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Introduktion

Det øgede pres på vore bestyrelser er velkendt. Det er årsagerne også: den stigende strøm af anbefalinger og reguleringer, den stigende her-og-nu-hype fra omverdenen og det stigende krav om rettidig og klog strategisk udvikling.

Der er skrevet og fortalt rigtig meget om, hvordan man styrker bestyrelsens formelle arbejde, og hvordan man sikrer, at den efterlever regler. Her har de fleste bestyrelser efterhånden fået tilstrækkeligt input. Derimod er mange bestyrelser usikre på, hvorledes de rent praktisk skal forbedre den del af arbejdet, som ligger ud over det formelle, nemlig den fremadrettede strategiske dialog med direktionen, det tætte og fortrolige samarbejde i bestyrelsen og mellem bestyrelsen og direktionen, og hvordan de bedst muligt kan fordele den sparsomme tid, der er til rådighed hen over året.

Denne bog er skrevet for at inspirere bestyrelser til at forbedre denne ikke-formelle del af deres værdiskabende arbejde. Bogen rummer ingen facitliste, men en række subjektive tanker fra mit eget bestyrelsesarbejde i Danmark og i udlandet. Bogen er skrevet til de bestyrelsesmedlemmer, nye såvel som erfarne, der har et iboende ønske om hele tiden at blive bedre. Den er ikke skrevet til de erfarne veteraner, der allerede er tilfredse med deres indsats.

Jeg besluttede for godt et par år siden at opsamle mine refleksioner fra en lang række gode bestyrelsesoplevelser (og enkelte mere farverige) i en Word-fil for at bidrage med lidt fremsynet, strategisk og human modvægt til den massive mængde af mekanisk og formel vejledning. Undervejs besluttede jeg at udgive materialet på engelsk i bogen The Value Adding Board på Amazon.com. Bogen blev rigtig positivt modtaget; men den var lidt omfattende og tung. Så da Gyldendal Business spurgte mig, om de måtte forkorte bogen og udgive den på dansk, var det en yderst velkommen lejlighed til at give materialet en professionel dansk bearbejdning.

Senior advisor Olav Vorup fra Hildebrandt & Brandi A/S har hjulpet med redigeringen og beskæringen, og redaktør Anne Weinkouff har ydet en utrolig værdifuld og klog sparring. Jeg har i den oprindelige bog inddraget mange citater fra mine yndlingsforfattere, hvor deres pointer understøttede mine tanker. Nogle af disse citater er også med i denne bog, og de er bibeholdt på originalsproget i respekt for de fine nuancer. Af samme grund har jeg bibeholdt nogle få engelske termer, hvor en oversættelse ville lyde kluntet.

Et enkelt dansk ord fortjener en forklaring. Når et individ omtales i tredjeperson, bruger jeg ‘hun’ som synonym for begge køn. Det falder naturligt, fordi jeg forventer, at kvindelige ledere vil besætte tæt ved halvdelen af vore direktions- og bestyrelsesposter i det næste årti – hvor bogen forhåbentlig stadig er aktuel. Ordet ‘han’ forekommer kun i et par historiske sammenhænge.

Indimellem er teksten krydret med korte eksempler, inspireret fra mine egne ledelses- og bestyrelsesaktiviteter. I disse eksempler er det selve problemstillingen og ikke referencen, der er vigtig. Derfor er eksemplerne sammenstykket fra flere praktiske situationer og er således fiktive.

Jeg skylder en stor tak til direktør Lise Nestelsø og redaktør Anne Weinkouff, fordi de tog initiativ til dette projekt. Stor tak til Olav Vorup for hans ihærdige beskæring (som jeg aldrig selv havde kunnet nænne) og tak til cand.merc. Sofie Lindgaard Jørgensen og cand.merc. Mette Blach Graversen for tålmodigt at have fægtet sig igennem mine knudrede engelske sætninger, så jeg havde et godt grundlag for min endelige bearbejdning på dansk.

Højbjerg, april 2014

Torben Ballegaard


Kommentar ved professor Steen Hildebrandt

Der skal ske store ændringer i mange danske virksomheder i de kommende år. Mange bestyrelser skal moderniseres. Mange bestyrelser skal have nye medlemmer. Skal finde nye arbejdsformer. Skal slet og ret fornyes og skal til at skabe mere værdi.

