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INDLEDNING

Anbefalinger for god ledelse af selvejende kulturinstitutioner
er en del af gennemforelsen af Lov om gkonomiske og admi-
nistrative forhold for modtagere af driftstilskud fra Kultur-
ministeriet (i det folgende Kulturministeriets tilskudslov) og
Bekendtgorelse om skonomiske og administrative forhold for
modtagere af driftstilskud fra Kulturministeriet.

Anbefalingerne skal styrke bestyrelser og direktioner 1
forhold til at lefte de ledelsesmaessige opgaver og det ansvar,
loven og bekendtgerelsen palaegger dem, og understotte, at
tilskudsmodtagere loser offentligt finansierede opgaver pro-
fessionelt, kompetent og effektivt.

HVEM HENVENDER ANBEFALINGERNE SIG TIL?
Anbefalingerne henvender sig til selvejende kulturinstitutio-
ner (1 det folgende institution), der modtager driftstilskud fra
Kulturministeriet. Anbefalingerne er imidlertid formuleret,
s& de kan anvendes ogsa af andre akterer pa kulturomra-
det. Udvalget opfordrer til, at alle bestyrelser, direktioner og
tilskudsydere pa kulturomradet anvender anbefalingerne 1
arbejdet med ledelsesmeessige sporgsmal.

Institutionerne adskiller sig naturligt 1 forhold til genrer og
interesseomrader. De adskiller sig imidlertid ogsa i forhold til
tilblivelse, storrelse, organiseringsform og arbejdsmader.

Bestyrelserne for institutionerne har ansvaret for, at de
drives hensigtsmeessigt, forsvarligt og 1 overensstemmelse
med den til enhver tid geeldende lovgivning og forskrifter.
Bestyrelsens arbejde hviler pa et tillidsfuldt samarbejde med
direktionen udmentet gennem en fornuftig og hensigtsmaes-
sig arbejdsdeling, hvor den daglige ledelse forestas af direkti-
onen. Anbefalingerne preeciserer bestyrelsens og direktionens
ansvar og klarger opgavefordelingen.

Udvalget opfordrer bestyrelserne og direktionerne 1 institu-
tionerne — uanset storrelse og historie — til arligt at behandle
anbefalingerne, eller udvalgte dele heraf, og beslutte, hvor-
dan de bedst kan anvendes og efterleves 1 institutionen. Deraf



INDLEDNING

folger, at bestyrelsen, efter en afvejning af de konkrete for-
hold, ogsa kan beslutte ikke at folge en anbefaling. Beslutter
bestyrelsen pa centrale omrader ikke at folge anbefalingerne,
bor den samtidigt vurdere, hvilke konsekvenser dette kan fa,
og traeffe beslutning om, hvem, typisk tilskudsyder og/eller
andre interessenter, der skal orienteres herom.
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HISTORISK UDVIKLING

Historisk er de selvejende kulturinstitutioner 1 Danmark 1
overvejende grad blevet til pa lokalt initiativ ved enkeltperso-
ners og gruppers indsats og som folge af felles anstrengelser
mellem offentlige myndigheder og private initiativtagere. Ud-
viklingen er ofte begyndt pa graesrodsniveau med et folkeligt
mandat ofte 1 samspil med lokale og nationale kulturpolitiske
initiativer.

Med tiden har forventningerne til kunst- og kulturaktivite-
terne medfort oget behov for professionalisering af institutio-
nerne, og det har skeerpet krav og forventninger til ledelsen.
Det geelder 1 seerlig grad, nar institutionen modtager driftstil-
skud fra en eller flere offentlige tilskudsydere.

Med professionalisering menes ikke alene en styrkelse og
udvikling af det kunstneriske og kulturelle indhold, den gode
1dé og det vigtige formal som institutionen arbejder for. Med
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professionalisering menes ogsa oget fokus pa ledelse, ledelses-
ansvar og de opgaver 1 forhold til tilskudsydere, myndigheder,
brugere, medarbejdere og offentligheden 1 gvrigt som god
ledelse indebaerer. Kulturomradet har endvidere faet stigende
samfundsmeaessig betydning og skonomisk tyngde bade 1
statslig og kommunal sammenhaeng. Anbefalingerne skal
ligeledes ses 1 det perspektiv.

OM GOD LEDELSE

Anbefalingerne er ikke en udtemmende opskrift pa god
ledelse af selvejende kulturinstitutioner. Dertil er nutidens
ledelsesudfordring for kompleks. Men anbefalingerne er et
solidt afsaet for at udeve god ledelse.

Anbefalingerne omhandler ikke det kunstneriske, kulturelle
og faglige indhold i bredere forstand, som institutionerne har
til opgave at varetage og udfolde. Anbefalingerne forudsaet-
ter, at dette sker professionelt og kompetent 1 overensstem-
melse med de krav og forventninger, der folger af de tilskud,
institutionerne modtager. Passende varetagelse af det kunst-
og kulturfaglige indhold er grundlaget for at fa tilskud fra
statslige og kommunale tilskudsydere.

Samfundet forventer, at institutioner, der modtager tilskud
fra offentlige tilskudsydere, lever op til kravene om god
ledelse. God ledelse og ledelsesmaessige kvalifikationer er en
forudsaetning for at gennemfore de kunst- og kulturfaglige
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aktiviteter. Samfundet har rimelige og legitime forventninger
til god ledelse, der ligger ud over den kunstneriske nedven-
dighed og kulturelle forpligtelse. Det er udvalgets opfattelse,
at det netop er 1 samspillet mellem disse hensyn, at institu-
tionerne skal udfolde deres virke.

God ledelse er for bestyrelsesmedlemmer et reelt stykke
arbejde, der medforer et ikke uveesentligt tidsforbrug og et
ansvar, der reekker ud over den almindelige interesse og
engagement 1 relation til institutionen. Udvalget anbefaler
derfor, at institutionen betaler et vederlag for bestyrelsesar-
bejdet. Anbefalingen herom er medtaget, uanset den gkono-
miske virkelighed for institutioner ofte gor det vanskeligt
at udbetale et vederlag. Udbetaling af vederlag bor derfor
tilleegges principiel betydning, idet det herved signaleres, at
bestyrelsens indsats tilleegges betydning og er forbundet med
ansvar svarende til det, der folger af Selskabs- og Fondslov-
givningen. Dette geelder ogsa, hvor vederlaget er af begreen-
set storrelse.

ANBEFALINGERNES INDHOLD

Anbefalingernes indhold falder inden for folgende
hovedomrader:

* Vedtaegter

+ Forholdet til tilskudsyder og andre interessenter
+ Bestyrelsens sammensaetning og organisering
+ Bestyrelsens opgaver og ansvar

* Direktion

+ Bestyrelsens og direktionens vederlag

+ Abenhed og kommunikation

* Regnskab, budget og arsrapport

+ Risikostyring og intern kontrol

* Revision

+ Stiftelse

Disse forhold har afgerende betydning for ledelse af institu-
tioner.

Udvalget har 1 videst muligt omfang anvendt den termino-
logi, der typisk anvendes i relation til ledelse 1 selskabs- og
fondslovgivningen samt 1 Anbefalingerne for god selskabsle-
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delse. Det skyldes et onske om, at der er storst mulig klarhed
og sproglig stringens 1 anbefalingerne, samt at kompeten-
cerne 1 bestyrelserne skal matche bestyrelsesniveauet inden
for andre sektorer. Udvalget bruger eksempelvis udtrykkene
‘direktion’ og 'direktor’ velvidende, at fa institutioner 1 dag
anvender disse udtryk for at beskrive den daglige ledelse og
den daglige leder, teaterlederen, museumslederen, musikche-
fen osv. Det er afgerende for god ledelse, at der sikres en god
og tillidsfuld dialog mellem bestyrelse, direktion og tilskuds-
yder.

