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Forord

ligegyldige og alt for formelle. Ingen gider stemme pa bestyrelsesmedlemmerne. Bestyrel-

sesmgder er langtrukne og kedelige med al den gkonomi og styring. Frivillige vil i dag bare
gerne i gang og er ikke interesserede i struktur og en demokratisk valgt gverste ledelse. Alle
vil bare hurtigt gare en forskel og ikke fortabe sig i endelgse diskussioner om retning, formal
og strategier.

I disse ar lyder der ofte kritik af den traditionelle foreningsstruktur: Generalforsamlinger er

Men er der nu helt sandt?

Der findes mange foreninger i Danmark. Faktisk s& mange, at ingen rigtigt ved hvor mange,
men et godt bud er omkring 100.000. Og intet tyder pa, at antallet falder. Mange grupper af
frivillige, der har fundet hinanden fx i et boligkvarter eller pa Facebook, veelger at stifte en for-
ening, fordi der bliver brug for mere end en cigarkasse med midler til arbejdet, eller fordi man
har brug for i hgjere grad at forpligte sig selv og hinanden pa en felles retning.

Foreninger er i praksis heldigvis ikke bundet af lovtekster og vejledninger om, hvordan en for-
ening skal ledes og fungere i hverdagen. Der findes ingen foreningslov i Danmark. Det er netop
den danske foreningsmodels helt store styrke, at medlemmerne og de aktive kan tilpasse de fa
krav til netop deres gnsker, forhold og formal. Sa at pasta at foreningernes tid er forbi, er der
intet, som tyder pa. Foreningsdemokratiet kan 0ogsé ses som en over 100 &r gammel gennem-
testet made at samarbejde om et formal eller en sag, som vedkommer os - og som hverken
staten, virksomheder eller andre har bestemmelsesret over.

Derfor er der bade nu og i fremtiden brug for foreninger. Og brug for viden om, hvordan de skal
ledes. Derfor denne bog.

EN GRUNDBOG OM BESTYRELSENS LEDELSESANSVAR

Denne grundbog henvender sig til bestyrelsesmedlemmer i frivillige organisationer, der base-
rer sig pa en demokratisk medlemsstruktur. Samtidig er bogen serligt malrettet organisatio-
ner, der har en stgrrelse, hvor ansatte medarbejdere star for dele af driften. Bade den nystarte-
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de forening med en enkelt deltidsansat daglig leder til store organisationer med mange ansatte
kan leese med og forhabentligt fa gleede af indholdet.

Bogen handler om, hvordan man leder en frivillig organisation. En frivillig organisation er i
denne sammenhang en organisation med demokratisk struktur, hvor bestyrelsen - eller som
minimum et flertal af den - er valgt demokratisk af og blandt medlemmerne. Bogen handler
ikke om, hvordan man leder frivillige specifikt, eller hvordan en ansat chef leder medarbejdere
i en organisation. Her henviser vi til de mange andre hdndbgger og artikler om begge emner.

Denne grundbogs formal er at give bestyrelser i frivillige organisationer viden, muligheder og
redskaber til at lede organisationen mod de fastlagte mal og i den virkelighed, de agerer i. Her
er ikke en facitliste over, hvordan den "perfekte” organisation opbygges. Derimod peger bogen
pa en raekke af de udfordringer, som den gverste ledelse i organisationer ofte stader ind i - og
pa et szt af mulige redskaber, der kan vaere med til at lgse disse udfordringer.

Grundbogen er derfor relevant for dig, der er bestyrelsesmedlem i en frivillig organisation med
en eller flere ansatte. Bogen er ogsa relevant for dig, der som daglig leder i en frivillig organi-
sation har brug for at blive klogere p&, hvordan du kan skabe de bedste rammer for samarbejde
med bestyrelsen.

Indholdet bygger hovedsageligt pa vores praksiserfaring med radgivning og en lang rakke
konsulentopgaver i en meget bred kreds af organisationer over en leengere arraekke. Disse
opgaver har fx omfattet bestyrelsesseminarer, strategiudviklingsprocesser, vedtaegtsrevisio-
ner, definition af opgave- og rollefordeling, udarbejdelse af interne regelsaet osv. Ud fra alle
disse erfaringer ved vi i Center for Frivilligt Socialt Arbejde (herefter CFSA], at selv om frivillige
organisationer er en sardeles mangfoldig og sammensat gruppe, sa er der en rakke faelles
udfordringer og behov for basal bestyrelsesviden, som er generelt og gar pa tveers af forskelli-
ge organisationer. Det er det, vi adresserer i denne grundbog.

Center for Frivilligt Socialt Arbejde
Marts 2018
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360 rundt om
bestyrelsens
ledelsesopgave
- laesevejledning

BOGENS OPBYGNING

Bogen bestar af syv kapitler, hvor du kan blive klogere pa, hvordan ledelsen af frivillige orga-
nisationer kan se ud, hvem der typisk har ansvaret pa hvilke omréder, hvordan | kan tilrette-
laegge arbejdet, og hvordan en raekke dilemmaer i praksis kan handteres. Bogens kapitel 1
ser nermere pa ledelse i frivillige organisationer i praksis. | kapitlerne 2, 3 og 4 er rammerne
for bestyrelsens roller og opgaver - herunder deres juridiske og gkonomiske ansvar - i fokus.
Kapitel 5 handler om uddelegering af opgaver til hhv. daglig leder og arbejdsgrupper. | kapitel
6 ser vi neermere pa bestyrelsens arbejde med strategi, og kapitel 7 handler om den daglige
leders rolle og samarbejdet med bestyrelsen.
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I grundbogen kan du finde fglgende tre gennemgaende symboler:

Eksempler: Teksten indeholder eksempler fra hverdagen i frivillige organisatio-
ner og nogle af de dilemmaer, | kan stgde pa i arbejdet.

Refleksionsspgrgsmal: Under de fleste afsnit i bogen er en raekke refleksions-
spgrgsmal, som du alene eller sammen med andre i bestyrelsen eller ledelsen
kan bruge til at drgfte pointer og emner fra afsnittet.

Guidehenvisning: P4 CFSA’'s hjemmeside ligger adskillige guider med rad og vi-
den om forskellige basis-emner, som ogsa er relevante for ledelsen af en organi-
sation. Malgruppen for guiderne er foreninger bredt, ogsad sma foreninger uden
ansatte. Find en samlet oversigt over guider her: www.frivillighed.dk/guides.

PO

Pa www.frivillighed.dk/radgivning har vi samlet gvelser og redskaber, som | kan bruge i det
daglige arbejde i bestyrelsen. Her finder du gvelser til at drgfte og udvikle vision, mission
og strategi for jeres forening/organisation. Her er ogsa spgrgsmal, der kan hjelpe jer med
at afklare, hvilke kompetencer der er veesentlige i netop jeres bestyrelse, og om | er daek-
ket tilstraekkeligt ind. Her er ogsa redskaber til at evaluere bestyrelsesarbejdet. Malet med
gvelserne er at hjaelpe jer med at omsaette grundbogens pointer til jeres konkrete bestyrel-
sesarbejde.

Du kan veelge at laese grundbogen fra ende til anden - eller plukke relevante pointer eller
eksempler til det, du har brug for.

Bogen indeholder ogsa en introduktion til juridiske og gkonomiske forhold, som er relevant
for frivillige organisationer. Men bogen giver ikke udtsmmende svar pa alle juridiske spgrgs-
mal i bestyrelsesarbejdet. Hvis | har udfordringer af juridisk karakter, vil vi altid anbefale, at |
kontakter en jurist og far en konkret vurdering af, hvordan | skal forholde jer.

| CFSA's radgivning kan du fa svar pa dine spgrgsmal om bestyrelsesarbejde i frivillige
organisationer via telefon og mail. P& vores hjemmeside kan du finde over 40 rédgivnings-
guider, som giver svar pa spgrgsmal, som vi bliver kontaktet om. Laes mere om radgivning til
ledelser, bestyrelser og mange andre pa www. frivillighed.dk. Vi ggr opmaerksom p3, at vores
radgivning er malrettet foreninger og organisationer inden for det sociale omrade.

GRUNDBOG FOR BESTYRELSESMEDLEMMER | FRIVILLIGE ORGANISATIONER 1"



1.
Bestyrelsens
ledelse af
frivillige
organisationer

Danmark er et foreningsland. Ingen ved praecist, hvor mange for-
eninger, der er i Danmark, men et godt bud er mindst 100.000. De
100.000 foreninger er alle forskellige, hvad angar formal, medlem-
mer, ledelse og aktiviteter. Vi har en lang tradition for foreninger - og
en tilsvarende lang tradition for, at de fleste foreninger har en type
af demokratisk organisering, hvor medlemmerne mere eller mindre
direkte veelger foreningens ledelse og har indflydelse pa beslutnin-
ger om foreningens drift. | dette kapitel kan du blive klogere pa, hvad
bestyrelsesledelse af demokratiske organisationer handler om, samt
om den rolle og det mandat du har som bestyrelsesmedlem.

12 AT LEDE EN SAG



| modsaetning til mange andre lande har Danmark ikke en lovgivning om foreninger. Der er
ingen lovtekster eller tykke bgger, man kan sla op i og se, hvad der preacist skal til, fgr en
forening er en forening. Hvis en domstol skal vurdere, hvornar et samvirke eller en gruppe
er en forening, plejer domstolene at leegge vaegt pa, at bestemte forhold er opfyldte. Farst og
fremmest vil domstolen se efter, om der er en vedtaget, nedskreven vedtagt, eksisterer en
medlemskreds og findes en selvsteendig gkonomi. Men der er ingen formelle krav om med-
lemsdemokrati.

GUIDE
Hvad skal der til for at stifte en forening?
Se guiden pa www.frivillighed.dk/guides

Laes om de fem simple krav, som en forening skal leve op til for at vaere en
forening i juridisk forstand

DEN TRADITIONELLE DEMOKRATISKE ORGANISATION

| demokratiske foreninger er de grundlaeggende kendetegn ofte ens: Alle medlemmer har ad-
gang (enten direkte eller ved repraesentation] til generalforsamlingen, hvor de diskuterer, hvad
der er sket siden sidste generalforsamling. De beslutter ogsa, hvad der skal ske frem til den
naeste generalforsamling og vaelger foreningens bestyrelse. Der kan vaere forskelle p& gene-
ralforsamlinger, fx om generalforsamlingen skal godkende regnskabet, tage det til efterretning
eller blot orienteres. Det kan ogsa handle om, hvorvidt foreningens medlemmerne direkte vael-
ger personer til bestemte poster i bestyrelsen eller overlader det til de valgte bestyrelsesmed-
lemmer at konstituere sig og fordele posterne indbyrdes. Der kan veere mange andre forskel-
le, men grundformen med en aben og arlig generalforsamling som gverste instans er meget
gennemgaende og kan genkendes pa tveers af meget forskellige foreninger. Dette uanset om
generalforsamlingen afholdes som et traditionelt fysisk mgde, i mere lgse rammer eller som
et virtuelt mgde via Skype eller Facebook. Det pa trods af, at ingen lov stiller krav om hverken
generalforsamling, medlemsskab, afstemninger eller bestyrelser.

Der findes ogsé foreninger og organisationer, som ikke har et traditionelt medlemsdemokrati.
Her findes forskellige former af udpegning, selv-supplering eller kombinationer mellem valg
og udpegning i valg af bestyrelsen. | de fleste foreninger er det naturligt, at det er medlemmer-
ne af foreningen, som i sidste ende bestemmer, hvem der skal sidde i bestyrelsen.

Derfor taler vi ogsd ofte om "den danske foreningstradition” som noget serligt, fordi vi med
det udgangspunkt har et klart billede af, hvordan vi skal agere i forskellige sammenhange i
foreningsregi - ogsa uden en lovgivning at laene os op ad.

GRUNDBOG FOR BESTYRELSESMEDLEMMER | FRIVILLIGE ORGANISATIONER 13



LANDSORGANISATIONER

Nar det kommer til landsorganisationer - der rent teknisk ogsa er foreninger, men med et nati-
onalt sigte og en landsdaekkende medlemskreds - bliver billedet imidlertid noget mere broget.
Landsorganisationer breder sig i sagens natur over hele landet og har derfor andre udfordrin-
ger end lokale foreninger. Disse udfordringer drejer sig ofte om at udforme og fastholde et
bredt internt demokrati, hvor medlemmerne fra hele landet har indflydelse pa organisationens
drift og udvikling, og der samtidig er en effektiv drift og smidig organisationsstruktur, hvor der
hurtigt kan traeffes beslutninger.

Hvis en landsorganisation har tusinde af medlemmer, bliver det selvsagt uoverskueligt at give
alle medlemmer adgang til generalforsamlingen. Hvis alle dele af organisationen skal vaere
repraesenteret i bestyrelsen, taler det for en relativt stor bestyrelse. Derfor arbejder store or-
ganisationer typisk med en form for repraesentativt demokrati. Men hvordan kombinerer vi det
med en bestyrelse, der er i stand til at fungere som leder af organisationen i det daglige? Og
hvordan far vi opgave- og ansvarsfordelingen mellem bestyrelse og et sekretariat til at fungere
bedst muligt? Og hvordan sikrer vi ikke mindst den vigtige kobling tilbage til medlemmer, fri-
villige og lokalforeninger?

om foreninger. Der er ingen lovtekster eller tykke bager, man kan sla
op i 0g se, hvad der praecist skal til, far en forening er en forening.

, ’ I modseetning til mange andre lande har Danmark ikke en lovgivning

Det er nogle af de spgrgsmal, som landsorganisationer star over for hver dag, og som det er
sveert at svare enkelt og preecist pa. Disse udfordringer er serligt aktuelle og komplekse, nar
en mindre forening, der kun bestar af frivillige, bliver til en landsdaekkende forening med an-
satte og lokale foreninger.

Uafhaengigt af om din organisation er lille eller stor, kgrer godt og roligt, undergar forandringer
eller har interne konflikter, er det altid relevant at arbejde kontinuerligt med, hvordan besty-
relsen skal arbejde. Ligeledes er det altid vigtigt at have fokus pa, at samspillet mellem besty-
relsen og den daglige leder og lennede medarbejdere fungerer bedst muligt og uden knaster.

HVAD ER LEDELSE | FRIVILLIGE ORGANISATIONER?

Ledelsen i frivillige organisationer i Danmark er struktureret pa forskellig vis, og der er mange
forskellige begreber i spil. En stikproveundersggelse af frivillige organisationer pa det sociale
omrade i CFSA's Foreningsportal viser, at den traditionelle foreningsopbygning, hvor alle med-
lemmer pa generalforsamlingen veaelger en bestyrelse, er den mest almindelige organiserings-
form. Der er dog ogsa rigtigt mange organisationer, som enten ikke er demokratisk organisere-
de, og hvor bestyrelsen selv udpeger nye bestyrelsesmedlemmer, eller har andre former, hvor
dele af bestyrelsen veelges og andre udpeges. Bestyrelsesmedlemmer kan vaere udpeget af
resten af bestyrelsen, szerlige samarbejdspartnere eller interessenter eller veere "fgdte” med-
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lemmer. Mange udpegede medlemmer bidrager med szerlige kompetencer, som bestyrelsen
ellers ikke ville have. Det kan vaere viden om malgruppen, regnskaber, jura, kommunikation mv.
Det kan ogsa vaere indsigt i emner som fonde, politik eller mgdeledelse.

Bes@g Foreningsportalen

http://frivillighed.dk/foreningsportalen

| Foreningsportalen far du informationer om mere end 600 regionale og
landsdakkende frivillige sociale foreninger og andre aktgrer i civilsamfundet.

| denne bog er afseettet en forstdelse af ledelsen i frivillige organisationer som tredelt, som
skitseret i figuren pd neeste side: Den gverste myndighed i demokratisk-opbyggede frivillige
organisationer er generalforsamlingen. Til generalforsamlingen mgdes organisationens med-
lemmer (bade enkeltpersoner og/eller lokalforeninger) for at treeffe beslutninger om organisa-
tionens rammer og overordnede retning. Derudover vaelger de en bestyrelse, som skal forvalte
beslutningerne og lede organisationen i hverdagen mellem generalforsamlingerne. Derfor er
den gverste ledelse i frivillige organisationer bestyrelsen - uanset om der er ansat en direk-
tgr, daglig leder eller lignende. | en organisation med et lgnnet sekretariat med ansatte bliver
en stor del af bestyrelsens opgaver dog uddelegeret til et sekretariat med en daglig leder og
medarbejdere. Sekretariatet bliver dermed organisationens daglige ledelse. Dette betyder, at
ledelsen i hverdagen har to niveauer: En overordnet, politisk ledelse i bestyrelsen og en daglig
ledelse i sekretariatet.

Fornemmelsen for, hvornar bestyrelsen skal blande sig, og hvornar
de skal lade tingene udvikle sig af sig selv, er en af de fornemste
kvaliteter ved god bestyrelsesledelse.

GRUNDBOG FOR BESTYRELSESMEDLEMMER | FRIVILLIGE ORGANISATIONER 15



Hgjeste Generalforsamling
foreningsmyndighed Landsmgde

@verste ledelse Bestyrelse

Sekretariat
Landskontor

Daglig ledelse

Som udgangspunkt er det bestyrelsen i organisationen, der har al kompetence og al beslut-
ningsmyndighed mellem generalforsamlingerne. Det er derfor ogsa bestyrelsen, der er ngdt til
at diskutere og i sidste ende beslutte, hvilke dele af dens beslutningsmyndighed den gnsker at
uddelegere til andre - fx udvalg, arbejdsgrupper og den daglige leder.

Ledelse er en feerdighed eller en kompetence, der kan og ofte skal leeres. Vi taler ikke ngdven-
digvis om ledelsesuddannelser eller -kurser. Erfaringer kan ogsa give veerdifulde kvalifikatio-
ner i en bestyrelse. CFSA’s erfaring er dog, at der kan opstd udfordringer, nar personer uden
ledelsesmaessig erfaring og ledelsesmaessige kvalifikationer vaelges til en bestyrelse. Oftest
ser medlemmerne i en frivillig organisation - med god grund - mere p& bestyrelseskandida-
ters holdninger, vaerdier og evnen til at repraesentere szerlige interesser - fremfor at skele til,
hvordan den ngdvendige vifte af relevante kvalifikationer og kompetencer, der matcher behovet
for at lede organisationen, kan daekkes ind. Derfor er der ofte stort behov for, at badde bestyrel-
sen samlet og de enkelte bestyrelsesmedlemmer tilegner sig viden om, hvordan den frivillige
organisation, de er sat i spidsen for, skal ledes.

Bestyrelsesledelse

En af de grundleeggende udfordringer ved bestyrelsesledelse er doseringen. For meget ledel-
se, hvor bestyrelsen blander sig i alle aspekter af organisationens virksomhed, er draebende
for initiativ og virkelyst bade blandt ansatte medarbejdere, frivillige og medlemmer. Men for lidt
ledelse, hvor retning og prioritering er overladt til den daglige leder og/eller hver enkelt per-
son, kan veere lige sa gdelaeggende for organisationen. Fornemmelsen for hvornar bestyrelsen
skal blande sig, og hvornar de skal lade tingene udvikle sig af sig selv, er en af de fornemste
kvaliteter ved god bestyrelsesledelse.

P3 det punkt er den gverste ledelse i demokratisk styrede organisationer ikke anderledes end
ledelse i virksomheder. Men der er andre forskelle. | en virksomhed er bestyrelsen ikke valgt
pé et politisk mandat - den er udpeget med det specifikke formal at bidrage til at optimere virk-
somhedens drift og resultat mest muligt. Der kan vaere uenigheder om vejen hen mod malet,
men det overordnede mal er sjaldent til diskussion.
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I en demokratisk styret frivillig organisation vil malet oftere vaere til diskussion i bade bestyrel-
sen, pa generalforsamlingen og blandt de frivillige. Selv om organisationen har en formalsbe-
stemmelse, er det ikke ngdvendigvis indlysende for alle, hvordan den skal forstds og omseettes
til handling. | alle bestyrelser kan der vaere uenigheder om,

Hvis jeres bestyrelse er bredt
sammensat, kan der veere vasentlige forskelle i holdningerne til organisationens prioriterin-
ger, politik og udvikling.

Eftersom det er medlemmerne, der vaelger bestyrelsen, vil uenigheder i medlemsskaren ogsa
ofte afspejles i bestyrelsens diskussioner. Dette kan til tider ggre bestyrelsesarbejdet besvaer-
ligt og tidskraevende, men er netop en af hjgrnestenene i en demokratisk funderet organisa-
tion: At det er medlemmerne selv, der lgbende er med til at forme organisationens formal og
prioriteringer. Forskellige holdninger og uenigheder er en del af en frivillig organisations DNA
og er lige som alt demokrati besveerligt, men ogsé givende og ofte afggrende for organisatio-
nens formal og arbejde.

EKSEMPEL
| hvilken retning skal foreningen ga fremover?

En organisation har til formal at hjeelpe socialt udsatte. Det har den hidtil
gjort ved hjzelp af et lille sekretariat og mange aktive medlemmer, der selv
i vidt omfang har besluttet lokalt, hvordan de vil arbejde med at opfylde or-
ganisationens malsatning. Nu har der imidlertid vist sig en mulighed for, at
organisationen kan f& en stgrre donation fra en fond, s der kan ansattes
flere personer med en professionel tilgang til og viden om arbejdet med so-
cialt udsatte. Til gengaeld vil organisationen vaere ngdt til at laegge de lokale
aktiviteter ind i mere faste rammer, s der er sikkerhed for, at tilbuddet er
nogenlunde det samme over hele landet, og sd effekten af indsatsen kan
dokumenteres over for fonden.

| den situation vil det veere helt naturligt, hvis der er uenighed i bestyrelsen
om den rigtige retning for organisationen. Alt efter hvilken del af organisati-
onen de enkelte bestyrelsesmedlemmer kommer fra, vil der vaere forskellige
svar pa, hvad der er det rigtige at ggre. Her er bestyrelsen altsa ngdt til at
diskutere sig frem til en beslutning om den strategiske retning for organisa-
tionen - og mindst lige sa vigtigt er den ngdt til at inddrage og i sidste ende
skabe opbakning til den valgte retning blandt organisationens medlemmer,
frivillige og ansatte.

Eksemplet illustrerer dermed ogsa en anden grundlaeggende forskel mellem virksomheder og
frivillige organisationer. | virksomheder leder direktgren som udgangspunkt lennede ansatte.
Selvfglgelig vil virksomheden gerne holde p& sine ansatte, men hvis nogle er utilfredse med
den valgte retning, har virksomheden trods alt mulighed for at opsige medarbejdere og re-
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kruttere andre ved hjzelp af den sparede lensum. | organisationer, der i betydelig grad baserer
deres virksomhed pa frivillig arbejdskraft - uanset om det er medlemmer eller ikke-medlem-
mer - er der ikke den samme mulighed for at fyre og skifte arbejdskraften ud. Hvis de frivillige
forsvinder, kan bestyrelsen ikke vaere sikker pd, at andre star klar til at overtage deres opgaver.

Dertil kommer, at da bestyrelsesmedlemmerne ydermere er valgt af medlemmerne - og der-
med ogsa kan afseattes af medlemmerne - bliver kravene om at vaere lydhgre over for, hvad der
rgrer sig i organisationen, mere presserende. | den positive udgave betyder det, at demokratisk
styrede organisationer er dynamiske steder bade at vaere ansat, medlem og frivillig, fordi den
gverste ledelse pa andre mader end i virksomheder og offentlige institutioner skal lytte og ind-
drage. Men i den negative udgave kan det ogsa betyde, at frivillige organisationer bliver diffuse
og handlingslammede, fordi de forskellige interesser holder hinanden i skak.

I en demokratisk styret frivillig organisation vil malet oftere veere til

, , diskussion [...]. Selv om organisationen har en forméalsbestemmelse,
er det ikke ngdvendigvis indlysende for alle, hvordan den skal forstas
og omseettes til handling.

Bade den gverste ledelse af en frivillig organisation i bestyrelsen og den daglige ledelse hos
den daglige leder handler i hgj grad om at kunne agere i en demokratisk struktur: kontinuerligt
forhandle og udvikle formalet og indsatserne sammen med hele organisationen, samt at ved-
blive at veaere aktuel for medlemmer og frivillige. Ledelse af frivillige organisationer kan der-
med ikke sammenlignes med ledelse i private virksomheder eller i offentlige organisationer.

At veere bestyrelsesmedlem i en demokratisk styret organisation er derfor en kompliceret -
men ogsa spaendende - opgave. Ideelt skal et bestyrelsesmedlem som minimum kunne fgl-
gende:

e Gore klart bade for sig selv og andre, hvilken holdning man har til organisationens drift og
udvikling, og hvordan man vil sikre, at ens holdninger kommer til udtryk i konkrete ledel-
sesbeslutninger

e Acceptere at andre medlemmer af ledelsen kan have andre holdninger og derved kan gn-
ske, at der bliver truffet andre beslutninger.

e Vereistand til at indga konstruktive kompromisser mellem de forskellige holdninger, som
er klare og til at forsta for alle, og kan omsaettes til handling for resten af organisationen.

e Vere indstillet pad at vaere med til at skabe ejerskab til bestyrelsens beslutninger i hele
organisationen - dvs. blandt bade ansatte, medlemmer og frivillige - 0gsa n&r man ikke er
helt enig i beslutningen.

Dertil kommer en raekke juridiske og formelle krav, som vi beskriver naermere i kapitel 2.
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvad er vores opfattelse af ledelse | bestyrelsen?

Det er CFSA's erfaring, at det med jeevne mellemrum er en god idé at dis-
kutere, hvordan bestyrelsen som gruppe opfatter ledelsesopgaven. Nogle
spgrgsmal til at starte en sadan diskussion kunne fx vaere:

e Hvem oplever vi, at vi repraesenterer - bade i bestyrelsen som helhed og
hver iseer som individuelle bestyrelsesmedlemmer?

e Hvordan skaber vi ejerskab i organisationen til de beslutninger, som vi
treeffer? Fungerer den interne kommunikation godt, og som vi gnsker?

e Hvor ligger vi pa skalaen mellem meget detaljeret og meget overordnet
ledelse? Og er vi enige om, hvor vi skal ligge?

e Hvor er det sveert at vaere bestyrelsesmedlem? Er der viden, kompeten-
cer, plads til diskussion eller andet, som jeg mangler for at kunne udfylde
min rolle bedst muligt?

FORSKELLEN PA GOVERNANCE 06 MANAGEMENT
LEDELSESOPGAVER

Naesten alle organisationer med en valgt ledelse og et professionelt sekretariat fungerer med
en eller anden variation af governance-/management-modellen. | modellen er der en klar ad-
skillelse mellem den gverste ledelse - governance - og den daglige ledelse - management. Den
konkrete udmgntning af modellen kan variere, men generelt ser arbejdsdelingen typisk ud som
folger:

Governance Den gverste, politiske ledelse

e Fastlaegge den strategiske retning for organisationen.

e Sikre den demokratiske indflydelse til og legitimitet over for medlemmerne.

e Prioritere organisationens ressourcer og overvage gkonomien.

e Repraesentere organisationen over for omverdenen i politiske sammenhange.
e Ansztte og vaere arbejdsgiver for den administrative leder.

Management Den daglige, administrative ledelse

o Sikre, at politiske beslutninger og strategier omsaettes til konkret handling og fgres ud i livet.
e Understgtte de interne demokratiske processer, som de valgte bestyrelsesmedlemmer indgar i.
e Gennemfgre bestyrelsens prioriteringer og praesentere regnskaber, budget-
opfelgninger etc. til bestyrelsens godkendelse.
e Repraesentere organisationen over for omverdenen i administrative sammenhaenge.
e Ansette og veere arbejdsgiver for gvrigt personale.
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Den konkrete arbejdsdeling varierer fra organisation til organisation. Nogle organisationer
vaelger at lade landssekretaeren vaere talsperson over for omverdenen - ogsa nar det gselder
organisationens politisk indsats. Andre veelger, at formanden er talsperson. Pa det gkonomiske
omrade veelger nogle organisationer (typisk mindre) at operere med en valgt kasserer pa linje
med lokale foreninger. Her vil ansvaret for at forberede regnskaber mv. ofte ligge pa denne
valgte person frem for pa den daglige leder.

arbejdsdeling ser ud. Men det er helt afggrende for modellens
effektivitet, at der traeffes klare og daekkende beslutninger om en
arbejdsdeling, der passer til organisationens opgaver, formél og
strategi.

’ ’ Der findes derfor ikke nogen facitliste for, hvordan den ideelle

Der findes derfor ikke nogen facitliste for, hvordan den ideelle arbejdsdeling ser ud. Men det er
helt afggrende for modellens effektivitet, at der treeffes klare og deekkende beslutninger om en
arbejdsdeling, der passer til organisationens opgaver, formal og strategi.

For at en arbejdsdeling kan fungere godt i hverdagen, er det helt afggrende, at:

o drgfte arbejdsdelingen lgbende og som minimum ved udskiftninger i bestyrelsen og/eller
den daglige ledelse.

e bruge drgftelserne om arbejdsdeling til at tage fat om alt, der er sveert, foraeldet eller inde-
holder potentielle knaster, der kan blive konflikter - 0gsa selv om det ikke er aktuelt lige nu.

e inddrage den daglige leder pé lige fod og aftaler spilleregler og rammer for diskussionerne
pa forhand.

e den endelige arbejdsdeling er til at forstd og er fuldt accepteret af alle involverede parter.

e bestyrelsen arbejder loyalt inden for arbejdsdelingen og venter med evt. forandringer indtil
ny aftale om igen at se pa arbejdsdelingen.

Dette lyder maske enkelt, men det kan vaere sveert at fa til at fungere i praksis. Ikke mindst i
mindre organisationer, hvor personerne kender hinanden pé kryds og tveers. Personlige relati-
oner, venskaber og felles historie kan ggre det meget sveert at veere modige nok til at fa taget
de sveere samtaler og fa talt om problemer - inden de méske vokser og bliver til konflikter.
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EKSEMPEL
Hvem traeffer ledelsesbeslutninger?

En ansat i en organisation, hvor det daglige arbejdsgiveransvar er placeret
hos landssekretaeren, gar til denne og beder om tre ugers ferie midt i orga-
nisationens hgjsaeson. Efter at have overvejet anmodningen vaelger landsse-
kretaeren at sige nej, fordi et ja vil ggre det betydeligt svaerere at gennemfgre
de prioriteringer, som bestyrelsen har lagt for organisationen. Den ansatte
har imidlertid god relation til organisationens formand, s han beretter om
afslaget til formanden og spgrger, om ikke formanden kan ggre noget for at
&ndre beslutningen.

| en sddan situation kan det veere fristende for formanden at tage en snak
med landssekretaeren. Men med mindre de to har en meget steerk fortrolig-
hed, vil det meget let kunne blive opfattet som utidig indblanding i et omrade,
som bestyrelsen tidligere har besluttet, er landssekretaerens ansvar. Samti-
dig vil det - hvis ferien ender med at blive godkendt - sende et kraftigt signal
til de gvrige ansatte om, at det kan betale sig at ga uden om personen med
det daglige arbejdsgiveransvar og til den gverste ledelse i stedet.

Den "rigtige” reaktion fra formanden i dette eksempel er derfor at henvise
den ansatte til landssekretaeren. Gode relationer og venskaber pa kryds og
tveers i en organisation kan og skal ikke forhindres, men de er ngdt til at
eksistere i respekt for den formelle arbejdsdeling og organisationsstruktur.

UDDELEGERING AF BESLUTNINGSKOMPETENCE
TIL DAGLIG LEDER

| enkelte mindre organisationer kan bestyrelsen valge at beholde beslutningskompetencen
hos sig selv - 0gsa efter at organisationen far sin fgrste lgnnede ansatte. ,&rsagerne til dette
kan vaere mange: Maske tenker bestyrelsen slet ikke over, at overgangen til en organisation
med et sekretariat kraever en ny made for bestyrelsen at arbejde pd. Maske er bestyrelsen
blevet sa vant til at have indsigt i og beslutte selv de mindste detaljer i organisationen, at de har
sveert ved at laegge detailstyringen fra sig. Maske vil de godt lige se den nye daglige leder an,
inden de giver vedkommende mulighed for selv at traeffe beslutninger.

Grundene kan vaere mange, men alligevel anbefaler vi i CFSA, at bestyrelsen, inden de be-
gynder at skrive stillingsopslag mv., bruger tilstraekkelig tid pa at drgfte, hvilke @ndringer en
anseettelse skal have for organisationen og for bestyrelsens arbejde, opgaver og réaderum.

