Bestyrelsens funktion i
ledelsesprocessen

Af Erik Johnsen®)

Resumé

I den lobende dishussion af en aktieselshabsbestyrelses arbejde har der varet en
tendens til at hafte sig ved lovgivningens formelle hrav til bestyrelsesmedlemmer
og il bestyrelsens funktion. Det samme gelder principelt det folkevaigte rdd, hvis
funktion i mange henseender ligner bestyrelsens.

Der anlegges i denne artikel den synsvinkel, at en bestyrelse aktivt shal finde og
udove sin rolle i virksomhedens ledelsesproces. Samt at den aktivt md arbejde
med sin egen inlerne ledelsesproblematik, saledes at den setter sig i stand til at
deltage i virksomhedens ledelse.

Betragtningerne kan til en vis grad overfores ogsd til det folkevalgte rdd

1. Bestyrelsen

Ved en bestyrelse forstis i det folgende

—nogle mennesker

—der ved gensidig aftale

— patager sig at medvirke i en virksomheds ledelsesproces.

Det involverer nogle formelle juridiske relationer i form af aftaler som
legitimerer til at deltage i virksomhedens ledelse. Aftalen giver et be-
styrelsesmedlem medansvar og del i magten, samt positive og negatfve
belenninger.

Et bestyrelsesmedlems reelle ledelsesmassige indflydelse er en funk-
tion af det bagland (den interessentgruppe) han reprazsenterer, hans
professionelle kompetence, hans personlige magtbase og den rolle han
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er i stand til at udove dels i bestyrelsens egen interne ledelsesproces og
dels hans andel i bestyrelsens funktion i virksomhedens ledelsesproces.
Det afgorende ledelsesmassige aspekt er, hvorledes bestyrelsesmed-
lemmerne tolker aftalen, altsd hvilke konkrete ledelsesmassige opga-
VEr, Inan patager sig.

Aftalen kan tolkes passivt i retning af at man i sit arbejde kun udforer
den minimumsindsats, lovgivningen krzver.

Den kan tolkes aktivt i retning af, at bestyrelsen korer virksomheden
ved en eller flere af dens medlemmer.

Eller bestyrelsen kan vazlge at arbejde et sted midt imellem disse
ekstremer, f.eks. som den professionelle ledelses sparringpartner.

2. Bestyrelsens fastleggelse af egen ledelsesfunktion

En bestyrelse ma forst — si at sige — finde sine egne ben. Det betyder
den ma finde ud af om den ensker at fungere som

— en egentlig gruppe,

— et vkollegiumg, eller

—en samling temporzre koalitioner.

At beté sig som en gruppe, betyder at man arbe_jder §3 tast sammern, at
den enes hojre hind ved, hvad den andens venstre hand foretager sig.
At arbejde som et kollegium betyder, at man intet har med hinanden
at gore undtagen nar man er til bestyrelsesmode. Her disciplinerer
man sig til at overholde skrevne og uskrevne spilleregler (f.eks. i form
af en forretningsorden pa den ene side og de normer for god bestyrel-
sesadferd, der har udviklet sig, pa den anden side).

Ved en temporzr koalition forstir man, at et par stykker eller nogle fa
setter sig sammen for at stege en bef og opleser koalitionen sa snart
den er mor. Neste gang gar man i koalition med andre, f.eks. om at
slagte en gris eller sztte et nyt skib 1 seen. Etc.

Uanset hvilken form, man valger, kommer man over eller under bor-
der til at tage silling til de typer opgaver, der er skitseret i figur 1, og
man kommer til at tage stilling til hvilke beslutningsvariable, man vil
tage i anvendelse.
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Figur 1. Gruppemodellen.

Det enkelte bestyrelsesmedlem mé gore op med sig selv, om han vil
vere med eller ikke vere med. Det skal ikke si meget forstds fysisk
somn psykisk. Man indgar sa at sige en psykologisk kontrakt, hvis man
forpligter sig til at medvirke til det, som virksomheden star for og med-
virke til at bestyrelsen kommer til at fungere i overensstemmelse her-
med. Samtidig er man ikke ligeglad med, hvorledes de mennesker
fungerer, som bestyrelsesarbejdet bringer €n i direkte relation til. Pa
engelsk taler man i denne forbindelse om »commitment« og »careu.
Aktiv deltagelse i bestyrelsesarbejdet kraever et vist minimum af
etik. Til gengzld kraever passiv deltagelse at medlemmet rent faktisk er
ligeglad med, hvad der sker.

Den samlede opgave er forst at finde ud af, hvorledes man vil lede sin
egen funktion, og dertil har man de i figur 1 angivne beslutningsva-
riable, som de er kendt fra modeller af gruppeadfard.

Den tredje hovedopgave er at bidrage til virksomhedens ledelsespro-
ces, i figur 1 kaldet en ydre opgave.