For nogle få år siden spillede bestyrelsen i mange virksomheder en meget beskeden rolle og førte en tilbagetrukket tilværelse. Bestyrelsen var der, men dens rolle var ikke særlig markant. Denne situation har ændret sig væsentligt gennem de seneste år, ikke mindst i årene efter finanskrisen og de efterfølgende meget turbulente år for mange virksomheder og bestyrelser.

Bestyrelsernes situation, udfordringer, muligheder, kompetencekrav, arbejdsform, legitimitet m.m. er blevet totalt ændret igennem disse år. Bestyrelserne står over for ganske betydelige nye udfordringer – og muligheder. Herunder skal der i mange bestyrelser finde en kompetenceudvikling sted, der skal ruste bestyrelsen til fremtidens nye udfordringer og krav.

Af forskellige årsager er litteraturen om bestyrelsen og dens rolle sparsom. I særlig grad er der langt imellem virkelig kompetente bøger, der er skrevet af mennesker med en omfattende bestyrelses- og topledelseserfaring. En sådan bog foreligger med Torben Ballegaards banebrydende og meget bemærkelsesværdige og derfor meget velkomne nye bog om den værdiskabende bestyrelse.

Bestyrelsen er – eller bør være – en aktiv, kompetent og værdiskabende del af en virksomheds ledelse; bestyrelsen er ikke en passiv gruppe mennesker, der en gang imellem mødes og godkender fremlagte budgetter, planer og regnskaber og stiller direktionen til regnskab for afvigelser og hændelser. Bestyrelsen er ikke længere den traditionelle godkendende og kontrollerende forsamling. Den er en aktiv del af virksomhedens ledelse. Ikke en del af den daglige ledelse, men en aktiv del af den overordnede strategiske ledelse.

Det indebærer fortsat både budgetter, regnskaber og kontrol, men det indebærer i langt højere grad at være med til at se ind i og lede ind i fremtiden. Bestyrelsen er det sted, hvor man må forvente det største udsyn og overblik, forvente respekt for virksomhedens historie, identitet, kultur og værdier – ikke for nidkært at vogte over dette, men for – med respekt – at bruge dette som afsæt for et åbent, kreativt og skabende møde med fremtiden.

Bestyrelsen har det overordnede ansvar for virksomheden, og dette ansvar peger fremad. Ikke på den måde, at man skal repetere, gentage og bevidstløst tromle sig vej ind i fremtiden, men tværtimod være lyttende til, hvad fremtiden indebærer, hvad vi kan lære af den fremtid, der er på vej, og ud fra dette være med til at formulere, hvad der er denne virksomheds rolle og muligheder i denne fremtid, herunder være med til at formulere, hvad der er virksomhedens højeste fremtidige potentialer.

Bestyrelser er teams. Det er flere mennesker, der er sammen om noget, nemlig et fælles ansvar for en virksomhed. Det er mennesker, der skal arbejde sammen; det er mennesker, der skal lytte og tale; det er mennesker, der skal have tillid til hinanden, kunne lide og være fortrolige med hinanden. Alt, hvad vi siger om og formulerer om bestyrelser, governance-anbefalinger, forretningsorden, dagsordener, evalueringer m.m. – alt dette står sin endelige og afgørende prøve i det lokale og i de timer, hvor bestyrelsesmedlemmer og direktion mødes. Hvordan er atmosfæren, stemningen, tilliden, motiverne, den fælles eller de individuelle dagsordener? Hvad taler man om? Hvem spørger om hvad? Hvilke ideer, vurderinger og holdninger kommer frem? Hvilke forslag, overvejelser og beslutninger bliver truffet? Det er i mødet, det er i samtalerne og drøftelserne, at det konkrete arbejde udmønter sig i noget konkret, og hvor der derfor er en mulighed for, at der skabes noget af værdi for virksomheden.

Torben Ballegaards bog er et monument, der rager op i den litteratur, der findes om bestyrelsens arbejde og rolle. Det er en skelsættende bog, der for første gang både eksplicit og detaljeret, både med overblik og med fokus på de konkrete indsatsområder, leverer et historisk rids, en statusopgørelse og et fremtidsbillede af bestyrelsens udfordringer og roller. Bogen taler om overgangen fra den passive til den aktive, proaktive, aktør; den udfolder, hvad den kalder elementer i den tostrengede governance-model; den ekspliciterer fem hovedområder for den kompetente bestyrelsesdialog – lige fra det lange syn, over eksekvering og operationel performance til helbredsmarkører i organisationen og det, Torben Ballegaard kalder personlige og professionelle kvaliteter og kompetencer.