Almindeligvis er det vores anbefaling, at en bestyrelse ikke skal ind over alle beslutninger og
aspekter af organisationens virksomhed. Ofte vil det hurtigt hindre organisationens potentielle
udvikling og skabe konflikter. Omvendt kan det ogséa give organisationen rekrutteringsvanske-
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ligheder, for en kompetent og effektiv leder vil ikke trives med en bestyrelse, der vil falge med
i og kontrollere hver eneste handling, den daglige leder foretager.

Balancen handler dog om, at bestyrelsen som organisationens gverste ledelse bade har ret og
pligt til overordnet at folge med i, hvad de ansatte i organisationen foretager sig for at udfgre
bestyrelsens strategiske og politiske beslutninger - samt folge gkonomien og vigtige samar-
bejdsrelationer, interessenthandtering mv.

ARBEJDSFORDELINGEN | PRAKSIS

Netop "beskyttelsen” af de ansatte i organisationen er ogsd arsagen til, at governance-/mana-
gement-modellen ofte anvendes i frivillige organisationer. Modellen illustreres som to trekan-
ter, hvor kun spidserne mgdes (se figuren nedenfor). Pointen er, at det formelt set kun er de
ledende personer i henholdsvis governance- (typisk formanden) og management-delen (typisk
daglig leder), der har kontakt med hinanden.

Governance

Generalforsamling
Bestyrelse
Formand

Daglig leder
Medarbejdere

Management

Al formel kommunikation mellem de to dele af organisationen foregar altsa igennem denne
kanal. Hvis et bestyrelsesmedlem er utilfreds med en ansat, gar vedkommende til formanden,
der tager sagen op med den daglige leder, som s& kan tage en snak med den ansatte. Og hvis
en ansat gnsker at bringe en sag op til diskussion og behandling i bestyrelsen, sker det ogsa
gennem den daglige leder, som bringer den videre til formanden.
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Det kan virke som et meget stift og bureaukratisk system, - og det kan det 0gsa godt veere. Men
alternativet vil ofte vaere vaerre, for uhindret adgang mellem bestyrelsesmedlemmer og ansat-
te kan ggre det sveert for den ansatte at agere, samtidigt kan det blive uoverskueligt for besty-
relsesmedlemmer, hvis alle ansatte frit kan henvende sig med spgrgsmal, ideer og problemer.

| alle organisationer vil der dog altid vaere en eller anden daglig kontakt mellem governance-
og management-delen udenom de formelle kommunikationskanaler. Bestyrelsesmedlemmer
og ansatte sidder maske i udvalg sammen eller samarbejder om at planlaegge og gennemfgre
aktiviteter mv. Modellen laegger ikke op til at begraense disse kontakter. Men den forteeller os,
at nar det kommer til de formelle beslutningsgange og kommunikationsveje i organisationen,
sa ma der ikke vaere nogen tvivl om, hvem man skal ga til - uanset hvor i organisationen man
er placeret.

REFLEKSIONSSPORGSMAL
Bruger vi governance-/management-modellen?

Det er langt fra alle organisationer, som bruger begrebet governance/ma-
nagement. Men de fleste organisationer, der har bade en gverste ledelse i
bestyrelsen og en daglig ledelse i sekretariatet, fungerer efter principperne i
modellen. Der kan derfor vaere god grund til at diskutere den. Nogle spgrgs-
mal til at starte en sadan diskussion kunne fx veere:

e Kan vi genkende governance-/management-modellen, som den er be-
skrevet i dette afsnit, i vores egen organisation? Hvor ligner vi det be-
skrevne, og hvor adskiller vi 0s?

e Har vi en klar arbejdsdeling mellem den gverste ledelse (bestyrelsen)
og den administrative ledelse (daglig leder)? Og er vi tilfredse med den
eksisterende arbejdsdeling? Hvilke knaster har vi oplevet? Hvor gar det
rigtigt godt?

e Harvi oplevet eksempler, hvor det var usikkert, hvem der havde kompe-
tence til at beslutte? Eller hvor nogle i organisationen forsggte at udfor-
dre den eksisterende kompetencefordeling?

DET DEMOKRATISKE MANDAT

Sa godt som alle medlemsbaserede landsorganisationer fungerer med en eller anden form for
repraesentativt demokrati. Det betyder, at de personer, der veelges til organisationens besty-
relse ikke blot repraesenterer deres egne interesser og holdninger men ogsé andre personers.
Det er dog meget forskelligt, hvordan hver enkelt organisation, bestyrelse og person handterer
dette i hverdagen.
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Tildeling af mandatet som bestyrelsesmedlem

Mandat er en juridisk betegnelse for ‘fuldmagt’, eller det at en person giver en anden person lov
til at handle pa hans eller hendes vegne. | frivillige organisationer er mandatet den plads og der-
med den beslutningskompetence, medlemmerne giver til det bestyrelsesmedlem, de vaelger
ind i bestyrelsen. Maden mandatet tildeles pa, kan variere en del. Der eksisterer et grundlaeg-
gende princip om, at kun det organ, der tildeler personer et mandat, eller et organ, der star over
dette i organisationens hierarki, kan fratage personerne mandatet igen, fgr mandatets periode
udlgber - altsa fgr personen er pa valg igen.

Der findes mange andre mader at tildele mandater til bestyrelsen pd, hvilket har betydning for
det demokratiske mandat, et bestyrelsesmedlem sidder pd, og hvem der kan fjerne det igen:

o Direkte valg

I nogle (typisk mindre) landsorganisationer fungerer det pa samme made som i de fleste lo-
kale foreninger: Alle medlemmer indkaldes til en generalforsamling, hvor de kan vaere med
til at veelge den kommende bestyrelse. | nogle organisationer vaelges posterne (fx formand,
kasserer osv.) direkte pa generalforsamlingen. Andre organisationer vaelger, at den nye be-
styrelse selv bestemmer, hvem der skal have hvilke poster og opgaver. Det kaldes, at besty-
relsen konstituerer sig selv. Mandatet er her tildelt af generalforsamlingen, og det er dermed
alene deltagerne pa den kommende ordinere eller ekstraordinzere generalforsamling, som
kan fratage et bestyrelsesmedlem en post eller vaelge en ny formand i bestyrelsen. Besty-
relsen kan ikke selv andre det. Hvis generalforsamlingen ogsa veelger, hvem der skal have
hvilke poster (fx formandsposten), er det ogsa generalforsamlingen, der kan fratage det igen.
Hvis bestyrelsen derimod selv konstituerer sig, kan de ogsé selv om-konstituere undervejs
(fx veelge ny formand internt i bestyrelsen), men ikke fratage nogen mandatet til at sidde i
bestyrelsen, da de fortsat er valgt af generalforsamlingen.

e Reprasentantskab
| stgrre organisationer vil generalforsamlingen typisk vaere erstattet af et reprasentant-
skabsmgde, hvor en afgraenset gruppe af personer, der selv har faet tildelt et demokratisk
mandat af medlemmerne, mgdes og vaelger en bestyrelse. Her har bestyrelsesmedlemmer-
ne faet tildelt deres mandat af alle medlemmer og repraesenterer dermed alle medlemmer
- 0gsa selv om forbindelsen er blevet lidt mere indirekte.

Hvis et bestyrelsesmedlem har sit mandat fra reprasentantskabet, er det kun dem, der kan
afsaette og vaelge et nyt bestyrelsesmedlem. Hvis vedtaegten derimod giver lokale medlemmer
kompetence til at vaelge et bestyrelsesmedlem udenom generalforsamlingen, er situationen
modsat. Her kan de lokale medlemmer frit udskifte vedkommende, hvis de gnsker det.

e Valggrupper

| mange organisationer repraesenterer det enkelte bestyrelsesmedlem szerlige grupper af
medlemmer. Det kan veere, nar der skal veelges ét bestyrelsesmedlem fra hver af landets
fem regioner eller fra forskellige grupper af medlemsforeninger (saerligt paraplyorganisa-
tioner herunder frivilligréd og frivilligcentre). Mandatet afhaenger ogsd her af vedtaegten:
Er det medlemmerne i den pageeldende region eller gruppe, der indstiller, udpeger eller
vaelger bestyrelsesmedlemmet, eller indstiller medlemmerne kandidater, som den samlede
generalforsamling vaelger? Igen er det vedtaegterne, som fastleegger mandatet, og hvordan
et bestyrelsesmedlem kan afszettes eller udskiftes.
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EKSEMPEL
Hvem kan afseette formanden?

Et flertal i bestyrelsen i en mindre organisation er utilfredse med deres for-
mand og vil gerne afseette vedkommende. Der star ikke noget specifikt om
denne situation i organisationens vedtaegt. Her ma bestyrelsen se pa, hvor-
dan formanden har faet sit mandat. | dette tilfeelde var det generalforsam-
lingen, der direkte havde valgt formanden. Derfor kunne bestyrelsen ikke
afseette vedkommende. De kunne opfordre formanden til at ga frivilligt, men
ikke tvinge personen veek fra posten. Generalforsamlingen er foreningens
gverste myndighed, og beslutninger herfra kan ikke omggres af bestyrelsen.
Eneste lgsning var derfor at indkalde til en ekstraordinzer generalforsam-
ling, hvor formandens mandat kunne afprgves.

Hvis bestyrelsen derimod selv havde konstitueret sig og udpeget formanden,
kunne den omggre beslutningen og vaelge en anden formand blandt de gv-
rige bestyrelsesmedlemmer. Den kunne imidlertid ikke fratage den tidligere
formand mandatet som bestyrelsesmedlem, idet dette er tildelt af general-
forsamlingen. Hvis den resterende bestyrelse ville have vedkommende helt
ud af bestyrelsen, var der altsa igen kun en ekstraordinar generalforsamling
som mulig udvej.

Der eksisterer et grundlaeggende princip om, at kun det organ,

’ , der tildeler personer et mandat, eller et organ, der star over dette
I organisationens hierarki, kan fratage personerne mandatet igen,
for mandatets periode udlgber.

At forsta og forvalte sit mandat som bestyrelsesmedlem

Ud over forskellene i den formelle tildeling af mandat til bestyrelsesmedlemmerne, kan der
0gsé vaere betydelige forskelle i maden, som det enkelte bestyrelsesmedlem forstar og forval-
ter mandatet pa. Nogle bestyrelsesmedlemmer vil vaere af den opfattelse, at ndr farst manda-
tet er givet, sa er det kun ens egne vaerdier og ens egen overbevisning, der bgr ligge til grund
for de beslutninger, som de traeffer. Andre ser det som naturligt lgbende at vaere i kontakt med
"baglandet” i eksempelvis en region eller en valgruppe af medlemsforeninger, der har lagt de
ngdvendige stemmer til, at de kunne blive valgt.

Den ene opfattelse er ikke mere rigtig end den anden, men hvis de enkelte medlemmerien be-
styrelse har meget forskellige opfattelser af, hvordan de gnsker at forvalte deres mandat, kan
det give en del diskussion og forskellige problemer. Det kan vaere mere praktiske problemer,
hvor en del af bestyrelsen méske oplever det som naturligt at konsultere medlemmerne, inden
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de treeffer stgrre beslutninger, mens andre mener, at det er helt ok, at bestyrelsen handler
pa egen hand. Men problemerne kan ogsd vaere af mere principiel karakter, hvis bestyrelsen
star i et dilemma mellem organisationens interesser pa den ene side, og nogle medlemmers
gnsker pa den anden. Det er CFSA’s erfaring, at det demokratiske mandat kan blive afggrende
i en konfliktsituation - og det er derfor vigtigt, at bestyrelser forstar og drgfter det mandat, de
sidder pa, og hvilke interesser de vil varetage.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan opfatter vi bestyrelsens mandat?

Hvordan bestyrelsens mandat tildeles, forstas og forvaltes, er afggrende for,
hvordan bestyrelsen fungerer - bédde som organisationens ledelse og som
gruppe. Det kan derfor veere en god idé at forholde sig til emnet i bestyrel-
sen - isaer nar der kommer nye medlemmer, som ikke ngdvendigvis har den
samme opfattelse af spgrgsmalet som de siddende. Nogle spsrgsmal til at
starte diskussionen kunne veere:

e Fungerer den formelle made, som bestyrelsen i dag far sit mandat p3, til-
fredsstillende? Eller kunne der veere andre méader, som ville passe bedre
til den organisation, vi er - og gerne vil vaere?

e Hvordan og i hvilket omfang holder vi kontakt til dem, der har valgt os?
Hvilke diskussioner og beslutninger gnsker vi at inddrage dem i?

o Hvilket demokratisk mandat oplever det enkelte bestyrelsesmedlem at
have, og hvordan vil de forvalte dette?

o Oplever vi situationer, hvor der er modsatninger mellem medlemmer-
nes gnsker og organisationens objektive interesser? Og hvis ja, hvordan
tackler vi sa de situationer som enkeltpersoner og som gruppe?

DOBBELTROLLER SOM BESTYRELSESMEDLEM

Hvis et bestyrelsesmedlem er valgt af og blandt medlemmerne i en landsorganisation, vil de
ofte have andre roller i den samme organisation end 'blot’ rollen som bestyrelsesmedlem. De
er maske fortsat aktive i egen lokalforening - og sidder méske endda ogsa i bestyrelsen her.
Eller de indgar maske som frivillig i forskellige aktiviteter pa linje med andre frivillige i organi-
sationen. Dertil er de 0gsa 'almindelige’ medlemmer i organisationen.
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| de fleste tilfeelde giver sddanne dobbeltroller ikke de store problemer, men hvis der opstar
en konflikt i organisationen, kan det godt blive besveerligt for den, der har flere roller. Hvis der
eksempelvis opstar uenighed mellem landsorganisationen og de lokale foreninger om fordelin-
gen af kontingentindtaegter, kan det veere svaert at dosere sin loyalitet til alles tilfredshed, hvis
bestyrelsesmedlemmet bade sidder i landsorganisationens og en lokalforenings bestyrelse.

| denne konstatering ligger der ikke en generel advarsel imod at patage sig flere opgaver og
roller i en organisation. Som bestyrelsesmedlem kan det netop vaere en stor fordel at kende
organisationen fra mange sider og have erfaringer med forskellige aktiviteter og brugere. Fra
undersggelser af frivillige ved vi i CFSA, at flere og flere frivillige er aktive p& mange mader og i
flere organisationer. Derfor er det ofte en fordel, hvis bestyrelsesmedlemmerne har erfaringer
fra mange forskellige steder i organisationen at bidrage med.

Hvis du eller en anden i bestyrelsen har flere roller eller funktioner i organisationen, er det
vigtigt, | far talt grundigt om de udfordringer, som kan fglge med at have dobbeltroller. Nogle af
de vaesentligste og mest generelle overvejelser er:

e Dukan ikke bade vaere og ikke vaere medlem af bestyrelsen

Nar du har sagt ja til at vaere bestyrelsesmedlem, er det bindende, indtil du melder dig ud
eller tidsperioden er udlgbet. Det betyder, at du er en del af organisationens gverste ledelse
i alle situationer, hele tiden og i alles gjne. Du kan ikke ‘'melde dig ud af’ bestyrelsen’ i be-
stemte situationer eller lige laegge bestyrelseskasketten et gjeblik. Ledelsesansvaret bin-
der, og det skaber kun uklarhed, hvis andre ikke kan vaere 100 % sikre p&, hvornar de taler
med et bestyrelsesmedlem eller en, der zapper ud og ind af ansvaret og funktionen. Maske
er du selvistand til at skelne imellem, hvornar du har kasketten pa og hvornar ikke - du kan
aldrig veere helt sikker pa, om de andre i organisationen og omverdenen kan gennemskue,
fra hvilket perspektiv du taler og handler. Hvis du eksempelvis har vaeret med til at beslutte,
at lokalforeningerne skal indbetale en stgrre del af deres kontingent til landsorganisatio-
nen, sa nytter det ikke noget at fortalle din egen lokalafdeling, at du rent personligt synes,
det var en darlig idé. Det skaber kun usikkerhed og méaske ogsa sladder, hvis du bagtaler
beslutninger, der er truffet i bestyrelsen, selv om det kan vaere det nemmeste for dig. Hvis
du ikke kan std inde for beslutningerne, ma du i sidste ende traekke dig som bestyrelses-
medlem.

e Duskal vaeerne om fortroligheden og rligheden i bestyrelsen

Hvis du har flere roller i organisationen, er du ngdt til at veere ekstra opmaerksom pa, hvor-
nar du kan dele din viden med andre, og hvornar du ikke kan. Dele af bestyrelsesarbejdet
i en landsorganisation vil ofte vaere omfattet af en grad af fortrolighed, og de oplysninger,
du kommer i besiddelse af her, kan du ikke frit dele med alle andre i organisationen. Hvis
| eksempelvis i bestyrelsen diskuterer, om rammerne for de frivillige i organisationen skal
@ndres i en eller anden retning, sa kan det vaere en god idé at vente med at melde noget
ud om dette, indtil | naermer jer en beslutning - bl.a. for at undga ungdig usikkerhed eller
modstand blandt medlemmer og/eller frivillige.
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Ansat og bestyrelsesmedlem?

En seerlig problematik kan opstd i organisationer, hvis en person har flere roller i bdde den
gverste ledelse i bestyrelsen og den daglige ledelse af organisationen. Ideen bag hele gover-
nance-/management-modellen er en skarp skillelinje mellem de to dele af organisationen - i
hvert fald pa det formelle plan. Men en sadan skillelinje bliver selvsagt naesten umulig at opret-
holde, hvis en eller flere personer har formelle positioner i begge halvdele.

Mange organisationer har taget konsekvensen af dette og har skrevet ind i vedtaegterne, at
ansatte i organisationen ikke er valgbare til organisationens bestyrelse - heller ikke selv om
de opfylder alle andre kriterier for at vaere valgbare. Det skal tilfgjes, at i nogle - typisk stgr-
re - organisationer vaelger medarbejderne egne repraesentanter til bestyrelsen pa linje med,
hvad der sker i mange stgrre virksomheder. Disse medarbejderrepraesentanter har imidlertid
et andet mandat, nemlig at repraesentere medarbejdernes stemme og dermed en anden rolle
end de medlemsvalgte bestyrelsesmedlemmer, som repraesenterer medlemmernes stemme.
Det er vigtigt at veere klar over, at selv om medarbejderrepraesentanter er valgt af andre end
resten af bestyrelsen, har de prascist samme ansvar og pligter som de gvrige medlemmer af
bestyrelsen.

En del organisationer accepterer, at 0gsa ansatte kan stille op og blive valgt til bestyrelsen.
Juridisk er det ikke et problem, men det er CFSAs erfaring, at de ovenfor beskrevne problemer
med dobbeltroller hurtigt bliver en udfordring, som kan vokse sig rigtig stor i personspgrgsmal.

EKSEMPEL
Dilemma: Kan man veere bade ansat og arbejdsgiver?

At vaere medlem af bestyrelsen i en organisation, hvor man ogsa er ansat er
en udfordring. Nar det kommer til lgnforhandling - individuel eller kollektiv
- bliver dobbeltrollen tydelig. Hvis en ansat sidder i bestyrelsen, vil vedkom-
mende formelt - og nogle gange ogsa i praksis - vaere sin egen arbejdsgiver.
En lgsning kan veere, at vedkommende er inhabil i beslutninger om lgn- og
arbejdsvilkar for de ansatte i organisationen (vi kommer naermere ind pa ha-
bilitetsspgrgsmalet i kapitel 3], men det vil betyde, at vedkommende ikke
kan udfylde sin rolle som bestyrelsesmedlem pa en meget vigtig del af be-
styrelsens arbejdsfelt, som handler om gkonomiske prioriteringer. Modsat
kan inhabiliteten kun gaelde egne lgn- og arbejdsvilkar for det pageeldende
bestyrelsesmedlem, men hvordan vil personens kolleger reagere, nar de
ved, at han eller hun repraesenterer den anden side af bordet i forhandlings-
situationen?

At fa dobbeltroller til at virke i praksis er ikke en umulig opgave. Men det kraever béde ekstra-
ordinzre balanceevner hos den person, der har poster i begge dele af organisationen, og en
ekstraordinzer stor forstaelse fra resten af organisationen.
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Fra bestyrelsesmedlem til ansat?

En serlig problemstilling kan opstd, nar en person flytter fra governance til management-de-
len - eller modsat. Hos CFSA oplever vi sarligt dette, ndr mindre landsorganisationer, som
hidtil har vaeret drevet udelukkende med frivillig arbejdskraft, far gkonomi til et anseette deres
forste medarbejder. Her kan det nogle gange virke naturligt, at det er formanden, der overtager
denne fgrste lgnnede stilling - specielt hvis det er hende eller ham, der har veeret hovedkraften
i at stifte organisationen og faet den til at vokse.

Nogle gange velger formanden (bakket op af resten af bestyrelsen) at holde fast i formands-
posten, hvilket sa kan give en raekke af de problemer, der er beskrevet i de foregaende afsnit.
Hvis det er tilfeeldet, er det naeppe en god idé at definere jobbet som en "almindelig” ansaettelse
med en formel arbejdsgiver-/lanmodtager-relation, hvor arbejdsgiveren (forstdet som besty-
relsen) har ret til at lede og fordele arbejdet. | stedet ma bestyrelsen prgve at definere en rolle
som ‘arbejdende bestyrelsesformand’, hvor personen bade bevarer sit mandat, men samtidig
eristand til at balancere det med forpligtelsen til at udfgre de opgaver og roller, som bestyrel-
sen mener, han/hun skal udfgre som ansat.

Men ogsa selv om formanden vaelger at opgive sin betyrelsespost i forbindelse med ansattel-
sen, kan der opstd problemer. Nar en formand har siddet for bordenden i det ledelsesmaes-
sige rum, kan han eller hun sa leve med rollen som 'embedsmand’, der ikke blander sig i de
politiske beslutninger, men loyalt farer dem ud i livet? Hvordan vil | handtere det, hvis lederen
ikke er enig i bestyrelsens beslutninger? Eller tilbageholder relevant viden for bestyrelsen, sa
han/hun fremstar mere vidende over for resten af organisationen? Dertil kommer, at resten af
organisationen ikke ngdvendigvis har forstaet, at rollefordelingen nu er anderledes.

det kreever bade ekstraordinaere balanceevner hos den person, der
har poster i begge dele af organisationen, og en ekstraordinzer stor

, ’ At f4 dobbeltroller til at virke i praksis er ikke en umulig opgave. Men

forstaelse fra resten af organisationen.

Rolleskift er — ligesom dobbeltroller - en naturlig del af livet i organisationer med medlems-
valgte bestyrelser, og de ovenfor beskrevne overvejelser skal ikke ses som en generel advarsel
om at undga dette. Men erfaringsmaessigt er det noget af det, der kan veaere svaert at handtere
- ikke mindst i organisationer i vaekst, hvor behovet for mere formelle spilleregler gges. Det
fordrer derfor en opmarksomhed p3, hvordan dobbeltroller hdndteres for den enkelte, i besty-
relsen og ikke mindst over for foreningens medlemmer og omverdenen, som kan have et kritisk
gje for interessekonflikter og dobbeltroller. | kapitel 2 kan du leese mere om det demokratiske
ansvar i bestyrelsen.
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REFLEKSIONSSPBRGSMAL
Hvordan handterer | dobbeltroller?

Et vigtigt element i at hdndtere dobbeltroller og rolleskift i organisationen er
at tale dbent om udfordringerne ved dette i bestyrelsen. Nogle spgrgsmal til
at abne en sddan samtale kunne vaere:

o Harldobbeltrolleriden nuveaerende bestyrelse? Giver det problemer? Og
hvis ja, hvordan tackler | s& problemerne?

e Erder formelle begraensninger pd, hvilke dobbeltroller bestyrelsesmed-
lemmerne kan have i jeres organisation (kan ansatte fx veelges til besty-
relsen)? Og hvis nej, er der sa brug for det?

o Har rolleskift givet anledning til problemer i organisationen eller fra om-
verdenen? Og hvordan undgar |, at de kommer til at ggre det i fremtiden?
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2.
Bestyrelsens
ansvar og
opgaver

Bestyrelsen har det gverste ansvar i en frivillig organisation. Den har
den formelle ledelse og et ansvar - bade i juridisk og demokratisk
forstand. | dette kapitel kan du blive klogere pa bestyrelsens ansvar,
og pa hvilke opgaver bestyrelsen skal lgse. Derudover kan du finde
hjeelp til, hvordan bestyrelsen i praksis kan handtere ansvaret og lgse
opgaverne | hverdagen.
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BESTYRELSENS JURIDISKE ANSVAR

Der findes som naevnt i indledningen ikke specifik lovgivning, der regulerer frivillige og al-
mennyttige foreninger og organisationer i Danmark'. Men der findes en del lovgivning, som
regulerer andre dele af samfundet, og som domstolene forholder sig til, nar de skal vurdere
det juridiske grundlag for frivillige organisationers virksomhed. Nar det handler om bestyrel-
sens juridiske ansvar i frivillige organisationer, vil domstolene oftest kigge mod reglerne om
bestyrelsens opgaver og ansvar i selskabslovgivningen - ogsa selv om denne lovgivning kun
omhandler aktieselskaber og lignende. Finder domstolene ikke svar her, vil de forholde sig til
tidligere domme pa foreningsomradet, hvor domstole har bestemt, hvad der er gaeldende ‘for-
eningsret’. Her stgtter domstolene sig til traditionen for, hvordan foreningsvedtaegter skrives og
forstas - altsd saedvanen - og hvad der star i vedtaegten for den enkelte frivillige organisation?.

Bestyrelsen er organisationens juridiske ledelse

Med udgangspunkt i selskabslovgivningen er bestyrelsen organisationens juridiske ledelse. At
bestyrelsen er den juridiske ledelse betyder, at den som en samlet enhed - et kollektiv - er le-
delsen.

erudover fastslar selskabslovgivningen, at bestyrel-
sen som gverste ledelse har pligt til at fgre tilsyn med organisationens juridiske og skonomiske
forpligtelser. At fgre tilsyn betyder ikke blot at afvente, at den daglige leder eller kassereren
kommer med de ngdvendige oplysninger. Som bestyrelsesmedlem har man pligt til aktivt at
eftersperge de ngdvendige oplysninger, hvis ikke man synes, at man far dem i tilstraekkeligt
omfang. Alle i en bestyrelse har altsé lige stort juridsk ansvar, og alle er ansvarlige for, at de
far de oplysninger om fx gkonomien, de mener er relevante for at kunne fungere som organi-
sationens gverste ledelse.

Bestyrelsen er altsd uanset organisationens struktur den ansvarlige ledelse i juridiske spgrgs-
mal. Det betyder, at bestyrelsen godt kan uddelegere opgaver og dele af det daglige ansvar for
organisationens drift, men bestyrelsen har fortsat ansvar for at kontrollere de uddelegerede
opgavers udfgrelse og skal skride ind, hvis tingene ikke fungerer tilfredsstillende. Hvordan
denne uddelegering og kontrol i praksis kan fungere, ser vi naermere pa i kapitel 5.

En forening eller organisation er det, man kalder en selvstaendig juridisk person. Det betyder, at
organisationen kan handle pa egne vegne, eje en formue, den kan patage sig gaeldsforpligtel-
ser, anlaegge retssager osv. | praksis er det bestyrelsen som ledelse (eller personer som besty-
relsen har delegeret dele af sin kompetence til), der foretager handlinger, indgar aftaler mv. pa
foreningens vegne. Men organisationens status som selvstaendig juridisk person betyder bl.a.,
at bestyrelsesmedlemmernes personlige gkonomiske og juridiske forhold er fuldstaendig ad-
skilt fra organisationens gkonomiske og juridiske forhold. Bestyrelsen kan altsa ikke disponere

' | Folkeoplysningsloven findes en raekke krav til foreninger, som gnsker at modtage folkeoplysningstilskud,
men det geelder oftest ikke foreninger p& det sociale omrade.

? Laes mere om juridiske afggrelser pa foreningsomradet i Ole Hasselbalch. Foreninger. Nyt Juridisk Forlag, 2009
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over foreningens formue, som var det dens egen private formue - men modsat haefter besty-
relsen som udgangspunkt heller ikke for foreningens gaeld med bestyrelsesmedlemmernes
private midler.

GUIDE
Bestyrelsens juridiske ansvar

Se guiden pa www.frivillighed.dk/guides
Guiden giver et overblik over jeres ansvar som bestyrelse.

Bestyrelsens ansvar for foreningens gkonomi

Som bestyrelsesmedlem skal man altsa ikke vaere nerves for at komme til at haenge pa organi-
sationens juridiske og gkonomiske forpligtelser - heller ikke selv om gkonomien skulle ga helt
galt, og organisationen ender med at ga konkurs. Hovedreglen, er, at der er vandtaette skotter
mellem organisationens gkonomi og bestyrelsesmedlemmernes privatgkonomi.

Personligt ansvar som bestyrelsesmedlem

Selvom der er vandtaette skotter mellem organisationens gkonomi og bestyrelsesmedlemmer-
nes privatgskonomi, er der dog sjaeldne tilfaelde, hvor bestyrelsesmedlemmer kan blive stillet
over for et personligt ansvar. Hvis en bestyrelses medlemmer skal ggres personligt ansvarlige
for foreningens forpligtelser, kraever det, at flere forhold er til stede:

1. Bestyrelsen skal have handlet uansvarligt eller groft uagtsomt og derigennem have tilside-
sat de generelle forpligtelser, man har som bestyrelsesmedlem.

2. Bestyrelsens uansvarlige eller groft uagtsomme handlinger skal have fgrt til, at en part
uden for foreningen har lidt et gkonomisk tab.

3. Den part, der har lidt tabet, skal vaere klar til at rejse en sag ved domstolene mod bestyrel-
sen, og vedkommende skal her vaere i stand til at bevise sammenhangen mellem bestyrel-
sens ageren og tabet.

Hvornar handler en bestyrelse uansvarligt?

En bestyrelse handler uansvarligt, hvis den pafgrer organisationen en forpligtelse, som besty-
relsen ved, at den med stor sandsynlighed ikke kan leve op til, og dermed péafgrer en eller flere
parter uden for foreningen et tab, som kunne vaere undgdet. Det betyder ikke, at bestyrelsen
ikke kan operere med budgetter for foreningens gkonomi, hvor man leegger en reekke forudszet-
ninger om fremtidige indtaegter ind - 0gsé selv om indtaegterne ikke er fuldstaendig pa plads
endnu. Men forudsaetningerne skal vaere realistiske - bestyrelsen skal tro pa, at de kan nas.
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EKSEMPEL
Tilskuddet der forsvandt

En organisation havde de seneste tre &r modtaget 5 mio. kr. i tilskud fra of-
fentlige puljer. Derfor var det rimeligt for bestyrelsen at antage, at den ogsa
i det pageeldende ar ville modtage 5 mio. kr. Ingen oplysninger tydede pa
andet. Desveerre kom der i slutningen af aret pludselig besked om, at orga-
nisationen ikke ville modtage et nyt tilskud aret efter. Derfor var bestyrelsen
tvunget til gjeblikkeligt at handle pa denne nye oplysning. Bestyrelsen gjorde
det eneste rigtige: Sgrgede for, at ingen uden for foreningen fik et skonomisk
tab og undersggte mulighederne for nye indtseger og tilskud. Det vigtigste
mal for handlingerne var at undga, at parter uden for foreningen oplevede
et gkonomisk tab.

| praksis oplever frivillige organisationer ofte, at afggrelser om bevillinger eller fondsansggnin-
ger bliver forsinkede. Her er udfordringen, hvordan bestyrelsen bedst handler ansvarligt. Be-
styrelsen kan veelge at varsle afskedigelser af personalet vel vidende, at det naturligvis vil give
stor usikkerhed blandt de ansatte. Bestyrelsen kan ogsa vaelge at have is i maven og krydse
fingre for, at der snart kommer et positivt svar pa ansggningen. Der findes ikke noget entydigt
svar, pa hvordan bestyrelsen i sddanne tilfeelde har handlet ansvarligt. Hvis | veelger at have is
i maven og afvente svar pa en ansggning - og den ikke er positiv - vil det vaere afggrende for
domstolene og andre myndigheder, at | kan dokumentere, at | dels har diskuteret jeres valg
grundigt og dels har haft forventning om, at organisationen i tide fik et positivt svar og derved
forbedret gkonomien. | sidste ende er det afggrende, hvorvidt bestyrelsen er i god tro. Hvis
bestyrelsen veelger ikke at varsle afskedigelser eller andre store gkonomiske prioriteringer, er
det vigtigt, at alle i bestyrelsen kan se hinanden i gjnene og med overbevisning sige: Vi tror p3,
at vi kan betale enhver sit og fa organisationen til at overleve.

