar og handler derefter.
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Ved overgangen fra den passive til den aktive bestyrelse ber drastiske midler
tages i brug. Enten mi bestyrelsen helt udskiftes eller i al fald en s stor del af
den, at den enskede nyorientering for bestyrelsesarbejdet klart understreges,
Ved valg af nye medlemmer bar politisk betonede kompromisvalg undgis.
Det er virksomhedens tary det angir, og konkurrencen om de mest kvalificere-
de bestyrelsesmedlemmer vil blive stadig hirdere i fremtiden.

{Ovenstdende er uddrag fra en mere detaljeret behandling af problemkredsen i
Management, no. 4., 1981).
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