Det er en bog, der henvender sig til både nuværende og potentielle bestyrelsesmedlemmer, og den bør være pligtlæsning for de bestyrelsesmedlemmer, der vil udfordre sig selv på de krav og kompetencer, der i fremtiden stilles til den aktive og værdiskabende bestyrelse.

Steen Hildebrandt

Ph.d., professor emeritus, Aarhus Universitet

Adjungeret professor, CBS, Handelshøjskolen i København

Partner og formand i Hildebrandt & Brandi A/S


INDLEDNING
Fra regler og reguleringer til proaktivt samarbejde

Det dilemma, mange bestyrelser i dag står over for, mellem fokus på den fremtidige forretning og fokus på det historiske regnskab med tilhørende regelopfyldelse, har baggrund i følgende seks udviklingsforløb:

1. Store virksomhedsskandaler har medført en bølge af regler og retningslinjer

De basale retningslinjer for good corporate governance, som blev udstedt omkring årtusindskiftet, fik de fleste bestyrelser til at hæve niveauet, når det gjaldt valg til bestyrelsen, kompetencer, selvevalueringer, anciennitet m.v. Disse første retningslinjer var rent faktisk både relevante og nyttige på vejen mod en højere minimumstandard, og de blev implementeret med succes overalt i Nordeuropa – undtagen i Danmark, hvor en lille konservativ loge prøvede at holde fast i fortiden. Finanskrisen førte siden til, at der blev udstedt et stort antal yderligere regler og vejledninger i noget, der desværre minder om starten på en ond cirkel. En bølge, der drejer fokus væk fra det væsentlige.

2. Efter Arthur Andersen & Co’s kollaps er revisorernes oplevede ansvar blevet begrænset

De retssager, der fulgte af Enron-skandalen, tog som bekendt livet af det dengang 96-årige velrenommerede revisionsfirma Arthur Andersen & Co. Siden da har revisionsfirmaer over hele verden strammet deres juridiske samarbejdsaftaler, så de på bedste amerikanske vis afgrænser, hvad deres ansvar er og (især) ikke er. Traditionelt har de fleste bestyrelser opfattet revisorens „påtegning uden forbehold“ som det endelige udtryk for sandheden og som en begrænsning af ansvaret (hvad den strengt taget aldrig har været). Hvorom alting er, så har afgrænsningen af revisorens ansvar øget presset på bestyrelsesmedlemmerne til mere formelt at sikre en 100 procent korrekt rapportering.

3. Den finansielle krise har resulteret i øget kontrol og regulering af finansielle institutioner

Den finansielle krise udstillede en pinlig mangel på ledelseskompetencer i flere velansete finansielle institutioner. Sløret blev samtidig løftet for et ydmygende billede af inkompetente og uengagerede bestyrelser. Denne negative udvikling har sat skub i restriktionerne for og detailreguleringen af finansielle institutioner. Problemet er dog, at selv det mest ambitiøse regulative system og de mest svulstige dydserklæringer i bund og grund ikke kan begrænse en anløben moral, som rigt illustreret i USA.

4. Øgede reguleringer har ført til generelt skærpet kontrol

Det virker, som om det lovgivende og regulerende bureaukrati antager, at bestyrelser har ubegrænset tid til rådighed til at håndtere de forøgede kontrolopgaver og samtidig har tid til rådighed til at arbejde dedikeret med de strategiske opgaver. Det er sjældent tilfældet. Det virker ligeledes, som om lovgiverne har så begrænset tiltro til ejernes og aktionærernes evne til at vælge kvalificerede bestyrelsesmedlemmer og kompetente revisorer, at de finder det nødvendigt at udstede flere og flere detaljerede processuelle regler for kontrolopgaven og yderligere at indskærpe bestyrelsernes allerede knæsatte ansvar for den finansielle rapporterings fuldstændighed.

5. Hypen omkring kapitalmarkederne og mediemaskinen distraherer bestyrelsens fokus

I de senere år har vi været vidner til, at aktiemarkedets aktører og medieindustrien er blevet gensidigt selvforstærkende mekanismer, hvor realityshows, såkaldte ekspertinterview med ugens ekspert (byggende på nødtørftig research) og stort opslåede overskrifter ‘handles’ for branding, indflydelse, seertal og reklameindtægter. Aktiemarkedets hysteri og mediemaskinens effekt er vokset i omfang, rækkevidde, sammenfiltring og hastighed – hurtigere, end de fleste bestyrelser og direktioner er i stand til at håndtere. Nogle administrerende direktører og bestyrelsesformænd forsøger at gemme sig bag bolværk af spindoktorer og eksperter, men de bliver som regel alligevel hevet ind som hovedpersoner i hot-spot-indslag om ugens taber.