Uanset om man vzlger gruppeformen, kollegieformen eller koalitions-
formen, arbejder man bevidst eller ubevidst med de tre typer af opga-
ver skitseret i figur 1 og med de der nzvnte beslutningsvariable.
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Der skal ikke pa dette sted gas i detaljer med de klassiske beslutnings-
variable, og der skal slet ikke gattes pa i hvilket omfang dette batteri af
nedvendige indsatser anvendes i dagligt bestyrelses- og radsarbejde.
Med udgangspunke i figur 1, skal der nu diskuteres lesning af bestyrel-
sens indre og ydre opgaver.

Filosof Strategikonsulent Feltherre
Bestyrelsens funktioni | Organisering afbesty- | Realisering af bestyrel-
virksomheden relsens indsats i interes | sens strategiske mal-
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tid, engagement, indfly- baggrundsgrupper bestyrelsen
delse m.v. ® Intern magtkamp ® Sammen med leder-
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Fig. 2. Bestyrelsens indre opgaver = bestyrelsens ledelse af sin egen funktion, dus. ud-
ovelse af egne lederroller.

3. Bestyrelsens lesning af indre opgaver

Bestyrelsens ledelse af sin egen bestyrelsesfunktion kan hensigtsmaes-
sigt diskuteres som sporgsmalet om, hvorledes den skal udeve sine
egne lederroller.

Der mindes om, at man udever en lederrolle, nir man sammen med
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andre sztter mal og leser de problemer, der er forbundet med at na
ralene, samtidig.

Enhver organisatorisk dannelse, ogsa en bestyrelse, har et set af mal
for hver typisk situation, den befinder 5ig i. En bestyrelse arbcjdcr -
som alle andre organisatoriske dannelser — under relativt stabile vilkir,
den daglige driftssituation. Men den arbejder ogsa i en tilpasninssitua-
tion, fordi dens omverden hele tiden ®ndrer sig med nye krav om
andringer af dens funktion til felge. Sluttelig arbejder den (forhabent-
lig) pa sin egen udvikling ud fra ensket om at cementere sin strategiske
platform og evt. udvikle den. Ogsa bestyrelsen ma skabe sin egen frem-
tid pd tilsvarende made som virksomheden som helhed ma drive
strategisk udvikling.

Bestyrelsen ma opstille milsztninger for disse tre samtidigt eksiste-
rende situationer, og hvis den vil lede sig selv, ma den lese de proble-
mer, der er forbundet med at nid malene. Det sker — som i andre ledel-
sessammenhange — gennem en lobende analyserende og syntese-
rende aktivitet, gennem interaktion og gennem eksperiment (etable-
ring af en sege-lzreproces).

Dette giver ni nye typer af lederadfzrd, kaldet de grundlzggende le-
derroller. Deres navne fremtrazder i figur 2, og en yderligere argumen-
tation for denne klassifikation af lederadfard findes i Erik Johnsen, In-
troduhtion til ledelsesiere, Kobenhavn, 1984, kapitel 1, specielt side 38.
Nogleord, som karakteriserer de forskellige lederroller er gengivet i
figur 2, og de skal ikke uddybes nejere. Men tilsammen karakteriserer
de den lederadfard, som ma anses for nedvendig og tilstrackkelig for
at en bestyrelse kan lede sin egen adfzrd, og dermed skabe grundlag
for at deltage i virksomhedens ledelsesproces pa den made, som den
definerer som sine ydre opgaver.

4. Bestyrelsens losning af ydre opgaver

Bestyrelsens direkte relationer gir til

— den ansvarlige direkor (direktion),

— top-ledergruppen,

— den udvidede ledergruppe.

Denne opdeling skal naturligvis tolkes i hver enkelt virksomhed, idet
man ikke altid finder alle tre kategorier.
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Virksomhedens relationer til bestyrelsen gar til

— formanden

— forretningsudvalg eller ad hoc-udsnit af bestyrelsen,

— den samlede bestyrelse.

Dette giver ni typer af relationer mellem bestyrelse og virksomhed,
som er beskrevet med stikord i figur 3.

partnerskab

hans enske

Virksomheden Ansvarlig Top-leder Udvidet
Bestyrelsen direktar gruppe ledergruppe
Formand Personligt Direktorens | Synlig politisk
sparring- bisidder efter | paraply

samt losning
af tilpasnings-
problemer

Forretningsudvalg ellerad | Professionel | Tzutere pro- | Evt. konkrete

hoc udsnit af bestyrelsen stotte til vae- | jektsam- konsulent-
sentlige ledel. | arbejde efter | agtige indsat-
sesproblemer | aftale med ser efter
og direktion + aftale med
nfelsommme bestyrelse direktion +
problemerc bestyrelse

Samlet bestyrelse Gensidig Gensidigt Godkendelse
kontrakt om | sparring- af budgetter,
rolleiledel: | partnerskab | planer og
sesprocessen | m.h.p. politik- | -revisioner,
m.h.p. at rea- | formulering | samt opfelg-
lisere strate- | og -opfolg: ning m.h.p.
giske mal, ning organisa-

torisk lzring

Figur 3. Bestyrelsens ydre opgaver.

Denne information er knapt si underbygget som lederrolleudovelsen i
figur 2. Derfor folgende supplerende bemarkninger.