NEDSATTELSE AF BESTYRELSESUDVALG

Udvalget har dreftet spergsmalet om nedseettelse af besty-
relsesudvalg med seerlige opgaver. Institutionernes storrelse
og kompleksitet gor 1 langt de fleste tilfeelde nedseettelse af
underudvalg unedvendig, hvorfor der ikke er medtaget an-
befalinger herom. Det star imidlertid den enkelte bestyrelse
frit for at nedseette bestyrelsesudvalg, hvor det er passende
og velbegrundet. I givet fald kan bestyrelsen sege inspiration
hertil, eksempelvis 1 Anbefalinger for god selskabsledelse, der
geelder for barsnoterede selskaber, men som med hensyn til
udvalg tillige kan bruges ogsa pa visse institutioner eventuelt
med enkelte tilpasninger.

FOLG ELLER FORKLAR

Udvalgets udgangspunkt er, at der er nogle principper for
god ledelse, som er gyldige for alle institutioner, uanset deres
formal og storrelse. Den made, hvorpa den gode ledelse
udferes, kan imidlertid variere. Anbefalingerne er derfor
sogt formuleret, sa de kan anvendes af alle institutioner, men
anvendelsen skal selvfolgelig tilpasses den enkelte instituti-
ons situation, herunder ikke mindst institutionens storrelse
0g resurser.

Udvalget opfordrer bestyrelserne og direktionerne i instituti-
onerne — uanset storrelse og historie — til at gennemga anbe-
falingerne og tage stilling til, hvordan de bedst kan anvendes
under hensyn til institutionens formal, sterrelse og resurser.
Beslutter bestyrelsen pa centrale omrader ikke at folge anbe-
falingerne, bor den samtidigt vurdere, hvilke konsekvenser
dette kan fa, og hvem der skal orienteres herom.
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Bestyrelsen ber pa institutionens hjemmeside og 1 arsrappor-
ten informere om, hvordan og i hvilket omfang institutionen
efterlever anbefalingerne for god ledelse, sddan at tilskuds-
yderne, samarbejdspartnere og andre interesserede kan fa
kendskab til institutionens ledelsesgrundlag.

DET VIDERE FORLOB

Anbefalingerne og 'god skik’ er et led 1 en dynamisk udvik-
ling. God skik vil saledes sendre sig 1 takt med, at lovgivnin-
gen, samfundet og dets forventninger til ledelse udvikler sig.

Vi har de senere ar set eksempler pa, at utilstreekkelig eller
uhensigtsmaessig ledelse af kulturinstitutioner og kulturpro-
jekter har faet betydelige konsekvenser for de pageeldende
kulturinstitutioner og deres ledelser samt for den tillid og
respekt, som kulturinstitutioner og -projekter generelt nyder
1 samfundet.

Anbefalingerne kan 1 den nuvaerende form bidrage til at
skabe en passende robust ledelsesmaessig ramme om de
kunstneriske og kulturelle aktiviteter, der er institutionernes
formal.

Udvalget onsker med anbefalingerne at bidrage til at styrke
den gode ledelse, sa kunst- og kulturaktiviteterne far de
bedst mulige rammer. Det er udvalgets hab, at de selvejende
kulturinstitutioner vil tage godt imod anbefalingerne. Ud-
valget opfordrer til, at institutionerne og deres ledelser ud
over arbejdet med anbefalingerne 1 egen institution vil indga
1 samspil og netveerk med andre institutioner, herunder ogsa
gerne 1 andre sektorer med henblik pa hele tiden at drefte og
udvikle ‘den gode ledelse’.

God forngjelse med arbejdet!

LARS LIEBST
Formand for udvalget
Oktober 2010
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Udvalget for god ledelse af selvejende kulturinstitutioner

SELVEJENDE KULTURINSTITUTION

En selvejende kulturinstitution er en selvsteendig juridisk
enhed, der kan patage sig forpligtelser og erhverve sig rettig-
heder. Dens formue er uigenkaldeligt adskilt fra stifternes og/
eller indskydernes formue, dens formal er beskrevet 1 vedtaeg-
terne, den er bestemt til at virke over en leengere periode og
den er beskyttet af grundlovens § 73 om privat ejendomsret.
Institutionens bestyrelse er overste ansvarlige for drift og
virksomhed.

En selvejende institution er under tilsyn fra en tilsynsmyn-
dighed. Selvejende institutioner, der ikke modtager offentlige
driftstilskud, vil normalt veere underlagt fondslovgivningen
med tilsyn af enten Civilstyrelsen (almennyttige fonde) eller
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen (erhvervsdrivende fonde).

Selvejende institutioner, der modtager offentlige driftstilskud,
vil normalt veere undtaget fra fondslovgivningen og under til-
syn fra den offentlige hovedtilskudsyder. Selvejende kulturin-
stitutioner, der har Kulturministeriet som hovedtilskudsyder,
vil saledes have Kulturministeriet som tilsynsmyndighed og
vaere reguleret af Kulturministeriets tilskudslov. I praksis
vil ministeriets tilsyn blive varetaget af en af ministeriets
styrelser, f.eks. Kulturarvsstyrelsen eller Kunststyrelsen.
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1.  VEDTAGTER

Institutionen skal have et seet vedtaegter. Lovgivningen
fastseetter minimumskrav hertil. Vedtaegterne skal afspejle
den lovgivning, institutionen hviler pa, og de skal godken-
des af dens tilsynsmyndighed. Hvis institutionen modtager
offentlige tilskud, er det normalt hovedtilskudsyderen, der
star for tilsynet. Vedteegterne er institutionens “grundlov”,
der fastleegger det formelle grundlag for dens virke, og som
giver rammerne for dens virksomhed. Vedtaegterne er saledes
bindende for institutionens bestyrelse, direktion og medarbej-
dere.

Det er alene bestyrelsen, der kan sendre vedtegterne. An-
dringer heri skal ske 1 overensstemmelse med gaeldende
vedtegtsbestemmelser og godkendes af den/de offentlige
tilskudsyder(e), der har tilsynsforpligtelsen.

Nogle institutioners vedteegter indeholder bestemmelser om
representantskab, venneforening, kunstnerisk rad, advisory
board eller tilsvarende organer, der kan give en demokratisk
forankring, tilfere viden eller skabe kontakt til interessenter.
Sadanne organer har ikke et formelt ansvar for institutionens
drift, hvorfor de ikke bor have formel beslutningskompetence
1 forhold til institutionen.