6. Den globale konkurrence øger den strategiske urgency

Den accelererende globalisering har radikalt ændret konkurrencelandskabet i de fleste industrier og flyttet de traditionelle branchegrænser. Nye innovative spillere kendetegnet ved deres udspring i vækstmarkeder, anderledes omkostningsstrukturer, avancerede teknologier, aggressive vækstmønstre, ekstrem disciplin og stejle læringskurver indtager ledende positioner i mange industrier. Utilstrækkelig strategisk opmærksomhed og inkompetent problemløsning i forhold til den globale virkelighed vil være farligt for vesterlandske virksomheder. Kravene til vores bestyrelser og direktioner om at se fremad tilstrækkelig koncentreret og kompetent og ikke (fortrinsvist) bagud er steget eksponentielt.

Bestyrelsens dilemma

Når de seks udviklinger, der er nævnt ovenfor, kombineres, træder et ægte dilemma for bestyrelsen og direktionen frem:

På den ene side oplever bestyrelserne en markant stigning i den bagudrettede (historiske) kontrol og den kortsigtede hype fra aktiemarkedet og medierne. Samtidig oplever de en reduktion i revisorens rolle som garant for korrekt kontrol. Tilsammen øger dette presset på bestyrelsens kontrolfokus og kræver, at bestyrelsen har blikket rettet på såvel historien som nuet.

På den anden side oplever bestyrelserne i lyset af globaliseringen en markant stigning i behovet for at træffe de rigtige langsigtede valg og sikre, at strategien eksekveres som planlagt. Bestyrelsen skal også sikre, at ledelsens og organisationens ‘helbred’ fortsat er sundt. Tilsammen øger dette presset på bestyrelsens strategiske fokus og presset på et skarpt blik mod fremtiden.

Efter finanskrisen råbte mange: „Vi må have flere regler og regulativer.“ Det er en forståelig refleksreaktion fra det lovgivende og regulerende system; generaler forbereder sig gerne til den foregående krig. Og der er ingen tvivl om, at et mere kvalificeret kontrolarbejde i mange bestyrelser var og er påkrævet, især i den finansielle sektor. Imidlertid befinder vi os lige nu i en kritisk periode, hvor bekymringen for, at vi gentager fortidens elendigheder, kan føre til overproportional stigning i antallet af regulativer og en (endnu) mere bagudrettet adfærd i bestyrelseslokalerne. Set i et praktisk lys har de mange nye regler en aftagende nytteværdi og relevans. Faren er stor for, at regeltsunamien cementerer en forældet bestyrelsesrolle og underminerer bestyrelsernes mulighed for – inden for den tid, der er til rådighed – på en intelligent måde at tage hånd om fremtiden. Hvis bestyrelsernes og direktionernes opmærksomhed trækkes bagud til historisk kontrol, tjekboksafkrydsninger og minut-for-minut-respons på overhypede omgivelser, bliver der mindre mental båndbredde til rettidig strategisk navigation og mindre ledelseskapacitet til at vinde i konkurrencen på de globale markeder.

For at opretholde balancen i bestyrelsens fokus og perspektiv foreslår jeg i denne bog en løsning, der bygger på en aktiv, tostrenget governance- model med tæt interaktion mellem bestyrelsen og direktionen, og som bygger på en radikal ændring af bestyrelsens dagsorden, så den i højere grad adresserer strategi og fremtid – uden naturligvis at slippe kontrollen. Denne tankegang er ikke ny; den praktiseres af de fleste succesfulde virksomheder, herunder mange kapitalfondsejede virksomheder verden over. Grundlæggende handler det om, at bestyrelsen genfinder sin sunde fornuft, sætter sin egen agenda og bliver en værdiskabende købmandsdrevet sparringspartner.

Tankegangen bygger på, at der ikke er brug for yderligere dynger af reguleringer og retningslinjer udformet med ‘laveste fællesnævner’ for øje. Nørby-udvalgets anbefalinger fra 2001 var og er fornuftige, de udgør en virkelig relevant minimumstandard for god bestyrelsesskik. Men flere regler giver ikke nødvendigvis øget nytte. De bestyrelser, der mangler evne, kan ikke reguleres til at performe bedre, og de bestyrelser, der mangler vilje, kan altid snyde systemet uanset mængden af regler og hensigtserklæringer. De regulerende myndigheder og komiteer bør i stedet først og fremmest koncentrere sig om at understøtte det rette fokus og den rette proces i bestyrelseslokalet og kun derefter, i det omfang, der opstår åbenbare behov, indføre nødvendige regler og kontrolmekanismer.

