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Bestyrelsens rolle i den typiske familieejede dan-
ske virksomhed har historisk set veeret ringe —
hvad den i gvrigt ogsa har veeret i en del andre
virksomheder. Mange bestyrelser bestod, og be-
star til dels endnu, af mennesker, der var uenga-
gerede, uforberedte og ikke seerligt kyndige, for
ikke at sige ukyndige. De var sammensat af fami-
lie og venner, og en advokat, der ogsa tog sig af
firmaets lgbende advokatforretninger, og som ofte
ikke havde sezerlig megen forstand pa ledelse.
Blandt andet ud fra dette har den opfattelse vun-
det indpas, at bestyrelsen ikke er virksomhedens
ledelse, men bare ’bestyrelsen’. Det er en farlig
opfattelse. Bestyrelsen er virksomhedens gverste
ledelse. Det er den formelt, hvilket er interessant
og vigtigt nok, men det afggrende er, at en virk-
somhed ikke kan mangvrere, safremt den daglige
ledelse ikke har en kompetent bestyrelse af veere i
dialog med — at veere ledelse sammen med. Be-
styrelsen og direktionen, er tilsammen virksomhe-
dens gverste ledelse. Uden en aktiv og kompetent
bestyrelse er en virksomhed invalid.

Virksomheder oplever allerede nu, og vil i de
kommende ar i stadig stigende grad opleve, en
reekke sakaldte krydspres — pres, der kommer fra
forskellige retninger, og som netop derfor kan
veere sveere at fortolke. Jo flere sadanne pres, en
virksomhed oplever, desto mere vigtig bliver virk-
somhedens gverste ledelse, for desto vigtigere
bliver det, at virksomheden hele tiden kan tage
bestik af, hvad den ser og meerker, og at den kan
fore dette ud i strategiske beslutninger. Det er i
virkeligheden virksomhedens samlede ledelses-
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kraft, vi her taler om. Den ledelseskraft, der skal
fortolke virksomhedens interne og eksterne situa-
tion, og bringe disse tolkninger sammen til hand-
lekraft.

Bestyrelsen og den gverste daglige ledelse er en
helhed. Ikke sadan, at bestyrelsen skal tage del i
den daglige ledelse, eller atg direktionen skal
treeffe de overordnede beslutninger. Men de to
saet beslutninger, de to beslutningsverdener, kan
ikke adskilles, og det kan de i seerlig grad ikke i en
tumultagtig verden, hvor en plan, et budget og en
strategi ikke er, hvad de var i gamle dage - noget,
man forbereder, beslutter i bestyrelsen og farer ud
i livet — for dernaest, efter et ar, at sammenligne
budget og opndede resultater, konstatere nogle
afvigelser og tage stilling til disse.

Jeg siger ikke, at denne teenkning er totalt kikset i
dag, for det er den ikke, men den er sd gennem-
hullet af sendrede betingelser og vilkar, at den
ikke kan bruges til f.eks. at opretholde en klar — i
tid og rum — adskillelse mellem bestyrelse og di-
rektion. Dertil spiller alle disse pres en alt for stor
rolle. Overordnet kan vi iagttage i hvert fald tre
generelle udviklingstraek, som spiller ind her: Glo-
balisering, digitalisering og liberalisering. Disse tre
overordnede beveegelser udmgnter sig i en raekke
krydspres, f.eks.:

Konkurrencepres,

Etiske krav og veerdipres

Kompetencepres og kvalifikationskrav,

Resultat- og effektivitetspres,

Globaliseringspres, og — som et samlet resultat af
dette:

Omstillings- og forandringspres.

De forskellige pres kan ikke isoleres. De heenger
sammen, og nar en virksomhed har succes eller
er i krise, sa vil det ofte veere flere af disse pres,
der er i spil. Succes og krise, nedgang og opgang,
stramninger og positiv udvikling — alt sammen
kreever det den gverste ledelses opmeerksomhed
og engagement. Disse pres kommer fra forskelli-
ge sider, og de peger i flere forskellige retninger.
Den vej, den enkelte leder og virksomhed skal
folge, er ikke sa abenbar, som den var tidligere.
Der er meget mere usikkerhed. Mange flere di-
lemmaer og paradokser. Meget mere kompleksi-
tet.

| denne verden ma, hvis bestyrelsen overhovedet
skal have nogen mening, koblingen mellem besty-
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relse og gverste daglige ledelse veere — vil jeg
sige — meget mere intens, end tidligere. Alle disse
tendenser indebeerer nemlig, at vi pa en reekke
omrader simpelthen er ngdt til at teenke nyt. Det
er vi f.eks., nar det drejer sig om:

Den daglige ledelse
Virksomhedens organisering
Anseettelsesformer og —kontrakter
Karriereudvikling

Belgnninger og motivationsfaktorer
Evaluering af virksomheden selv
Kontrol- og styringsveerktgjer
Kunderelationer og kundebegrebet,

og det er vi ogsd, nar det drejer sig om vort syn pa
bestyrelse og direktion. Bestyrelsens rolle, i den
familieejede virksomhed, og i andre virksomheder,
eendrer sig i disse ar, bl.a. til at veere teettere pa
virksomheden, teettere pa direktionen.

Vi ma teenke pa virksomheder, ikke som lukkede
og selvhjulpne, men som greenseoverskridende
kompetencemiljger. Ingen organisation rummer
de kompetencer, der er ngdvendige for at overle-
ve og udvikle sig. Bade eksternt og internt kalder
dette pd samarbejde, partnerskabstaenkning, vi-
dendeling pa tveers — pa tvaers af afdelinger, geo-
grafier, virksomheder, fag, landegraenser mm. Det
kreever en daglig ledelse, der kan agere i tillid til,
at den har et handlerum i forhold til bestyrelsen, et
rum, der er tydeligt, fordi bestyrelse og direktion
véd, hvor man gensidigt har hinanden. Men det
kreever ogsa en bestyrelse, der ikke bare mgdes
om tre maneder til det for leengst planlagte kvar-
talsmgde, men som er meget mere neerveerende:
viden-, forstaelses- og holdningsmaessigt.
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