I nogle tilfelde udpeger representantskaber, vennefor-
eninger eller lignende medlemmer til bestyrelsen. Disse
bestyrelsesmedlemmer indgar i bestyrelsen pa lige fod med
ovrige bestyrelsesmedlemmer. De saledes udpegede besty-
relsesmedlemmer skal som de gvrige bestyrelsesmedlemmer,
alene varetage institutionens interesser, og der pahviler dem
almindeligt bestyrelsesansvar.
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Udvalget for god ledelse af selvejende kulturinstitutioner

1.1 VEDTAGTER

1.1.1 Det anbefales, at der medtages bestemmelser i
vedtegterne om:

1.1.2

D
2)
3)
4)
5)
6)

7)
8)

9)

10)
11)
12)
13)
14)

15)
16)
17)

Institutionens navn og eventuelle binavne
Hjemsted

Formal

Kapitalens storrelse

Valg og konstituering af bestyrelse
Bestyrelsesmedlemmernes valgperiode,
herunder eventuelt genvalg og eventuel
aldersgreense

Institutionens ledelsesorganer

Hvorvidt offentlige myndigheder eller andre
er tillagt ret til at udpege ét eller flere
medlemmer af bestyrelsen
Beslutningsdygtighed

Ophor, herunder anvendelse af nettoformuen
Udformning og godkendelse af budgetter
Tegningsret

Regnskabsar

Regnskabsafleeggelse

(afleeggelse og godkendelse af arsrapport)
Revision

Vedtaegtsendringer

Indkaldelse og afholdelse af arsmade
eller lignende

Det anbefales, at bestyrelsen en gang arligt gennemgar
vedtegterne med henblik pa at pase, at de er relevante 1
forhold til institutionens aktuelle situation, den aktuelle
lovgivning og tilskudsgivning pa omradet, og at vedtegterne

understotter bestyrelsens og institutionens arbejde.
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2. FORHOLDET TIL TILSKUDSYDER 0G
ANDRE INTERESSENTER z

En institution, der modtager driftstilskud fra det offentlige,

bliver 1 en vis udstreekning omfattet af regler og normer, der
geelder 1 den offentlige sektor. Jo sterre det offentlige tilskud
er, og jo storre det offentlige tilskuds andel af institutionens

budget er, jo mere omfattende er den offentlige tilskudsyders
krav og forventningerne til institutionen.

Bestyrelsen og direktionen i en institution, der modtager
tilskud fra det offentlige, bor derfor have klarhed over sit for-
hold til hovedtilskudsyder, for eksempel staten eller en eller
flere kommuner samt eventuelle andre tilskudsydere.

Nogle helt centrale spergsmal er:

+  Hvilke krav og forventninger har tilskudsyder til institu-
tionen?
Hvilke betingelser, rettigheder og forpligtelser er der
forbundet med tilskuddet fra det offentlige?
Hvilke frihedsgrader har institutionens ledelse 1 forhold
til tilskudsyder?

Kulturministeriets tilskudslov fastlaegger krav, der geelder
alle selvejende institutioner, der modtager driftstilskud

fra ministeriet. En kommunal tilskudsyder kan ligeledes
stille krav 1 forbindelse med ydelsen af kommunale tilskud.
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Udvalget for god ledelse af selvejende kulturinstitutioner

211

2.1.2

2.1.3

Tilskudsforudseetningerne vil normalt fremga af
tilskudsyders bevillingsbrev til institutionen. Ofte er
forudsaetningerne fastsat 1 lovgivningen. Eksempelvis
er statsanerkendte museer omfattet af museumsloven,
og statsstottede teatre modtager stotte 1 henhold til
teaterloven. Bestyrelsen bor i samarbejde med direktio-
nen satte sig ind 1 disse krav. Hvis institutionen ikke
opfylder tilskudsforudseetningerne, kan institutionen
blive palagt skaerpet tilsyn, eller tilskuddet kan helt
eller delvist kraeves tilbagebetalt.

Bestyrelsen boer tage initiativ til at afklare, hvordan
kontakten til tilskudsyder konkret gribes an. Direktio-
nen vil normalt have den lgbende kontakt til tilskuds-
yder om lgbende driftsmaessige forhold. I sporgsmal af
principiel og/eller strategisk betydning for institutionen
bor kontakten til tilskudsyder varetages af bestyrelsen
- typisk ved formanden.

Det anbefales, at bestyrelsen til stadighed sikrer
klarhed om institutionens forhold til dens tilskuds-
yder(e) og de formelle krav, forudsaetninger og forvent-
ninger (herunder f.eks. politiske, juridiske, styrings-
meessige og etiske), der folger af modtagelsen af tilskud
og den offentlige interesse 1 midlernes anvendelse.

Det anbefales, at bestyrelsen og direktionen sikrer, at
institutionen opfylder de krav, tilskudsyder og andre
matte stille, samt at tilskudsyder rettidigt informeres
om veesentlige @ndringer 1 institutionens forhold.

Det anbefales, at bestyrelsen fastleegger, hvordan
kontakten til tilskudsyder tilretteleegges.
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3. BESTYRELSENS SAMMENSATNING
0OG ORGANISERING

God ledelse forudseetter, at bestyrelsen er hensigtsmaessigt
sammensat 1 relation til de opgaver og det ansvar, bestyrel-
sen star overfor. Bestyrelsen skal veere 1 stand til at lese sine
overordnede, strategiske og kontrolmaessige opgaver effektivt
og kompetent i en konstruktiv og kvalificeret dialog med di-
rektionen. Bestyrelsens medlemmer bor veere uafhengige af
saerinteresser (udpegende myndigheder, politiske partier eller
andre), da deres opgave alene er at varetage institutionens
interesser.

Bestyrelsens sammensatning er fastlagt 1 institutionens
vedtaegter og 1 nogle tilfaelde 1 lovgivningen. Vedtaegternes
bestemmelser om, hvordan bestyrelsesmedlemmer udpeges
og om deres valgperiode, varierer. Nogle bestyrelser veelger
selv bestyrelsesmedlemmer. I andre tilfzelde udpeges besty-
relsesmedlemmer af et repraesentantskab, en venneforening
eller et tilsvarende organ. I mange institutioner udpeges be-
styrelsesmedlemmer af tilskudsydere eller af andre eksterne
interessenter.

Udpegning af bestyrelsen ved selvsupplering kan rumme
risiko for lukkethed og mangel pa fornyelse, kompetence m.v.
Eksterne interessenters udpegning kan rumme risiko for, at
det pageeldende bestyrelsesmedlem opfattes som repraesen-
tant for de eksterne interesser. Uanset hvordan bestyrelsen
veelges/udpeges, méa bestyrelsen sikre sig, at den er 1 stand
til at lose sine opgaver og leve op til det ansvar, der pahviler
den. Mangfoldighed 1 henseende til kon, alder, etnicitet m.v.
kan oge kvaliteten af arbejdet 1 bestyrelsen.

Konstaterer bestyrelsen, at der er veesentlige svagheder 1
bestyrelsens sammensaetning, pahviler det bestyrelsen af
egen drift at tage initiativ til at eendre sammensgetningen,
om nedvendigt 1 dialog med udpegende tilskudsydere og/eller
interessenter. Bestyrelsen ber derfor med passende mellem-
rum - typisk arligt - vurdere, om dens sammensgetning og
medlemmernes kompetencer enkeltvis og samlet afspejler de
krav, institutionens formal, situation og forhold stiller.
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Udvalget for god ledelse af selvejende kulturinstitutioner

3.1.1.

3.1.2

3.1.3

3.1.4

3.1.5

Bestyrelsen beslutter, hvilke medlemmer, der 1 overensstem-
melse med anbefalingerne betragtes som uafhaengige. Ved
uafheengighed forstés, at den pageeldende ikke har naere
band til eller repreesenterer direktionen, formanden for be-
styrelsen eller den eller de offentlige tilskudsydere m.v. Det
forhold, at et medlem af bestyrelsen er valgt af tilskudsyder,
har ikke 1 sig selv indflydelse pa vurderingen af den pagael-
dende persons uafhaengighed.