De allerfleste ejere er i stand til at indvælge en kvalificeret bestyrelse, og de allerfleste af disse bestyrelser er faktisk i stand til både at involvere sig i nøglebeslutninger om strategi og sikre stringent kontrol. Regulatorer og retningslinjekomiteer bør derfor holde igen med at udstede flere regler og regulativer i bestræbelsen på at definere: „Hvordan bestyrelser gør tingene rigtigt.“ I stedet bør de fokusere på: „Hvordan bestyrelserne kan inspireres til at gøre de rigtige ting.“ For at komme dertil bør mange bestyrelser til gengæld opkvalificeres og inspireres til at forholde sig aktivt til fremtiden og til at gå i aktiv dialog med ledelsen. Denne bog giver et par praktiske bud på denne styrkelse.


DEL 1
Evolutionen i bestyrelsens funktion

People who do not sit on boards

concentrate far too much on process.

Corporate governance is about people.

We must think about board effectiveness

not as ‘ruled mechanics’ but as ‘inspired organics’,

i.e. a function of inter human behavior.

– HEIDRICK OG STRUGGLES, 2010

Bestyrelsens måde at fungere på har undergået betydelige ændringer. Den har bevæget sig fra en tilbagetrukket rolle til at være en aktiv del af virksomhedens ledelse. Den har været og er stadig i bevægelse fra den enkeltstrengede til den tostrengede model – i nogle dele af verden går denne udvikling hurtigere end i andre.



KAPITEL 1
Fra den passive enstrengede til den aktive tostrengede ledelsesmodel

Historisk set findes der to grundmodeller for, hvordan ejerne, bestyrelsen og direktionen fungerer sammen, altså hvilken governance-model der er gældende i den enkelte virksomhed. Den enstrengede model, som er udbredt i USA, indebærer, at ejerne vælger ét organ, bestyrelsen, som dels rummer nogle medlemmer fra den udøvende direktion (executives) og dels rummer enkelte udefravalgte, altså uafhængige, bestyrelsesmedlemmer (directors). Formanden for bestyrelsen i den enstrengede model er også administrerende direktør (Chairman og CEO).

Den tostrengede model, som er udbredt i Europa, har to organer. En bestyrelse, hvortil ejerne vælger en række ikke-eksekverende medlemmer (non-executive directors), som blandt sig vælger en formand og næstformand. Bestyrelsen udpeger det andet organ, direktionen, med en administrerende direktør i førersædet. De to organer har hver deres liv og mødes et antal gange om året, for at bestyrelsen kan forvisse sig om, at direktionen løser sin opgave tilfredsstillende.

Der findes mange mellemformer og varianter i de forskellige lande. Tilhængere af den tostrengede model hylder, at bestyrelsen kan forholde sig kritisk og uafhængigt til direktionen, og at direktion og bestyrelse ikke er én og samme gruppe, der skal forholde sig kritisk til sig selv. Efter de mange skandaler, især i USA, blev der rejst kritik af den enstrengede model. I Storbritannien er der sket en klar bevægelse fra den enstrengede til den tostrengede model med en stærk formand, som er uafhængig af en forhåbentlig stærk CEO. Samme bevægelse ses endnu ikke i USA – her hylder man stadig den stærke cowboy, og under ti procent af de store selskaber har opdelt Chairman- og CEO-rollen – det er kun blevet til lidt overfladefernisering i form af en uafhængig, men tandløs lead-director.

Den tostrengede model lægger op til, at to stærke uafhængige organer spiller aktivt sammen. Det reelle billede i nogle tostrengede ledelser herhjemme afslører dog til tider en (for) stærk administrerende direktør (subsidiært formand), der totalt dominerer både direktionen og bestyrelsen, mens bestyrelsesmedlemmerne sidder passivt og ser på. Tænk bare på banksektoren før oprydningen. En tostrenget model med en passiv bestyrelse har faktisk mange fællestræk med den enstrengede model.