Hvornar handler en bestyrelse groft uagtsomt?

Hvis en bestyrelse handler groft uagtsomt, betyder det som oftest, at den undlader at ggre
noget, som den burde have gjort - og burde have vidst, at den burde have gjort. Det kan vaere,
at bestyrelsen ikke fglger gkonomien i organisationen taet nok, og at udgifterne lgber lgbsk.
Dette geelder ogsa, selv om | har uddelegeret den daglige gkonomistyring til den daglige leder.
Et andet konkret eksempel pa at handle groft uagtsomt er, hvis en bestyrelse ikke sikrer, at
alle lovpligtige forsikringer bliver tegnet og betalt til tiden. Her nytter det ikke noget, at be-
styrelsesmedlemmerne efterfglgende forsvarer sig med, at de ikke kendte til lovkravet om
arbejdsskadeforsikringer. Holdningen hos domstolene og andre myndigheder er, at hvis med-
lemmerne af en bestyrelse patager sig et arbejdsgiveransvar, s& har de pligt til at szette sig ind
i den relevante lovgivning. Det geelder alle arbejdsgivere - béde enkeltpersoner og bestyrelser
i virksomheder og organisationer.
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En bestyrelse kan vaelge at begranse en del af risikoen for at std over for et personligt er-
statningsansvar og en muligt gkonomisk udgift ved at tegne en bestyrelsesforsikring. | skal
dog veere klar over, at sddanne forsikringer ikke fjerne hele risikoen. Typisk daekker de, hvis
bestyrelsen bliver demt for at have handlet groft uagtsomt, mens de til gengaeld ikke daekker,
hvis bestyrelsen handler uansvarligt®. Hvorvidt jeres organisation bgr tegne en bestyrelsesan-
svarsforsikring, afhaenger af forhold som omsaetningens stgrrelse, den gkonomiske soliditet,
organisationens risikoprofil osv. Som en tommelfingerregel kan man sige, at hvis organisatio-
nen har over 1 mio. kr. i arlig omsaetning og/eller lannede ansatte, er det en god idé at overveje
en forsikring for bestyrelsen.

Bade arbejdsskadeforsikring oglbestyrelsesansvarsforsikring omtales nesrmere | kapiteld.

REFLEKSIONSSPBRGSMAL
Lever vi op til vores bestyrelsesansvar?

Det er vigtigt, at bestyrelsen forholder sig til spgrgsmalet om bestyrelsesan-
svar, da fejlagtige beslutninger pa dette omrade i sjeeldne tilfeelde kan have
store personlige konsekvenser for bestyrelsesmedlemmerne. Nogle spgrgs-
mal til at starte denne diskussion kan veere:

e Har vi som bestyrelse alle de ngdvendige informationer til at leve op til
vores bestyrelsesansvar som beskrevet ovenfor? Eller er der omrader,
som vi skal fglge teettere?

e Harviden ngdvendige viden om forskellig lovgivning, som omhandler vo-
res organisation? Det geaelder fx lovgivning om arbejdsgiverens ansvar,
hvis vi har lannede ansatte.

e Er vi opmarksomme pa, hvorndr og pa hvilke omrader vi sarligt skal
veere vores juridiske ansvar bevidst? Fx i forbindelse med bevillinger, an-
saettelser, ejendom osv.

e Harvi taget stilling til, om vi har brug for (og vil betale for] en bestyrelse-
sansvarsforsikring?

% Princippet er parallelt til private ansvarsforsikringer, der daekker, hvis en person uforvarende kommer til at gore skade
pa andre, men ikke daekker, hvis skaden opstdr pa grund af en handling, der er bevidst og har til formal at skade andre.
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BESTYRELSENS DEMOKRATISKE ANSVAR

Ud over det juridiske ansvar, beskrevet i foregdende afsnit, har bestyrelsen ogsa et demokratisk
ansvar. Med det demokratiske mandat som medlemsvalgte bestyrelsesmedlemmer har, fglger
0gsa et ansvar. | modsaetning til det juridiske mandat, der er reguleret af eksterne forhold som
lovgivning og praksis hos domstolene, er demokratisk ansvar det, man kan kalde et ‘internt
ansvar’, der fastlaegges og reguleres af organisationen selv. Det betyder, at

| praksis betyder det, at medlemmer i en organisation, der er utilfredse med den made, som
bestyrelsen forvalter sit demokratiske ansvar pa, méd handle inden for organisationens eget
regelsaet. Danmark har ikke en klageinstans, som et medlem kan klage til over en bestyrelse i
en organisation. Ingen offentlig myndighed kan behandle og afggre, om en bestyrelse handler i
mod medlemmernes gnsker og behov. Eneste mulighed er at tage sagen op pa en generalfor-
samling eller i andre interne demokratiske fora og forsgge at fa et flertal til at palaegge besty-
relsen at handle pé en bestemt made - eller i sidste ende vaelge andre personer til bestyrelsen.

Selv hvis bestyrelsen handler mod organisationens egne vedtaegter, vil offentlige myndigheder
i de fleste tilfaelde ikke skride ind. Vedtaegter er ikke lovgivning og har ikke formel juridisk
status, som begrunder, at myndighederne skal blande sig i organisationens interne forhold.
Der kan findes situationer, hvor medlemmer har privatskonomisk interesse i at veere medlem
af en organisation (fx en brancheforening), og hvor domstolene derfor vil acceptere en sag om
fx uretmaessig eksklusion. | langt de fleste frivillige organisationer eksisterer der dog ikke en
sddan gkonomisk interesse for medlemmerne i at vaere medlem, og derfor vil det ikke vaere
muligt for utilfredse medlemmer at anlaegge en retssag mod foreningen.

At tage sit demokratiske ansvar alvorligt

At der ikke findes juridiske rammer for bestyrelsens demokratiske ansvar, er ikke en opfordring
til at tage let pa det. At veere medlemsvalgt bestyrelsesmedlem er en tillidssag. Medlemmerne
har hver isaer taget den lille del af den samlede demokratiske indflydelse i organisationen, som
deres medlemskab giver dem, og givet den videre til en eller flere personer, som de har tillid
til. Det er hele grundlaget for det repraesentative demokrati.

At veere medlemsvalgt bestyrelsesmedlem
eren tillidssag.
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Det er derfor CFSA's erfaring, at bestyrelser skal tage deres demokratiske ansvar alvorligt. Det
betyder, at ethvert bestyrelsesmedlem har en forpligtelse til at handle i medlemmernes og i
organisationens bedste interesse.

Som bestyrelsesmedlem har du selvfglgelig egne ideer, vaerdier, interesser og ambitioner, som
du gerne vil forfglge som en del af den gverste ledelse i organisationen. Hvis ikke, havde man
naeppe sagt ja til at stille op til bestyrelsen. Som bestyrelsesmedlem er det dog afggrende, at du
neddrosler dine egne interesser og holdninger og prioriterer samarbejdet i bestyrelsen. Hvis
der opstar konflikter mellem egne og organisationens interesser, ma man traede i karakter
som bestyrelsesmedlem.

EKSEMPEL

Skal jeg vige min plads?

| en bestyrelse var der gennem laengere tid et gnske om at finde et besty-
relsesmedlem med en seerlig juridisk kompetence pd det sociale omrade.
Op til generalforsamlingen tilbgd et medlem, som var jurist med den gn-
skede sociale profil, at g ind i bestyrelsen og bruge sin faglighed der. Men
muligheden for at fa et bestyrelsesmedlem med de savnede kompetencer
skabte en masse problemer pa generalforsamlingen. Ingen af bestyrelses-
medlemmerne havde lyst til at g& af, og vedtaegterne gjorde det ikke muligt
at udvide bestyrelsen. Stemningen blev meget darlig, og juristen var lige ved
at traekke sit tilbud tilbage. Da ingen af bestyrelsesmedlemmerne ville saette
deres egne interesse og lyst til at vaere i bestyrelsen til side for, at bestyrel-
sen kunne fa de ngdvendige juriske kompetencer, blev lgsningen til sidst, at
et medlem trak sig mod at kunne arbejde med et szerligt udviklingsprojekt.

Vedtagterne som rettesnor

Den demokratiske tradition i Danmark er typisk dialog- og konsensusorienteret. Hvis der op-
star uenigheder, vil den normale reaktion vaere at diskutere uenigheder og prave at finde frem
til et kompromis, som alle kan leve med. Der findes imidlertid situationer, hvor det ikke er
muligt at finde et kompromis, og her kommer organisationens vedtaegter i spil. Vedtaegterne
er det redskab, som en organisation bruger til at lgse uenigheder og konflikter. Derfor skal
vedtaegterne ogsd gerne tage hgjde for mulige konflikter badde nu og i fremtiden. Det er umuligt
at forudse alle taenkelige konflikter, men eksklusion af et medlem er et klassisk konflikpunkt.
Her er det afggrende, at vedtaegterne beskriver, hvordan og pa hvilket grundlag eksklusionen
kan ske. Det er aldrig nemt at skulle ekskludere et medlem. Derfor er det saerligt vigtigt, at
vedtaegterne fastleegger den korrekte procedure for en sddan handling.
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GUIDE
Foreningens vedtaegter

Laes mere om, hvad vedtaegter bgr indeholde, og hvordan de anvendes i
hverdagen. Se guiden pd www.frivillighed.dk/guides

Uanset hvor gode vedtaegterne i en organisation er, vil der altid kunne opsta situationer, som de
ikke praecist forholder sig til, og hvor bestyrelsen skal blive enige om, hvordan vedtaegter skal
tolkes og anvendes i konkrete situationer. Praesis som med love, hvor domstolene skal tolke
intentionerne bag en lov i forhold til en helt konkret haendelse.

Som beskrevet tidligere kan en frivillig organisations vedtaegter i de fleste tilfselde ikke indbrin-
ges for domstolene. Det er derfor op til organisationen selv at foretage den ngdvendige tolkning,
nar der opstar situationer, som ikke er umiddelbart indlysende. Meget f& danske organisationer
har et decideret lovudvalg eller lignende, som har faet tildelt kompetence til at forholde sig til
vedtaegten. | langt de fleste tilfaelde ligger denne kompetence i stedet hos bestyrelsen som or-
ganisationens ledelse mellem generalforsamlingerne. Hvis det er store spsrgsmal om tolkning
af vedtaegterne, er det ofte en god idé at forelaegge problemet for generalforsamlingen, sa | er
sikre pa, at | kender medlemmernes holdning. Det er ogsé oftest kun generalforsamlingen,
som kan andre vedtaegterne.

Vedteegterne er det redskab, som en organisation bruger til at lgse
uenigheder og konflikter. Derfor skal vedtaegterne ogsa gerne tage
hajde for mulige konflikter bade nu og i fremtiden.

Hvis bestyrelsen star over for at skulle tolke organisationens vedtaegter, er det ekstra vigtigt, at
bestyrelsesmedlemmerne holder deres demokratiske ansvar over for medlemmerne for gje.
Isaer hvis situationen er opstaet pa grund af en konflikt, som ogsa involverer bestyrelsen - ek-
sempelvis hvis en gruppe medlemmer har klaget over, at bestyrelsen har truffet en beslutning,
der ikke er i overensstemmelse med organisationens vedtaegt. Det kan vaere sveert at laegge de
personlige interesser til side - isaer hvis man synes, at kritikken er usaglig og personlig. Men
det er det ansvar, du som bestyrelsesmedlem har taget pa dig som en del af den gverste ledelse
i organisationen.

En seerlig situation kan opsta, hvis der opstar en konflikt mellem, hvad medlemmerne gnsker,
og hvad der er i organisationens bedste interesse. Man kan argumentere for, at i en med-
lemsbaseret organisation vil summen af medlemmernes gnsker altid udggre organisationens
bedste interesse, men der kan i sjeeldne tilfeelde opsta situationer, hvor en flertalsbeslutning
direkte bringer organisationens overlevelse i fare.
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EKSEMPEL
Bestyrelsen | en sveer situation

| en stgrre landsorganisation blev der pé et repraesentantskabsmgde frem-
sat et forslag om, at organisationen skulle igangsaette nye aktiviteter for et
tocifret millionbelgb. Det var penge, som organisationen ikke havde, og be-
styrelsen advarede derfor imod forslaget. Alligevel blev det vedtaget.

Det satte bestyrelsen i et vanskeligt dilemma. De kunne vaelge at tage det
demokratiske ansvar sa alvorligt, at de gennemfgrte beslutningen. Men det
ville som nzevnt bade kunne bringe organisationens eksistens i fare, og sam-
tidig ville de lgbe en personlig risiko for efterfglgende at blive idgmt et be-
styrelsesansvar som beskrevet i kapitel 2. Et argument om at en generalfor-
samling har palagt bestyrelsen at handle uansvarligt, kan ikke bruges som
undskyldning for at slippe ud af det juridiske ansvar.

Bestyrelsen kunne ogsa vaelge at treekke sig, men det ville efterlade organi-
sationen uden ledelse. De valgte derfor ikke at fgre beslutningen ud i livet.
Pa det efterfglgende repraesentantskabsmgde lagde de denne beslutning og
begrundelsen for den dbent frem og stillede som konsekvens deraf deres
mandat til rddighed for generalforsamlingen, hvilket resulterede i, at gene-
ralforsamlingen genvalgte bestyrelsen - og dermed ogsa accepterede, at be-
styrelsen havde handlet inden for sit demokratiske mandat, selv om de havde
siddet en repraesentantskabets beslutning overhgrig.

Hvis en bestyrelse er i tvivl om, hvori dens demokratiske mandat bestar, eller hvis der eksiste-
rer en tilsyneladende ulgselig strid med dele af medlemsskaren om dette, kan den ngdvendige
lesning nogle gange veere, at bestyrelsen stiller sit mandat til radighed og far afprevet det pa
en ordinaer eller ekstraordinaer generalforsamling.
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan opfatter vi vores demokratiske mandat?

| modsaetning til bestyrelsens juridiske ansvar er det demokratiske ansvar
mere subjektiv og situationsbestemt og kan variere meget fra organisation
til organisation og fra person til person. Det kan ggre det endnu vigtigere for
bestyrelsen at diskutere. Nogle spgrgsmal til at starte en sddan diskussion
kunne veere:

e Hvordan forstar vi vores demokratiske ansvar over for medlemmerne?
Bade som enkeltpersoner og som samlet bestyrelse?

e Oplever vi problemer, nar der er brug for at tolke vores vedtaegt? Og hvor-
dan sikrer vi, at sddanne tolkninger bliver husket til fremtidig brug ved
lignende problemstillinger?

e Oplever vi konflikter imellem medlemmernes gnsker og organisationens
bedste interesse? Og hvis ja, hvordan tackler vi s dem som bestyrelse?

DOKUMENTATIONS- 0G STYRINGSREDSKABER
| BESTYRELSEN

Traditionelt har iszer tre dokumenter fungeret som gode og effektive redskaber til at doku-

mentere og styre bestyrelsers arbejde. Det er:_
*Dagsordner og referater er vigtige, fordi de dokumenterer

bestyrelsens arbejde. | en forretningsorden fastleegger bestyrelsen selv spillereglerne for de-
res made at arbejde pa i hverdagen.

Forretningsordenen er, i modsaetning til organisationens vedtaegter, bestyrelsens "eget’ doku-
ment. Det er altsa bestyrelsen selv, der beslutter indholdet i forretningsordenen, og som frit
kan andre pa det, nar den finder det ngdvendigt. Overordnet set fungerer forretningsordenen
som spilleregler for, hvordan | arbejder i bestyrelsen fgr, under og efter mgderne.

Dagsordner og referater er helt grundlaeggende vigtige for at kunne bevise foreningens ek-
sistens i juridisk forstand. Dertil er de i tilfeelde af uklarheder, konflikter og i yderste tilfaelde
retssager dokumentation for, hvordan beslutninger er truffet, hvem der har truffet dem og pa
hvilket grundlag.

Vi har her samlet en raekke gode erfaringer med, hvordan forretningsordner, dagsordner og
referater kan fungere som gode redskaber for bestyrelsens arbejde.

GRUNDBOG FOR BESTYRELSESMEDLEMMER | FRIVILLIGE ORGANISATIONER 41





Forretningsorden - spilleregler for bestyrelsen

En forretningsorden vil ofte indeholde primaert to elementer: For det fgrste de formelle beslut-
ninger om fordeling af poster i bestyrelsen, hvem der tegner organisationen og dermed kan
underskrive pa bestyrelsens vegne, hvem der har adgang til bankkonti mv. For det andet aftaler
indgéet p& baggrund af en forventningsafstemning i bestyrelsen om fx samarbejdsformer, for-
ventninger til fremmade, forberedelse osv. Samtidig kan en forretningsorden ogsa veere et ‘op-
samlingsheat’ i forhold til vedtaegten, hvor man far skrevet de regler ned, som ikke er kommet
med i vedtaegten. Hvis vedtaegterne fx ikke indeholder noget om tegningsret i organisationen,
vil det vaere naturligt, at forretningsordenen forholder sig til og regulerer dette spgrgsmal.

| det tilfeelde, hvor der er uoverensstemmelse mellem vedtaegterne og forretningsordenen, er
det vedtaegterne, der har forrang. Bestyrelsen kan altsa ikke de facto sendre i organisationens
vedtaegt ved at aendre i sin egen forretningsorden.

Dagsordner og referater er vigtige, fordi de dokumenterer
bestyrelsens arbejde. | en forretningsorden fastlaegger bestyrelsen
selv spillereglerne for deres made at arbejde pa i hverdagen.

Det er CFSA's erfaring, at forretningsordenen tages op til diskussion i bestyrelsen som mini-
mum efter hver generalforsamling- iszer hvis der er kommet nye bestyrelsesmedlemmer til.
Ofte vil man opleve, at en s&dan diskussion tager udgangspunkt i den eksisterende forretnings-
orden, hvilket kan veere fint. Men det er vigtigt, at elementerne diskuteres ordentligt igennem
- 0gsé selv om konklusionen skulle blive, at der ikke skal ske de store indholdsmaessige &n-
dringer. Forventningsafstemningen kan jo kun finde sted, hvis bestyrelsens medlemmer rent
faktisk diskuterer de gensidige forventninger med hinanden.

Forretningsordener varierer i omfang, detaljeringsgrad og laengde. Det afhanger helt af de
konkrete behov i organisationen - og ofte ogsa af traditionen i organisationen. | kan kalde det
spilleregler, samarbejdsaftaler, forretningsorden eller noget helt fjerde. Det afggrende er, at |
som bestyrelse har aftalt, hvordan | vil arbejde sammen. Man kan sige, at hvis tingene fungerer,
og alle er enige, er der ikke behov for at have sa mange nedskrevne regler. Men omvendt kan
der opsta konflikter og uenigheder i selv de mest velfungerende organisationer, og i de situati-
oner er det altid godt at have nogle nedskrevne regler og principper at laene sig op ad. Generelt
er det derfor en god idé at arbejde med forretningsordenen i ‘fredstid’ - hvis man prever at
@ndre pa den midt i en konfliktsituation, kan den i sig selv blive en del af konflikten.
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| oversigtsform kan en forretningsorden altsa typisk indeholde fglgende elementer, men langt
de fleste vil kun indeholde nogle af dem:

Regler for afvikling af bestyrelsens mgder
Hvor tit afholder | bestyrelsesmgde?
Hvor afholdes maderne - og pa hvilket tidspunkt?
Hvor lang tid ma der veere mellem en mgdeindkaldelse og selve mgdet? Hvornar udsendes bilag?
Skrives der referat af mgderne? Hvornar skal det sendes ud og hvordan kan
bestyrelsesmedlemmerne komme med sndringer?
M3 andre (og hvem) veere med til stede ved mgderne?
Hvordan skal mgderne forlgbe? Skal de forega ved at mgdes fysisk, eller kan de forega over
Skype eller andre platforme?
Hvordan ser en dagsorden ud? Er der faste punkter som godkendelse af referat, eventuelt mv.?
Har | en mgdeleder? Hvordan forleber mgderne?

Formelle regler for bestyrelsens virke
e Hvordan handterer vi bestyrelsens tavshedspligt i det daglige virke?
o Hvilke regler for bestyrelsesmedlemmers habilitet folger vi?

Personlig forventningsafstemning i bestyrelsen

e Hvordan taler vi til hinanden skriftligt og mundtligt?

e Hvordan sikrer vi kommunikationen i hverdagen?

o P3 hvilket medie kommunikerer vi sammen, nar vi ikke mgdes?

e Hvordan kommer vi til at fungere som en samlet ledelse over for resten af organisationen?

Pkonomi i bestyrelsen
Far bestyrelsesmedlemmer honorar/penge for at deltage?
Udbetales der kgrepenge, diseter osv.?
Far bestyrelsesmedlemmerne gaver af foreningen?
Er der betalte sociale arrangementer for bestyrelsen - og hvad ma de koste?

Tegningsret samt rolle- og kompetencefordeling

e Hvem kan underskrive pa bestyrelsens (og dermed organisationens) vegne?

o Hvilke opgaver og hvilke formelle kompetencer er knyttet til de forskellige roller i bestyrelsen
(formand, kasserer mv.)?

o Og hvilke kompetencer har bestyrelsen delegeret videre til andre i organisationen
(fx den daglige leder)?

Intern og ekstern kommunikation

o Hvordan bliver bestyrelsens beslutninger kommunikeret til resten af organisationen og iseer
den daglige ledelse?

e Hvem kan udtale sig pa bestyrelsens vegne til kommunen, fonde, leverandgrer mv.

e Hvordan agerer bestyrelsen pa sociale medier og i pressen?
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| nogle organisationer vil nogle af punkterne veere irrelevante, og i andre vaelger man at skille
nogle af punkterne ud i saerskilte dokumenter - og eventuelt knytte disse til forretningsorde-
nen som bilag. Det vil fx ofte vaere tilfaeldet med rolle- og kompetencefordelingen - da disse
punkter kan fylde en hel del.

Dagsordenen

Dagsordenen fastlaegger emnerne, som skal behandles pa et bestyrelsesmgde. Det kan veere
emner, bestyrelsen skal tage beslutning om, drgfte eller blot have til orientering. Dagsordenen
er ogséd med til at fastleegge raekkefolgen og maske ogsd tidsrammerne for de punkter, be-
styrelsen skal mgdes om. En god dagsorden er ofte fgrste forudsaetning for et velfungerende
mgde, gode beslutninger og overblik over organisationens virke.

Det kan vaere en stor hjaelp for en bestyrelse hurtigt at kunne gennemskue dagsordenpunk-
ternes type og hvad det overordnet er, bestyrelsen skal ggre. Her kan en tredeling mellem
orientering, droftelse og beslutning bidrage til at skabe overblik og vurdere, hvor lang tid der
skal seettes af til punktet:

Orientering 0 Droftelse D Beslutning B

o Punkter, hvor bestyrel-

e Punkter, hvor bestyrel- e Punkter, hvor bestyrel-

sen far informationer,
som de ikke ngdven-
digvis skal drgfte eller

sen har mulighed for
at drgfte et tema eller
spergsmal nermere.

sen skal tage en beslut-
ning. Beslutningerne
kan veere sma og store

Dette kan ske ved et
input fra person i orga-

- og mere eller mindre
retningsgivende for

de videre handlinger.
Det kan vaere en god
idé at indstille, hvilken
type beslutning (videre
behandling, endelig
beslutning osv.) besty-
relsen skal tage.

tage en beslutning pa.

nisationen eller udefra.

Der kan vaere dagsordenpunkter, hvor der bade er drgftelse og beslutning i samme punkt. |
vigtige spergsmal er det ofte en god idé forst at drafte emnet og vente med en beslutning til
naeste mpde. Derved er det tid til at teenke sig om og maske bede om mere viden og analyser.
Mange dagsordner slutter med punktet Eventuelt. Det en fordel, hvis | i forretningsorden har
aftalt, hvilke typer af punkter der kan blive taget op under eventuelt. Vi anbefaler, at | vedtager,
at | ikke kan treeffe beslutninger under Eventuelt. | praksis kan | mdske godt traeffe beslutnin-
ger om fx sociale arrangementer, men mere principielle beslutninger bgr ikke traeffes under
Eventuelt.
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gennemskue dagsordenpunkternes type og hvad det overordnet er,
bestyrelsen skal gore.

, , Det kan vaere en stor hjeelp for en bestyrelse hurtigt at kunne

Under det enkelte dagsordenspunkt er det en god idé at uddybe, hvad punktet indeholder, og
hvad det enkelte medlem skal forholde sig til. Her kan man hente inspiration fra politiske fora
som fx en kommunalbestyrelse, hvor hvert punkt pd dagsordenen typisk indeholder fglgende
elementer:

Overskrift Forteeller sa kort som muligt, hvad punktet handler om

Sagsfremstill_ing En beskrivelse af sagens indhold og overvejelserne bag ind-
stillingen. Skal vaere sa kort som mulig, men skal indeholde
alle relevante oplysninger (need to know].

Ekstra skriftligt materiale, som kan laeses, hvis bestyrelses-
medlemmer har en serlig interesse i punktet (nice to
know).

|nd5til_[ing Indstilling til beslutning (kan veere forretningsudvalgets, for-
mandens eller den daglige leders indstilling). 2-3 mulige og
gennemtaenkte beslutninger og evt. konsekvenser af disse.

| organisationer med store sekretariater kan bestyrelsen bede om at fa en enkelt eller flere
indstillinger. Her kan bestyrelsen ogsa bede om den daglige leders vurdering af fordele og mu-
ligheder, men bestyrelsen kan ogsad modtage indstillinger uden den daglige leders vurdering.
Bestyrelsen kan - i feellesskab - blive enig om at spgrge den daglige leder, hvad han/hun anbe-
faler pa et bestyrelsesmade, for man treeffer en beslutning. | skal veere opmaerksomme pa, at
hvis | beder om flere indstillinger til et bestyrelsesmgde tager det tid at forberede. | skal derfor
overveje tidsforbruget pa at udarbejde indstillingerne i forhold til det reelle behov.

Om | gnsker at bygge punkterne pa dagsordenen op efter denne skabelon, er det naturligvis
op til bestyrelsen selv at beslutte. Men den naevnte skelnen mellem 'need to know’ og "nice to
know’ kan anbefales - specielt i stgrre organisationer med mange punkter og meget laesestof
for en frivillig bestyrelse.
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Referatet - den faelles hukommelse

Referatet sammenfatter de drgftelser, bestyrelsen har haft om dagsordenens punkter. Refe-
rater kan vaere korte beslutningsreferater eller mere detaljerede diskussionsreferater, hvor
diskussionerne op til en beslutning er beskrevet - nogle gange med navngivne citater, andre
gange med essensen af hver diskussion. Mange bestyrelser foretraekker en blanding, sé der er
mulighed for detaljerede referater, ndr det er sveert at blive enige, eller de skal treeffe meget
vigtige beslutninger.

Fordi referatet i juridisk sammenhaeng kan bruges til at dokumentere, hvem der har ansvar
for hvilke beslutninger og pa hvilket grundlag de er truffet, er det afggrende, at bestyrelses-
medlemmer og leder er opmarksomme pa, at det kan vere relevant at fa vigtige overvejel-
ser, indvendinger og stillingtagen fgrt til referat. Det kan fx gaelde, hvis et medlem papeger,
at bestyrelsen mangler viden eller dokumentation for at kunne traeffe en afggrelse, at der er
uklarheder i eksempelvis budgetter eller regnskaber. Hvis | skal treffe en vigtig og alvorlig
beslutning pa kort tid og pa et skriftligt spinkelt grundlag, kan | i faellesskab beslutte, at dette
skal fremga af referatet.

REFLEKSIONSSPORGSMAL

Fungerer vores styringsdokumenter:
forretningsorden, dagsorden og referater?

Forretningsordenen, dagsordenen og referater er meget vigtige dokumenter
for bestyrelsens daglige virke. Det er derfor en god idé, at bestyrelsen med
jeevne mellemrum diskuterer opbygning og indhold = som minimum pa det
fgrstkommende mgde efter hver generalforsamling. Nogle spgrgsmal til at
starte denne diskussion kunne vaere:

e Fungerer vores eksisterende forretningsorden tilfredsstillende? Eller er
der @ndringer/tilfgjelser, som det vil veere en god idé at fa med?

o Huvilke forventninger har vi til hinanden i bestyrelsen? Og er de forvent-
ninger tilstraekkeligt beskrevet i forretningsordenen?

o Vilviarbejde med én samlet forretningsorden, eller vil vi i stedet arbejde
med selvstaendige dokumenter for fx rolle- og kompetencefordeling, som
vi kan knytte til den som bilag?

e Hvordan kan dagsorden og referater fungere som bestyrelsens redska-
ber til kommunikation, til at traeffe beslutninger og dokumentere vigtige
dreftelser og beslutninger?
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OPGAVER | BESTYRELSEN

Den overordnede opgave for bestyrelsen i en frivillig organisation er at vaere den gverste dagli-
ge ledelse for organisationen. Det betyder fgrst og fremmest at traeffe de beslutninger, der er
ngdvendige for organisationens drift og udvikling.

GUIDE
Bestyrelsens opgaver

Se guiden pa www.frivillighed.dk/guides
| denne guide kan du fa et hurtigt overblik over de opgaver, en bestyrelse er
ansvarlig for.

Nogle overskrifter pa det konkrete indhold i denne ledelsesopgave kan bl.a. veere at:

Bestyrelsens

opgaver
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Disse opgaver handler mere praecist om:

48

Udvikle strategi: Det er bestyrelsens opgave at formulere strategiske mal for foreningen - og
sgrge for, at de bliver gennemfgrt sa godt som muligt. En organisation har brug for retning at
sigte efter, og derfor er arbejdet med at formulere og gennemfgre strategier en af de allervig-
tigste for en bestyrelse. Det er en god idé at involvere medlemmer, frivillige og ansatte i formu-
leringen af de strategiske mal, men det er bestyrelsens ansvar, at sddanne processer bliver sat i
gang, og at de far sammenhaeng til organisationens konkrete handlinger. Laes mere om arbejdet
med strategier i kapitel 6.

P@konomistyring: Det er bestyrelsens opgave at falge skonomien i foreningen og sikre, at den
er solid. Som her beskrevet i kapitel 2 har bestyrelsen altid det gkonomiske og juridiske ansvar
i en organisation. Derfor er det en bunden opgave for bestyrelsen bade at kontrollere den dag-
lige gkonomi, men ogsa at sikre det fremtidige gkonomiske grundlag for organisationens virke
og udvikling (dvs. skaffe midler fra forskellige kilder: fundraising, ansggninger, kontingenter,
donationer osv.). Ogsa pa det gkonomiske omrade skal bestyrelsen altsd bade kunne arbejde
pa det strategiske (langsigtede) og operationelle (kortsigtede) plan. Lees mere om arbejdet med
gkonomi i kapitel 4.

Juridiske forpligtelser: Det er bestyrelsens opgave at kontrollere organisationens juridiske
forpligtelser. Det er bestyrelsen, der har kompetencen til pd foreningens vegne at patage sig
forpligtelser, og det er derfor 0gsa bestyrelsen, der har ansvar for lebende at fglge op pa forplig-
telserne og sikre, at organisationen er i stand til at leve op til dem. Forpligtelserne kan fx handle
om keb af fast ejendom, forsikring, indgdelse af lejekontrakter og anseettelser.

Sikre demokratiet for medlemmerne: Det er bestyrelsens opgave at sikre medlemmernes ind-
sigt og indflydelse. | medlemsdemokratiske organisationer er det en selvstaendig opgave for
bestyrelsen at sikre, at medlemmerne ikke bare formelt, men ogsa reelt har indflydelse pa vig-
tige beslutninger i organisationen. Medlemmerne skal have mulighed for lgbende at falge med
i, hvad der sker og for at give udtryk for deres mening.

Sikre at vedtagterne overholdes: Som beskrevet er det i langt de fleste organisationer be-
styrelsens opgave at sikre, at vedtaegten overholdes - og tolkes om ngdvendigt. En szerlig op-
maerksomhed bgr der veere pa formalsparagraffen, og om sammenhangen mellem organisati-
onens aktiviteter og denne er tydelig nok.