BESTYRELSENS STORRELSE, UDPEGNING 0G
SAMMENSZATNING

Det anbefales, at bestyrelsen ikke er storre, end at der kan
forega en konstruktiv debat og effektiv beslutningsproces,
hvor alle medlemmer har mulighed for at deltage aktivt. Ty-
pisk er 3 til 7 medlemmer eksklusiv eventuelle medarbejder-
repreesentanter passende.

Det anbefales, at bestyrelsen ved institutionens etablering,
ved udarbejdelse af vedtegter og lobende herefter vurderer,
hvilke kompetencer den skal rade over for bedst muligt at
kunne udfere de opgaver, der pahviler bestyrelsen, samt at
bestyrelsens sammensgetning vurderes 1 lyset heraf.

Det anbefales, at bestyrelsen med respekt af en eventuel
udpegningsret 1 vedtaegterne gennemforer en formel, grun-
dig og gennemskuelig proces for udveaelgelse og indstilling af
kandidater til bestyrelsen.

Det anbefales, at der 1 bestyrelsen er personer med den
fornedne ledelsesmeessige, kultur-/kunstfaglige, politiske, for-
retningsmeessige, juridiske og skonomiske baggrund, og at de
eventuelt politisk udpegede bestyrelsesmedlemmer besidder
den indsigt og de kompetencer, bestyrelsen skal rade over for
bedst muligt at kunne udfere sine opgaver.

Det anbefales, at bestyrelsesmedlemmer veelges pa bag-
grund af deres personlige egenskaber og kvalifikationer
under hensyn til bestyrelsens samlede profil, samt at der
ved vurderingen af sammensgetningen og indstilling af nye
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3.1.6

3.1.7

3.1.8

bestyrelsesmedlemmer tages hensyn til behovet for fornyelse
sammenholdt med behovet for kontinuitet og til behovet for
mangfoldighed 1 henseende til ken, alder, etnicitet m.v.

Det anbefales, at bestyrelsen, safremt det matte blive re-
levant, drefter muligheden for at udskifte enkelte bestyrel-
sesmedlemmer med den eller de udpegende myndigheder.

Det anbefales, at mindst halvdelen af bestyrelsen er uaf-
haengig. For at et medlem 1 denne sammenhaeng kan anses
for uafhengig, ma den pageeldende ikke:

*  Vere eller inden for de seneste 5 ar have veeret medlem
af direktionen eller ledelsen eller medarbejder i institutio-
nen.

*  Have modtaget storre vederlag fra institutionen i anden
egenskab end som medlem af bestyrelsen.

*  Vere ansat hos eller repreesentere tilskudsyder.

* Inden for det seneste ar have haft en veesentlig forret-
ningsrelation (f.eks. personlig eller indirekte som partner
eller ansat, kunde, leverandor eller ledelsesmedlem 1
institutioner eller selskaber med tilsvarende forbindelse)
med institutionen.

*  Vere eller inden for de seneste tre ar have veeret ansat
eller partner hos ekstern revisor.

*  Veare direktor 1 en institution eller et selskab, hvor der er
krydsende ledelsesreprasentation med institutionen.

+  Have veeret medlem af bestyrelsen 1 mere end 12 ar.

*  Veere 1 ner familie med personer, som indgéar i ledelsen.

Det anbefales, at institutionens ledelsesberetning i arsrap-

porten og dens hjemmeside indeholder folgende oplysninger

om bestyrelsens medlemmer:

*  Den pagaldendes navn og stilling

*  Den pagaldendes ovrige ledelseshverv, herunder poster 1
direktioner, bestyrelser og tilsynsrad, inklusive ledelses-
udvalg, 1 danske og udenlandske institutioner, virksomhe-
der samt kraevende organisationsopgaver.

*  hvilke medlemmer, der er udpeget af myndigheder/til-
skudsyder m.v.

*  De enkelte medlemmers eventuelle seerlige kompetencer.

+  Hvilke medlemmer, der anses for uafhaengige.
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Udvalget for god ledelse af selvejende kulturinstitutioner

BESTYRELSENS OPGAVER OG ANSVAR

Bestyrelsen skal varetage den overordnede og strategi-

ske ledelse af institutionen og har saledes det overordnede
ansvar for ledelsen af institutionen. Ifelge Kulturministeri-
ets tilskudslov er "bestyrelsen ansvarlig for den selvejende
institutions samlede virksomhed, herunder for at institu-
tionen opfylder forudssetningerne for driftstilskuddet”. Det
er bestyrelsens opgave at varetage institutionens interesser
1 overensstemmelse med dens vedtaegtsbestemte formal og
dens forpligtelser over for tilskudsydere og andre interessen-
ter. Medlemmerne af bestyrelsen skal altid handle uafhaen-
gigt af serinteresser.

Bestyrelsen skal fastlaegge institutionens strategiske mal og
sikre, at de nedvendige forudseetninger for at na disse mal er
til stede 1 form af finansielle og kompetencemseessige resurser
samt sikre en forsvarlig organisation af institutionens virk-
somhed. Det er vaesentligt, at bestyrelsen sikrer en lgbende
udvikling af og opfelgning pa institutionens strategiske mal.
Bestyrelsen og direktionen skal sikre, at institutionens kapi-
talberedskab til enhver tid er forsvarligt.

En af de veesentligste bestyrelsesopgaver er at ansatte en
kompetent direktion og at fastlaegge direktionens anseettel-
sesforhold og opgaver. Det er bestyrelsens opgave at fastleegge
arbejdsdelingen, udeve kontrol med direktionen samt at
fastlaegge retningslinjer for, pa hvilken made denne kontrol
skal udeves.

Bestyrelsen vurderer lobende resultaterne af direktionens
arbejde. Er resultaterne ikke tilfredsstillende, ma bestyrel-
sen sikre de nedvendige forbedringer — om nedvendigt ved
andringer 1 direktionen. Det er bestyrelsens opgave at sikre,
at direktionen fortsat udvikles, samt at direktionens vederlag
afspejler de konkrete resultater, direktionen opnar.

Bestyrelsen har i sagens natur ansvaret for egne beslutnin-
ger. Paforer bestyrelsens dispositioner andre et skonomisk
tab, kan krav om erstatning blive rejst mod de ansvarlige
bestyrelsesmedlemmer personligt. Bestyrelsen bor derfor
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4.1

4.1.1

4.1.2

4.1.3

4.1.4

sikre, at der er fyldestgorende referater fra bestyrelsens mo-
der, samt at grundlaget for en given beslutning er forsvarligt
og fremgar af referatet. Bestyrelsen beor endvidere overveje at
tegne en bestyrelsesansvarsforsikring.

BESTYRELSENS OVERORDNEDE OPGAVER 0G ANSVAR

Det anbefales, at bestyrelsen en gang arligt fastleegger
institutionens overordnede strategi og sikrer, at der folges op
pa strategien.

Det anbefales, at bestyrelsen en gang arligt drefter og
sikrer, at de nedvendige kompetencer og finansielle resurser
er til stede, for at institutionen kan na sine strategiske mal.

Det anbefales, at bestyrelsen mindst én gang arligt fastlaeg-
ger sine vaesentligste opgaver 1 relation til den finansielle og
ledelsesmeessige kontrol med institutionen, herunder pa hvil-
ken made den vil udeve kontrol med direktionens arbejde.