Bogen tager afsæt i en lidt karikeret beskrivelse af den passive, enstrengede model. Først i kapitlet her og dernæst i kapitel 6, hvor den passive bestyrelses tidsanvendelse og fokus sættes over for den interaktive bestyrelses. Disse modsætninger fremhæves for at belyse styrken ved den aktive tostrengede governance-model, som er bogens foretrukne.

Den passive enstrengede ledelsesmodel

Den enstrengede model er af natur underlagt ét individs dømmekraft og ego. Styrken er, at den kombinerede bestyrelsesformand og direktør – Chairman og CEO – hurtigt kan agere og drive tropperne fremad (forhåbentlig i den rigtige retning). Ingen tid at spilde på dialog og snak. Nutidens erhvervslitteratur er amerikansk domineret og bygger derfor helt og holdent på denne angelsaksiske ledelsesform, figurativt vist som den ensomme cowboy i spidsen for virksomheden. Det hører i denne model til sjældenhederne, at der sker intens sparring mellem bestyrelsen og direktionen. Selv anerkendte forfattere springer let og elegant over beskrivelsen af ‘bestyrelsen’ og ‘dialogen’ – bestyrelsen er ofte kun en nomineringskomité, der indvælger den nye Chairman og CEO og så i øvrigt ‘holder sig væk’. Problemet ved litteraturen og populærpressen er, at den i nogen grad fordrejer forståelsen af, hvad godt lederskab og god governance er. Det kan friste nogle direktører til at gå til deres bestyrelse med tankesættet: „Enten bakker I mig fuldt op og afstår fra at blande jer i mine opgaver, eller også kan I bare fyre mig.“

Udfordringen ved den enstrengede model er, at når verden bevæger sig hurtigt, kan småfejl let eskalere til krise, og muligheder kan forspildes på en nat, hvis en for selvsikker og mægtig administrerende direktør træffer et par dårlige beslutninger (ikke kun i USA – vi har også vores eksempler herhjemme). Alle ledere, selv genier, træffer dårlige valg – især hvis de ikke har en kvalificeret sparringspartner, der kan stille begavede spørgsmål. Problemet med den passive, enstrengede model er, at den monolitiske Chairman og CEO kun får den sparring og det modspil, som han selv ‘har tilladt’ sin direktion, der tilmed er begrænset af groupthink og lav ‘genetisk variation’ over tid. Disse lonely cowboy-direktører efterlades ofte kun med muligheden for at sparre med deres ægtefælle, professionelle netværk og venner eller i nogle tilfælde blot med deres hund. Samme begrænsede sparringsmulighed gælder for direktionen i den tostrengede, men passive model – hvor bestyrelsen kan forekomme fjern, uvidende og uengageret, gemt bag en barrikade af formalia. Denne passivitet kan på kort sigt være bekvem for en (svag) direktion, men over tid mangler den sparring og udfordring, som medvirker til, at direktionen (og bestyrelsen) holder sig skarp.

Den aktive tostrengede ledelsesmodel

I kontrast til den enstrengede model (og den passive tostrengede) repræsenterer den aktive tostrengede model en unik platform for balance og dialog (dialektik) mellem bestyrelsen og direktionen med det formål ‘samlet at agere klogere’ og undgå (for mange) fejlagtige beslutninger og tilfælde af magtmisbrug. Modellen kræver, at bestyrelsen er aktiv og kvalificeret; ellers bliver resultatet ikke forskelligt fra den enstrengede model.

Den aktive tostrengede model er allerede det naturlige fundament i adskillige succesfulde virksomheder. De mænd og kvinder, der år efter år leder disse virksomheder, er med ledelsesguruen Peter Druckers ord „perfectly normal human beings“. De besidder ikke de overnaturlige egenskaber, der ofte beskrives i biografier om store amerikanske Chairmen og CEOs.