Vaere arbejdsgiver: Bestyrelsen har det overordnede arbejdsgiveransvar, hvis organisationen
har lgnnede ansatte. Derfor ma den lgbende falge med i, hvordan dette ansvar udgves i det
daglige. Det gzelder bade de formelle regler (lovgivning pa arbejdsmarkedsomradet), men ogsa
uformelle forhold som fx MUS-samtaler, kompetenceudvikling mv.

Kommunikere med omverdenen: Det er som udgangspunkt kun bestyrelsen, der kan udtale sig
pé organisationens vegne. Man ma derfor finde ud af, hvordan denne kommunikation skal fore-
ga i praksis. Det kan bade veere kommunikationsindsatser med det formal at skabe synlighed
og ved konkrete henvendelser.

Sikre generationsskiftet: Ingen bestyrelsesmedlemmer sidder for evigt. Det er derfor afgg-
rende, at bestyrelsen forholder sig til, hvad der skal ske, nar et eller flere af dens medlemmer
vaelger at stoppe. Det kan bl.a. ske ved at fokusere pd, hvilke kompetencer der er brug for i
bestyrelsens fremtidige arbejde som beskrevet i afsnittet om kompetencer i dette kapitel.
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Der kan vare andre opgaver for en bestyrelse end de ovenfor beskrevne, og vaegtningen kan
vaere meget forskellig fra organisation til organisation. Men det er sveert at forestille sig en
landsorganisation af en vis stgrrelse, hvor alle elementer pa ovenstadende liste ikke i et eller
andet omfang kommer i spil.

Eftersom de fleste bestyrelser i frivillige organisationer er frivillige, og medlemmerne derfor
har andre ting end bestyrelsesarbejdet at bruge deres tid pa, er prioriteringen af opgaverne
internt i bestyrelsen ofte en vanskelig gvelse. Hos CFSA ser vi ofte, at bestyrelser risikerer at
bruge alt for meget tid pa at planlaegge og maske endda have ansvaret for gennemfgrelsen af
konkrete aktiviteter i organisationen, mens der til gengaeld bliver meget lidt tid til overs til det
strategiske bestyrelsesarbejde. Bestyrelsen kan derfor have gavn af at overveje, hvordan de
kan uddelegere ansvaret for praktiske opgaver til andre kraefter i organisationen, saddan at de
kan fa tid til at fokusere pa de vigtigere opgaver ovenfor.

REFLEKSIONSSPORGSMAL
Hvordan bruger vi vores tid?

Det er vigtigt, at der er en nogenlunde enig opfattelse i en bestyrelse af, hvil-
ke opgaver der skal prioriteres. Og samtidig er det vigtigt, at alle "skal-op-
gaverne’ kommer pa dagsordenen i den rigtige reekkefglge, sa bestyrelsen
er sikker pd, at den ikke misser sit ansvar pa grund af uagtsomhed. Nogle
spgrgsmal til diskussion af dette kunne veere:

e Hvilke opgaver af dem, som er navnt pd listen i dette afsnit, bruger vi
mest tid pd i bestyrelsen? Er der nogle, som vi slet ikke prioriterer? Og
har vi generelt den rigtige prioritering af vores tid?

e Erder andre opgaver, som vi ogsa bruger tid pd i bestyrelsen? Og kunne
nogle af disse eventuelt overlades til andre i organisationen?

ARBEJDSDELING | BESTYRELSEN

Enhver bestyrelse er i juridisk forstand en samlet gruppe eller et kollektiv og har et faelles an-
svar for alle beslutninger og handlinger. Men det betyder ikke ngdvendigvis, at alle medlemmer
af bestyrelsen skal udfgre de samme opgaver. Det er derfor meget ofte en god idé at fordele en
raekke poster mellem bestyrelsens medlemmer.

En organisation har brug for retning i dens arbejde, og derfor er
arbejdet med at formulere og gennemfare strategier en af de
allervigtigste for en bestyrelse.
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| mindre organisationer, hvor bestyrelsen star for en stor del af den konkrete opgavelgsning,
fordi der ikke er ansatte til at ggre det, vil man ofte fordele en reekke poster, mens man i stgrre
organisationer ofte vil ngjes med formand (og maske naestformand).

Men det er ikke nok blot at seette navn pa posterne - det er mindst lige sa vigtigt, at bestyrelsen
er enig om, hvilke opgaver der er knyttet til hvilke poster. Derfor er det en god idé at formulere
en funktionsbeskrivelse for de enkelte poster, som enten er beskrevet i forretningsordenen
eller et selvsteendigt dokument. | funktionsbeskrivelsen skriver | kort, hvilke opgaver der er
knyttet til hvilken post:

Kasserer Sekretaer

Formand Naestformand

e Forbereder og Vikarierer for e Udarbejder e Udarbejder

leder bestyrel-
sesmgder

Repreesenterer
organisationen
udadtil

Star for den
daglige kommu-
nikation med den
daglige leder

formanden i
dennes fraveer

Deltagerii
forberedelsen af
bestyrelsesmg-
der

Repraesenterer
bestyrelsen in-
ternt i organisati-

udkast til budget
og regnskab

Kontrollerer
eller star for den
daglige bogfaring

Er i kontakt med
interne og eks-
terne revisorer

referater fra
bestyrelses-
mgderne

Holder gje med,
at organisati-
onens arkiv og
data opbevares
pé en betryggen-
de made

Udfgrer det Onen

daglige arbejds-
giveransvar over
for den daglige
leder

Ovenstdende er kun et udkast for at give en idé om en mulig arbejdsdeling. Nogle gange vil der
vaere brug for faerre poster og nogle gange flere. Fordelingen af poster kan sagtens se anderle-
des ud - bl.a. pd baggrund af de konkrete kompetencer og gnsker hos de enkelte bestyrelses-
medlemmer. Det er ogsé oplagt at tilpasse og matche opgaverne i bestyrelsen med den daglige
leders kompetencer, naturlige arbejdsomrader og interesser. | det hele taget er det vigtigt at
se funktionsbeskrivelserne som et dynamisk dokument, som lgbende skal drgftes og eventuelt
&ndres ved udskiftninger i bestyrelsen og ny daglig leder.

I nogle organisationer foretraekker man at fordele opgaverne pé de konkrete personer i besty-
relsen frem for funktionerne. Det kan ggre arbejdet mere dynamisk og mindre statisk, men hvis
man vaelger denne model, bliver det ngdvendigt at starte mere eller mindre forfra, hver gang
der kommer nye bestyrelsesmedlemmer til. Samtidig kan det ggre det mindre gennemsigtigt
for personer, der overvejer at stille op til bestyrelsen, hvad de siger ja til.
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Det afgerende er, at der sker en formel og reel arbejdsdeling, sa bestyrelsens ressourcer ud-
nyttes bedst muligt, og sa der ikke opstar situationer, hvor vigtige opgaver ikke bliver lgst, fordi
ingen i bestyrelsen tager et ansvar for dem.

Forretningsudvalg

| nogle stgrre organisationer med store bestyrelser vaelger man at nedseette et forretningsud-
valg - altsd et udvalg bestdende af nogle relativt f& bestyrelsesmedlemmer (typisk formand,
naestformand, kasserer og maske en eller to personer mere). Formalet er typisk at sikre, at
der er et demokratisk organ, som hurtigt og effektivt kan agere imellem bestyrelsesmgderne.

Der er imidlertid mange forskellige modeller for, hvordan og i hvilke situationer forretnings-
udvalget kan og ma agere. Grundlaeggende findes der to modeller for forretningsudvalg (men
modellerne kan godt kombineres pa forskellige mader):

Det besluttende
forretningsudvalg

Det mgdeforberedende

forretningsudvalg

Her er forretningsudvalget
ikke tillagt nogen selv-
staendig beslutningskom-
petence. Dets opgave er at
forberede bestyrelsesmg-
derne, sa de kan blive s
effektive som muligt.

Forretningsudvalget
gennemgar bestyrelsens
dagsorden og kommer med
indstillinger til de enkelte
punkter, sa bestyrelsens
medlemmer pa forhand
ved, hvordan formand,
naestformand osv. stiller
sig til punkterne.

Her har bestyrelsen dele-
geret formel beslutnings-
kompetence til forretnings-
udvalget, sa det kan treeffe
beslutninger pa egen hand

uden at spgrge bestyrelsen.

Typisk vil det handle om
forretningsmaessige be-
slutninger som fx ansaet-
telse af personale, indgael-
se af kontrakter osv., men
det kan ogsa handle om at
kunne agere politisk over
for omverdenen.
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Begge modeller indeholder fordele og ulemper. | det mgdeforberedende forretningsudvalg kan
bestyrelsen fgle sig som et gummistempel, der bare forventes at sige ja til de indstillinger, der
kommer fra forretningsudvalget. | det besluttende forretningsudvalg kan ansvarsfordelingen
mellem bestyrelse og forretningsudvalg blive mudret og give anledning til besveerlige diskussi-
oner, hvis ikke man er meget praecis. Som udgangspunkt vil en bestyrelse altid kunne forkaste
de beslutninger, forretningsudvalget har truffet. Udfordringen er, at hvis bestyrelsen ofte un-
derkender de beslutninger, forretningsudvalget har truffet mellem mgderne, sa underminerer
bestyrelsen hurtigt forretningsudvalgets mandat, og det bliver enten konfliktfyldt eller ogsa
kan forretningsudvalget ikke fungere effektivt.

Stgrrelsen af forretningsudvalget varierer, men skal passe til bestyrelsens stgrrelse. Det er
under alle omsteendigheder vigtigt, at forretningsudvalget udggr et mindretal i bestyrelsen, da
det i modsat fald hurtigt bliver helt uinteressant at vaere medlem af bestyrelsen uden at vaere
medlem af forretningsudvalget.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan fordeler vi arbejdet i bestyrelsen?

Arbejdsdelingen internt i bestyrelsen er vigtig - bade for organisationen og for
tilfredsheden hos de enkelte bestyrelsesmedlemmer. Nogle spgrgsmal til at
starte en diskussion om dette kunne vaere:

e Harvien funktionsbeskrivelse, der fortaeller, hvilke opgaver der er knyttet
til posterne i bestyrelsen? Og hvis ja, fungerer den sa tilfredsstillende?

o Er balancen mellem organisationens behov for at fa lgst alle opgaver og
bestyrelsesmedlemmernes egne gnsker til, hvad de gerne vil arbejde
med, i orden?

o Hvilken model - eller kombination af de to modeller for forretningsudvalg
- arbejder vi med?

e Harvi et forretningsudvalg? Hvis nej, har vi brug for det? Hvis ja, fungerer
arbejds- og opgavefordelingen mellem dette og bestyrelsen s3 tilfreds-
stillende?

KOMPETENCER | BESTYRELSEN

Bestyrelsesarbejde kreever en raekke kompetencer. Det drejer sig dels om formelle kompe-
tencer, som bestyrelser i frivillige organisationer i vidt omfang har til feelles med bl.a. fonde
og virksomheder. Men i demokratisk baserede organisationer er der ogsa andre kompetencer,
som er lige sd vigtige: Evnen til at ga i dialog med medlemmerne og forstaelsen for den frivilli-
ge organisations formal og grundlag.
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Det er selvsagt umuligt, at alle medlemmer af en bestyrelse har alle de kompetencer, som
organisationen har brug for, men det er vaerd at straebe efter, at s& mange kompetencer som
muligt er deekket ind. Og hvis der er afggrende omrader, som bestyrelsen ikke selv kan daekke,
skal | overveje, hvordan | kan supplere med den ngdvendige kompetence - fx ved at ansaette
personer med denne kompetence eller ved at kegbe radgivning udefra.

Overvejelser om, hvilke kompetencer der er brug for i bestyrelsen, bliver isaer aktuelle i forbin-
delse med bestyrelsesvalg - det er jo her, der er mulighed for at foretage andringer i person-
sammensatningen. | sidste ende er det naturligvis medlemmerne, der bestemmer, hvem der
skal sidde i bestyrelsen, men det er ingen skade til, at den afgdende bestyrelse gor sig nogle
overvejelser om, hvad organisationen har brug for - og pa den baggrund kommer med en an-
befaling til medlemmerne. Mange bestyrelser opfordrer ogséa direkte relevante personer til at
stille op til valget pa generalforsamlingen.

En diskussion om, hvilke kompetencer organisationen aktuelt har brug for, og hvilke der allere-
de findes i bestyrelsen, kan vaere en god made at arbejde med udvikling af kompetenceprofilen.
Det kan samtidigt veere en anledning til at finde personer med saerlige kompetencer til besty-
relsen eller til udvalg eller arbejdsgrupper pa et szerligt omrade.

Det kan ogsa give anledning til problemer, hvis bestyrelsen bestar af personer med meget vel-
udviklede, men ogsa meget afgreensede kompetencer. Pa papiret kan det godt veere, at alle de
ngdvendige kompetencer er daekket ind, men hvis bestyrelsesmedlemmerne ikke er i stand til
at tale sammen om feelles holdninger og beslutninger, fordi de kommer fra meget forskellige
baggrunde, kan bestyrelsesarbejdet blive besveerligt og maske langt fra resten af organisatio-
nens virkelighed.

Bestyrelsesmedlemmer med szerlige faglige profiler

Mange frivillige organisationer beslutter i erkendelsen af, at de har brug for specifikke kompe-
tencer at supplere en hidtil udelukkende medlemsvalgt bestyrelse med bestyrelsesmedlem-
mer med en serlig faglig profil for at styrke szerlige omréder som socialfaglig viden, juri-
disk viden eller gkonomisk kompetence. Nogle organisationer, der alene har en medlemsvalgt
bestyrelse, vaelger at @ndre vedtaegterne, sa bestyrelsen bestar af en kombination af med-
lemsvalgte bestyrelsesmedlemmer og bestyrelsesmedlemmer, der er valgt pga. deres faglige
kompetencer og viden. Andre valger at fastholde den rent medlemsvalgte bestyrelse, men
opfordrer personer med saerlige faglige profiler til at stille op. Uanset form har kombinationen
af bestyrelsesmedlemmer mange fordele, men det er vigtigt at veere opmaerksom pa, om de
faglige profiler kender organisationen godt nok og har sans for det overordnede formal. Erfa-
ringen fra mange frivillige organisationer er, at det ikke er givet, at den beslutning, der giver
den mest positive effekt pa bundlinjen eller er af hgjeste professionelle kvalitet, ngdvendigvis
er den rigtige beslutning for organisationen.

at den beslutning, der giver den mest positive effekt pa bundlinjen
eller er af hgjeste professionelle kvalitet, ngdvendigvis er den rigtige
beslutning for organisationen.

, , Erfaringen fra mange frivillige organisationer er, at det ikke er givet,
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Det er afggrende, at nye bestyrelsesmedlemmer forstar, hvad opgaven som bestyrelsesmed-
lem i en demokratisk og medlemsbaseret organisation indebaerer. Samtidigt skal de medlems-
valgte bestyrelsesmedlemmer naturligvis acceptere, vaerdsaette og bruge de saerlige kompe-
tencer, som de udefrakommende bestyrelsesmedlemmer kan bidrage med.

Typiske kompetencer i en bestyrelse

Kompetencer og vidensniveauet i en bestyrelse kan som naevnt veksle fra organisation til or-
ganisation, men baseret pa CFSA's erfaringer fra bestyrelsesarbejde er det en stor fordel, hvis
bestyrelsen samlet har disse kompetencer:

Faglige Strategiske
kompetencer kompetencer @konomiske
om formal og kompetencer
malgruppe

Sociale og Juridiske
samarbejds- kompetencer
kompetencer

Bestyrelsens

kompetencer

Kommunikations- Demokratiske

kompetencer kompetencer
Andre
Kompetencer .
L organisations-
som arbejdsgiver
kompetencer
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Det vigtigste er selvfglgelig, at opgaver i bestyrelsen og kompetencer fglges ad. Derfor er vaegt-
ningen af de forskellige kompetencer forskellig fra bestyrelse til bestyrelse og afhanger i hgj
grad ogsa af opgavefordelingen mellem bestyrelse og daglig leder. Kompetencerne i en besty-
relse handler om:

Strategiske kompetencer: @je for politiske dagsordener, mulige samarbejdspartnere og
donorer samt strategisk promovering af organisationen eksternt.

Pkonomiske kompetencer: Lasning (og udformning) af regnskaber og budgetter. Fund-
raising. Kontrol med bogholderi. Administration af gaeld og formue.

Juridiske kompetencer: Bestyrelsesansvar. Relevant lovgivning der regulerer organisatio-
nens virksomhed. Udformning af kontrakter mv.

Kompetencer i forhold til rollen som arbejdsgiver: Arbejdsmarkedslovgivning. Arbejds-
miljgarbejde. Gennemfgrsel af MUS-samtaler. Rekruttering og afskedigelse af medarbej-
dere.

Faglige kompetencer i forhold til organisationens malgruppe: Fx social- eller sundheds-
faglig ekspertise om organisationens formal, malgruppe eller metoder.

Demokratiske kompetencer: Dialog med medlemmer. Inddragelsesprocesser internt i or-
ganisationen. Evne til at finde kompromisser.

Organisationsspecifikke kompetencer: Kendskab til organisationens aktiviteter, kultur,
veerdier, historie osv. Brobygning til lokale led og bagland.

Kommunikationsmassige kompetencer: Intern og ekstern kommunikation, strategisk
kommunikation og pressehandtering, dialog med politikere, sette en politisk dagsorden,
fondsarbejde mv.

Sociale- og samarbejdsmassige kompetencer: Samarbejdsvilje og —evne. Holdspiller og
brobygger i bestyrelsen.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvilke kompetencer har | brug for?

Jo bedre | har deekket de ngdvendige kompetencer, jo bedre kan bestyrelsen
lede og udvikle organisationen. Derfor er det vigtigt, at | diskuterer kompe-
tencerne - fx med udgangspunkt i falgende spgrgsmal:

e Hvilke kompetencer er der i seerlig grad brug for i bestyrelsen? Hvorfor
og pa hvilket niveau? Og er de i tilstraekkelig grad til stede i dag?

e Hvis vi mangler kompetencer, hvordan skaffer vi dem sa? Ved at veelge
nye bestyrelsesmedlemmer, efteruddanne de siddende eller rekruttere
nye kandidater til bestyrelsen?

e Erder brug for bestyrelsesmedlemmer med en seerlig faglig profil i vo-
res organisation? Og hvis ja, hvordan far vi sd samarbejdet mellem med-
lemsvalgte og professionelle til at fungere?
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BESTYRELSENS ARSHJUL

Som beskrevet i de foregdende afsnit er der mange forskellige opgaver forbundet med arbejdet
i en frivillig organisation. Det er derfor vigtigt at organisere arbejdet pa en made, sa man er
sikker pa at komme rundt om alle opgaverne. Eftersom mange af opgaverne er tilbagevenden-
de og naturligt ligger bedst pa specifikke tidspunkter i lgbet af aret, kan et arshjul, hvor man
leegger opgaverne ind kvartal for kvartal, vaere en god idé.

Det er selvsagt helt afhaengigt af de specifikke forhold i den enkelte organisation, hvornér opga-
verne skal laegges ind i arshjulet. Og der skal naturligvis ved siden af arshjulet veere plads bade
til labende opgaver og til de opgaver, som ikke pa forhdnd kan forudses. Men med et arshjul
far man en form for skelet pa opgavelgsningen med en grundlaeggende struktur pa plads. P&
den made kan et arshjul veere med til at tydeligggre for bestyrelsen, hvornar den skal vende
opmarksomheden mod serlige dele af organisationens drift. Og det kan samtidig veere et vig-
tigt redskab for dem, som har ansvaret for at forberede det ngdvendige beslutningsgrundlag
for bestyrelsen - fx formand, kasserer, sekretariat osv.

Pa nzeste side er et eksempel pa et arshjul. | dette tilfeelde er aret delt op i kvartaler, men hvis
| holder méanedlige bestyrelsesmgder, kan | overveje at ggre det mere detaljeret og dele det op
i maneder.
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3.
Juridiske
forhold

Selv om der ikke findes en lov om foreninger | Danmark er der en
reekke juridiske forhold, som en bestyrelse i en frivillig organisation
ma kende til. Pa nogle omrader er der direkte lovgivning, | skal fglge.
Det gaelder eksempelvis, nar | patager jer et arbejdsgiveransvar. Pa
andre omrader kan | lade jer inspirere af lovgivning om fx habilitet og
fortrolighed, som gaelder i det offentlige. Det og meget andet kan du
leese mere om | dette kapitel.
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HABILITET/INHABILITET

Kommuner, regioner og staten er underlagt forvaltningsloven, der blandt andet indeholder en
raekke bestemmelser om habilitet. Habilitet handler om, hvorvidt en person har personlige
interesser i en sag, som personen skal afggre sammen med andre som fx i en bestyrelse,
hvor man er valgt til at varetage organisationens falles interesser. Frivillige organisationer er
imidlertid ikke underlagt denne lovgivning®. Det betyder ikke, at det ikke er relevant eller for-
nuftigt at fglge de almindelige habilitetsregler i bestyrelser i frivillige organisationer, men det
er noget, som bestyrelsen selv skal vaelge at ggre - fx ved at ggre habilitetsreglerne til en del af
bestyrelsens forretningsorden (se mere i afsnittet i kapitel 2 om forretningsorden).

Hovedprincippet i habilitetsreglerne er, at hvis man selv [eller en
person i ens neermeste familie) har en personlig interesse i en sags
afgorelse, sa skal man undlade at deltage i afgarelsen.

Hovedprincippet i habilitetsreglerne er, at hvis man selv (eller en person i ens narmeste fami-
lie) har en personlig interesse i en sags afggrelse, sa skal man undlade at deltage i afggrelsen.
| praksis sker det normalt ved, at den pagaeldende person forlader lokalet, mens resten af be-
styrelsen diskuterer og treeffer beslutning i sagen. Hvis man er inhabil, skal man altsa ikke blot
undlade at deltage i afggrelsen af en sag, men ogsd i behandlingen og diskussionen af sagen.

Dog kan den person, der er inhabil, mundtligt eller skriftligt oplyse bestyrelsen om faktuelle
ting til belysning af sagen sagen forud for den drgftelse, vedkommende ikke ma deltage i.

EKSEMPEL
Habilitet | praksis

En landsorganisation ejede en stgrre bygning, hvor organisationes hoved-
kontor &. Bygningen skulle renoveres, og et bestyrelsesmedlem, der ejede
et byggefirma, havde givet et tilbud pa renoveringen. | det tilfeelde var den
pagaldende inhabil, fordi han havde en personlig gkonomisk interesse i, at
bestyrelsen sagde ja til tilbuddet.

| en anden organisation var der en anseettelsessituation, hvor en af ansg-
gerne var formandens svoger. Her var formanden inhabil og kunne derfor
ikke kan deltage i alt vedr. ansaettelsesproceduren. Om bestyrelsesforman-
den havde et teet eller ikke-taet forhold til sin svoger, er ikke relevant. De er
i familie med hinanden.

“ Der er nogle meget fa undtagelser, hvor organisationer enten via lovgivning har fdet hjemmel til at traeffe forvaltningsmaessige
afggrelser eller direkte lgfter lovbestemte opgaver efter driftsoverenskomst med det offentlige.
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Modsat kan den personlige interesse ogsa veaere sa ubetydelig og generel, at der ikke er tale
om inhabilitet. Det gaelder eksempelvis, nar en bestyrelse behandler et forslag om en kontin-
gentforhgjelse i organisationen. Her har alle i bestyrelsen en feelles og ens personlig interesse
i sagen, fordi de selv betaler kontingent.

Habilitet er ikke noget entydigt og praecist afgreenset begreb. Som udgangspunkt skal det en-
kelte bestyrelsesmedlem selv erklzere sig inhabil, men i tvivistilfeelde er det hele bestyrelsen,
der afggr, om en person er inhabil eller ej. Og det geelder begge veje rundt. Bestyrelsens flertal
kan beslutte, at et medlem er inhabilt - 0gsa selv om personen selv ikke er enig. 0g modsat kan
den ogsad beslutte, at et medlem ikke er inhabilt og dermed skal deltage i en sags behandling,
selv om personen selv mener, at der er tale om inhabilitet. Inhabilitet kan altsa ikke bruges som
en made til at slippe for at skulle deltage i behandlingen af besveerlige eller kontroversielle
sager i bestyrelsen om fx afskedigelser og ophgr af aktiviteter.

Forvaltningslovens paragraf om inhabilitet:

8§ 3. Den, der virker inden for den offentlige forvaltning, er inhabil i forhold til en bestemt sag, hvis:

1) vedkommende selv har en seerlig personlig eller skonomisk interesse i sagens udfald eller
er eller tidligere i samme sag har veeret repraesentant for nogen, der har en sadan interesse,

vedkommendes agtefaelle, besleegtede eller besvogrede i op- eller nedstigende linje eller i
sidelinjen s& neer som sgskendebgrn eller andre neertstdende har en seerlig personlig eller
gkonomisk interesse i sagens udfald eller er repraesentant for nogen, der har en sadan inte-
resse,

vedkommende deltager i ledelsen af eller i gvrigt har en naer tilknytning til et selskab, en
forening eller en anden privat juridisk person, der har en sarlig interesse i sagens udfald,

sagen vedrgrer klage over eller udgvelse af kontrol- eller tilsynsvirksomhed over for en an-
den offentlig myndighed, og vedkommende tidligere hos denne myndighed har medvirket
ved den afggrelse eller ved gennemfgrelsen af de foranstaltninger, sagen angar, eller

der i gvrigt foreligger omstaendigheder, som er egnede til at vaekke tvivl om vedkommendes
upartiskhed.

Stk. 2. Inhabilitet foreligger dog ikke, hvis der som fglge af interessens karakter eller styrke, sa-
gens karakter eller den pagaeldendes funktioner i forbindelse med sagsbehandlingen ikke kan
antages at veere fare for, at afggrelsen i sagen vil kunne blive pavirket af uvedkommende hensyn.

Stk. 3. Den, der er inhabil i forhold til en sag, ma ikke traeffe afgerelse, deltage i afgerelsen eller
i gvrigt medvirke ved behandlingen af den pagaeldende sag.

60 AT LEDE EN SAG



REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan handterer | inhabilitet?

Det ervigtigt, at | forholder jer til spgrgsmalet om habilitet, sa | ikke risikerer,
at der bliver stillet spgrgsmalstegn ved, om jeres beslutninger sker med or-
ganisationens eller jeres egen interesse for gje. Nogle spgrgsmal til at starte
denne diskussion kunne vaere:

e Vil | fglge forvaltningsloven regler for inhabilitet i bestyrelsesarbejdet?
Eller vil | selv formulere egne regler?

e Hvordan sikrer |, at alle bestyrelsens medlemmer er opmarksomme pa
og husker organisationens regler om inhabilitet?

e Skal jeres rammer for habilitet nedskrives i forretningsordenen - og
hvordan handterer | i praksis spgrgsmal om habilitet i bestyrelsens lg-
bende arbejde?

FORTROLIGHED

| demokratiske organisationer er det et godt princip, at der skal vaere s& stor dbenhed om be-
styrelsens arbejde og beslutninger som muligt. Men der er oplysninger og diskussioner, som
bestyrelsen ikke kan dele frit - hverken med organisationens medlemmer eller omverdenen.

Frivillige organisationer er omfattet af persondataloven pa linje med virksomheder. Hvad det
generelt betyder for organisationens behandling af oplysninger om medlemmer, frivillige, do-
norer osv., vil det fgre for vidt at komme ind pd her. Men for bestyrelsen betyder det bl.a., at selv
om bestyrelsen som den ansvarlige ledelse har adgang til alle oplysninger i organisationen,
sa kan den ikke frit videregive oplysninger om foreningens medlemmer, med mindre disse har
givet samtykke til dette. Det betyder, at bestyrelsen ikke kan vaelge at szlge organisationens
medlemskartotek til en virksomhed, der gerne vil markedsfgre et produkt, og den kan heller
ikke vaelge at lezgge medlemslisten pa en offentlig hjemmeside, med mindre medlemmerne
eksplicit har givet lov til dette.

GUIDE

Regler for foreningers brug og behandling
af personoplysninger

Se guiden pa www.frivillighed.dk/guides

Her kan du laeese om persondatalovgivningen, og hvad den betyder i
praksis for frivillige organisationer.

GRUNDBOG FOR BESTYRELSESMEDLEMMER | FRIVILLIGE ORGANISATIONER 61



Ud over persondataloven, der regulerer virksomheders og organisationers indsamling, opbe-
varing og videregivelse af personoplysninger, er der ogsa i straffeloven en paragraf (§ 264 d),
der omhandler den generelle tavshedspligt, som vi alle er underlagt i forhold til falsomme
oplysninger om andre mennesker. Paragraffen betyder, at vi ikke ma videregive oplysninger
om andre mennesker, med mindre de har givet samtykke til videregivelsen, eller med mindre
oplysningerne allerede er alment kendt i offentligheden.

Straffelovens paragraf om videregivelse af personfglsomme oplysninger:

§ 264 d. Med bgde eller fengsel indtil 6 maneder straffes den, der uberettiget videregiver med-
delelser eller billeder vedrgrende en andens private forhold eller i gvrigt billeder af den pageel-
dende under omstandigheder, der dbenbart kan forlanges unddraget offentligheden. Bestem-
melsen finder ogsé anvendelse, hvor meddelelsen eller billedet vedrgrer en afdgd person.

GUIDE
Tavshedspligt i frivilligt socialt arbejde

Se guiden pa www.frivillighed.dk/guides

| denne guide kan du lzese om regler for tavshedspligt for frivillige, og
hvordan | kan arbejde med det i din organisation.

Man kan argumentere for, at det er en paragraf, som de fleste af os nok pa et tidspunkt har for-
brudt os imod, nar vi i privatlivet taler om hinanden. Men som bestyrelsesmedlem har man et
saerligt ansvar for at holde den slags personoplysninger om medlemmer, brugere, frivillige og
ansatte for sig selv. Deltagelse i eller medlemskab af en frivillig forening er en tillidssag, hvor
personer afgiver en reekke oplysninger i tillid til, at organisationen behandler dem professionelt
og fortroligt.

Aftaler om fortrolighed

Ud over den juridisk regulerede fortrolighed har langt de fleste bestyrelser oparbejdet og/eller
aftalt en intern fortrolighed, hvor bestyrelsen er enige om, at visse diskussioner og oplysninger
ikke deles med andre. Det er selvfglgelig saerligt vigtigt i personalesager, ved ansaettelser, flyt-
ning af medarbejder, andring af lgnforhold mv.

Fortrolighed er ogsd vigtig i andre sammenhange. Hvis organisationen eksempelvis er i dialog
med en fond eller en virksomhed om en stgrre donation, er det sandsynligt, at partneren ikke vil
have nyheden ud, fer forhandlingerne er faldet pa plads. Eller hvis organisationen overvejer at
kabe en bestemt grund eller bygning, kan det pavirke prisen, hvis interessen bliver offentlig kendt.
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Endeligt kan der vaere interne diskussioner i bestyrelsen, som alle ikke synes, at de er klar til at
indvie resten af organisationen i. Det kan veere de indledende drgftelser om naeste ars budget
eller om en ny strategiplan for organisationen, hvor der fortsat er mange ideer i spil, og hvor
forskellige muligheder og scenarier kan komme pa tale.

Den konkrete afvejning mellem det generelle gnske om &benhed og det specifikke behov for
fortrolighed er et feelles bestyrelsesanliggende, som | sammen ma forholde jer til og beslutte
- og altid veere loyal over for bagefter. Hvis spgrgsmalet om fortrolighed behandles forskelligt
fra bestyrelsesmedlem til bestyrelsesmedlem, kan det give anledning til alvorlige konflikter i
bestyrelsen.

For en god ordens skyld skal det naevnes, at frivillige organisationer ikke er omfattet af de sam-
me regler om offentlighed, som offentlige forvaltningsmyndigheder er. Hverken medlemmer
eller andre kan altsa p3 et formelt juridisk grundlag sgge om aktindsigt i bestyrelsens beslut-
ninger. Bestyrelsen kan naturligvis godt selv vaelge at give en sddan indsigt til medlemmer,
eksterne samarbejdspartnere, donatorer eller andre.

REFLEKSIONSSPBRGSMAL
Hvordan tackler | fortrolighed?