Det anbefales, at bestyrelsen lobende paser, at direktionen
varetager sit hverv pa behorig made samt vurderer og
kontrollerer direktionens arbejde gennem en formaliseret
dialog. Bestyrelsen fastlaegger 1 samarbejde med direktionen,
hvordan den daglige kontakt mellem bestyrelse og direktion
skal ske.
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Udvalget for god ledelse af selvejende kulturinstitutioner

4.1.5

4.1.6

4.1.7

4.2

Det anbefales, at bestyrelsen sikrer, at den lebende mod-
tager den fornedne rapportering om institutionens gkonomi-
ske situation og finansielle forhold.

Det anbefales, at bestyrelsen sikrer, at institutionens under-
skriftsforhold fastlegges, sa eneunderskrift undgas, og at
godkendelse/attestation 1 alle tilfaelde sker af en person pa et
hgjere niveau 1 institutionen.

Det anbefales, at bestyrelsen 1 samarbejde med direktionen
sikrer kontrolmeessigt forsvarlige underskrifts- og godkendel-
sesprocedurer 1 relation til kontrakt- og aftaleindgéelse, inve-
steringer, afholdelse af omkostninger, indgaelse af medarbej-
der- og andre forpligtelser, optagelse af geeld samt vedrerende
bankkonti (likvide beholdninger, kassekredit) m.v.

BESTYRELSENS FORRETNINGSORDEN

Bestyrelsen skal udarbejde, vedtage og underskrive en forret-
ningsorden, der beskriver, hvordan bestyrelsen skal udfere
sine opgaver, og hvori der treffes neermere bestemmelse om
udforelsen af bestyrelsens hverv.

Vedtaegterne, som bestyrelsen ikke kan sendre uden iagtta-
gelse af saerlige formalia og hovedtilskudsyders godkendelse,
fastlaegger de overordnede rammer for bestyrelsens arbejde.
Forretningsordenen, som bestyrelsen selv fastleegger, bor
beskrive den praktiske tilrettelaeggelse af bestyrelsens ar-
bejde. Ved udformningen af forretningsordenen skal der tages
udgangspunkt 1 institutionens virksomhed og behov. Forret-
ningsordnen er bestyrelsens arbejdsgrundlag og en beskrivel-
se af, hvordan bestyrelsen skal styre og udfere sine opgaver.
Den skal blandt andet bidrage til gennemskuelighed, sikre,
at meder indkaldes og afholdes, og understotte, at bestyrel-
sen treeffer velbegrundede beslutninger, der fores ud 1 livet.

Forretningsordnen er hermed bade en huskeliste for bestyrel-
sen og et redskab, der bidrager til bestyrelsens udvikling og
lesning af fremadrettede opgaver.
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4.2.1

4.2.2

4.2.3

Det anbefales, at bestyrelsens forretningsorden som

minimum indeholder bestemmelser om:

*  Konstitution

* Arbejdsdeling

+  Tilsyn med den daglige ledelse

*  Foring af beger, protokol m.v.

*  Modeindkaldelse og antal ordinaere moder arligt

+  Tavshedspligt

*  Suppleanter

*  Regnskabskontrol

*  Underskrivelse af revisionsprotokol

+  Sikring af tilstedeveerelsen af det nedvendige grundlag
for revision

* Inhabilitet

+  Antal meder arligt

*  Hvem der udtaler sig offentligt pa bestyrelsens vegne

Det anbefales, at bestyrelsen arligt gennemgar sin forret-
ningsorden med henblik pa at sikre, at den til stadighed er
daekkende og tilpasset institutionens virksomhed og behov.

Det anbefales, at bestyrelses forretningsorden indeholder

bestemmelser om:

* Inhabilitet, der tilsiger, at et medlem af bestyrelsen og
direktionen ikke ma deltage 1 behandlingen af sporgsmal
om aftaler mellem institutionen og den pagaldende selv,
eller om sogsmal mod den pagaeldende selv, eller om aftale
mellem institutionen og tredjemand eller segsmal mod
tredjemand, hvis vedkommende har en veesentlig interes-
se deri, der kan vere stridende mod institutionens.

+  Tavshedspligt, der tilsiger, at et medlem af ledelsen ikke
uberettiget ma videregive, hvad de under udevelsen af
deres hverv har faet kendskab til.
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4.3

4.3.1

4.4

BESTYRELSESPROTOKOL (REFERAT)

Det anbefales, at bestyrelsen sikrer, at der fores protokol
over forhandlingerne i bestyrelsen, samt at protokollen
underskrives af samtlige tilstedeveerende medlemmer. Et
tilstedeveerende medlem, der ikke er enig i en beslutning, har
ret til at fa sin mening indfert i1 protokollen.

FORMANDENS O0G NAESTFORMANDENS OPGAVER
Formanden leder bestyrelsens arbejde, og det er formandens
opgave at sikre godt og konstruktivt samarbejde 1 bestyrel-
sen, mellem bestyrelse og direktion, mellem institutionen og
tilskudsyder samt at det enkelte bestyrelsesmedlems seerlige
viden og kompetence bliver anvendt bedst muligt til gavn for
institutionen.

Formandens opgaver vil omfatte fastsaettelsen af en moede-
plan for aret, dagsorden for mederne samt at lede mederne.
Formanden skal sikre, at bestyrelsen holder mode, nar det er
nedvendigt eller hensigtsmaessigt 1 forhold til institutionens
behov, og skal sikre, at samtlige medlemmer indkaldes.

Formanden skal som bestyrelsens talsmand skabe en effektiv
kommunikation internt 1 bestyrelsen og 1 institutionen samt
med tilskudsgiver, andre interessenter og offentligheden.
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44.1

4.4.2

4.4.3

444

4.4.5

4.4.6

Formanden skal sikre, at nedvendige og relevante eva-
lueringsprocesser gennemfores.

Formanden skal ogsa sikre, at bestyrelsens medlem-
mer lebende opdaterer og uddyber deres viden om
institutionen og andre vaesentlige forhold af betydning
for bestyrelsesarbejdet.

Det anbefales, medmindre vedtegterne foreskriver
noget andet, at bestyrelsen veelger en formand for
bestyrelsen.

Det anbefales, at der veelges en naestformand, som
kan fungere 1 tilfeelde af formandens forfald og 1 evrigt
veere sparringspartner for formanden.

Det anbefales, at der udarbejdes en arbejds- og op-
gavebeskrivelse, som indeholder en beskrivelse af
formandens og naestformandens pligter, opgaver og
ansvar.

Det anbefales, at formanden for bestyrelsen organi-
serer, indkalder og leder bestyrelsesmoderne med hen-
blik pa at sikre effektiviteten i bestyrelsens arbejde og
skabe de bedst mulige forudsetninger for medlemmer-
nes arbejde enkeltvis og samlet.

Det anbefales, at formanden sikrer, at bestyrelsen
medes regelmeessigt 1 henhold til en 1 forvejen fastlagt
mede- og arbejdsplan, og nar det 1 evrigt skennes ned-
vendigt eller hensigtsmeaessigt 1 forhold til institutio-
nens behov, samt at antallet af afholdte mader oplyses 1
arsrapporten.