Bestyrelsens formand spiller (traditionelt) en afgorende rolle. Det er
vigtigt, at der mellem ham og den ansvarlige direkter etableres et per-
sonligt sparringpartnerskab. Som gir begge veje. Og giver begge mu-
lighed for at give positive og negative tilbagemeldinger pi den andens
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adferd. Der ligger ogsa et krav om bade at kunne styrke sparringpart-
nerskabet og oplese det. Regulering af dette forhold krazver »carex,
personlig etik og evne til gensidig konsulentstotte.

Formandens relation til en sterre topledergruppe ma besta i at for-
manden kan involvere sig med denne efter direkterens enske og nor-
malt i dennes nervar.

I relation til en udvidet ledergruppe er det formandens opgave at fun-
gere som en synlig politisk paraply over det, som ledende medarbej-
dere i virksomheden ber foretage sig.

Det haznder, at en bestyrelse nedsztter et forretningsudvalg, enten af
praktiske hensyn eller fordi en magtkamp resulterer i en junta. Det
hander ogsa, at en del af bestyrelsen udskiller sig ad hoc for at med-
virke til at lese specialopgaver.

I relation til direktionen er det en sidan »underbestyrelses« opgave at
yde professionel stotte tl direktionen med henblik pa lesning af vee-
sentlige ledelsesproblemer. Der er altid sikaldte felsomme problemer,
som kan krzve opbakning af betydningsfulde personer, og disse kan
vare et ad hoc udsnit af bestyrelsen.

I relation til topledergruppen kan en delmangde af bestyrelsen efter
aftale med bade direktion og den samlede bestyrelse indga i et tzttere
projektsamarbejde. Medlemmer af bestyrelsen optreeder som alminde-
lige professionelle konsulenter i relation til ledergruppen og hjelper
denne med lesning af konkrete opgaver.

Dette kan udvides dl at inkludere ogsid andre medarbejdere i virksom-
heden.

Ser man pa den samlede bestyrelse, plejer man at sige, at dens fornem-
ste opgave er at ansztte den rigtige direktor. Det er der maske noget
om, men det er mindst lige si vigtigt, at en direkter ansztter den rig-
tige bestyrelse.

Hvis en bestyrelse skal deltage aktivt i ledelsesprocessen af en virksom-
hed, ma denne deltagelse basere sig pa en gensidig kontrakt om hvil-
ken rolle hver af parterne, direktion og bestyrelse, skal udove i ledel-
sesprocessen med henblik pa at realisere virksomhedens strategiske
mal, samt hvorledes man skal lose de ofte meget vanskelige politiske
tilpasningsproblemer.

Den psykologiske kontrakt er — eller rettere sagt bor — i praksis vaere
vigtigere end den juridiske. Det betyder, at man gensidige f'{:-rpligter sig
til at medvirke til lesning af specielt udviklings- og tilpasningsproble-
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mer, mens de daglige driftsproblemer ma overlades til den professio-
nelle ledelse. Dem skal bestyrelsen overhovedet ikke blande sig i.
Derimod er det klart, at bestyrelsen ma diskutere de politikformulerin-
ger som en ledergruppe moder op med, lige sa vel som den mai felge
op pa om politikken udferes efter bogstaven.

Det sidste involverer i praksis godkendelse af budgetter, planer og bud-
getrevisioner, samt opfelgning. Det sidste er meget vigtigt med henblik
pa organisatorisk lering. Det er vigtigt at organisationen hele tiden
sztter sig i stand til at lese nye problemer pa en stedse mere hensigts-
massig made. Bestyrelsens opgave som »lzrer« er her vigtig, dette at
medarbejderne har en bestyrelse at nmelde tilbage til« og i evrigt vise
resultater, og herfor og herfra modtage en uforblommet tilbagemel-
ding af positiv og negativ karakter er en absolut nedvendighed for at
give lobende incitamenter tl den zndringsproces, der altid skal foregi
i virksomheden.

I denne henseende kan bestyrelsen sammenlignes med en kombina-
tion af en sildehaj i et hyttefad pakket med torsk og en fader/moder-
skikkelse, der klapper de gode barn pa kinden som udtryk for anerken-
delse af en ekstraordinr indsats. Hver gang.

5. Konklusion

Bestyrelsens aktive funktion i en virksomheds ledelsesproces er — som
eksplicit fzanomen - relativt uopdyrket. Det samme kan man sige om
det folkevalgte rads made at fungere pa som ledelsesorgan. Det vil sige
evne til at etablere et milszttende og problemlesende samspil. Bade
internt og externt.

Dette ma affede ensker og krav om at ledende organer bliver sig deres
lederadfaerd bevidst og baseret herpa satter sig i stand til at udeve en
egentlig lederadferd bide indenfor rammerne af det pageldende or-
gan og sammen med den ovrige del af den organisation, som det for-
melt er sat til at have et ledelsesansvar for. Og som de enkelte med-
lemmer derfor padrager sig et personligt ledelsesmzessigt medansvar
for.

Vi skal erstatte formel ledelse med reel ledelse. Derfor skal der hankes
op i bestyrelser og folkevalgte rad.
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