Som naevnt er det afggrende, at bestyrelsen har en faelles og klar holdning til
spgrgsmalet om fortrolighed. Nogle spgrgsmal til at sikre dette kunne veere:

e Har organisationen styr pd, hvordan | administrerer persondataloven?
Har | fx tilstraekkelig sikkerhed i forhold til jeres medlemsoplysninger?

e Erlsom bestyrelsesmedlemmer opmarksomme pa, hvilke oplysninger
om medlemmer mv., som | kan give videre til andre, og hvilke | ikke kan?

e Har | klare aftaler i bestyrelsen om, hvornar jeres diskussioner er for-
trolige, og hvornar de frit kan deles med andre? Fremgar det fx af jeres
dagsordener, hvis der er punkter p&, som er fortrolige?

FORSIKRINGER

En organisation er en selvstaendig juridisk person, hvilket bl.a. betyder, at den selv skal tegne
de forsikringer, som den finder ngdvendige. De fleste forsikringer er valgfrie, men der findes
enkelte omrader, hvor de er lovpligtige. Et af disse er ansvarsforsikringer for motorkgretgjer,
og et andet er arbejdsskadeforsikringer - specielt de sidste kan vaere ganske komplicerede i
frivillige organisationer med bade ansatte, medlemmer og/eller frivillige.
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Hvis organisationen har lgnnede ansatte, er den arbejdsgiver. Alle arbejdsgivere er ansvarli-
ge for eventuelle arbejdsskader og arbejdsrelaterede sygdomme, som lgnnede ansatte matte
padrage sig i forbindelse med arbejdet. Arbejdsgiveren er derfor lovgivningsmaessigt forpligtet
til at tegne en arbejdsskadeforsikring, der daekker alle lgnnede ansatte. | nogle tilfelde skal
ulgnnede medlemmer og/eller frivillige vaere daekket af en sadan forsikring. Og den pracise
afgraensning i konkrete tilfeelde er ikke altid indlysende.

GUIDE
Forsikring af frivillige

Se guiden pa www.frivillighed.dk/guides

| denne guide kan du leese mere om forsikring af frivillige. Du kan bl.a.
leese om afgraensningen mellem, hvornar frivillige skal veere deekket af den
lovpligtige arbejdsskadeforsikring, og hvornar de ikke skal.

Ud over den lovpligtige arbejdsskadeforsikring kan bestyrelsen overveje at tegne forsikringer for
erhvervsansvar, ulykke, lgsgre, ejendom osv. Disse er ikke lovpligtige, men hvis organisationen
har erstatningsansvaret for sine ansatte, nar de er pa arbejde, og i de tilfeelde, hvor medlemmer
og/eller frivillige skal vaere daekket af en lovpligtig arbejdsskadeforsikring, har den typisk ogséa
ansvaret for de skader som ansatte (lennede eller ulgnnede) kommer til at ggre pé andre perso-
ner eller andre personers ejendele.

GUIDE
Ansvarsforsikringer i foreninger

Se guiden pa www.frivillighed.dk/guides

Her kan du laese om det erstatningsansvar, en organisation har, hvis
en frivillig eller ansat i organisationen kommer til at ggre skade pa en
anden, samt om forsikringer, som deaekker dette omrade.

GUIDE
Forsikring af foreningens ejendele

Se guiden pa www.frivillighed.dk/guides

Her kan du laese om, hvordan | kan forsikre organisationens ejendele:
bygninger, indbo, udstyr, netbank og lignende mod tyveri, haervaerk,
skade eller brand.
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Har | styr pa organisationens forsikringer?

e Harlibestyrelsen overblik over, hvilke forsikringer organisationen har?
Og hvilke den har brug eller ikke brug for?

e Eroversigten over organisationens forsikringer sat pa som et fast punkt
pa bestyrelsens arshjul?

o Er der medlemmer og/eller frivillige i organisationen, som skal veere
omfattet af den lovpligtige arbejdsskadeforsikring?

BESTYRELSENS OKONOMI 0G HONORARER

| de fleste frivillige organisationer er bestyrelsesarbejdet ulgnnet, men det er op til organisa-
tionen selv at bestemme, om der skal udbetales et honorar til nogle eller alle af bestyrelsens
medlemmer. | nogle organisationer kan et sddant spgrgsmal veere kontroversielt. Hvis en be-
styrelse overvejer at give honorar til alle eller nogle af bestyrelsesmedlemmerne, er det CFSAs
klare anbefaling, at | drefter og godkender dette pa en generalforsamling. Hvis ikke, kan besty-
relsen risikere at blive underkendt pa en generalforsamling.

En mellemting mellem et fast bestyrelseshonorar og intet honorar kan vaere, at der udbetales
tabt arbejdsfortjeneste til nogle eller alle af bestyrelsens medlemmer. Her bliver det konkrete
belgb altsa fastsat, efter hvor mange timer den enkelte person er ngdt til at tage fri fra arbejde
for at passe bestyrelsesarbejdet, hvilket for nogle kan virke mindre kontroversielt end en fast
lgn til bestyrelsesmedlemmerne.

Rent skatteteknisk er der dog ingen forskel mellem de to modeller. Hvis der udbetales penge
til bestyrelsens medlemmer, er de skattepligtige ligesom alle andre former for personlig ind-
komst, og organisationen skal indberette og indeholde skat fuldstaendig pa linje med andre
ansatte.

Eneste undtagelse fra dette er skattefrie godtggrelser, hvor bestyrelsens medlemmer bliver
kompenseret for udgifter, de har haft i forbindelse med deres bestyrelsesarbejde. Det kan bl.a.
handle om kgrsel, hvor organisationen har ret til at udbetale kgrepenge til bestyrelsesmedlem-
mer (og andre frivillige) efter statens takster®, forudsat at der fgres karselsregnskab, saledes at
det dokumenteres, hvorfor og hvornar der er kgrt.

| almennyttige organisationer og foreninger er der szerlige regler for skattefrie godtggrelser og
gaver til frivillige (og herunder bestyrelsesmedlemmer).

® Som udgangspunkt er det op til organisationen selv, om man vil udbetale efter den lave eller den hgje takst, men i forbindelse
med nogle (men ikke alle) offentlige tilskudsordninger, er der et krav om, at der kun ma udbetales efter den lave takst.
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GUIDE
Frivillige og skat
Se guiden pa www.frivillighed.dk/guides

| denne guide kan du leese om skattereglerne, nar frivillige, herunder besty-
relsesmedlemmer, giver og modtager penge til og fra en forening.

@konomi for mgder i bestyrelsen

Bestyrelsen ma ogsa forholde sig til, hvor mange penge der alt i alt skal bruges pa bestyrelses-
arbejdet som fx mad, studieture, transport, sociale arrangementer. Der kan vaere gode grunde
til at prioritere studieture eller sociale arrangementer som en anerkendelse af det store arbej-
de, de fleste bestyrelsesmedlemmer laeegger i deres organisation. Hvis er i orden for medlem-
merne, kan en bestyrelse i teorien bruge lige s mange penge pa sig selv, som de vil. Fra CFSAs
side vil vi klart anbefale, at | fremlaegger jeres regnskab for det forudgdende ar og budget for
det kommende ar til generalforsamlingen og far medlemmernes accept af jeres forbrug.

Ud over at fa accept af bestyrelsens forbrug internt i organisationen, skal | ogsa veere opmaerk-
somme pa skattereglerne om gaver. Hvis der ikke er et klart fagligt indhold i en studietur eller
et stgrre arrangement, kan SKAT betragte det som et rent socialt arrangement, som deltager-
ne har faet som gave af organisationen. Dermed bliver det skattepligtigt for modtagerne. Hvis
en rejse bade indeholder faglige og ikke-faglige elementer, er det muligt, at en del af udgiften
er skattefri, mens en anden er skattepligtig. Hvis | er usikre p&, om SKAT kan mene, at | er
skattepligtige, anbefaler CFSA altid, at | drgfter det i god tid inden med jeres revision.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvad ma bestyrelsen koste?

Abenhed er vigtigt - ikke mindst nar det handler om den gkonomi, som or-
ganisationen bruger pa bestyrelsen. Nogle spgrgsmal om dette emne kan fx
vaere:

o Skal | veere en lgnnet eller ulgnnet bestyrelse? Og hvis | skal vaere en
lennet, hvad er s3 et rimeligt niveau?

e Hvad skal der ellers bruges penge pa i forbindelse med bestyrelsens ar-
bejde? Bespisning ved mgderne, julefrokost, gaver ved runde fgdselsda-
ge, studieture eller...?

e Harlklare regler for udbetaling af godtggrelser, kgrepenge osv.?
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BESTYRELSENS ARBEJDSGIVERANSVAR

Hvis organisationen har lgnnede ansatte (uanset omfanget), ligger arbejdsgiveransvaret for
disse ansatte i sidste ende hos bestyrelsen. | stgrre organisationer vil man ofte vaelge at udde-
legere det daglige arbejdsgiveransvar til en daglig leder. Ligesom pd andre omrader friholder
det ikke bestyrelsen fra at skulle fgre tilsyn med, at ansvaret forvaltes pa en betryggende méade.

Med lgnnede ansatte fglger der ud over ansvar 0gsa en raekke lovgivninger, som man har pligt
til at seette sig ind i som arbejdsgiver. Man kan uden at overdrive sige, at det stgrste spring i de
ngdvendige kompetencer i en organisationsbestyrelse gar fra, at organisationen har 0, til den
har 1 lennet ansat. Det vil fgre for vidt at komme ind pé al relevant lovgivning her, men nogle af
de vigtigste love pa arbejdsmarkedsomradet er funktionaerloven, ferieloven, arbejdsmiljsloven
og ansattelsesbevisloven.

Hvis organisationen har lgnnede ansatte, ligger arbejdsgiveransvaret
for disse ansatte I sidste ende hos bestyrelsen.

| og med at bestyrelsen har arbejdsgiveransvaret, er det vigtigt, at mindst et og gerne flere
medlemmer af bestyrelsen har et om ikke fuldstaendigt, s& nogenlunde grundigt kendskab til
lovgivningen pa omradet. Specielt nar organisationen far sin forste ansatte, er det vigtigt at fa
vendt i bestyrelsen, om de ngdvendige kompetencer og den ngdvendige viden er til stede, eller
om man er ngdt til at ggre en indsats for at fa erhvervet dem.

GUIDE
Bestyrelsen som arbejdsgiver
Se guiden pa www.frivillighed.dk/guides

Her kan | fa et overblik over, hvilke arbejdsmarkedsregler | skal kende
til, nar | har ansatte i organisationen.

Ud over det juridiske arbejdsgiveransvar har bestyrelsen ogsa et mere generelt ansvar for, at
de ansatte i organisationen er tilfredse med de rammer, de arbejder under. Som med det juri-
diske ansvar vil dette ofte vaere uddelegeret til den daglige leder, men netop i forhold til denne
(og méske andre ledere] er bestyrelsen ofte ngdt til at patage sig en stgrre del af det daglige
ansvar selv. Selv om opgaver som fx MUS-samtaler og lgnforhandlinger med de ansatte er ud-
delegeret til den daglige leder, kan man jo ikke forvente, at denne gennemfgrer sadanne med
sig selv, sd i de situationer ma bestyrelsen traede ind i arbejdsgiverrollen. | kan laese mere om
relationen mellem bestyrelse og den daglige leder i kapitel 5.
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REFLEKSIONSSPORGSMAL
Hvordan udfylder | rollen som arbejdsgiver?

Det er vigtigt, at bestyrelsen tager sit arbejdsgiveransvar alvorligt - ikke
mindst den juridiske del af det. Nogle spgrgsmal til at fa diskuteret det kun-
ne vaere:

o Er der et eller flere bestyrelsesmedlemmer, som har det ngdvendige
kendskab til lovgivningen pa arbejdsmarkedsomradet? Hvis | har lgnne-
de ansatte og svaret er nej, hvordan vil | sa sgrge for at fa det ngdvendige
kendskab?

e Har | uddelegeret dele af jeres arbejdsgiveransvar til andre i organisati-
onen? Og hvis ja, hvordan felger | sd med i, at de forvalter ansvaret pa en
betryggende méade?
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L.
Organisationens
gkonomi

Bestyrelsen har som gverste ledelse det overordnede ansvar for or-
ganisationens gkonomi. Det betyder ikke ngdvendigvis, at bestyrel-
sen skal folge med | de daglige transaktioner eller vaere nede i alle
detaljer i gkonomien. Men det betyder, at bestyrelsen skal prioritere
de gkonomiske (og andre) ressourcer og have tilstraekkeligt overblik
til at kontrollere, at prioriteringerne bliver fulgt, og at gkonomien ge-
nerelt er sund.

Til det formal har bestyrelsen forskellige redskaber: Budgetter, bud-
getopfglgninger, budgetrevisioner, arsregnskaber, revisorerkleerin-
ger, revisionsprotokollater, regelszet for investeringer og gaeldsopta-
gelse samt regelseet for tegningsret. Disse redskaber gennemgar vi
nermere | dette kapitel.

Det er ikke sikkert, at alle redskaber og dokumenter er ngdvendige i
alle foreninger. Brug dem, som giver mening i netop jeres forening.
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BUDGETLZAGNING

En af de vigtigste opgaver for en bestyrelse er at prioritere organisationens ressourcer, og til
det formal er det arlige budget det vigtigste redskab. Det er derfor afggrende, at hele besty-
relsen engagerer sig og bruger tid pa diskussionen om nzeste ars budget, fgr | vedtager hvilke
faste udgifter og aktiviteter, der bliver rad til naeste ar.

Budgetvejen frem mod det endelige budget kan fx illustreres séledes:

1. Daglig leder / sekretariatet eller evt. kasserer udarbejder
BUDGETSKITSE til bestyrelsen

2. Bestyrelsens
STRATEGISKE BUDGETDISKUSSION

3. Daglig leder / sekretariatet udarbejder
et konkret BUDGETFORSLAG
pba. betyrelsens strategiske budgetdiskussion

4, Bestyrelsens
PRAKTISK/ REALISTISK BUDGETDISKUSSION

5. Bestyrelsen
VEDTAGER BUDGETTET

6. Daglig leder udarbejder
@KONOMI- 0G HANDLINGSPLANER
pba det vedtagede budget

Som modellen viser, kan det indledende skridt pa vejen mod det endelige budget vaere at bede
daglig leder/sekretariatet om at udarbejde en skitse til det kommende ars budget. Skitsen kan
indeholde et overslag over det kommende ars udgifter og indteegter og danne baggrund for den
forste del af budgetdiskussionen i bestyrelsen.
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En budgetdiskussion handler om, at bestyrelsen drgfter organisationens overordnede gkono-
miske prioriteringer for aktiviteter og indsatsomrader i det kommende &r og laegger sig fast pa
den overordnede retning.

Der er mange mader at gribe diskussionen af budgetlaegningen an pa. Vi anbefaler, at den sker
i to tydeligt opdelte faser: En strategisk diskussion og en mere praktisk/realistisk gkonomisk
diskussion.

Hvis | ikke har en stor og kompleks gkonomi, kan begge diskussioner foregad pa samme mgde.
Bestyrelsen kan ogsa aftale, at dele af bestyrelsen - fx formanden og kassereren star for en del
af forarbejdet, fgr bestyrelsen traeffer en endelig beslutning og vedtager budgettet.

| kan tilretteleegge de to diskussionsfaser og den mellemliggende fase pa mange forskellige
mader. | nogle organisationer fylder fase 1 forholdsvis meget - fx hvis gkonomien er darlig, og
| har store interne eller eksterne udfordringer. Andre gange kan | minimere eller helt undlade
fase 1, fordi organisationens mal og strategier ligger fast og skonomien er stabil. Vi anbefaler,
at | er opmarksomme p3, at holde den strategiske og den praktiske diskussion hver for sig,
sa | bruger anledningen til tale om fremtiden og udmentning af foreningens strategi. Hvis der
er mange nye medlemmer i bestyrelsen, er budgetleegningen ogsé en oplagt anledning til at
gennemga strategien, de tilknyttede mal og handleplanen.

Uanset hvilken model | vaelger, sa anbefaler vi generelt, at bestyrelsen altid bruger budgetlaeg-
ningen som en anledning til at diskutere organisationens overordnede strategiske linjer og mal.

1. Strategisk diskussion

| fgrste fase tager diskussionen om budgetlaegningen afszet i organisationens strategier (se
kapitel 6], sa | er sikre p3, at budgettet kommer til at afspejle malene i dem. Det kan bade
handle om op- og nedprioriteringer af aktiviteter og indsatsomrader. Det er altid nemt at finde
omrader og aktiviteter, der kan bruge flere penge, men det er mindst lige sa vigtigt, at | som
bestyrelse og gverste ledelse peger pa de omrader, der skal have feerre ressourcer eller evt.
ophgre og hvornar/hvordan. Samtidig er det ogsd en fordel, hvis bestyrelsen giver et forelgbigt
bud pa den samlede ramme for det kommende ars budget.

Hvis | forventer, at den gkonomisk ramme bliver stgrre (I har flere penge) end i indevaerende ar,
anbefaler vi, at | tager udgangspunkt i organisationens strategi for, hvad der skal opprioriteres
og/eller udvikles for de ekstra ressourcer.

Har | en forventning om, at organisationen har feerre penge, ma jeres diskussion ngdvendigvis
tage udgangspunkt i, hvor | kan spare, og hvad det kan betyde for organisationens strategiske
mal. Skal | spare, kan | helt overordnet vaelge, om det skal veere inden for driftsomrader, faste
aktiviteter, konkrete projekter og/eller udviklingsplaner. Derfor er det en god ide, at | pa bag-
grund af organisationens strategiske mal og overordnet formal grundigt drefter og prioriterer,
hvilke omrade besparelserne skal komme fra.

Hvis organisationens daglige leder ikke deltageriden indledende strategiske diskussion, anbe-
falervi, at | herefter szetter tid af til en samtale, hvor bestyrelsen - evt. kun bestyrelsesformand
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og kassereren - grundigt informerer den daglige leder om bestyrelsens politiske og strategiske
overvejelser og de overordnede prioriteringer i forhold til naeste ars budget. Pa den baggrund
kan | fx bede daglig leder om - evt. i samarbejde med kassereren og/eller formanden - at frem-
leegge et mere konkret forslag til budget sammen med de gkonomiske nggletal, fremskriv-
ninger og andre budgetinformationer, | har behov for i forhold til den anden mere praktiske/
realistiske del af jeres budgetdiskussion.

2. Praktisk/realistisk diskussion og vedtagelse af budgettet

Nar bestyrelsen har haft den strategiske budgetdiskussion og modtaget et konkret budgetfor-
slag fra den daglige leder, kan | skride til den anden mere praktiske/realistiske diskussion af
budgetlagningen.

Her ser | neermere pa organisationens konkrete indtegter - fx medlemskontingent, tilskud,
sponsorater, salg af produkter, renter og udbytte - og de gkonomiske udgifter - fx faste ud-
gifter, udgifter til aktiviteter, udviklingsprojekter, nye gnsker, og hvor stor buffer | skal have til
uforudsete udgifter og nye ideer. | kan have budgetposter p& samme niveau som aret fgr, op- og
nedprioritere, helt fjerne eller satte nye poster ind.

Bestyrelsen skal naturligvis neerlaese budgetforslaget og ga aktivt ind i diskussionen med for-
slag til eventuelle sendringer. Derudover skal | i denne fase vurdere, om det konkrete budget-
forslaget afspejler de overordnede strategiske beslutninger og prioriteringer, | har truffet pa
baggrund af den strategiske budgetdiskussion.

Den praktiske/realistiske budgetdiskussion slutter med vedtagelsen af det endelige budget.

GUIDE
Sadan arbejder | med foreningens budgetter og regnskaber

Se guiden pa www.frivillighed.dk/guides

Guiden giver et overblik over, hvordan | arbejder med at laegge budgetter,
lebende fglger op og reviderer dem.

Overskuelighed i budgetforslag og regnskaber

Serligt i stgrre organisationer kan det vaere svaert at gennemskue bade budget og regnskab
- ogsa for erfarne bestyrelsesmedlemmer. Tallene er store og har ofte en indbyrdes sammen-
haeng. Derfor kan budgetdiskussionen selv i store organisationer primaert komme til at foku-
sere pa konkrete projekter og idéer, hvor belgbene er sma poster i det store budget og ikke
afspejler organisationens samlede strategi og vigtigste mal.
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Det er derfor vigtigt, at bestyrelsen kommer med gnsker til, hvordan budgetforslaget bliver s&
overskueligt og konkret som muligt. Et af redskaberne til dette er opdelingen af udgifter og
indtaegter pa forskellige poster. Den overordnede opdeling i budgettet vil normalt falge opdelin-
geniorganisationens regnskab, men til bestyrelsens behandling kan man godt supplere denne
opdeling med flere oplysninger, sa bestyrelsesmedlemmer far det bedst mulige grundlag for at
forstd alle vigtige sammenhaenge.

Bestyrelsen kan fx bede om, at den daglige leder sgrger for, at | tydeligt kan se, hvilke penge/
indtaegter | kan flytte rundt pa eller bruge til nye aktiviteter, og hvilke penge der er bundet til
bestemte aktiviteter, fx fordi det er offentlige stgtte- eller fondsmidler til en gremaerket aktivi-
tet. P& den made ved | preecist, hvilke penge | ikke kan flytte til andre formal.

| kan ogsa bede den daglige leder fremskrive organisationens budget fx 3 ar frem, sa | kan se,
hvordan gkonomien - maske - udvikler sig. Hvis | har et stgrre sekretariat og et stort budget,
kan | maske ogsa bede om at f& budgettet opsat pa forskellige mader fx i bade tal og tabeller,
lagkage-diagrammer og anden grafisk fremstilling samt eventuelt uddybende tekstforklaringer.

En af de vigtigste opgaver for en bestyrelse er at prioritere
organisationens ressourcer, og til det formal er det arlige budget

det vigtigste redskab. Det er derfor afgarende, at hele bestyrelsen
engagerer sig i diskussionen om naeste ars budget.

Der kan ogsd veere udgiftsposter, som af forskellige drsager ikke lige kan @ndres. Huslejen
kan det vaere svaert at ggre noget ved pa grund af en lejekontrakt med lang opsigelse. Der kan
ogsa veere udgifter til aktiviteter, som skyldes aftaler med kommuner eller andre, der ikke
umiddelbart kan opsiges.

Det kan selvsagt ikke lade sig ggre at lave en fuldstaendig en tydig opdeling mellem bundne og
frie midler, men man kan komme et stykke ved at ggre forsgget. Fordelen ved at forsgge er, at
bestyrelsen fra begyndelsen er klar over, hvor mange penge de umiddelbart kan (om]prioritere
til at omsaette strategien til handlinger og nye ideer. Derved bliver budgetleegningen mere rea-
listisk og overskuelig fra starten.

Andre ressourcer end penge

Budgetter handler selvfglgelig farst og fremmest om organisationens penge. Men bestyrelsens
opgave med at prioritere ressourcer handler om mere end kroner og grer. Antallet af medar-
bejdernes arbejdstimer og hvad de kan nd, er en anden begraenset ressource, som bestyrel-
sen skal forholde sig til. Det nytter ikke blot at dgge mangden af tidskreevende opgaver for de
ansatte. Her ma bestyrelsen enten bede daglig leder skeaere opgaver vek, tildele flere penge
til lgsninger eller se p& muligheden for at effektivisere. | forhold til ansatte er der selvfglgelig
en sammenhang mellem gkonomien og antallet af timer, der er til radighed til bestyrelsens
disposition.
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| forhold til de frivillige i organisationen er der ikke den samme direkte sammenhang mellem
flere gkonomiske ressourcer og flere frivilligtimer. Antallet af frivilligtimer er ogsa en begraen-
set ressource - og en ressource, som det ikke er s ligetil at skrue op for. Hvis bestyrelsen
gnsker at ivaerksatte nye aktiviteter, som kraever en stgrre frivillig indsats, ma den derfor ngje
overveje, hvordan de eksisterende frivillige kan motiveres til at bruge flere timer, eller hvordan
| kan tiltraekke og rekruttere nye frivillige. Nogle organisationer har glaede af at opstille et "fri-
villig-budget’, hvor bestyrelsen estimerer, hvor mange frivilligtimer der i gjeblikket bliver lagt i
organisationen, og hvilke opgaver de bruges pa. Dernaest skal 'frivillig-budgettet’ fremskrives i
forhold til den forventede udvikling for de kommende ar.

Et ‘frivillig-budget’ er ikke et styringsredskab pa linje med et normalt budget, men det kan veere
et nyttigt redskab til at synliggere en af organisationens vigtigste (men nogle gange lidt glemte)
ressourcer i de strategiske prioriteringsdiskussioner i bestyrelsen.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan arbejder bestyrelsen med budgettet?

Budgetlaegning er en kerneopgave for alle bestyrelser. Derfor er det vigtigt,
at | diskuterer, hvordan | ggr det pa en made, sa | kommer i dybden med
diskussionerne pa den mest effektive made. Nogle spgrgsmal til at sikre
dette kunne vaere:

e Giver jeres nuvaerende budgetprocedure bestyrelsen mulighed for at
tage de ngdvendige strategiske diskussioner? Eller er der behov for ju-
steringer - fx ved at dele budgetprocessen op i to faser? Bruger | for
meget eller for lidt tid herpd? Og bruger | den bedst muligt?

e Er det tydeligt for bestyrelsen, hvilke poster der umiddelbart kan flyttes
rundt i budgettet, og hvilke der er bundne? Er budgettet forstaeligt for
bestyrelsen, og oplever |, at det giver mening?

e Farltaget de ngdvendige diskussioner i bestyrelsen om prioriteringen af
andre begraensede ressourcer i organisationen - fx ansattes og frivilliges
timer?
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BUDGETOPFOLGNING 0G BUDGETREVISION

Budgettet er som nzevnt i det foregdende afsnit organisationens og bestyrelsens vigtigste sty-
ringsredskab. Derfor er budgettet ikke kun et dokument, bestyrelsen arbejder med en gang om
aret. For at kunne fglge med i gkonomien anbefaler vi, at bestyrelsen jeevnligt praesenteres for
en budgetopfalgning, s& bestyrelsens medlemmer lgbende har et godt overblik over, hvorvidt
man er pa sporet i forhold til at ramme det lagte budget, eller om budgettet skal revideres.
Budgetopfalgningen og evt. budgetrevisioner kan fx ske halvarligt i foreninger med mindre gko-
nomier og kvartalsvis i organisationer med stgrre og mere komplekse gkonomier.

Nasten alle budgetter justeres/revideres i lgbet af aret, fordi ingen praecist kan kende alle
indtaegter og udgifter i det kommende ar. Derfor vil alle budgetter i stgrre eller mindre grad
ramme forbi de faktiske belgb, fordi de forudsaetninger, budgettet bygger pa, ofte andrer sig i
lgbet af et ar.

Det er bestyrelsens opgave at sikre, at budgetlaegningen bliver sa realistisk og deekkende som
muligt, sa den daglige leder og andre ansatte har den bedst mulige viden om, hvad | gnsker, de
skal prioritere naeste ar. Bestyrelsen ma vere realistisk — gerne ambitigs - men ambitionerne
ma have bund i realistiske scenarier. Hvis bestyrelsen eksempelvis beslutter at iveerkszaette en
ny fundraising-strategi, kan det betyde flere midler, men inden det kan ske, skal bestyrelsen
afsaette penge til medarbejdere eller konsulenter, der kan udfgre den nye strategi. Det er denne
type af prioriteringer, overvejelser og (fralvalg, en bestyrelse ma tage som en del af budget-
laegningen.

Driftsresultatet og budgetrevision - balance i brug af pengene

For bestyrelsen er driftsresultatet det vigtigste fikspunkt i revisioner af budgettet. Det bud-
getterede resultat er den bundlinje, som bestyrelsen har sagt til resten af organisationen og
omverdenen, at den vil nd i det pdgaeldende &r. For enhver bestyrelse er opgaven derfor at styre
gkonomien sd godt, at det endelige resultat, nar aret er omme, er sa taet som muligt pa det
(justerede) budget, som | vedtog ca. et ar fer.

Pa dette omrade adskiller bestyrelsesarbejdet i frivillige organisationer sig en del fra bestyrel-
sesarbejdet i virksomheder. Det er i meget fa virksomheder, at bestyrelsen vil blive kritiseret,
hvis overskuddet et ar bliver dobbelt sa stort som budgetteret. Men hvis det samme sker i en
frivillig organisation, kan det meget vel medfgre kritik - bade fra medlemmerne, de frivillige
og fra offentlige og private tilskudsgivere. Bdde medlemmer og tilskudsgivere vil pege p3, at
formalet ikke er at skabe en formue, men i stedet satte gode aktiviteter i gang for medlemmer
og/eller brugere. Et alt for stort overskud i en organisation er i virkeligheden udtryk for, at be-
styrelsen ikke har formaet at omseette organisationens gkonomiske ressourcer til aktiviteter i
tilstraekkelig grad®.

¢ Der kan selvfglgelig veere tale om, at bestyrelsen prioriterer at spare midler op til saerlige investeringer eller stgrre projekter.
Dette kan dog vaere en udfordring i forhold til tilskudsgivere, hvis de ikke har givet tilsagn til evt. &endringer.

76 AT LEDE EN SAG



Hvis der er behov for budgetrevisioner i lgbet af dret, skal en bestyrelse i en frivillig organisati-
on derfor fokusere pa at ramme sa taet pa det budgetterede resultat som mulig. Hvis indteegter-
ne er mindre end forventet, skal bestyrelsen straks ggre en indsats for at fa haevet indtaegterne
i resten af budgetperioden eller skaere i udgifterne. Ofte er begge dele en god ide, samtidig med
at | felger den gkonomiske udvikling teet.

Hvis der modsat er flere penge i kassen end forventet, ma bestyrelsen diskutere, hvordan disse
ekstra midler - eller dele heraf - kan anvendes til gavn for medlemmer og/eller brugere inden

arsskiftet.

EKSEMPEL

Simpelt eksempel pa budgetkontrol og
budgetrevision i en frivillig organisation

_ Budget 2017 Forbrugt 1/7 Forventet forbrug 31/12 | Revideret budget

Kontingent
Tilskud stat
Fondsgaver mv.
Indtaegti alt
Husleje
Administration
Hjemmeside
Aktiviteter
Udgift i alt

Resultat

100.000
150.000
60.000
310.000
134.000
60.000
25.000
80.000
299.000
11.000

26.000
158.000
33.000
217.000
67.000
32.000
20.000
34.000
153.000
64.000

52.000
158.000
66.000
276.000
134.000
64.000
25.000
72.000
295.000
-19.000

52.000
158.800
?

7/

134.000

25.000

Budgetrevisionens udformning og detaljeringsgrad er forskellig fra organisation
til organisation, men det grundleeggende indhold er i hovedtraek det samme.

| dette eksempel viser fgrste kolonne "Budget 2017” det oprindelige budget for inde-
vaerende ar. Her har organisationen budgetteret med et overskud pa 11.000 kroner. De
11.000 kroner er det gkonomiske mal, som bestyrelsen styrer efter i indevaerende ar.

| anden kolonne "Forbrugt 1/7" kan | se de midler fra budgettet, som er brugt indtil
denne dato, hvor de forskellige konti er gjort op. P& bundlinjen "Resultat” i anden
kolonne er der et paent overskud pd 64.000 kroner. Som tidligere beskrevet i dette
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kapitel, kan et stort overskud vaere et problem i en frivillig organisation. Derfor
vil | maske umiddelbart teenke, at overskuddet i eksemplet er en indikation pa, at
bestyrelsen skal afseette penge til flere aktiviteter resten af aret.

Det er imidlertid ikke tilfeldet her. Overskuddet pa de 64.000 kr. pr. 1/7 skyldes pe-
riodeforskydning - dvs. at indtaegter og udgifter ikke fglger hinanden. | eksemplet
kan | se, at hele tilskuddet fra staten er udbetalt i fgrste halvar, mens de udgifter,
der finansieres af dette tilskud, er jeevnt fordelt over hele aret. Organisationen har
altsa faet tilskuddet pa forskud, hvilket betyder, at den pr 1/7 har et stgrre over-
skud, end der kan forventes ved arets udgang.

| 3. kolonne "Forventet forbrug 31/12", hvor vi fremskriver de forskellige konti frem
mod arets slutning, kan | nemlig se, at det aktuelle overskud pa 64.000 er blevet til
et underskud p& 19.000 kroner.

Bestyrelsen skal altsa ikke bruge flere penge, hvis den skal ramme malet om at
have et overskud pd 11.000 kroner. | stedet skal bestyrelsen stramme op pé orga-
nisationens gkonomi.