Det anbefales, at formanden for bestyrelsen og de ov-
rige bestyrelsesmedlemmer ikke udferer hverv for in-
stitutionen, der ikke er en del af hvervet som formand,
henholdsvis som medlem af bestyrelsen. Anmoder
bestyrelsen undtagelsesvis bestyrelsesformanden om
at udfere seerlige opgaver for institutionen, herunder
kortvarigt at deltage i den daglige ledelse, skal der
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Udvalget for god ledelse af selvejende kulturinstitutioner

4.5

4.5.1

4.5.2

4.5.3

4.6

foreligge en bestyrelsesbeslutning herom inkl. forholdsregler
til sikring af, at bestyrelsen bevarer den overordnede le-
delse og kontrolfunktion. Formanden skal sikre en forsvarlig
arbejdsdeling mellem formanden, naestformanden, den gvrige
bestyrelse og direktionen. Aftaler om formandens deltagelse
1 den daglige ledelse og den forventede varighed heraf skal
straks oplyses tilskudsyder og udpegende myndigheder inkl.
oplysning om opgavens indhold, omfang, tidsmaessige ud-
streekning, honorering m.v.

UDDANNELSE AF BESTYRELSESMEDLEMMER

Det anbefales, at formanden sikrer, at nye medlemmer ved
deres tiltreeden modtager en indgaende introduktion til insti-
tutionen, dens formal, historie, kunstneriske mal, skonomi
samt institutionens finansielle stilling og risici.

Det anbefales, at formanden sikrer, at nye bestyrelsesmed-
lemmer gives en grundig introduktion til bestyrelsesmedlem-
mers opgaver, pligter og ansvar i relation til institutionen

- herunder reglerne om ledelsesansvar, ansvar for regnskabs-
afleggelse samt ansvar 1 relation til skatte- og afgiftslovgiv-
ningen m.v.

Det anbefales, at bestyrelsen arligt foretager en vurdering
af, om der er omrader, hvor bestyrelsesmedlemmernes og/el-
ler direktionens kompetencer og sagkundskab ber opdateres.

EVALUERING AF ARBEJDET | BESTYRELSEN 0G
| DIREKTIONEN

Det er en vigtig opgave for bestyrelsen at folge op péa resul-
taterne af direktionens arbejde og holde dem op mod de mal,
der er sat for institutionen. Bestyrelsen ma ogsa med pas-
sende mellemrum vurdere sin egen indsats: Har bestyrelsen
naet sine mal? Hvordan fungerer samarbejdet 1 bestyrelsen
og mellem bestyrelsen og direktionen?

Bestyrelsen bor derfor en gang om aret evaluere sit eget

og direktionens arbejde, og bestyrelse og direktion beor pa
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4.6.1

4.6.2

4.6.3

4.6.4

forhand aftale, hvordan dette skal ske. Karakteren
og omfanget af evalueringsproceduren ma afheenge af
Institutionens situation og resurser.

Det anbefales, at bestyrelsen fastlaegger en evalu-
eringsprocedure, hvor bestyrelsen, formanden og de
individuelle medlemmers bidrag og resultater arligt
evalueres.

Det anbefales, at evalueringen af bestyrelsen forestas
af formanden, og at resultatet dreftes 1 bestyrelsen.

Det anbefales, at bestyrelsen én gang arligt formelt
evaluerer direktionens arbejde og resultater sa vidt
muligt efter i forvejen fastsatte klare kriterier.

Det anbefales, at bestyrelsen og direktionen fastlaeg-
ger en procedure, sa samarbejdet mellem bestyrelsen
og direktionen én gang arligt evalueres ved en forma-
liseret dialog mellem direktionen og formanden for
bestyrelsen. Resultatet af evalueringen forelaegges den
samlede bestyrelse.
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Udvalget for god ledelse af selvejende kulturinstitutioner

DIREKTION

Den selvejende institution skal have en direktion (en daglig
ledelse), som kan bestéa af én eller flere direktorer (ledende
medarbejdere). Direktorens titel kan variere. I anbefalinger-
ne benyttes 'direktor’ og 'direktion’.

Direktionen er ansat af og refererer til bestyrelsen og vareta-
ger den daglige ledelse. Bestar direktionen af flere direkterer,
skal bestyrelsen udpege én blandt disse til at veere ansvarlig
for institutionens samlede daglige ledelse (en administreren-
de direktor og/eller eksempelvis en ordferende direktor, hhv.
en daglig leder).

Direktionen skal folge de retningslinjer og anvisninger, be-
styrelsen har givet og skal 1 det hele agere inden for og 1 over-
ensstemmelse med de af bestyrelsen udstukne retningslinjer
og anvisninger, der sa vidt muligt skal veere skriftlige.
Direktionen skal til enhver tid sikre, at institutionens juri-
diske og ekonomiske forhold er 1 orden. Det er direktionens
ansvar at lede og tegne institutionens kunstneriske og/eller
faglige profil 1 overensstemmelse med vedtaegterne og besty-
relsens bestemmelser herom.

Direktionens opgaver omfatter ikke dispositioner, der efter
institutionens forhold er af useedvanlig art eller stor betyd-
ning. Sddanne dispositioner kan direktionen kun foretage
efter bemyndigelse fra bestyrelsen, medmindre bestyrelsens
beslutning ikke kan afventes uden vaesentlige ulemper for
institutionen. Direktionen skal 1 sa fald underrette bestyrel-
sen snarest muligt.

Direktionen bistar bestyrelsen med forberedelsen af bestyrel-
sesmoderne. En direkter har, selvom den pageeldende ikke er
medlem af bestyrelsen, ret til at vaere til stede og udtale sig
ved bestyrelsesmoderne, medmindre bestyrelsen 1 de enkelte
tilfelde treeffer anden bestemmelse. Typisk kommer direk-
tionen med opleeg til strategier, planer og beslutninger m.v.,
som bestyrelsen droefter, behandler, justerer, godkender eller
forkaster.
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5.1

5.1.1

5.1.2

5.2

5.2.1

5.2.2

5.2.3

Direktionen skal sikre, at bestyrelsen rettidigt far alle vee-
sentlige oplysninger, uanset om bestyrelsen har bedt om det
eller ej.

Direktionen skal udarbejde klare job- og ansvarsbeskrivel-
ser for medarbejdere med ledelsesansvar, som refererer til
direktionen.

ANS/ATTELSE AF DIREKTION

Det anbefales, at bestyrelsen anseetter en direktion, der
varetager den daglige ledelse af institutionen inden for de ret-
ningslinjer og anvisninger, bestyrelsen har givet. Et medlem
af direktionen ber ikke vaere medlem af bestyrelsen.

Det anbefales, at bestyrelsen beslutter, hvem (eksempelvis
den kunstneriske eller den administrative leder) der har

det overordnende ansvar i direktionen (en administrerende
direktor og/eller eksempelvis en ordferende direktor hhv. en
daglig leder) og som har ret og pligt til inden for sit ansvars-
omrade at traeffe beslutninger for institutionen.

DIREKTIONENS FORRETNINGSORDEN M.V.

Det anbefales, at bestyrelsen arligt gennemgar og godken-
der en forretningsorden for direktionen og herunder fastlaeg-
ger krav til direktionens rettidige, preecise og tilstraekkelige
rapportering til bestyrelsen samt til kommunikationen 1
ovrigt mellem bestyrelse og direktion.

Det anbefales, at bestyrelsen fastleegger klare bemyndigel-
ser til direktionen.

Det anbefales, at direktionen udarbejder klare job- og an-
svarsbeskrivelser for medarbejdere med ledelsesansvar, som
refererer til direktionen, samt at direktionen til stadighed
har et klart overblik over ansattelsesretslige forhold og oko-
nomiske forpligtelser m.v. 1 forhold til de involverede 1 institu-
tionens arbejde seerligt med henblik pa at sikre klarhed over,
hvem der er ansatte, og hvem der er eksterne, herunder f.eks.
leverandorer, freelance-resurser, konsulenter m.v.
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Udvalget for god ledelse af selvejende kulturinstitutioner

[

BESTYRELSENS OG DIREKTIONENS VEDERLAG

Bestyrelsens vederlag

Kulturministeriets tilskudslov §4, stk. 5 bestemmer, at "Hvis
der ydes vederlag til bestyrelsesmedlemmer, ma vederlaget
ikke overstige, hvad der anses for saeedvanligt efter hvervets
art og arbejdets omfang.’