Når virkelighedens verden byder på gentagne bombardementer af strategiske udfordringer, er én hjerne alene eller et enkelt team alene sjældent i stand til at overskue alle konsekvenser og muligheder hurtigt og bredt nok til at udtænke holdbare strategier. Direktionen er under så stort et dagligt pres for at håndtere det operationelle fokus i organisationen, at det vil gavne selv den dygtigste og mest fremadskuende topledelse at være i interaktion med flere velinformerede, uafhængige inputgivere med varieret profil. Det er her, direktionen kan få betydelig værdi fra en engageret og kvalificeret bestyrelse, der kan byde ind med løbende inspiration, dialog og støtte, og som kan hjælpe med at sikre balancen mellem den operationelle indsats og det kreative strategiske arbejde. Den aktive tostrengede ledelsesmodel sikrer, at mere end ét synspunkt og mere end ét mindset supplerer hinanden, når komplekse emner som strategi og organisation skal behandles. Bestyrelsen i denne model hjælper med at holde balancen mellem „kampen om i dag“ og „konkurrencen om fremtiden“. Dens fordel er, at den ikke er fanget i hverdagen, men alligevel involveret i virksomhedens virkelighed – med et øje på både det korte og det lange sigt. Tovejsprocessen forudsætter et vist niveau af abstraktion – ikke for detaljeret, ikke for fjernt – mellem to informerede enheder med to styrkesæt, to synsvinkler og to forskellige roller. Den rette distance gør det muligt at identificere mønstre af adfærd og motiver nede imellem øjensynligt tilfældige handlinger og reaktioner. Bestyrelsen vil måske oven i købet af og til kunne inspirere direktionen til at afkode en mulig logik og afdække mønstre i omgivelserne, som kan være mindre klare på nært hold.

At en virksomhed ledes under en aktiv bestyrelse betyder ikke, at denne begynder at detailstyre virksomheden; det er og bliver direktionens opgave. Men når direktionen konstant er tvunget til at operere i høj beredskabstilstand, er det fristende og naturligt for den at springe direkte til at udtænke og iværksætte løsninger, når virksomheden konfronteres med udfordringer, også af strategisk karakter. Bestyrelsens opgave er i sådanne situationer at inspirere direktionen til at stoppe op og reflektere – ved at stille nogle relevante spørgsmål, der aktiverer direktionens strategiske hjerneceller for at søge efter dybere forståelse.

Den aktive tostrengede models dialog om fremtiden indebærer heller ikke, at virksomhedens strategi er til diskussion ved hvert møde. Strategien lægges typisk for en flerårig periode og finjusteres indimellem, når omstændighederne kræver det. Hvis man imidlertid oplever eller forudser markante ændringer i det strategiske landskab, og dermed i forudsætningerne for den valgte strategi og dens elementer, vil en redefinering af strategien eller dele af den være nødvendig. Direktionens rolle er at tage initiativ til og stå for at formulere strategien såvel som at indstille til større investeringer og initiativer. Bestyrelsens rolle er at bidrage til at udpege retningen og sætte hastigheden (fremdrift afvejet med risiko) og at stimulere den strategiske tænkning til ikke at undertrykkes af operationel tyngdekraft eller overdrevne formalia. For at kunne udfylde den opgave skal bestyrelsen på hvert bestyrelsesmøde opdateres om og drøfte væsentlige ændringer i det strategiske landskab. Bestyrelsen skal endvidere være involveret i at udarbejde strategien allerede fra det stadie, hvor leret stadig er vådt og kan formes. Den kan ikke vente på en færdig strategipræsentation klar til godkendelse.

Den aktive og tostrengede styringsmodels største styrke kommer således fra interaktionen mellem et dybt involveret, hands-on ledelsesteam og en kompetent, engageret bestyrelse, der er i stand til at yde brugbar sparring fra en afstand, hvor den strategiske skov og ikke kun de individuelle træer begribes. På samme tid skal bestyrelsen naturligvis udføre sine øvrige nøgleopgaver i form af grundig opfølgning på eksekveringen af strategien og den operationelle performance og derigennem agere som aktionærernes betryggende kontrolenhed.


Afsluttende bemærkninger

Behovet for kvalitet, drive og engagement i fremtidens bestyrelse er tydeligt for de fleste. Bestyrelsen kan ikke længere leve et tavst liv centreret om kontrol af direktionens historiske handlinger. Den skal involvere sig aktivt i skabelsen af fremtiden, sætte retning sammen med direktionen, overvåge den strategiske eksekvering, følge driften og effektivitetsudviklingen nøje og fortolke de løbende signaler på virksomhedskulturens reelle helbred. Bestyrelsen skal støtte og vejlede direktionen fagligt og personligt og være bevidst om sin egen kvalitet og relevans over tid.

De basale anbefalinger til god selskabsledelse, som blev udstedt omkring årtusindeskiftet, er nu bredt adopterede og anerkendes generelt som reelt værdiskabende – undtagen måske i nogle ganske få, konservative logekredse. Anbefalingerne sætter rammerne for bestyrelsesarbejdets grundlæggende kvalitetsudvikling ved at foreskrive gennemsigtighed vedrørende kompetencer, anciennitet og uafhængighed samt ved at foreskrive en årlig evaluering af bestyrelsens reelle performance.