Netop den type periodeforskydninger er arsagen til, at mange organisationer sup-
plerer deres driftsbudget med et likviditetsbudget, hvor bestyrelsen maned for
maned kan fglge med i, hvor mange penge der konkret er i kassen. Det er serligt
vigtigt, hvis organisationen har en lille egenkapital, fordi det kan betyde, at orga-
nisationen pa nogle tidspunkter i lgbet af aret har en negativ likviditet. Hvis det er
tilfeeldet, er bestyrelsen ngdt til enten at lane penge til at deekke likviditetshullet
eller udskyde udgifter, til der igen kommer penge i kassen.

| 4. kolonne "Revideret budget” opstiller bestyrelsen de nye (reviderede) maltal pa
indtaegts-og udgiftssiden, som den vil forsgge at ramme i den resterende del af
aret. Tallene, der allerede er skrevet ind i kolonne 4, er de konti, hvor kassereren
eller daglig leder pa forhénd har vurderet, at det vil vaere sveert at andre noget
vaesentligt inden arets udgang. P4 den made gor oversigten det tydeligt for besty-
relsen, hvilke konti den skal kigge pa for at andre resultatet, som det ser ud her
0g nu.

Det er op til bestyrelsen, om den vil foretage en egentlig budgetrevision eller mere
ad hoc vil forsgge at styre gkonomien i retning af det oprindelige budget. | eksem-
plet, hvor et budgetteret overskud ser ud til at blive erstattet af et stgrre under-
skud, bgr bestyrelsen dog tage en grundig diskussion og vedtage en egentlig bud-
getrevision.
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Selv om det er op til bestyrelsen, om den vil foretage en budgetrevision, anbefaler vi, at budge-
topfelgning altid er en fast procedure pa bestyrelsesmgderne. Hvis en budgetopfglgning viser,
at den aktuelle gkonomiske situation afviger vaesentligt fra det budgetterede, bgr bestyrelsen
overveje en egentlig budgetrevision - bl.a. fordi det pd den made bliver tydeligt for resten af
organisationen, hvilke gkonomiske prioriteringer bestyrelsen laegger vaegt pd i den resterende
del af aret.

Stgrre organisationer vil ofte have faste procedurer for, hvornar bestyrelsen i lgbet af aret kan
foretage budgetrevisioner. | nogle organisationer sker det en gang i kvartalet, mens det i andre
er mere ujaevnt fordelt over aret. | starten af aret vil behovet typisk vaere mindre - bade fordi
vidensgrundlaget er meget forelgbigt, og fordi meget kan na at @ndre sig. Derfor venter man
maske med den fgrste rigtige budgetrevision, til man er et halvt ar inde i regnskabsaret.

Til gengeeld har mange isaer stgrre organisationer flere budgetrevisioner i den sidste halvdel af
aret, hvor det er muligt at styre mere praecist mod det gnskede regnskabsresultat.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan fglger | jeres budget?

Det er vigtigt, at alle bestyrelsesmedlemmer har et godt overblik over
organisationens gkonomi. Det sker bl.a. gennem budgetopfglgninger og bud-
getrevisioner. Nogle spgrgsmal til en diskussion kan fx vaere:

e Er | i bestyrelsen tilfredse med informationsniveauet i de lgbende
budgetopfalgninger, eller er der omrader, hvor | gerne vil have mere in-
formation?

e Erder brug for egentlige budgetrevisioner vedtaget af bestyrelsen? Og i
givet fald, hvor ofte?

ARSREGNSKAB

Organisationens arsregnskab er et vigtigt dokument, fordi det er her, bestyrelsen dokumen-
terer over for medlemmer og omverdenen, hvordan organisationens gkonomiske ressourcer
er blevet forvaltet. Ud over de aktuelle tal fra det seneste regnskabsar vil et gennemarbejdet
arsregnskab normalt indeholde forrige ars tal samt tal fra indeveerende ars budget, sé det er
muligt at sammenligne budgettet og det endelige drsregnskab.

Frivillige organisationer er som udgangspunkt ikke skattepligtige, hvilket betyder, at de ikke
skal indlevere selvangivelse. Derfor er de heller ikke underlagt den lovgivning, der findes for
skattepligtige virksomheders regnskabsaflaeggelse og bogfgring.
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Hvis organisationen modtager offentlige tilskud eller fondsgaver, kan den vaere underlagt lig-
nende regler. Under alle omstaendigheder anbefaler vi, at organisationer med stgrre budgetter
folger principperne fra lovgivningen pa omradet, sa organisationens regnskab er nogenlunde
sammenligneligt med andre organisationers.

Det vigtigste princip er, at regnskabet skal vaere retvisende og informativt. Det betyder i praksis,
at udenforstdende ved at leese regnskabet og de medfglgende erkleeringer fra ledelse, revision
mv. kan danne sig et tydeligt billede af, hvordan organisationen har anvendt sine midler i den
seneste regnskabsperiode og organisationens gkonomiske status ved arets afslutning. Her kan
| fx fa indsat noter til regnskabets mange tal, s& det er nemmere at forsta vigtige detaljer i
regnskabet.

Organisationens arsregnskab er et vigtigt dokument, fordi det er her,
at man dokumenterer over for medlemmer og omverdenen, hvordan
organisationens gkonomiske ressourcer er blevet forvaltet.”

Selv om frivillige organisationer ikke er omfattet af de samme regler om offentlighed som of-
fentlige forvaltningsmyndigheder, er dbenhed et andet vigtigt princip. Som en del af den demo-
kratiske strukturiorganisationen skal medlemmerne have adgang til at se, drgfte og danne sig
en mening om organisationens gkonomi og regnskaber. Hvis organisationen modtager offent-
lige tilskud, er der derudover et krav om &benhed i forhold til ikke kun &rsregnskab, men ogsé
vedtaegter og evt. donationer ude fra. Oftest handler det om, at organisationen skal indsende
regnskaber og vedtaegter til kommune eller relevant styrelse i forbindelse med ansggning om
tilskud eller ved lan af lokaler.

,&rsregnskabets to dele

Et rsregnskab er typisk delt op i to separate halvdele:

o Drift

Tallene under drift viser, hvilke indtaegter og udgifter organisationen har haft i det forlgbne
regnskabsar. Det vigtigste tal er her resultatet, der viser, om organisationen har haft over- eller
underskud pa driften i det forgangne ar. Malet er, at det faktiske resultat kommer sa teet pa det
budgetterede som muligt.

e Status

Den anden del er status-delen, hvor man populeert sagt 'fryser’ organisationens gkonomiske
status pa den sidste dag i regnskabsaret. Status viser aktiverne, som er, hvad organisationen ejer
og hvad den har til gode hos andre - og passiverne, som er, hvad organisationen skylder vaek.
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Egenkapitalen findes ved at traeekke passiverne fra aktiverne og angives normalt som en del af
passiverne. Egenkapitalen er populeert sagt, hvad organisationen er veerd ved arets afslutning.
Den er et vigtigt nggletal for bestyrelsen, fordi den fortaeller, om organisationen er gkonomisk
solid, eller om | skal fglge den daglige gkonomi ekstra teet de naeste ar og evt. afsette penge til
ekstern hjelp med gkonomien.

Egenkapital - opsparede midler

Frivillige organisationer er ikke sparekasser, dvs. det er ikke et mal at opbygge en stor egenka-
pital. Faktisk kan en stor egenkapital vaere et problem, fordi den kan pavirke mulige offentlige
og private tilskudsgivere negativt. De vil ofte vaere skeptiske over for at give penge til en orga-
nisation, der sparer op frem for at bruge penge pa aktiviteter og indsatser til gavn for brugerne
og medlemmerne.

Omvendt er en lille egenkapital ogsa et problem, fordi det gor organisationen meget sarbar
over for udsving i de gkonomiske rammevilkar, og fordi det let kan medfgre likviditetsmaessige
problemer i lgbet af dret. Hvis egenkapitalen er negativ, er det udtryk for, at organisationen er
teknisk insolvent. Det betyder, at organisationen ikke vil veere i stand til at betale enhver sit, hvis
den skulle lukke ned i morgen. En organisation kan godt overleve en periode med en negativ
egenkapital, hvis den er i stand til at sikre den ngdvendige likviditet (fx gennem lanoptagel-
sel, men det er et yderst alvorligt faresignal. Enhver bestyrelse skal straks tage dette meget
alvorligt og tage alle mulige initiativer til, at organisationen hurtigt far en positiv egenkapital.
Seerligt for organisationer, der ekspanderer gkonomisk, er det vigtigt, at egenkapitalen fglger
med omsaetningen. Er der fare for, at | far en negativ egenkapital er det vores anbefaling, at | sa
tidligt som muligt, og i hvert fald i forbindelse med budgetopfglgningen pa bestyrelsesmgderne
tager problemet op. Derudover er det altid en god ide, at | involverer jeres revisor eller sgger
rad fra andre med indsigt i skonomistyring.

Underskrift pa arsregnskabet

,&rsregnskabet afleegges af bestyrelsen som et kollektiv - dvs. i faellesskab- 0gsd selv om ud-
kastet typisk er udarbejdet af kassereren, formanden eller sekretariatet. | de fleste organisa-
tioner skriver hele bestyrelsen under pa drsregnskabet for derigennem at vise, at bestyrelsen
som helhed star inde for, at det er korrekt og retvisende. Derfor er det vores anbefaling, at
bestyrelsen har god tid til at gennemleaese arsregnskabet, og at | stiller alle de spgrgsmal, som
| kan have, fgr | underskriver det.

Vi anbefaler ligeledes, at en bestyrelse ikke skrive under pa arsregnskabet, fgr den har haft
lejlighed til at leese de revisionserklaringer og revisionsprotokollater, der er knyttet til regn-
skabet (laes mere om samarbejdet med revisionen i naeste afsnit).
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Er jeres arsregnskab godt nok?

Hele bestyrelsen har ansvaret for organisationens arsregnskab, og det er
derfor vigtigt, at | behandler det grundigt og pa en made, sd alle er fuldt
informerede om indholdet. Nogle spgrgsmal til at sikre dette kunne veere:

e Er organisationens arsregnskab retvisende, informativt og gennemsig-
tigt nok - bade for jer i bestyrelsen, for medlemmerne og for omverde-
nen?

o Hvor store forskelle er der mellem det budget, | vedtager, og det resultat,
som | ndr frem til? Og hvis der er store forskelle, hvad kan | sa ggre for at
minimere dem fremover?

e Har jeres egenkapital en fornuftig stgrrelse i forhold til organisationens
omsaetning?

BESTYRELSENS SAMARBEJDE MED REVISIONEN

| frivillige organisationer kan der vaere tale om to former for revision:

« Intern revision, der typisk bestar af en eller to personer, som valges af og blandt med-
lemmerne, og som ikke ngdvendigvis har formelle regnskabs- og revisionskompetencer,
men gerne interesse og forstaelse for tal, gkonomi og opstilling af regnskaber. Den interne
revision har til opgave at kontrollere regnskaberne p& medlemmernes vegne.

e Ekstern revision, der bestar af en autoriseret eller registreret revisor, som bliver betalt for
at gennemga organisationens regnskab og foretage andre revisionshandlinger. Den eks-
terne revision har til opgave at revidere regnskaberne pa baggrund af gaeldende regler og
praksis.

De fleste offentlige tilskudsordninger og ogsa en del private fonde stiller krav om, at organi-
sationens regnskab skal revideres af en ekstern, autoriseret eller registreret revisor. Der kan
o0gsé veere sarlige krav til den interne revisions uvildighed. Nar det er tilfeeldet, er der en del
organisationer, som dropper den interne revision, men der ogséa organisationer, som fastholder
b&de den interne og den eksterne revision.

pa medlemmernes vegne. Den eksterne revision har til opgave at

, ’ Den interne revision har til opgave at kontrollere reqgnskaberne
revidere regnskaberne pa baggrund af gaeldende regler og praksis.
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Hvis det sidste er tilfaeldet, er det vigtigt, at bestyrelsen definerer den interne og eksterne re-
visions opgaver sa preecist, at der ikke sker dobbeltarbejde. Hvis den eksterne revision har til
opgave at dokumentere organisationens pengeforbrug over for offentlige tilskudsgivere eller
myndigheder, vil der typisk foreligge en revisionsinstruks, som siger, hvad den eksterne revi-
sion skal foretage sig. | sddanne tilfeelde vil en eventuel intern revision typisk koncentrere sig
om, hvorvidt bestyrelsen traeffer tilstraekkeligt tydelige beslutninger om gkonomiske forhold,
sa alle kan fglge med. Ligeledes vil en intern revision ofte have som hovedopgave at falge med i,
om bestyrelsen inddrager generalforsamlingens drgftelser og beslutninger i tilstraekkelig grad
i de gkonomiske dispositioner.

Ansvar for gkonomi og regnskaber

Det er vigtigt, at | i bestyrelsen har fokus pa, at jeres ansvar for organisationens budget og
regnskab ikke bliver mindre, selv om der er intern og/eller ekstern revision. Dette skyldes, at
en revisor alene er bestyrelsens (og den daglige leders) faglige rédgiver om organisationens
gkonomi. En revisor har intet mandat eller myndighed til at traeffe beslutninger pé organisa-
tionens vegne. En revisor kan anbefale en bestyrelse at @ndre den made, som organisationen
drives pa, og anbefalingen kan vaere mere eller mindre insisterende. Men i sidste ende er det
jer i bestyrelsen, der skal beslutte, om | vil traeffe den beslutning, revisoren anbefaler.

Ekstern, professionel revision fritager derfor ikke bestyrelsen for dens juridiske og gkonomiske
ansvar (se ogsa kapitel 2). Naermere tvaertimod. Hvis revisionen har fortalt en bestyrelse, at
der er problemer i organisationens drift og gkonomi, kan bestyrelsesmedlemmerne ikke bag-
efter pasta, at de ikke kendte til problemerne og ikke kunne ggre noget ved dem. Derfor mé en
bestyrelse forholde sig til alle oplysninger og dokumenter fra revisionen. Vi anbefaler derfor,
at alle eventuelle problemer og bemarkninger fra revisionen straks bliver drgftet grundigt i
bestyrelsen eller som minimum blandt formanden og kassereren og ofte sammen med daglig
leder. Veer opmaerksom pa, at | kan bede om uddybende materiale fra enten daglig leder, revi-
sionen eller begge, og at det ogsa er muligt at invitere jeres revisor med til et bestyrelsesmgde,
sa | kan stille spgrgsmal til de problemer, revisionen har papeget, inden | beslutter, hvad der
skal ske.
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Revisionsprotokollater - revisionens kommunikation til bestyrelsen
En professionel revision har flere begreber og dokumenter, som den bruger til at formidle sit
arbejde til bestyrelsen. Ved et arsregnskab bruger revisionen tre begreber:

Pategning

Revisionen fremhaever, om den kan sta
inde for, at regnskabet er retvisende

Ekstern . Rewsmnsberetnlng
. Revisionen fortaeller, hvad den har
revisor foretaget af revisionshandlinger

Revisionsprotokollat
Som supplement til &rsregnskabet vil der veere et

revisionsprotokollat, som mere detaljeret fortaeller om de
forskellige kontroller, og hvilke resultater - og eventuelle
problemer - de har vist

Pategningen er revisionens made at forteelle, om den kan std inde for regnskabet. | en revisi-
onsberetning informerer revisionen om, hvilke revisionshandlinger den har foretaget, fx om
alle bilag er behandlet korrekt, om forretningsgange og interne kontroller i foreningen funge-
rer, som de skal, og om foreningens gkonomistyring er sikker og palidelig.

Revisionsprotokollater er meget vigtige dokumenter for alle bestyrelsesmedlemmer. Det er ty-
pisk her, revisionen vil ggre bestyrelsen opmaerksom pa eventuelle problemer, som de vil anbe-
fale, at bestyrelsen tager sig af. Revisionsprotokollater er fortlgbende sidenummereret - hvis
det sidste, som bestyrelsen modtog, sluttede péa side 37, vil det naeste altsd starte pd side 38.
Sidetallene skal sikre, at bestyrelsen kan kontrollere, at den har modtaget alle protokollater.

| nogle organisationer er der tradition for, at bestyrelsen mgdes med revisionen (evt. badde eks-
tern og intern revision) en gang om aret - typisk i forbindelse med afslutningen af arsregnska-
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bet. P4 madet kan revisionen redegere naermere for dens skriftlige kommentarer, og besty-
relsen kan spgrge ind til disse og bede om rad i forhold til, hvordan den bgr agere i forhold til
eventuelle anbefalinger.

Endelig vil organisationer (bestyrelsen eller andre) typisk 0gsa bruge iseer en ekstern revisor
til radgivning om specifikke gkonomiske spsrgsmal. Det kan fx handle om skat, moms, regn-
skabsaflaeggelse i forbindelse med projektbevillinger, lAnoptagelse, investeringer mv.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Fungerer samarbejdet med revisionen?

Det er vigtigt, at bestyrelsen bruger revisionen som de radgivere, den er.
Nogle spgrgsmal til en diskussion i bestyrelsen om denne vigtige gkonomi-
ske radgiver kunne veere:

e Har organisationen brug for en ekstern eller en intern revision - eller
begge dele? Og med hvilken opgavefordeling?

e Fungerer samarbejdet med revisionen godt nok? Fér vi de informationer
og rad, som vi har brug for i bestyrelsen?

e Hvordan sikrer vi i bestyrelsen, at vi far fulgt op pa de anbefalinger, der
kommer fra revisionen?

ANDRE BKONOMISKE SPORGSMAL

Der er en razkke andre gkonomiske spgrgsmal, som er relevante i bestyrelsesarbejdet, men
som det vil fgre for vidt at komme ind pa i detaljer her. | oversigtsform handler det bl.a. om
folgende:

Skat: Almennyttige organisationer er som udgangspunkt ikke skattepligtige, hvilket betyder, at
de ikke skal indlevere selvangivelse og regnskab til skattemyndighederne, (men de skal indbe-
rette og afregne skat, hvis de har lgnnede ansatte pé linje med alle andre arbejdsgivere). Det
kan i sjeeldne tilfeelde sendre sig, hvis organisationen gar ind i kommercielle aktiviteter. Tal med
jeres revision og/eller SKAT i tvivlstilfeelde.
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GUIDE
Skat og foreninger

Se guiden pa www.frivillighed.dk/guides

Guiden handler om reglerne for skat i foreninger, hvornar | som for-
ening er skattepligtige, registrering i CVR, indberetning af skat for lgn
eller honorar til enkeltpersoner med mere.

Moms: Hvis en organisation har en omszaetning pa over 50.000 kr. arligt, skal den som ud-
gangspunkt momsregistreres og afregne moms. Momspligtig omsaetning i en organisation vil
typisk bestd af salgsindteegter og lignende fra aktiviteter rettet mod offentligheden uden for
medlemskredsen, mens indtaegter som kontingent, offentlige tilskud, fondsgaver osv. ikke er
momspligtige. Almennyttige organisationer kan godt veere momsfritaget, selv om de har en
momspligtig omsaetning pd mere end 50.000 kr. - det handler groft sagt om, hvorvidt de er
konkurrenceforvridende over for momspligtige virksomheder. Tal med jeres revision og/eller
SKAT i tvivlstilfeelde.

GUIDE
Moms og foreninger

Se guiden pa www.frivillighed.dk/guides

Lees om de regler for moms, som geelder foreninger, herunder hvornar
| fx har pligt til at afregne moms af salg og kgb.

Galds- og formuepleje: Hvis organisationen har gaeld og/eller formue, er det en god ide, at be-
styrelsen med jeevne mellemrum forholder sig til og undersgger forskellige pengeinstitutters
priser pa afbetaling af geeld eller renter af formue i forhold til dem, organisationen har. Derfor
bgr | overveje at laegge et fast punkt ind i bestyrelsens arshjul om disse emner (se kapitel 2J.

Administration af projekttilskud: Hvis organisationen modtager fondsgaver, projekttilskud
eller lignende til konkrete aktiviteter eller projekter, skal der typisk afleegges saerskilt regn-
skab for disse. Det er derfor vigtigt, at bestyrelsen har overblik over sddanne tilskud og deres
anvendelse: Hvad skal de bruges til, hvornar skal der aflaegges regnskab og rapporter, hvilke
sarlige krav falger med dem osv. Krav og opfglgning kan evt. indseettes i bestyrelsens arshjul
(se kapitel 2).

86 AT LEDE EN SAG



GRUNDBOG FOR BESTYRELSESMEDLEMMER | FRIVILLIGE ORGANISATIONER

87



D.
Uddelegering
af opgaver og
ansvar

Som denne grundbogs fgrste fire kapitler viser, er der mange opga-
ver for en bestyrelse. Som gverste ledelse har bestyrelsen dog ogsa
mulighed for at uddelegere dele af disse opgaver til udvalg og ar-
bejdsgrupper. | dette kapitel kan du leese om, hvordan bestyrelsen
kan uddelegere - samtidigt med at den bevarer overblik og ansvar for
organisationens ledelse.
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UDVALG 0G ARBEJDSGRUPPER

Mange organisationer har en form for udvalgsstruktur, men det er meget forskelligt, hvilke op-
gaver udvalgene har, og hvordan de er organiserede. Udvalg kan sta for stgrre eller mindre dele
af opgaver i bestyrelsen eller i organisationen som helhed. | udvalg kan der sidde bestyrelses-
medlemmer og medlemmer eller frivillige, som ikke er en del af bestyrelsen eller en blanding
af begge. | mange organisationer er det et bestyrelsesmedlem, som er formand for udvalget
eller har til opgave at koble mellem udvalgets og bestyrelsens arbejde. Derudover er der i man-
ge organisationer tradition for, at en ansat medarbejder deltager i udvalg eller arbejdsgrupper
som sekretaer og praktisk tovholder. Udvalg er typisk enten faste eller ad hoc udvalg:

Faste udvalg Ad hoc udvalg

. Arbejder oftest uden tidsbegraens- . Arbejder oftest i en afgraenset tids-
ning, men med faste opgaver. periode og har ogsa oftest et mere
afgreenset fokusomrade.

. Arbejder oftest med temaer, som er . Arbejder oftest med mere ad hoc prae-
relevante over lang tid: frivilligheden gede opgaver: Et arrangement, et nyt
i organisationen, aktivitetsudvikling, satsningsomrade, et projekt osv.
internationale relationer osv.

. Kan fremga af vedtaegterne, men . Nedseettes oftest af bestyrelsen, men
besluttes oftest pa en generalfor- kan ogsa etableres af generalforsam-
samling eller i bestyrelsen. lingen.

Fordelene ved faste udvalg er, at de skaber fokus og sammenhang over tid om en opgave i or-
ganisationen. Samtidig kan faste udvalg veere en god made at inddrage flere medlemmer i den
etablerede demokratiske struktur, hvilket er med til at styrke medlemmer og frivilliges inddra-
gelse og deltagelse i udviklingen af organisationen. Inddragelsen af frivillige og medlemmer
kan desuden fungere som et muligt rekrutteringsomrade for kommende bestyrelsesmedlem-
mer. Nogle organisationer oplever, at faste udvalg kan arbejde i sin egen retning og miste kon-
takten til resten af organisationen og kerer deres aktiviter lidt autonomt fra alle andre.

Fordelene ved ad hoc udvalg er, at de giver muligheder for at arbejde fleksibelt med emner og
projekter, der er vigtige for organisationen her og nu. Dertil kommer, at ad hoc udvalg er en
mulighed for atinddrage medlemmer eller frivillige med szerlig viden og energi til at give deres
input i en kortere periode. Mange organisationer oplever omvendt, at arbejdet i ad hoc udvalg
kan have sveert ved at fa fodfeeste i organisationen - og dermed ikke den gennemslagskraft,
som var forventet.
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Der kan ogsa arbejdes med forskellige former for arbejdsgrupper, projektgrupper og lignende.
Disse er typisk mere uformelle end udvalg, men overgangen fra udvalg til arbejds- og projekt-
gruppe er flydende. Fordelene ved arbejds- eller projektgrupper kan netop veere det uformelle,
hvor det er lettere lgbende at skifte ud i medlemmerne af gruppen, hvis gruppen selv eller
bestyrelsen finder det relevant. Omvendt kan det uformelle ogsa betyde, at det kan vaere sveert
at se, hvilken rolle arbejdsgruppen egentlig kan og ma spille i forhold til den mere faste del af
gvrige organisation.

Ud over udvalg kan organisationen ogsa arbejde med forskellige former for arbejdsgrupper,
projektgrupper og lignende. Et kommissorium beskriver de formelle rammer for udvalgets el-
ler arbejdsgruppens rammer: hvad de skal arbejde med, hvad de méa beslutte osv. Hvis udvalget
fremgar af vedtaegterne, star der maske noget om rammerne her. Hvis det er tilfeeldet, skal det
tages med i kommissoriet, men hvis ikke, er det op til bestyrelsen at formulere de ngdvendige
rammer.

Et kommissorium for et udvalg eller en arbejdsgruppe kan med fordel beskrive fglgende omra-
der (her med udgangspunkt i et udvalg):

e Udvalgets arbejdsomrade: Hvilke emner og arbejdsfelter skal udvalget beskaeftige sig
med? Afgraensningen kan bade vaere positiv (hvilke omréder udvalget skal tage sig af] og
negativ (hvilke omrader udvalget ikke skal arbejde med).

e Udvalgets kompetence: Hvad kan udvalget beslutte p& egen hand, og hvad skal det have
bestyrelsen til at beslutte formelt? Hvis udvalget har et budget, kan det sa fx selv treeffe be-
slutning om at flytte rundt pa anvendelsen af midler inden for den samlede budgetramme?
Eller hvis udvalget har faet til opgave at sta for en konkret aktivitet, kan det sa selv veaelge at
prioritere en anden aktivitet i stedet uden at spgrge bestyrelsen?

¢ Udvalgets sammensatning: Hvem og hvor mange er medlem af udvalget? Hvordan og
hvornar vaelges de? Sidder der bestyrelsesmedlemmer med i udvalget? Hvem er formand
for udvalget?

¢ Udvalgets arbejdsform og funktionsperiode: Holder udvalget mgder fysisk eller over Sky-
pe, telefon eller lignende? Hvor mange mader holder udvalget om &ret? Er udvalget fast
eller ad hoc?

¢ Udvalgets skonomi: Har udvalget en gkonomi, som det selv kan disponere over? Hvis det
har et eget budget, hvor meget kan det sd selv andre i det? Kan udvalgsmedlemmer f&
deaekket udgifter til rejser, mad pa mgder osv.?

¢ Udvalgets sekretariatsbetjening: Kan udvalget regne med praktisk hjaelp fra sekretariatet,
eller skal det klare de praktiske ting selv? Skal der deltage ansatte pa udvalgsmgderne - og
hvis ja, hvilken rolle skal de s& have?
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REFLEKSIONSSPORGSMAL
Hvordan vil | arbejde med udvalg og arbejdsgrupper?

Udvalg kan veere en god made at inddrage flere medlemmer og frivillige p3,
men det er ikke lige meget, hvilken type udvalg | vaelger at bruge. En diskussi-
on i bestyrelsen om dette emne kunne fx starte med disse spgrgsmal:

e Er der arbejdsomrader i organisationen, hvor | gerne vil inddrage flere i
arbejdet (og eventuelt i beslutningerne)? Hvis ja, hvilken type udvalg eller
arbejdsgruppe vil det sa veere relevant at bruge pa de forskellige omrader
(organisationer kan godt arbejde bade med faste udvalg og ad hoc udvalg)?

e Hvordan vil | sikre samarbejdet og kommunikationen mellem udvalg og
bestyrelse? Skal der fx vaere et eller flere bestyrelsesmedlemmer med i
alle udvalg?

e Indeholder kommissorierne det, der er relevant for, at udvalg og arbejds-
grupper har klarhed over deres opgave, rolle og beslutningskompetence?

DELEGATIONSPLAN - HVEM BESLUTTER HVAD?

Bestyrelsen har som gverste ledelse den fulde beslutningskompetence i organisationen. Or-
ganisationen skal imidlertid ikke vaere ret stor, fgr det viser sig at vaere upraktisk, hvis enhver
beslutning - stor eller lille - skal forbi bestyrelsens bord. Derfor arbejder naesten alle orga-
nisationer med en eller anden form for uddelegering af beslutningskompetence til forskellige
led i organisationen. Det kan vaere til formand, kasserer, udvalg, aktivitetsgrupper, den daglige
leder, andre ansatte osv. Det er CFSA’s erfaring, at uddelegeringen af opgaver ikke altid er
formaliseret og nedskrevet, men bare en del af den sadvanlige arbejdsform. Men samtidigt
ser vi, at en manglende formel plan for uddelegering kan give udfordringer, hvis andre dele
af organisationen traeffer beslutninger, andre ikke er enige i fx om ansaettelser, gkonomiske
prioriteringer eller fondsansggninger.

Der er ingen facitliste for, hvor meget eller hvor lidt uddelegering der er det rigtige, og de
fleste organisationer finder deres egen balance, som passer til deres virkelighed. En stor grad
af uddelegering kan vaere med til at sikre ejerskab til beslutningerne bredt i organisationen,
men det kan 0gsa betyde, at det kan veere sveert at holde en samlet retning for organisationens
udvikling. En lille grad af uddelegering kan betyde stor sammenhang mellem de forskellige
beslutninger, men det kan ogsa veere med til at ggre, at organisationen ikke kan handle hurtigt,
men ma vente pa faste beslutningsgange.

Uanset graden af uddelegering af beslutninger kan det som naevnt veere en god idé at nedskrive
en delegationsplan, som tydeligt viser, hvem der kan tage beslutning om hvad. Det gaelder na-
turligvis ikke mindst, ndr det handler om beslutninger, som potentielt har gkonomisk og/eller
juridisk betydning for organisationen.
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Bestyrelsen har 100 % af beslutningskompetencen. Organisationen
skal imidlertid ikke vaere ret stor, for det viser sig at vaere upraktisk,
hvis enhver beslutning - stor eller lille - skal forbi bestyrelsens bord.

En delegationsplan er ikke ngdvendigvis et samlet dokument. | mange organisationer vil afta-
lerne om delegation vaere spredt i forskellige dokumenter. Hvis det handler om en intern de-
legation i bestyrelsen til eksempelvis formand, kasserer, forretningsudvalg eller andre, vil den
ofte blive skrevet ind i bestyrelsens forretningsorden (Se kapitel 2). Hvis det er til et udvalg eller
lignende, vil det typisk vaere i udvalgets kommissorium, at rammerne for beslutningskompe-
tence beskrives. Hvis det er aftaler om beslutningskompetence til en daglig leder eller en an-
den ansat, vil det ofte ske i en arbejdsbeskrivelse eller arbejdsinstruks. Det afggrende er ikke
dokumentets karakter, men at delegeringen er praecist beskrevet, og at dokumentet let kan
findes igen, hvis der ar ude i fremtiden skulle opsta tvivl om, hvilke beslutninger bestyrelsen
har lagt ud til andre. Der er en altid en god idé at gennemga delegationsplanen, nar | udskifter
bestyrelsesmedlemmer eller daglige ledelse, sa alle er enige i, hvad | har aftalt.

| stgrre organisationer kan det blive mange dokumenter, som pa den ene eller anden vis inde-
holder elementer af delegation, og det kan ggre det sveert at overskue, hvem der ma beslut-
te hvad. Nogle af disse organisationer vaelger derfor at udarbejde en samlet delegationsplan,
hvoraf det fremgar, hvordan de forskellige led i organisationen traffer forskellige beslutninger.

Eksempel pa delegationsplan

B = Beslutter |=Indstiller O =0Orienteres

Bestyrelse Forretnings- Udvalg Sekretariats-

udvalg leder

Budget B | 0
Ansaettelser 0 B |
Lenaftaler 0 B
Aktivitetsplan 0 B
Forsikringsaftaler B
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Eksemplet pd en delegationsplan her er meget forsimplet, men viser hvordan beslutningsgan-
gene i en organisation kan blive mere overskuelige. Den viser kort sagt, hvem der kan indstille
emner til beslutning, hvem der kan beslutte, og hvem der skal orienteres. | en virkelig dele-
gationsplan vil reekken af beslutninger vaere laengere og mere detaljeret og omfatte flere led i
organisationen (fx formand og andre ansatte end den daglige leder].

Eksemplet viser, at nar det kommer til vedtagelse af organisationens budget, s& sker den i
bestyrelsen efter indstilling fra forretningsudvalget, og at udvalgene efterfglgende orienteres
om vedtagelsen. Ansattelseskompetencen ligger her i forretningsudvalget p& baggrund af en
indstilling fra den daglige leder med orientering til bestyrelsen, mens lgnaftaler kan indgas af
den daglige leder p& egen hand med orientering til forretningsudvalget.