Medlemmer af institutionens bestyrelse kan aflennes med et
fast vederlag. Principperne for vederlaget skal understotte
Institutionens opnaelse af sine langsigtede mal. Vederlaget er
et klart signal om det ansvar, der folger med hvervet, og det
kan veere af symbolsk storrelse, hvis institutionens sterrelse
og finansielle stilling ikke muligger andet.

Vederlaget bor ikke overstige, hvad der méa anses for forsvar-
ligt 1 forhold til institutionens finansielle stilling, og det bor
afspejle bestyrelsens selvsteendige indsats, ansvar og veerdi-
skabelse for institutionen.

Direktionens vederlag

Institutionens direktion kan aflennes med fast og/eller varia-
belt vederlag. Direktionens vederlag bor vaere konkurrence-
dygtigt for at sikre, at en kompetent direktion tiltreekkes og
fastholdes. Direktionens vederlag bor ikke overstige, hvad der
anses for seedvanligt for tilsvarende og/eller sammenlignelige
hverv i1 den offentlige sektor.
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6.1

6.1.1

6.1.2

6.1.3

ABENHED OM BESTYRELSENS OG DIREKTIONENS
VEDERLAG

Der bor 1 bestyrelsen og over for tilskudsydere veere abenhed
og transparens om alle vaesentlige forhold vedrerende prin-
cipperne for og sterrelsen af bestyrelsesmedlemmernes og
direktionens vederlag.

Det anbefales, at bestyrelsen vedtager en vederlagspoli-

tik for bestyrelsen og direktionen, og at der oplyses herom 1
arsrapporten og pa institutionens hjemmeside samt i rappor-
teringen til tilskudsgiverne.

Det anbefales, at bestyrelsen far et passende vederlag/hono-
rar for arbejdet for at understrege, at arbejdet er vigtigt og
forbundet med et tidsforbrug og et ansvar.

Det anbefales, at der 1 arsregnskabet gives oplysning om det
samlede vederlag, hvert enkelt medlem af bestyrelsen og di-
rektionen modtager fra institutionen, og at der redegores for
sammenhaengen med vederlagspolitikken.
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7.1.1

7.1.2

RBENHED OG KOMMUNIKATION

Institutionens brugere, tilskudsydere og evrige interessenter
har 1 forskelligt omfang behov for information og viden om
institutionen. Ofte vil deres forstaelse og relation til insti-
tutionen veere afhengig af kvaliteten og omfanget af den
information, institutionen offentliggor.

Abenhed og gennemsigtighed er veesentligt for, at institutio-
nens brugere og evrige interessenter lobende har mulighed
for at vurdere og forholde sig til institutionen. Institutioner,
der finansieres af offentlige midler, har en seerlig forpligtelse
til at informere tilskudsydere, brugere og offentligheden om
deres virksomhed. Institutionen skal veere opmeaerksom pa,
at dens kommunikation med dens offentlige tilskudsydere er
omfattet af reglerne om aktindsigt.

En gennemarbejdet og ajourfert kommunikationsstrategi
hjeelper institutionen til rettidigt at levere palidelige, nejag-
tige og ajourforte interne og eksterne oplysninger af hoj kva-
litet og til at opfylde de til enhver tid geldende oplysnings-
forpligtelser. Vasentlige oplysninger, herunder bestyrelsens
tilkendegivelse af, hvordan og 1 hvilket omfang institutionen
efterlever anbefalinger for god ledelse af selvejende kultur-
institutioner, bor veere tilgeengelige pa institutionens hjem-
meside.

Det anbefales, at bestyrelsen vedtager en kommunikations-
strategi, herunder hvem der kan og skal udtale sig pa insti-
tutionens vegne til offentligheden, typisk at formanden for
bestyrelsen udtaler sig om forhold, der vedrerer overordnede
strategier og mal, og at direktionen udtaler sig om forhold,
der vedrerer den daglige drift.

Det anbefales, at bestyrelsen udarbejder procedurer, der
sikrer, at vaesentlige oplysninger af betydning for interes-
senternes vurdering af institutionen rettidigt offentliggeres
pa en palidelig og fyldestgorende méade. Det gaelder bl.a. mal,
strategier, resultater og den gkonomiske udvikling.
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8.1

8.1.1

8.1.2

8.1.3

8.1.4

REGNSKAB, BUDGET 0G ARSRAPPORT

Hvert enkelt medlem af bestyrelsen og direktionen har
ansvar for, at arsrapporten og anden finansiel rapportering
udarbejdes 1 overensstemmelse med lovgivningen, gaeldende
standarder og eventuelle yderligere krav til regnskaber 1 ved-
teegter henholdsvis fra tilskudsyder eller andre.

Bestyrelsen og direktionen skal sikre, at styring og dispo-
nering af institutionens midler sker efter de til enhver tid
geeldende love, regler m.v. Det gaelder savel de langsigtede
investeringer og skonomiske mal som lebende styring og kon-
trol med den daglige drift.

REGNSKAB

Det anbefales, at bestyrelsen paser, at bogferingen og regn-
skabsafleeggelse foregar pa en made, der efter institutionens
forhold er tilfredsstillende og 1 overensstemmelse med geel-
dende lovgivning og forskrifter.

Det anbefales, at bestyrelsen og direktionen lgbende sikrer,
at bogforingen folger lovgivningens regler herom, og at for-
mueforvaltningen foregar pa betryggende made.

Det anbefales, at bestyrelsen og direktionen lgbende sikrer,
at kapitalberedskabet til enhver tid er forsvarligt, herunder
at der er tilstraekkelig likviditet til at opfylde institutionens
nuveerende og fremtidige forpligtelser efterhanden som de
forfalder. Bestyrelsen og direktionen méa saledes til enhver tid
vurdere den gkonomiske situation og sikre, at det tilstedevee-
rende kapitalberedskab er forsvarligt.

Det anbefales, at bestyrelsen 1 samarbejde med direk-
tionen konkret tager stilling til, hvorledes indgaede aftaler og
konsekvenserne heraf korrekt afspejles i den lebende rappor-
tering allerede fra det tidspunkt, hvor aftaler indgas, sa der
til stadighed gives et reelt og retvisende billede af institutio-
nens finansielle stilling.
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8.2

8.2.1

8.2.2

8.2.3

8.3

8.3.1

BUDGET

Det anbefales, at bestyrelsen sikrer, at der arligt udarbejdes
og vedtages et budget forud for budgetarets begyndelse inklu-
sive et likviditetsbudget for de kommende 12 méaneder, samt
at eventuelle vaesentlige forudsaetninger, risici og/eller usik-
kerheder fremgar heraf.

Det anbefales, at der lobende foretages opfalgning pa de
lagte budgetter og de tilherende forudsaetninger, risici og/el-
ler usikkerheder, samt at der udarbejdes estimater mindst for
den resterende del af aret.

Det anbefales, at der pa hvert bestyrelsesmade foretages
opfelgning pa budgetter, herunder likviditetsbudgetter, samt
at der tages stilling til vaesentlige budgetafvigelser.