Men herudover kan man i mange bestyrelser observere en positiv stræben efter best practice inspireret af den aktive tostrengede ledelsesmodel. Ønsket om fremskridt kommer primært indefra i disse bestyrelser, fra deres ambition om at gå foran i forbedringen af deres virksomheds performance for at matche den internationale konkurrence. Drivkraften til forbedringen kommer i mindre grad udefra i form af yderligere vedtægter og retningslinjer, der desværre udviser faldende nytteværdi, for hver ekstra regel der tilføjes. Den finansielle krise og middelmådige bestyrelsers manglende omhu, som blev afsløret i mange sektorer, har accelereret og udvidet strømmen af regler, vedtægter og retningslinjer. Det er en forståelig automatisk reaktion fra de regulerende myndigheder og ekspertkomiteer. Men det, der er behov for nu, er ikke endnu flere detaljerede retningslinjer og aftjekningsskemaer. Det, bestyrelserne generelt har brug for, er inspiration til at styrke deres strategiske arbejde sammen med direktionen med henblik på at bygge global konkurrencestyrke og inspiration til at blive endnu bedre i deres egen funktion og bedre til at detektere eventuelle tegn på forfald.

Ikke mindst vestlige virksomheder har stort behov for at opgradere deres ledelses- og bestyrelsesarbejde til intet mindre end best-in-class. Kun derved kan virksomhederne møde udfordringerne på den globale forretningsarena. Det kræver en forandring fra den passive, patriarkalske bestyrelsestradition til en aktiv tostrenget governance-model og en stærkere, mere åben og tillidsbaseret dialog mellem bestyrelse og direktion.

Et sæt ekstra øjne, ører og hjerner er nyttige, når globale dynamikker og strømme af uigennemskuelige og til dels modstridende informationer og kræfter løbende skal forstås og håndteres. Kombinationen af en aktiv bestyrelse og en talentfuld direktion kan drage fordel af dialektikken mellem to forskellige tankesæt og synsvinkler med hver sin erfaringsmæssige baggrund og afstand til virksomheden. Dette kræver, at bestyrelsen flytter sig fra primært at være kontrollør til også at være co-creator, fra at være relativt tavs til at være i aktiv og åben dialog, fra primært at skue tilbage til primært at se frem, fra at være fjern til at være involveret. Denne forandring af bestyrelsens virke vil være afgørende for vores virksomheders fremgang i det globale forretningsmiljø.

Den aktive bestyrelse skal naturligvis ikke engagere sig i den strategiske udvikling på bekostning af sin klassiske kontrolforpligtelse. Kontrolkrav og generelle vedtægter skal til enhver tid overholdes. Denne bogs tese er, at bestyrelsen vitterlig kan opfylde både den formelle kontrolforpligtelse og den fremsynede rolle ved at anvende fornuftige og effektive praksisser og ved at være mere bevidst om sin allokering af tid og opmærksomhed.

Ydermere skal den aktive bestyrelse naturligvis ikke tro, at den skal styre forretningen på bekostning af topledelsens motivation, fordi rollerne bliver uskarpe. Opdelingen af arbejdet skal være klar og den gensidige tillid urokkelig, ellers mister både bestyrelse og direktion momentum. Også her er tesen i denne bog, at den værdiskabende bestyrelse og ikke mindst dens formandskab er i stand til at ramme balancen mellem både at være dybt involveret og at undgå at blive årsag til forvirring.

Opgraderingen af bestyrelsens interaktive og intermenneskelige praksis har modtaget mindre opmærksomhed indtil nu sammenlignet med den megen omtale af de formelle retningslinjer og anbefalinger. Forhåbentlig vil en overlegen performance demonstreret af virksomheder, som drager nytte af et aktivt samarbejde mellem direktionen og bestyrelsen, inspirere traditionelle bestyrelser til at genoverveje deres måde at arbejde på. Og forhåbentlig vil dette inspirere erhvervsforskere, -forfattere og -journalister til at skrive om værdiskabende bestyrelsers proaktive arbejde og best practices som en modvægt til de mange publiceringer om gennemsnitlige bestyrelsers formelle og reaktive arbejde.

Hvis denne balance kan flyttes bare en smule, så flere succeshistorier og erfaringer fra virksomheder, der anvender en aktiv tostrenget ledelsesmodel, kommer frem, så har denne bogs refleksioner og koncepter opnået mere, end jeg kunne håbe på.
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