Hvis bestyrelsen vaelger at arbejde med en delegationsplan, er det vigtigt, at | opfatter og bru-
ger den som et dynamisk dokument. | takt med at organisationen udvikler sig, kan bestyrelsen
eller de ansatte opleve et behov for nye fordelinger af beslutningskompetencen. Hvis det er
tilfeeldet, skal bestyrelsen naturligvis justere indholdet i planen. Det vigtige er, at den lgbende
bliver opdateret og brugt, sa der ikke er uoverensstemmelser mellem virkeligheden og planens
indhold. Derfor kan det veere en god idé at tage planen op til diskussion og overvejelse pd det
forste bestyrelsesmgde efter en generalforsamling, hvor | 0gsd typisk vil diskutere bestyrel-
sens forretningsorden og ved udskiftning af den daglige leder.

REFLEKSIONSSPORGSMAL
Hvem kan beslutte hvad?

Det er helt afggrende, at | er klare pd, hvem der kan beslutte hvad i organisa-
tionen. Derfor bgr bestyrelsen lgbende forholde sig til planen for delegation
af beslutningskompetence. Nogle spgrgsmal i den anledning kunne vaere:

e Harlibestyrelsen fuldstaendig styr pd, hvilke beslutninger | har uddele-
geret tilandre i organisationen? Er det skrevet ned? Og ved |, hvor | finder
de skriftlige dokumenter - 0ogsd om 5 eller 10 ar?

e Opstar der nogensinde tvivl om, hvem der kan beslutte hvad i organisati-
onen? Kunne der vaere behov for at fa et overblik over og en drgftelse af
jeres made at uddelegere beslutningskompetence p&?

e Har | brug for en egentlig delegationsplan? Kunne det vaere med til at
give jer et bedre overblik i bestyrelsen og resten af organisationen?
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6.
Organisationens
strategi

| en frivillig organisation handler arbejdet med at udvikle en strategi om at
diskutere og beslutte, hvilken vej organisationen skal udvikle sig fremover,
samt hvorfor og hvordan den skal udvikle sig.

| dette kapitel kan du laese et kort forslag til, hvordan | som bestyrelse kan
arbejde med at udvikle og beslutte en strategi. Kapitlet er malrettet besty-
relsesmedlemmer, som har begransede erfaringer med strategiarbejde |
frivillige organisationer. Vi praesenterer hovedelementer i strategiarbejde
og skitserer forskellige veje til at fastlaegge en brugbar strategi. Ligeledes
gennemgar vi, hvorfor det er vigtigt, at bestyrelser i bade sma og store fri-
villige foreninger, organisationer og projekter treeffer beslutninger ud fra
langsigtede og visionaere mal. Vi beskriver bestyrelsens rolle og opgaver
| strategiprocesser og giver en introduktion til, hvordan | kan tilrettelaegge
en strategirute med forskellige stop undervejs.

| slutningen af kapitlet er der en kort introduktion til Forandringsteori, som
er en model, der tydeligger sammenhaenge mellem organisationens res-
sourcer, aktiviteter, resultater og den (strategiske) forandring, som en for-
ening ensker at opna. Teenkningen bag Forandringsteorien ligger ofte til
grund for krav i fondsansggninger og ansggninger til offentlige puljer.
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ORGANISATIONENS STRATEGI

At arbejde med at udvikle og beslutte en strategi for en frivillig organisation kan beskrives som
et vaesentligt og grundigt forarbejde henimod at fastlaegge et eller flere overordnede (tidsfast-
satte) mal for organisationens fremtid. At arbejde ud fra en strategi handler ogsd om at over-
veje og beslutte, hvilken rute organisationen skal fglge for at na disse mal. En feerdig strategi
giver altsa den overordnede retning for foreningens udvikling og dermed for de allervigtigste
prioriteringer i en bestemt periode fx fem til ti ar ud i fremtiden.

Undervejs i en - ofte langvarig og lidt abstrakt - strategiudvikling vil | som bestyrelse typisk
drgfte spergsmal som: Hvorfor er organisationen her? Hvor er vi om fem ar, hvis vi fortsaetter
som nu? Ervi til den tid, hvor vi gerne vil vaere? Lgser vi overordnet set nu og fremadrettet de
rigtige opgaver i forhold til vores formal? Eller vil og ber vi bevaege os i en anden retning? Hvad
er sa de overordnede mal for organisationen fremover? Og skal organisationens formal juste-
res? Er vi klar til dette? Hvad skal vi prioritere til og fra?

Hvis | i bestyrelsen oplever, at der er uenighed om svar pa disse spgrgsmal, eller det er lang
tid siden, | har drgftet organisationens fremtid pa et overordnet niveau, er det ofte en god idé at
drgfte den nuvaerende strategi og vurdere, om der er brug for en ny.

En strategi er et af de bedste redskaber, en forening har til at seette
mal og laegge en plan for at ng dem.

- Michael Wulff: Strategi og frivilligt engagement (2017)

Ud over den overordnede hovedstrategi kan der veere tilknyttet en handfuld tematiske og opga-
veorienterede delstrategier om fx organisationens kommunikation, interessevaretagelse eller
om frivilligomradet. Disse delstrategier har typisk et sigte p& 1-5 &r, som understgtter den
mere langsigtede hovedstrategi.

Bestyrelsens rolle og opgaver i strategiarbejdet

Bestyrelser - szerligt i mindre foreninger og organisationer - kan opleve, at strategiarbejdet
ikke er relevant, fordi alt gar fint, og organisationen kgrer godt. Det kan fx ogsa veere, at besty-
relsesmedlemmerne hellere vil bruge deres tid og kraefter pa de konkrete aktiviteter eller mere
akutte problemer og spsrgsmal end overordnede strategidrgftelser om foreningens fremtid.

I nogle organisationer vedtager bestyrelsen en plan for det kommende ars aktiviteter - maske
endda uden at drefte det overordnede formal. Udfordringen er her, at | risikerer at miste jeres
formal af sigte. Det er vigtigt, at | som bestyrelse fastlaegger de kommende &r ud fra velgen-
nemtaenkte mal og lgbende har strategiske drgftelser af, hvordan | samlet mener, at foreningen
skal udvikle sig, og hvorfor den skal udvikle sig i en bestemt retning.

Nar en forening eller organisation har vedtaget en strategi, er det heller ikke ualmindeligt, at
bestyrelsesmedlemmerne over tid kommer til at nedprioritere opfglgningen pa, om strategien
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fortsat saetter retningen for resten af organisationen. Hvis | nedprioriterer den lgbende opfalg-
ning, skal | veere opmaerksomme pa, at | risikerer at miste strategien af syne, nar | skal traeffe
vaesentlige beslutninger for organisationen. Manglende opfglgning betyder ogsa, at | heller
ikke kan vide, om organisationens frivillige, ansatte og ledere fortsat handler pd en made, som
understgtter strategiens overordnede mal.

Det er en kerneopgave for bestyrelsen i enhver organisation at
forholde sig til de strategiske udfordringer, som organisationen star
og vil sta overfor i de kommende ar.

Hvis | som bestyrelse ikke prioriterer strategiske diskussioner, beslutninger og opfglgning -
0gsa selv om de kan vaere lange og drgje - ender det meget ofte med, at en organisation enten
bliver ufokuseret og forvirrende at vaere ansat, frivillig og bruger i, og/ eller at samarbejds-
partnere som fx kommunen eller fonde indirekte kommer til at bestemme organisationens
udvikling og prioriteringer. Fakta er nemlig, at verden omkring og i enhver organisation altid
forandrer sig, og bestyrelsen ma derfor lebende tage bestik af udviklingen og planlaegge den
bedste fremtidige vej.

Netop derfor er det en kerneopgave for enhver bestyrelse at forholde sig aktivt til de strategiske
udfordringer, som organisationen star og vil sta overfor i de kommende ar.

EKSEMPEL
Lange diskussioner skyldes mangel pa strategisk klarhed

En bestyrelse i en stgrre organisation skulle drgfte deres gnsker til planerne
for en ny hjemmeside. Hurtigt begyndte bestyrelsesmedlemmerne en hgjlydt
diskussion om smag og behag i design, farver og foto. Diskussionen matte
efter nogen tid stoppe og begynde forfra med en samtale om, hvilke strategi-
ske formal og mal hjemmesiden skulle veere med til at opfylde. Bestyrelsen
valgte derfor, at man fgrst matte formulere det helt overordnede formal og mal
med organisationens kommunikationsarbejde, og hvordan den ny hjemmeside
skulle understgtte disse.

Det viste sig dog hurtigt, at det ikke var muligt at drgfte og vedtage en kom-
munikationsstrategi, uden at bestyrelsen var enige om organisationens over-
ordnede strategi. Derfor endte diskussionen om en ny hjemmeside med, at en
stgrre strategiproces blev sat i gang.

Den planlagte hjemmeside blev udskudt, men blev lgbende brugt som eksem-
pel pa, hvordan de forskellige strategiske overvejelser ville se ud for omver-
den. Det fgrste punkt pd handleplanen blev feerdigggrelse af hjemmesiden
som et synligt eksempel pa organisationen strategiske afklaring.
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Lag en plan for strategiarbejdet

| praksis sker strategiudvikling ofte i et taet samspil mellem bestyrelsen og den daglige leder/
sekretariatet. Hvis | beslutter jer for at g& i gang med en strategiproces, anbefaler vi derfor, at
bestyrelsen, fx i samarbejde med foreningens daglige leder, fgrst fastlaegger en god og reali-
stisk plan for hele strategiprocessen.

Teenk grundigt igennem, hvem | foreningen | skal inddrage i arbejdet - fx. formanden, dag-
lig leder, ngglemedarbejdere i sekretariatet, medlemmerne, frivillige eller eksterne ressour-
cepersoner. Traef beslutning om, hvordan | vil inddrage dem, hvilke dele af processen det er
ngdvendigt og relevant, at | inddrager dem i og hvilke opgaver de skal lgse. Overvej ogsa, om |
skal udpege en arbejdsgruppe eller en tovholder - fx den daglige leder - som far ansvar for, at
| kommer godt igennem de enkelte faser i strategiprocessen. Og frem for alt saet god tid af til
processen.

Det kan lette planlaegningen af strategiarbejdet, hvis | deler det op i tre niveauer:

Det strategiske niveau: Her diskuterer, udveelger og vedtager bestyrelsen de helt
overordnede, langsigtede strategiske mal og succeskriterier. Det er bestyrelsen, der
er hovedansvarlig for opgaverne pa det strategiske niveau.

Det taktiske niveau: Her omsatter daglig leder / sekretariatet de overordnede
strategiske beslutninger, mal og tildelte ressourcer til konkrete handleplaner. | de

fleste organisationer er det daglig leder og ngglemedarbejdere, der er ansvarlig for
opgaverne pa det taktiske plan. | mindre foreninger kan bestyrelsen veere involveret i
arbejde og opgaver pé det taktiske niveau.

Netop fordi | er en frivillig organisation, skal | huske at sgrge for, at der er sat god tid af til, at |
undervejs i processen kan drefte strategien med savel den daglige leder som medlemmerne,
ansatte og frivillige, for | beslutter og vedtager jeres strategi. Nar alle kender strategien og
forstar bestyrelsens overvejelser og prioriteringer, skaber | bade ejerskab til strategien og sger
sandsynligheden for, at den endelige strategi far en reel retningsgivende betydning i hverda-
gens prioriteringer.
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Strategiruten i en frivillig organisation

Selve strategiprocessen kan forlgbe pd mange forskellige méder alt afhangig af organisation
og situation. De fleste strategiprocesser gennemlgber dog mere eller mindre en raekke af de
faser, som er illustreret i modellen nedenfor. Her kan | ogsa se, hvordan ansvar og opgaver i
strategiudviklingen ofte er fordelt mellem bestyrelsen (strategisk niveau M), daglig leder/ se-
kretariat (taktiske niveau M) samt ansatte og frivillige (operationelle niveau ):

7.
Gennemfﬂr Evaluering,
» opgaver og P opfglgning og
aktiviteter afrapporte-
ring

Det er vores anbefaling, at | ngje vaelger og tilrettelaegger den rute gennem strategiprocessen,
der passer til jeres forening, og at | anvender de metoder og redskaber, som | vurderer, bedst
kan hjeelpe jer med at fastlaegge og beslutte en meningsfuld og brugbar strategi.

Veerktgjer i strategiudvikling

| de naeste par afsnit, hvor vi beskriver nogle hovedelementer og faser i bestyrelsens arbejde
med udvikling af strategien narmere, praesenterer vi et par smagspraver pa et lille udvalg
af strategiske analyseredskaber som fx SWOT-analyse, malnedbrydning, fremtidsscenarier
og forandringsteori. P& CFSA’'s hjemmeside frivillighed.dk/radgivning finder | andre gvelser,
vaerktgjer og guider, som | kan bruge til at omsaette pointer til konkrete drgftelser om strate-
giudvikling. | litteraturlisten bagest i bogen er der ogsa henvisninger til bgger om strategi og
strategiske analysevaerktgjer.

Veer opmaerksom pa, at de enkelte redskaber ikke kan sta alene. Der findes mange forskellige
analyseredskaber, som kan vaere relevante at benytte alt afhaengig af den enkelte organisation,
den aktuelle situation og de udfordringer, | konkret star overfor. Der eksisterer altsa ikke et
“onesize fits all-redskab”.

Veer ogsd opmaerksom pa, at de strategiprocesser og redskaber, som anvendes i offentlige
organisationer og private virksomheder kan veere vanskelige at tilpasse til frivillige organisa-
tioners formal og behov for at sikre ejerskab hos fx medlemmer og frivillige. Husk at overveje,
om | har brug for ekstern hjeelp til at fastlaegge og gennemfgre processen og facilitere diskus-
sionerne, for | skal traeffe de endelige beslutninger.
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UDGANGSPUNKTET FOR STRATEGIARBEJDET

Inden bestyrelsen gar i gang med at diskutere, hvor | gerne vil styre organisationen hen pa
lengere sigt, er det vigtigt, at | sikrer jer et faelles udgangspunkt for diskussionen. Hvis | skal
diskutere og blive enige om den fremtidige kurs, er det i sagens natur vigtigt, at | er enige om,
hvor rejsen begynder. Det lyder maske indlysende og enkelt, men det er langt fra givet, at det
er tilfeeldet. Opfattelsen af den aktuelle situation kan vaere meget forskellig, alt efter hvem i
bestyrelsen man spgrger. Det gaelder ogsa internt i en bestyrelse - 0g 0gsa selv om det daglige
samarbejde fungerer godt.

Pointen er, at med mindre | taler sammen om, hvordan | oplever den aktuelle situation i orga-
nisationen, kan | ikke veaere sikre pd, at | har den samme oplevelse og vurdering. Det er ogsa
vigtigt for organisationens daglige leder og andre i organisationen, at bestyrelsen har sat en
feelles retning for organisationens udvikling og prioriteringer.

Et godt sted at begynde er, at | i bestyrelsen taler om jeres gnsker til fremtiden, og at | indhenter
viden om medlemmernes, de frivillige og/eller brugernes gnsker, behov og ideer.

Et af de vil derfor ofte veere at seette _
i gang (se i modellen over strategiruten - fase 2. Analyserne kan have

forskellig form og malgruppe, fokusere pé forskellige temaer og bruge forskellige metoder,
men de bgr have det feelles formal at kvalificere bestyrelsens beslutningsgrundlag, hvorudfra |
senere skal treeffe de vigtige strategiske valg.
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EKSEMPEL

SWOT - et klassisk analyseredskab i
organisationens strategiarbejde

En SWOT-analyse er et klassisk og meget anvendt analyseredskab. En SWOT
giver et groft og enkelt billede af organisationens aktuelle og fremtidige situ-
ation. Netop enkeltheden ggr den til et godt udgangspunkt for bestyrelsens
egen diskussion af den aktuelle situation.

SWOT star for Strengths (Styrker), Weaknesses (Svagheder), Opportunities
(Muligheder) og Threats (Trusler). Ideen er, at Styrker og Svagheder handler
om organisationens nuvaerende situation, mens Muligheder og Trusler for-
teeller om, hvordan bestyrelsen her og nu ser organisationens fremtid.

Organisationens aktuelle situation

Styrker Svagheder
e Loyale medlemmer « Darlige lokaler
e Populeere aktiviteter e Manglende kendskab til

potentielle brugere
e For fa frivillige

Organisationens fremtid

Muligheder Trusler
¢ Nye aktiviteter * Nedgang i offentlige tilskud
e Stgrre satsning pa sociale o Flere konkurrenter, der
medier udbyder de samme
aktiviteter

Nar bestyrelsen i feellesskab - og maske ogsd sammen med medlemmer, an-
satte og frivillige - har gennemfgrt en SWOT-analyse, vil det vise sig, om | har
en feelles oplevelse af bade den aktuelle og den fremtidige situation. Samtidig
har | faet en raekke pejlemaerker for fremtiden, som | kan bruge, nar | formu-
lerer organisationens strategi.

En SWOT-analyse kan aldrig sta alene, nar | udvikler strategier. Den bgr altid
kombineres med andre typer analyser som fx behovsanalyser, hvor | kortlaeg-
ger og far indsigt i nye eller eksisterende malgruppers behov, udfordringer
og problemer. Ogsa interessentanalyser, hvor | identificerer og beskriver den
betydning og de krav jeres nggleinteressenter har for organisationens virke
kan veere relevant i en strategiudviklingsproces.

Find selv flere eksempler pa strategiske analyseredskaber pd CFSA's hjem-
meside www.frivillighed.dk/radgivning.
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL

Har | et feelles billede af organisationens hvorfor?

Det er bestyrelsen, der har ansvaret for strategiarbejdet i organisationen, og
forudsaetningen for at | kan arbejde med strategier, er, at | har en fzlles
analyse af organisationens helt grundlaeggende arsag til at eksistere. Der-
for er det vigtigt, at | diskuterer den aktuelle situation fx med udgangspunkt
i falgende spgrgsmal:

o Har | et feelles billede i bestyrelsen af situationen i dag og af fremtiden i
organisationen? Eller er der brug for at diskutere dette?

o Er der andre analyser og anden viden, som | har brug for, fer | gar i gang
med at formulere en egentlig strategi for organisationen?

FORMULERING AF STRATEGISKE MAL 06 MALNEDBRYDNING

Nar bestyrelsen har et feelles billede af den aktuelle situation i organisationen, kan | g& i gang
med at formulere de langsigtede strategiske mal, som organisationen skal styre efter (se fase
2 i eksemplet med malnedbrydningsmodellen nedenfor).

I nogle organisationer begynder bestyrelsen strategiarbejdet med at formulere en vision (det
overordnede ideal, som organisationen arbejder henimod) og ofte ogsa en mission (den hoved-
opgave som organisationen sgger at lgse). | andre organisationer vaelger man at sige, at for-
malsparagraffen er tilstraekkelig til at forteelle omverdenen, hvad de overordnede pejlemaerker
er. Hvis | vaelger denne model (se malnedbrydningsmodellens fase 1 nedenfor), er det vigtigt, |
alligevel taler grundigt om foreningens formal og fremtid.

om delmal og handlinger diffus og baseret pa, hvad hver enkelt kan
lide eller ikke lide.

, Hvis ikke de strategiske mal er klart formulerede, bliver diskussionen

Arbejdet med strategiske mal og malnedbrydning

Fer | gar i gang med at bryde de strategiske mal ned og diskutere delmal og konkrete handlin-
ger, er | ngdt til at vide, hvad forméalet med delmalene skal vaere. Hvilke strategiske mal skal de
vaere med til at opfylde? Hvis ikke de strategiske mal er klart formulerede, bliver diskussionen
om delmal og handlinger diffus og baseret pa, hvad hver enkelt kan lide eller ikke lide.

Nar | skal identificere og fastleegge mal i strategien, sd begynder bestyrelsen overordnet og
derfor pa det strategiske niveau.
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Som malnedbrydnings-modellen nedenfor viser, gar hovedbevaegelsen i malnedbrydningen al-
tid fra det strategiske niveau til det taktiske niveau og sa til sidst til det operationelle niveau.
Det lyder maske indlysende, men det er vores erfaring, at det generelt kan vaere sveert at holde
diskussionen om organisationens mal pa det strategiske niveau, og mange vil hurtigt forfalde
til at diskutere konkrete handlinger.

Méalnedbrydning handler om at nedbryde jeres strategiske mal i taktiske mal (delmal) og der-
efter nedbryde de taktiske mal i operationelle mal (handlinger). Se ogsa modellen i eksemplet
nedenfor. P4 den made skaber | sammenhang mellem det, | maler pa det overordnede stra-
tegiske plan, og det der males pé og sker pa hhv. taktisk og operationelt plan i organisationen.

EKSEMPEL
Mélnedbrydning i en frivillig organisation

Arbejdet med malnedbrydning kan illustreres i felgende model:

1. G =) R N )
Visi Strategiske Delmal
ision mal _ elma -

Malnedbrydning begynder altid pa det strategiske niveau og bevaeger sig derfra
til det taktiske og operationelle niveau illustreret ved de bla pile. De rgde pile,
der gar den anden vej, illustrerer, at der altid skal veere sammenhang mellem
de forskellige niveauer. ldeelt set skal | altsa kunne dykke ned pa hvilket som
helst niveau og uden de store problemer kunne forklare, hvordan fx et delmal
eller en handling (aktivitet) er med til at opfylde et eller flere strategiske mal.

Som modellen viser fokuserer det strategiske arbejde p& at formulere de overordnede mal,
som organisationen skal arbejde efter (2. Strategiske mal). Her kan | med fordel udvikle og
prioritere strategiske mal p& baggrund af de centrale problemstillinger, som viste sig i jeres
omverdens- eller aktgranalyser - fx. SWOT-analysen (se eksemplet pa en SWOT-analyse tidli-
gere her i kapitlet).

, , Undga, at jeres strategi bliver en lang @nskeliste af uprioriterede mal.
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Hellere faerre mal end flere

Hvor mange strategiske mal det vil veere relevant at formulere og arbejde med, varierer ogsa
fra organisation til organisation. Stgrre organisationer med stor kapacitet kan i sagens natur
arbejde med flere mal end organisationer med mindre kapacitet. Feerre mal kan veere bedre
end mange mal, og | bgr under alle omstendigheder undga, at jeres strategi bliver en lang
gnskeliste af uprioriterede mal. Hvis en strategi skal have vaerdi for jer, skal | kunne bruge den
som styringsredskab, og s& er | ngdt til at prioritere og vise organisationen, hvad bestyrelsen
mener, er de allervigtigste strategiske mal.

Mal med lang levetid

Strategiske mal har en levetid pa en del ar for at fa den ngdvendige langsigtede effekt i organi-
sationen. Hvad den konkrete tidshorisont er, varierer fra organisation til organisation. Pa den
ene side skal malene pege sa langt ud i fremtiden, at de bliver retningsstyrende for organisati-
onen over en laengere periode. Pa den anden side skal de ikke ligge sa langt ude, at de mister
deres relevans i forhold til nutiden.

De strategiske mal skal sa vidt muligt ogsa veere konkrete og malbare, sa | kan bruge dem som
et effektivt styrings- og prioriteringsredskab, og nar | falger op pa jeres strategi og indsats i
de kommende ar. Men ogsa saledes at fx daglig leder, ansatte og frivillige kan bruge dem som
overordnet prioriteringsredskab i det daglige arbejde pa hhv. taktisk og operationelt niveau.

| mange organisationer er det kun hvert 4-5 ar, at bestyrelsen (og resten af organisationen) for-
holder sig til de strategiske mal og om ngdvendigt reviderer eller helt omskriver dem, mens man
til gengeeld hvert &r fornyer og formulerer delmal og handlingsplaner for det kommende &r.

Arbejdet med delmalene

Nar bestyrelsen har fastlagt de strategiske mal, er naeste skridt i malnedbrydningen at formu-
lere delmal (se fase 3 i malnedbrydningsmodellen i eksemplet oven for). Alt efter organisation
er det forskelligt, hvor meget bestyrelsen deltager i den konkrete formulering og vedtagelse af
delmal og handleplaner pa det taktiske og operationelle niveau.

I mindre organisationer er det oftest bestyrelsen selv, som star for at nedbryde de overordnede
strategiske mal til delmal og derneest udarbejder handleplaner.

| stgrre organisationer med et stort sekretariat vil nedbrydningen af de overordnede strategiske
mal til delmal (pa det taktiske niveau) typisk vaere overladt til den daglige leder og sekretari-
atet. Den daglige leder orienterer bestyrelsen om de vaesentlige delmal, og i mange frivillige
organisationer vedtager bestyrelsen delmalene, nér de bliver fremlagt pa et bestyrelsesmgde
og indirekte, ndr den vedtager budgettet (se kapitel 4).

| store organisationer er det generelt vigtigt at bestyrelsen giver den daglige leder og sekreta-
riatet raderum til at overfgre strategien og beslutninger pa det strategiske niveau til beslutnin-
ger og handlinger pa henholdsvis det taktiske og operationelle niveau, sa de ansattes faglighed
og professionelle viden kan fa lov til at udfolde sig, og de frivillige oplever selvbestemmelse og
gode rammer.
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Skab ejerskab i organisationen med scenarier

For at en strategi for alvor skal have betydning i en demokratisk organisation, er det meget af-
gerende, at bestyrelsen og den daglige leder bruger tid og ressourcer pa at give medlemmerne
indflydelse og ejerskab til strategiprocessen og til selve strategien og handleplanerne. Det kan
vaere vanskeligt at inddrage medlemskredsen bredt i de mere tekniske diskussioner om mal,
delmal og handlinger. Derfor kan det veere en god idé, at | prioriterer og szetter tid af i strategi-
processen, hvor | som bestyrelse kan tage en mere fri diskussion om organisationens fremtid
sammen med medlemmer/frivillige og evt. brugere.

| kan gribe diskussionen an pd mange mader. P& CFSA har vi gode erfaringer med, at besty-
relsen formulerer forskellige "fremtidsscenarier” og beder medlemmerne om at diskutere og
forholde sig til dem. Scenarierne skal selvfglgelig veere relevante i forhold til den situation,
organisationen star overfor og de mal, | gnsker at na.

Eksempler pa fremtidsscenarier i en frivillig organisation kan veere:

e Pkonomi-scenarie, hvor man diskuterer, hvordan organisationen pa leengere sigt kan sik-
re driften af sine kerneaktiviteter, hvis man mod forventning skulle miste stgrre pulje- og
fondsbevillinger.

o Malgruppe-scenarie, om hvordan organisationen pd laengere sigt tilpasser aktiviteter og
organisering, hvis man far helt nye malgrupper, eller hvis foreningens kernemalgruppe for-
andrer sig markant.

e Medlems-scenarie, hvor | drgfter udfordringer med at skaffe flere medlemmer til forenin-
gen, og om der fortsat er grundlag for at vaere en demokratisk medlemsbaseret forening.

Formalet med at diskutere fremtidsscenarier er ikke, at medlemmerne skal veelge et scenarie,
og sa kerer hele organisationen ud ad den tangent. Ved at opstille en raekke forskellige frem-
tidsscenarier kan bestyrelsen illustrere, at organisationens fremtid formes af de beslutninger,
bestyrelse (og medlemmer) traeffer her og nu. Veegtningen i diskussionen for og imod de for-
skellige muligheder giver bestyrelsen vigtige signaler og pejlemerker, nar den senere skal
formulere og vedtage den endelige strategi.
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan arbejder vi med strategier?

Arbejdet med strategi er en kerneopgave for bestyrelsen. Derfor skal | finde

ud af, hvordan | vil gribe opgaven an. Nogle spgrgsmal i den forbindelse kunne

veere:

e Harvibrug for en ny strategi for organisationen? Og hvis ja, hvordan vil vi sa
gribe opgaven an med at formulere den?

e Hvordan inddrager vi medlemmerne i diskussionen om den fremtidige stra-
tegi?

e Skal vi arbejde med forskellige scenarier for fremtiden? Og hvordan kunne
de se ud i vores organisation?

o Erdet relevant for os at arbejde med en forandringsteori for, hvordan hele
eller dele af organisationens arbejde virker, og hvad vi opnar?

SKAB SAMMENHZANG MELLEM STRATEGI, AKTIVITETER
0G HANDLINGER

Nar | har vedtaget strategien, handle- og aktivitetsplanerne for at nd de strategiske mal, er
naeste skridt at sikre, at bestyrelsens arbejde far effekt og bliver omsat til konkrete aktiviteter
og handlinger i hverdagen og ude blandt ansatte, frivillige og brugere. Det kan veere sveert for
bestyrelser at fglge med pa alle planer, iszr i store organisationer eller organisationer med
lokalforeninger spredt ud over landet.

| kan sikre sammenhangen mellem det strategiske, det taktiske og det operationelle niveau pa
flere mader. Et godt praktisk sted at begynde er at sgrge for at nedskrive og opdele strategiens
mange aspekter i forskellige dokumenter. Samtidig giver opdelingen mulighed for at arbejde
med forskellige tidshorisonter pa de forskellige dokumenter.

Nogle organisationer veelger at skrive indholdet pd béde det strategiske, det taktiske og de
operationelle niveau ind i et samlet dokument, som lgbende draftes pa bestyrelsesmgderne for
at kontrollere og sikre fremdrift og udvikling i de vedtagne delmal og handlinger. Den metode er
mest effektiv i mindre organisationer, hvor antallet af mal er overskueligt, og hvor bestyrelsen
er relativt teet pa de konkrete handlinger.

Stgrre organisationer med et sekretariat veaelger ofte at udforme saerskilte planleegnings-
dokumenter for henholdsvis det strategiske niveau, det taktiske niveau og det operationelle
handlingsniveau. Denne opdeling kan ogsa understgtte en klar opdeling mellem en strate-
gisk arbejdende bestyrelse, ledelsen, der hovedsageligt arbejder pa det taktiske niveau, samt
medarbejdere og frivillige, der lgser opgaver pa det operationelle niveau. Dette giver ogsa god
mening, hvis | er organiseret ud fra en government/management model (se kapitel 1), hvor
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bestyrelsens ansvar og opgaver alene er strategisk, som det fx er almindeligt i de store lands-
organisationer, det private erhvervsliv eller selvejende institutioner.

En del organisationer arbejder ogsd med andre planleegningsdokumenter - fx delstrategier
for specifikke aktivitetsomrader, frivilligpolitikker, kommunikationsstrategi, eller lignende. For
at undga forvirring mellem dokumenternes sammenhang, anbefaler vi, at | opretter et doku-
menthierarki, hvor de forskellige skriftlige styringsredskaber laegges ind i forhold til hinanden.

Ud over at vise, hvad der er over- og underordnet hinanden, kan | ogsé angive, hvornér | for-
venter, at handlingerne og opgaverne i delstrategien er udfgrt og de angivne mal opndet - og
organisationen derved er kommet teettere pa at opnd malene i jeres overordnede strategi.

Organisationens
formal/vedtzaegter

(revideret 2015)

Visions- og
missionsdokument
(revideret 2015)

Overordnet
strategi
2018-2022

Frivilligpolitik Social strategi
2018 - 2021 2018 - 2021

Strategi for Kommunikations-
fundraising strategi
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan bruger | strategier | hverdagen?

For at strategier far reel betydning, skal de omsaettes til konkrete og relevante
handlinger. Det er bestyrelsens ansvar, at handlingerne sker som gnsket, og
om det er realistisk at nd malene i strategien. En diskussion om, hvordan | far
omsat strategi til konkrete handlinger kunne fx starte med fglgende spgrgsmal:
e Villarbejde med en eller flere strategier?
e Villarbejde med et enkelt dokument, der bade indeholder mal, delmal
og handlinger? Eller vil | dele det op i en strategi og en eller flere hand-
lingsplaner mv.?
o Hvordan og hvor tit skal bestyrelsen fglge op pa strategi og handlings-
planer?
e Harl brug for at udarbejde et dokumenthierarki, eller er det tydeligt for
alle, hvilken status de forskellige dokumenter og planer har i forhold til
hinanden?

Fa mere inspiration til jeres arbejde med foreningens strategi

| dette kapitel har vi givet en kort introduktion til hovedelementer i frivillige organisationers
strategiarbejde og et eksempel pa, hvordan strategiprocessen kan forlgbe i en forening med
en demokratisk valgt bestyrelse. Vi har beskrevet den vigtige rolle og de strategiske opgaver,
bestyrelsen har i forhold til at udvikle, fglge op og saette retningen for organisationens fremtid.
Emnet er langt fra udtemt, og der eksisterer mange andre strategiveje og redskaber, der kan
hjeelpe jer i mal med foreningens arbejde, indsats og gnsker til fremtiden. Derfor anbefaler
vi, at | sonderer terraenet for andre bgger og redskaber. Det kan | fx ggre i Michael Wullfs bog
"Strategi og frivilligt engagement. Bestyrelsens drejebog i foreningsudvikling (2017). P& CFSA's
hjemmeside frivillighed.dk/radgivning finder | andre gvelser, veerktgjer og guider, som | kan
bruge til at omsaette pointer til konkrete drgftelser om strategiudvikling. Og i litteraturlisten
bagest i bogen er der ogsa henvisninger til bgger om strategi og strategiske analysevaerktgijer.

FORANDRINGSTEORI
- EN STRATEGISK MODEL TIL AT VISE FORANDRINGER

Som vi skrev i indledningen, slutter dette kapitel med en introduktion til forandringsteori, som
dels kan vaere relevant for hele eller dele af organisationens strategiske arbejde, dels er ngd-
vendig i mange ansggninger til fonde og offentlige myndigheder.

En forandringsteori (begrebet er en overszttelse af det engelske 'Theory of Change’) er en
model eller made til at beskrive sammenhangen mellem et konkret problem (hos en bestemt
malgruppe), et overordnet mal om at forandre og de aktiviteter, organisationen vil anvende til
at nd malene.
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[llustration af en forandringsteori:

Malgruppe og problemstilling

Fx unge ensomme

Ressourcer |mmmm) | Aktiviteter |mmm) | Resultater |®=m) | Virkninger
Fx penge til Fx en Fx trygtog ant';:euunnggee?gi?irver
en ansat attraktiv cafe rummeligt miljg mindre ensomme

Illustrationen er fra side 9 i bogen "Viden og virkning - en hdndbog om dokumentation af frivilligt socialt arbejde. CFSA, 2009.

Et simpelt eksempel kan veere: Hvis méalgruppen for organisationen er unge, og problemet
er, at de er ensomme, s& beskriver forandringsteorien, hvordan organisationen gennem gode
faciliteter, evt. penge til en ansat og relevant kompetenceudvikling af frivillige kan opretholde
en attraktiv café, der skaber et trygt og rummeligt miljg, som betyder, at de unge mgder andre
unge og bliver mindre ensomme.

Dybest set har organisationer allerede en implicit forandringsteori, i hvert fald hvis organisa-
tionen har formuleret en strategi, idet den pa den ene side har et formal og pa den anden side
en raekke aktiviteter, som bidrager til at opfylde formalet.

| arbejdet med en forandringsteori skal | meget eksplicit formulere, hvilken logisk sammen-
haeng der er mellem de ressourcer, organisationen har til radighed, de aktiviteter, organisati-
onen udfgrer, de resultater, | skaber, og hvordan dette kan skabe den forandring eller de virk-
ninger, som | gnsker at opna.

Det kan fx vaere en god hjeelp, at | har udarbejdet en forandringsteori for organisationen, fgr |
fx skal i gang med at sgge penge til jeres strategiske indsatser og projekter. Mange pulje- og
fondsansggninger er nemlig bygget op omkring de elementer, en forandringsteori bestar af.
Andre gange stiller fonde og puljer direkte krav om, at ansggere udarbejder en forandring-
steori, som opridser, hvad organisationen og/eller et bestemt projekt praecist vil opna og med
hvilke midler.

Styrken ved at arbejde med forandringsteori er, at det skaber en tydelighed bade for besty-
relsen og andre i organisationen, om hvad det er for nogle faktiske resultater, organisationen
forsgger at skabe og de aktiviteter den driver. Det kan vaere en hel aha-oplevelse at opdage, at
der ikke ngdvendigvis er en sammenhang mellem resultater og aktiviteter, og at det derfor er
ngdvendigt, at bestyrelsen diskuterer, hvordan man fremover vil prioritere aktiviteterne.
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Arbejdet med forandringsteori er dermed et effektivt styringsredskab, nar en bestyrelse vil
dokumentere, hvilke virkninger og resultater organisationens indsats har over for en bestemt
malgruppe, brugere eller medlemmer. Forandringsteorien giver jer mulighed for at se, om |
opfylder de fastlagte strategiske mal eller fx er ngdt til at justere jeres indsats, aktiviteter eller
strategi.

Du kan leese mere om, hvordan | arbejder med en forandringsteori for organisationen i: 'Viden
og virkning - en handbog om dokumentation af frivilligt socialt arbejde’. Center for Frivilligt
Socialt Arbejde, 2009. Bogen kan downloades pa www.frivillighed.dk/publikationer
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7.
Den daglige
leders rolle

| frivillige organisationer med mere end en ansat vil der naesten altid
veere en person, der som daglig leder - fx landssekreteer, direktgr,
generalsekretaer osv. - har det daglige driftsansvar. | dette kapitel
kan du leese om den daglige leders rolle og funktioner, om samspillet
0g samarbejdet med bestyrelsen og ikke mindst med organisatio-
nens medlemmer, frivillige og brugere. Du bliver klogere pa den dag-
lige leders samarbejde med bestyrelsesformanden og vigtigheden af
loyalitet og fortrolighed mellem parterne. Du far indsigt i den daglige
leders arbejdsopgaver i forhold til bestyrelsen - bade i dagligdagen
og I forhold til bestyrelsesm@derne - herunder opgaven med at fgre
bestyrelsens beslutninger ud i livet. Endelig kan du laese om, hvordan
den daglige leder baerer sig ad med at handtere rollen som bindeled
mellem organisationens gverste ledelse pa den ene side og medlem-
mer, frivillige og medarbejdere pa den anden side - ogsa nar loyalitet
og forpligtelser saettes under pres.
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| naesten alle organisationer med mere end en ansat, vil der vaere én person, der har rollen som
daglig leder og dermed er den, der har det daglige driftsansvar for sekretariatet. Forskellige
traditioner betyder, at betegnelsen for funktionen kan veere forskellig fra organisation til orga-
nisation - fx landssekretaer, direktgr, generalsekretzer osv. | denne bog bruger vi betegnelsen
‘daglig leder’ som samlet betegnelse.

Den daglige leder er i sagens natur en central person i organisationen. | en governance/ma-
nagement model (som beskrevet i kapitel 1) er det den daglige leder, der sammen med for-
manden er bindeleddet mellem den gverste og den daglige ledelse af organisationen. Og den
daglige leder spiller samtidig en vigtig rolle i forhold til, at de gkonomiske, organisatoriske og
personalemaessige dele af organisationen fungerer tilfredsstillende (selv om ogsa disse om-
rader i sidste ende er bestyrelsens ansvar som beskrevet i kapitel 1). Ofte vil den daglige leder
0gsd have en meget synlig rolle over for medlemmer, frivillige og brugere. Konsekvensen er,
at daglig leder ofte fremstar som eksponent og repraesentant for organisationens ledelse som
helhed, fordi medlemmer, frivillige og brugere sjeeldent skelner mellem den strategisk/politi-
ske og den administrative ledelse.

ROLLEN SOM DAGLIG LEDER

Hvordan den enkelte person udfylder rollen som daglig leder i en specifik organisation, er be-
stemt af bade organisationens behov, forhold, opbygning og traditioner samt i et vist omfang
ogsa lederens personlighed og egen tilgang til opgaven. Nogle har den traditionelle embeds-
mandsrolle, hvor man sa objektivt som muligt omsaetter beslutninger til handlinger, priorite-
ringer og aktiviteter i organisationen og ikke deltager i de politiske og strategiske drgftelser i
bestyrelsen eller i organisationen generelt. Andre ledere er mere aktive i strategiske og politi-
ske sammenhange og kan fx deltage aktivt i bestyrelsens beslutninger. | nogle organisationer
deltagere den daglige leder ikke alene med professionelle og faglige synspunkter, men ogsa
med egne holdninger og synspunkter.

Uanset hvordan samarbejdet mellem bestyrelsen og den daglige leder fungerer, er det afgg-
rende, at begge parter er fuldt bevidste om, at man som ansat ikke er medlem af bestyrelsen,
og at det er bestyrelsen, som har faet medlemmernes mandat til at vaere organisationens gver-
ste ledelse. Helt konkret er det bestyrelsen, der kan fyre den daglige leder - ikke omvendt.

Ligeledes er det afggrende, at det er helt klart for bade den daglige leder, det eventuelle se-
kretariat og bestyrelsen, hvilke opgaver, kompetencer og beslutninger, bestyrelsen har valgt at
uddelegere til den daglige leder. Hvis der er tvivl eller uafklarede spgrgsmal, er det CFSA’s er-
faring, at ineffektive arbejdsgange og spirende konflikter mellem leder og bestyrelse og internt
i organisationer er uundgéaelige.

Det er CFSA's erfaring, at det gennemgéende er en udfordring, at den daglige leder naturligt
har og skal have en stor og bred viden om organisationens hverdag og forhold, som bestyrel-
sen sjaldent har i samme omfang. Den daglige leder oplever at vaere foran og have et stgrre
overblik over, hvad der sker. Denne viden har bestyrelsen ikke ngdvendigvis. Samtidigt er bred
viden afggrende for, at bestyrelsen kan traeffe kvalificerede beslutninger som organisationens
gverste ledelse. Kommunikationen og videndelingen mellem bestyrelsen - seerligt formanden
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- og den daglige leder er derfor afggrende, og begge parter skal prioritere vidensdeling, fortro-
lighed og gode relationer meget hgjt - 0gsé selv om de har travlt. De gvrige bestyrelsesmed-
lemmer kan understgtte dette ved at sperge ind til dette p& meder og via lebende vidensdeling.

DEN DAGLIGE LEDERS SAMARBEJDE MED FORMANDEN

Formanden og den daglige leder udger 'spidserne’ i henholdsvis den politiske/strategiske og
den administrative ledelsespyramide (se modellen i kapitel 1). Det er her, at de to systemer for-
melt mg@des, og det er derfor szerligt afggrende, at den daglige leder og bestyrelsesformanden
har et tillidsfuldt samarbejde. Den personlige kemi har naturligvis en del at sige, men endnu
vigtigere er en feelles forstaelse af, hvordan rollefordelingen skal vaere.

Udgangspunktet for governance-/management-modellen er en adskillelse mellem den politi-
ske og den administrative del af organisationen. Formanden og den daglige leder taler sammen
om de store linjer, men bestyrelsen overlader den daglige drift og styring til den daglige leder.
Hvis begge parter er indstillet pa det, og der eksisterer en gensidig tillid, er der imidlertid ikke
nogetivejen for, at relationen i hgjere grad fungerer som et team, hvor de bruger hinanden som
sparringspartnere. Det er dog vigtigt, at resten af bestyrelsen er indforstédet med, at bestyrel-
sesformanden og den daglige leder har meget taet kontakt og ser sig som et team. Og det er
vigtigt, at bestyrelsesformanden ved, at denne er over den daglige leder i afggrende spgrgsmal.
Formanden kan lgse uenighederne i bestyrelsen eller i medlemskredsen med den daglige le-
der for at fa input til, hvordan de kan lgses. Den daglige leder vil maske "taenke hgjt” sammen
med bestyrelsesformanden om fx, personaleforhold, da den daglige leder ikke har andre han/
hun kan drgfte sddanne gmtalige emner med.

Loyalitet, fortrolighed og rum for sparring

I mindre organisationer med fa ansatte eller en meget smal ledelse kan den daglige leder have
behov for at vende mange emner med bestyrelsen. For det er ofte en ensom post at vaere den
eneste leder. | bestyrelsen kan | aftale, om det er bestyrelsesformanden eller en anden med
bedre forudsaetninger, der kan fungere som den daglige leders fortrolige sparringspartner.

Forudsatningen for, at et sddant ‘sparringsrum’ kan eksistere uden problemer, er, at begge
parter er meget opmaerksomme pa, hvorndr man er i det lukkede, fortrolige rum, hvor alle
problemer kan diskuteres frit, og hvornar man er i det &bne rum, hvor de formelle roller skal
respekteres. Som daglig leder bgr man sa vidt muligt undlade at blande sig i de demokratiske
processer i organisationen - 0gsa selv om man pa tomandshand vender dem med formanden.
Ligeledes skaber det hurtigt forvirring og maske mistrivsel, hvis medarbejderne oplever, at en
fra bestyrelsen er en ekstra arbejdsgiver/leder.

Samarbejdet mellem formand og den daglige leder er som oftest meget personafhangigt og
kan ikke ngdvendigvis automatisk viderefgres, hvis der sker en udskiftning pa den ene af po-
sterne. En ny formand har maske en anden ledelsesstil og en anden opfattelse af, hvordan
hun eller han vil fylde posten ud. Uanset det neermere indhold i relationen ma begge parter
bestraebe sig pa at undga konflikter, der breder sig til resten af organisationen. | teette samar-
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bejder vil der altid vaere uenigheder, og netop derfor er det vigtigt med en eller anden grad af
fortrolighed mellem formanden og den daglige leder. Her kan uenigheder vendes, og de to kan
finde frem til en feelles holdning, som de i faellesskab kan melde ud til resten af organisationen.
Hvis organisationen oplever uenighed mellem den gverste og den daglige ledelse, vil det skabe
en markant usikkerhed om retningen, og i vaerste fald vil ansatte, medlemmer og frivillige be-
gynde at tage del i konflikten.

Gensidig loyalitet mellem formanden og den daglige leder er en absolut forudsaetning for en
velfungerende organisation. Den daglige leder ma altid bakke op om de beslutninger, som den
gverste ledelse traeffer — uanset hvilke personlige holdninger han/hun matte have til dem.
Samtidig ma den gverste ledelse - iszer formanden - altid forsvare de beslutninger og den le-
delsesstil, som den daglige leder laegger for dagen over for resten af organisationen og omver-
denen. Hvis der ikke er gensidig loyalitet mellem formand (bestyrelsen) og den daglig leder, er
bestyrelsen ngdt til at overveje, om man har ansat den rette daglige leder og om samarbejdet
kan fortseette.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan samarbejder formand og den daglige leder?

Relationen mellem formand og daglig leder er fgrst og fremmest et spgrgs-
mal, som skal afklares mellem de to personer, og uden at resten af besty-
relsen ngdvendigvis involveres. En diskussion om emnet mellem formand og
daglig leder kunne fx tage udgangspunkt i falgende spgrgsmal:

e Huvilke spgrgsmal og emner oplever vi er en naturlig del af den formelle
dialog mellem os? Og er der andre emner, som vi gerne vil have mulighed
for ogsa at drefte pa et uformelt plan?

e Hvordan sikrer vi den ngdvendige gensidige loyalitet?

DEN DAGLIGE LEDERS SAMARBEJDE MED BESTYRELSEN

Bestyrelsen er den daglige leders arbejdsgiver, hvilket betyder, at den daglige leder arbejder
under ansvar over for bestyrelsen og er forpligtet til at udfgre de opgaver, som bestyrelsen
paleegger hende eller ham. Formelt er der altsa tale om et arbejdsgiver/lanmodtager-forhold,
men i praksis vil relationen ofte vaere mere ligeveerdig.

Som daglig leder har man grundlaeggende set to typer af arbejdsopgaver i relation til besty-
relsen: Dels at forberede bestyrelsens beslutningsgrundlag, inden den traeffer beslutninger,
og dels at sgrge for, at de beslutninger, som bestyrelsen traffer, bliver fgrt ud i livet. | mindre
organisationer vil den fgrste del typisk fylde mindre, men i takt med at en organisation vokser
(0og kompleksiteten dermed ogsa normalt bliver stgrre), bliver den mere og mere vigtig.
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Forberedelse af bestyrelsens beslutningsgrundlag

Opgaven med at forberede bestyrelsens beslutningsgrundlag kan lgses pa forskellige mader.
En af de mest udbredte er, at den daglige leder (typisk sammen med formanden) har ansvaret
for at forberede dagsorden og materialer til bestyrelsesmgderne (eller i farste omgang forret-
ningsudvalget). Det er naturligt, at den daglige leder som minimum bliver inddraget i denne
proces, da vedkommende vil vide, hvilke emner den administrative del af organisation har brug
for, at bestyrelsen forholder sig til.

Graden af forberedelse af bestyrelsesmgderne svinger meget fra organisation til organisation.
Et minimum er en dagsorden med relevante punkter sendt ud i god tid fgr mgdet, men hvis
bestyrelsesmedlemmerne for alvor skal have mulighed for at forberede sig inden mgdet, kan
det veere en god idé med et mere grundigt materiale (se kapitel 2 om dagsordner og referater).

Rollen pa bestyrelsesmodet

Hvor meget den daglige leder ud over det forberedende arbejde skal blande sig i diskussioner-
ne pa selve bestyrelsesmadet, er meget individuelt og afhanger i hgj grad af aftaler, traditioner
og personsammensatningen i den enkelte organisation. Hvis bestyrelsen er ved at traeffe en
beslutning, som potentielt kan fa negativ effekt pa organisationens gkonomi eller ansatte, vil en
daglige leder normalt skulle ggre bestyrelsen opmarksom pa det - iszer, hvis det af debatten
fremgar, at bestyrelsen ikke fuldt ud er klar over de mulige konsekvenser af beslutningen.

Den daglige leder har til opgave at bidrage med objektive faktuelle oplysninger til bestyrelsens
behandling af sagen. Men pa den anden side vil det i de fleste organisationer blive betragtet
som upassende, hvis den daglige leder prover at pavirke den demokratiske proces i bestyrel-
sen. Specielt hvis der er konflikter i bestyrelsen (og dermed i organisationen), bgr den daglige
leder treede meget varsomt. Det er hele bestyrelsen og ikke kun flertallet i bestyrelsen, som er
den daglige leders arbejdsgiver, og alle bestyrelsesmedlemmer har en berettiget forventning
om en professionel betjening fra den daglige leder (og resten af sekretariatet). | tilfeelde af
kampvalg til formandsposten eller den gvrige bestyrelse, skal den daglige leder kunne samar-
bejde med alle efterfglgende, uanset hvem der bliver valgt.

At fgre bestyrelsens beslutninger ud i livet

| forhold til den anden del af den daglige leders opgave: at fgre bestyrelsens beslutninger ud i
livet, handler det isaer om, at den daglige leder skal kunne give tilbagemeldinger til bestyrelsen
og finde et passende niveau for dokumentation. P& det gkonomiske omrade har man budgetop-
folgninger (se kapitel 4), men pa andre omrader er der brug for andre redskaber til at sikre, at
bestyrelsen har mulighed for leve op til sin kontrolforpligtelse.

I nogle organisationer sker det fx ved, at den daglige leder til hvert bestyrelsesmgde fremstiller
en bestyrelses- eller aktivitetsrapport, hvor man i en overordnet skriftlig form - ofte i et skema
- orienterer bestyrelsen om status pa de vaesentlige aktiviteter og beslutninger, som bestyrel-
sen har palagt lederen at holde dem opdateret pa.
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En god form kan vaere, at der ud fra hvert punkt i skemaet er en gregn, gul eller rgd knap og et
kommentarfelt. | hvert kommentarfelt har den daglige leder kort skrevet, om punktet gar som
planlagt (gren), er usikkert (gul), eller der er problemer (rgd). Bestyrelsen far et hurtigt overblik
og vil derved nemt kunne dykke ned i de punkter, som af interne eller eksterne grunde ikke gar
som planlagt. Almindeligvis supplerer den daglige leder den skriftlige status med en mundtlig
formidling af hovedpunkterne, og bestyrelsesmedlemmer spgrger ind og diskuterer gerne pa
tveers. | andre bestyrelser, der ikke gnsker lgbende skriftlige afrapporteringer, far man fx en
gang om aret en samlet arsrapport.

Mange stgrre organisationer har en blanding af de to modeller, hvor bestyrelsen far lgbende
afrapportering om strategisk vigtige og/eller udgiftstunge aktiviteter og en samlet arsrapport
om driftsaktiviteter og emner, som bestyrelsen er mindre optaget af.

Det afggrende er som naevnt, at bestyrelsen og den daglige leder i feellesskab finder frem til
det rette niveau. P& den ene side skal bestyrelsen have de relevante informationer, men pa den
anden side skal den heller ikke oversvgmmes med materiale, som ikke er relevant i forhold til
bestyrelsens beslutninger.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan samarbejder bestyrelse og den daglige leder?

Et godt samarbejde mellem bestyrelse og den daglige leder er en nggle til
en velfungerende organisation. En diskussion om dette emne kunne fx tage
udgangspunkt i disse spgrgsmal:

e Hvor meget forberedelse af bestyrelsesmgderne gnsker bestyrelsen?
Onsker | sagsfremstillinger, statusrapporter, indstillinger mv.? Og hvis
ja, hvem skal s3 sta for dem?

e Hvilken rolle forventer |, at den daglige leder spiller pd bestyrelsesmg-
derne? Hvornar er der ok for vedkommende at sige noget, og hvornar er
det ikke?

e Huvilke lgbende tilbagemeldinger gnsker | fra den daglige leder som op-
fglgning pa jeres beslutninger?

DEN DAGLIGE LEDERS SAMARBEJDE MED ORGANISATIONEN

| langt de fleste organisationer spiller den daglige leder en central rolle for medlemmer, fri-
villige, medarbejdere, samarbejdspartnere osv.. Lederen er og skal veere meget synlig internt,
og derfor vil medlemmers, frivilliges og brugeres gnsker, forventninger og frustrationer ofte
blive rettet til den daglige leder. Medlemmer og frivillige skelner sjaeldent mellem den gverste
og den daglige ledelse, hvorfor den daglige leder ogsa ofte vil opleve at blive konfronteret med
holdninger til bestyrelsens beslutninger.
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Det kan seette den daglige leder i en indviklet position, idet den daglige leder som tidligere
naevnt skal vaere loyal over for beslutninger truffet af bestyrelsen, men nogle gange er ngdt til
at henvise kritikken til bestyrelsen - og ggre det pa en made, sa det ikke kommer til at ligne an-
svarsforflygtigelse. Erfaringerne er, at dette ofte opstar i organisationer, hvor den daglige leder
spiller en meget synlig rolle over for medlemmer, mens bestyrelsen har en mere tilbagetrukket
rolle. Det er derfor en god idé, at bestyrelsen og den daglige leder afklarer, hvordan eventuel
kritik af bestyrelsens beslutninger, som rettes til den daglige leder, skal tackles. Afklar om
den daglige leder skal gd i dialog med kritikerne og forsgge at forklare bevaeggrundene for
beslutningerne - eller eller om den daglige leder skal henvise kritikere direkte til bestyrelsens
medlemmer.

Her er loyaliteten igen vigtig. Problemer kan opst3d, hvis den daglige leder begynder at proble-
matisere bestyrelsens beslutninger over for medlemmer eller frivillige. Eller hvis bestyrelsens
medlemmer ikke bakker op om den daglige leder. Selvfglgelig kan der vaere berettiget kritik fra
medlemmer af begge parter, men hvis man bliver konfronteret med kritik, lytter man til den og
tager den med tilbage til det fortrolige rum mellem bestyrelsen og den daglige leder. Her er
det vigtigt, at bestyrelsen og den daglige leder fgrst aftaler, hvordan man vil tale om kritikken,
og hvad formalet med samtalen er. Hvis det er alvorlig kritik, er det ofte en god idé at fa en
udefrakommende person til at lede jer gennem drgftelserne.

Bestyrelsens loyalitet gaelder ikke kun over for den daglige leder, men over for alle ansatte i
organisationen. Som ansat har man en berettiget forventning om, at ens arbejdsgiver retter en
eventuel kritik af ens arbejdsindsats direkte til en selv og ikke diskuterer eventuel utilfredshed
med andre inklusiv bestyrelsesmedlemmerne. Dette er i seerdeleshed vigtigt i mindre organi-
sationer, hvor alle kender alle og/eller bestyrelsesmedlemmerne har personlige relationer til
nogle af medarbejderne. Dette geelder ogsd, selv om snakken handler om en medarbejder, som
er en personlig bekendt af en i bestyrelsen. Som beskrevet i kapital 1 kan et bestyrelsesmed-
lem ikke tage bestyrelseskappen af i ny og nze og fralaeegge sig ansvaret og fortroligheden, som
det nu passer en bedst. Et bestyrelsesmedlem er medlem af den samlede topledelse og skal
vaere en ansvarlig arbejdsgiver - hele tiden og i alle forhold og situationer.
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan er den daglige leders rolle i organisationen?

Der kan vaere mange grunde til, at det er klogt, at en bestyrelse vender den
daglige leders rolle over for den gvrige organisation mellem bestyrelsen og
den daglige leder. | nogle organisationer drgfter man den daglige leders rolle
og handtering af ledelsesrollen fast en gang om aret. | andre organisationer
sker det sjeeldent eller aldrig. Ved udskiftning af leder og bestyrelse er det
altid en god idé at stoppe og tage temperaturen pa samspillet. Nogle indle-
dende spgrgsmal til denne draftelse kunne veere:

e | hvilket omfang forventer bestyrelsen, at den daglige leder praesenterer
og forklarer bestyrelsens beslutninger over for den gvrige organisation?

e Hvordan skal den daglige leder tackle eventuel kritik af bestyrelsens be-
slutninger? Skal man ga i dialog med kritikerne eller sende dem videre
til bestyrelsen?

e Hvordan udmegntes bestyrelsens loyalitet over for den daglige leder og de
gvrige ansatte i organisationen i praksis?

e Hvordan er samspillet generelt mellem bestyrelsen og den daglige le-
der? Hvad synes bestyrelsen og formanden? Hvad synes den daglige le-
der?
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Afrunding -
360° rundt om
ledelse

af den overordnede ledelse af frivillige organisationer. Igennem syv kapitler har vi gen-
nemgaet alle omrader, som er relevante for bestyrelsers ansvarsomréde, virke og le-
delse i hverdagen, til bestyrelsesmgderne og til generalforsamlingen - i medgang og i modgang.

M ed denne bog har du som laeser vaeret 360 grader rundt om opgaver, ansvar og vaerdi

Hvis du har leest alle syv foregdende kapitler, vover vi i CFSA den pastand, at du nu har en ge-
nerel og solid basisviden som bestyrelsesmedlem og ledelsesansvarlig i din organisation. Du
kan patage dig ansvaret som gverste ledelse med et godt fundament og en stor veerktgjskasse.

Men den viden og de redskaber, bogen indeholder, skal selvfglgelig og altid seettes i forhold
til netop jeres forhold, formal, skonomi, muligheder og vanskeligheder. Alle organisationer er
forskellige, og den sag, organisationen arbejder for, saetter meget forskellige rammer for, hvor-
dan den kan agere. Selv om bogen tager leeserne 360 grader rundt om ledelsesopgaverne, vil
det vaere umuligt helt at fange alle de szrlige udfordringer og muligheder, der gzelder for lige
precis din organisation.

For at ggre bogens pointer mere relevante for dig og din organisation har vi derfor samlet en
raekke gvelser og redskaber pd CFSAs hjemmeside frivillighed.dk. Disse gvelser og redskaber
kan | bruge i din forening til at omsaette pointer til konkrete drgftelser om eksempelvis vision,
strategi eller arbejdsdelingen mellem ansatte og bestyrelse - altsa til den virkelighed, som
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bestyrelsen i din organisation skal agere i. Der er eksempelvis redskaber til at diskutere vision,
til at drgfte sammenhangen mellem organisationens behov og de kompetencer som bestyrel-
sesmedlemmerne har, eller en gvelse til at drgfte de overordnede gkonomiske prioriteringer
for en budgetforhandling. Bdde bogen og gvelserne kan | ogsé bruge uafhangigt af hinanden.

Pa frivillighed.dk finder du mere end 40 guider, hvoraf flere er naevnt igennem bogen. Guiderne
forklarer emner som: Moms for foreninger, forsikring af frivillige og mange andre pa en letfor-
staelig og overskuelig made.

Hvis du har spgrgsmal til bogen eller generelt til bestyrelses- og ledelsesarbejdet i din for-
ening, er du altid velkomne til at kontakte CFSA's rédgivning. Du kan skrive eller ringe til os.
Leaes mere om vores tilbud om radgivning pa: www.frivillighed.dk/radgivning.

Vores gnske er, at kombinationen af denne bog, gvelser, redskaber og radgivningsguider kan
vaere med til at bringe dig og din bestyrelse videre i jeres vigtige arbejde.

God forngjelse med opgaverne som gverste ledelse i din forening
- det er ansvarsfuldt, vigtigt og udviklende!
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Center for
Frivilligt
Socialt Arbejde

ter. Centret styrker og udvikler frivilligt socialt arbejde i Danmark og indsamle og formid-
le viden om civilsamfundet. Derudover bygger vi bro mellem viden og praksis pa tveers af
den frivillige sektor pa det sociale omrade.

Center for Frivilligt Socialt Arbejde (CFSA] er et landsdaekkende stgtte- og udviklingscen-

Hos CFSA kan frivillige, foreninger, landsorganisationer, kommuner og andre fa radgivning,
inspiration og viden om frivilligt socialt arbejde. | kan ringe eller skrive til vores rédgiverteam,
som svarer hurtigst muligt.

P3 vores hjemmeside frivillighed.dk finder du mere end 40 guider, hvor du far svar pa spgrgs-
mal om fx jura, love og regler, forsikring af frivillige, bestyrelsesarbejde, rekruttering og moti-
vation, frivilligpolitikker og samarbejde mellem frivillige, foreninger og kommuner.

Vi har ogsa en masse kurser og kompetencetilbud skraeddersyet til frivillige og ansatte i for-
eninger samt andre aktgrer, der arbejder med civilsamfund og aktivt medborgerskab pa vel-
feerdsomradet.

Centret er en selvejende institution under Bgrne- og Socialministeriet, dannet i 1992. Bestyrel-
sen bestar af en formand og 6 medlemmer, der er udpeget af Bgrne- og Socialministeriet, KL,
Frivilligrddet og Statens Samfundsvidenskabelige Forskningsrad.

Se mere om Center for Frivilligt Socialt Arbejde pa frivillighed.dk



LEDELSE | FRIVILLIGE ORGANISATIONER

Denne grundbog i ledelse henvender sig til primaert til bestyrelsesmedlemmer i frivillige orga-
nisationer. Sekundzert kan bogen ogsa bruges af daglige ledere, sekretariatsledere, generalse-
kreteerer mv. i deres samarbejde med bestyrelsen i frivillige organisationer. Bogen omhandler
isar bestyrelsesarbejdet i frivillige organisationer med demokratisk opbygning. Det er organi-
sationer med en demokratisk medlemsstruktur, og hvor bestyrelsen - eller som minimum et
flertal af bestyrelsesmedlemmerne - er valgt demokratisk af og blandt medlemmerne.

Bogen retter sig primaert mod frivillige organisationer med en eller flere ansatte. Her bliver
spgrgsmalene om ledelse, uddelegering, ansvar og strategi mere fremtraedende. Bestyrelses-
medlemmer fra organisationer uden ansatte vil ogsa kunne anvende store dele af grundbogen i
deres bestyrelsesarbejde. Desuden kan bogen vare brugbar, nar en organisation skal anszaette
sin fgrste leder, og ledelsen skal deles mellem den daglige leder og bestyrelsesmedlemmerne.

Bogen bygger pa den grundforstaelse, at ledelse af frivillige organisationer er en serlig disci-
plin, som kraever, at bestyrelsen kender sit ansvar og opgaver og har viden om samarbejdsfor-
mer med den daglige ledelse/sekretariatet, medlemmer og frivillige.

Konkret indeholder grundbogen svar pa en lang raekke spgrgsmal om, hvordan bestyrelsen
i praksis leder organisationen i overensstemmelse med formalet og lgbende arbejder for at
udvikle organisationen og aktiviteterne.

Indholdet er en opsummering af mange ars erfaringer fra Center for Frivilligt Socialt Arbejdes
radgivning og konsulentopgaver for bestyrelser og ledere i en meget bred kreds af frivillige
organisationer - fra de sma lokale foreninger med mange ar pa bagen, over nye og eksperi-
menterne foreninger og til store landsdaekkende organisationer.

Som et supplement til bogen kan du pd CFSA's hjemmeside: www.frivillighed.dk finde en lang
raekke guides og gvelser, som kan hjeelpe dig videre i dit bestyrelsesarbejde.
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