ARSRAPPORT OG GOING CONCERN

Going concern-forudseetningen betyder, at bestyrelsen skal
vurdere, om institutionen har den nedvendige likviditet til at
klare driften 1 det kommende ar. Hvis institutionen modtager
offentlige tilskud, der har veesentlig betydning for driften,

ma bestyrelsen saerligt forholde sig til, om forudsaetningerne
for at modtage disse tilskud vil kunne opfyldes 1 det naeste ar.
Bestyrelsens stillingtagen og forudsaetningerne herfor bor
fremga af protokollen.

Hvis det er usikkert, om institutionen kan fortsaette drif-

ten det naeste ar, sa skal bestyrelsen tage forbehold herfor

1 arsrapporten. Et forbehold for fortsat drift 1 Arsrapporten
betyder, at institutionens kreditveerdighed svaekkes, og at der
er risiko for, at den offentlige tilskudsyder tilbageholder eller
indstiller det offentlige tilskud.

Det anbefales, at bestyrelsen og direktionen sikrer, at den
finansielle rapportering er forstaelig og afbalanceret og giver
et retvisende billede af institutionens aktiver, passiver, finan-
sielle stilling, resultat og pengestremme, samt at ledelses-



KAPITEL 8 31

beretningen indeholder en retvisende redegorelse for
de forhold, som beretningen omhandler, herunder for
fremtidsudsigter.

8.3.2 Det anbefales, at bestyrelsen, nar den gennemgar ars-
rapporten (eventuelt et udkast hertil), seerligt drofter:
+ regnskabspraksis pa de vaesentligste omrader,
+  vaesentlige regnskabsmaessige skon,
* transaktioner med nartstiende parter, og
+ usikkerheder og risici, herunder ogsa 1 relation til
forventningerne.

8.3.3 Det anbefales, at bestyrelsen ved behandling og
godkendelse af arsrapporten specifikt tager stilling
til, om regnskabsafleeggelsen sker under forudsaetning
om fortsat drift (going concern) inklusive de seerlige
forudsaetninger, der ligger til grund herfor, samt 1 givet
fald eventuelle usikkerheder, der knytter sig hertil,
og at denne stillingtagen og forudsaetningerne herfor
fremgar af protokollen.
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9.1.1

RISIKOSTYRING OG INTERN KONTROL

Effektiv risikostyring og et effektivt internt kontrolsystem
medvirker til at reducere strategiske og forretningsmaessige
risici, til at sikre overholdelse af geeldende regler og forskrif-
ter samt til at sikre kvaliteten af grundlaget for ledelsens
beslutninger og den finansielle rapportering.

Institutionens strategivalg medferer naturligt risici. Det er
vaesentligt, at risiciene identificeres og kommunikeres, samt
at de handteres pa en hensigtsmeessig made.

Effektiv risikostyring og intern kontrol er en forudssetning
for, at bestyrelsen og direktionen hensigtsmeaessigt kan udfore
deres opgaver. Det er derfor veesentligt, at bestyrelsen paser,
at der er en effektiv risikostyring og effektive interne kontrol-
ler.

Det anbefales, at bestyrelsen og direktionen mindst én gang
arligt identificerer de vaesentligste risici, der er forbundet
med realiseringen af institutionens strategi og overordnede
mal samt risici 1 forbindelse med regnskabsaflaeeggelsen. Risi-
koanalysen bor mindst omfatte:

* at institutionens mal, f.eks. kunstneriske og kulturelle, 1
henhold til vedteegterne, og/eller som fremgar af de bevil-
lingsskrivelser, som folger med institutionens modtagne
tilskud, nas,

* at institutionens virke og de lagte budgetter forleber som
planlagt,

* at institutionens virke kan gennemfores inden for de til
enhver tid geeldende kapital- og likviditetsressourcer,

+ at potentielle forpligtelser knyttet til indgaede kontrak-
ter, herunder samarbejdsaftaler, kan daekkes,

+ at institutionen er tilstreekkeligt forsikringsdasekket,

+ at gzeldende lovgivning eller anden regulering og/eller for-
skrifter, herunder tilskudsforudsaetningerne overholdes,

+ risikoen for ulykker eller andre sarlige begivenheder af
betydning for institutionen,

+ risikoen for skader pa institutionen og de involverede,
herunder pa de pageeldendes omdemme.
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9.1.2 Det anbefales, at direktionen lobende rapporterer til besty-
relsen om udviklingen inden for de veesentligste risikoom-
rader og overholdelsen af eventuelle vedtagne politikker,
rammer m.v. med henblik pa, at bestyrelsen kan folge udvik-
lingen og treeffe nedvendige beslutninger. Rapporteringen til
bestyrelsen kan bl.a. omfatte tiltag og handlingsplaner, som
kan acceptere, eliminere, oge, reducere eller dele disse risici.

9.2 INTERN KONTROL

9.2.1 Det anbefales, at bestyrelsen og direktionen sikrer, at der er
etableret de fornedne procedurer og interne kontroller, herun-
der personadskillelse, til styring af institutionen og de dertil
knyttede risici, og at disse til enhver tid opfylder institutio-
nens behov.

10. REVISION

For valg af revisor henvises til bekendtgerelse om gkonomi-
ske og administrative forhold for modtagere af driftstilskud
fra Kulturministeriet. Sikring af en uafhaengig, kompetent
og omhyggelig revision er et vaesentligt led 1 bestyrelsens
arbejde.

10.1.1 Det anbefales, at bestyrelsen efter en konkret og kritisk
vurdering af revisors uafhaengighed og kompetence m.v. be-
slutter valg af revisor, samt at revisionsaftalen og det tilhg-
rende revisionshonorar aftales mellem bestyrelsen og revisor.

10.1.2 Det anbefales, at bestyrelsen sikrer en regelmaessig dialog
og informationsudveksling mellem revisor og bestyrelsen.

10.1.3 Det anbefales, at bestyrelsen overvager og kontrollerer revi-
sors uafhaengighed, herunder leveringen af yderligere tje-
nesteydelser til institutionen, samt at bestyrelsen arligt
vedtager overordnede, generelle rammer for revisors levering
af ikke-revisionsydelser med henblik pa at sikre revisors
uafhengighed.
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10.1.4 Det anbefales, at resultatet af revisionen dreftes pa meder
med bestyrelsen med henblik pa at gennemgé revisors obser-
vationer og konklusioner eventuelt baseret pa et revisionspro-
tokollat.

10.1.5 Det anbefales, at bestyrelsen mindst én gang arligt medes
med revisor uden at direktionen er til stede eventuelt 1 for-
leengelse af et samlet mede mellem bestyrelse, direktion og
revisor.

11 STIFTELSE
11.1 STIFTELSESDOKUMENTET

11.1.1 Det anbefales, at der ved institutionens stiftelse oprettes og
underskrives et stiftelsesdokument, hvori institutionens juri-
diske struktur, kunstneriske og andre mal samt overordnede
rammer fastlegges.

11.1.2 Det anbefales, at stifterne beslutter, om der skal nedseettes
en gruppe med repraesentanter fra interessenterne, herunder
stiftere, tilskudsgivere, myndigheder eller andre, der skal
folge institutionen, f.eks. et repraesentantskab eller et radgi-
vende udvalg — samt at der 1 givet fald udarbejdes et kommis-
sorium herfor.

11.1.3 Det anbefales, at repraesentantskaber, venneforeninger,
kunstneriske rad og advisory boards m.v. ikke tildeles formel
beslutningskompetence.
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KOMMISSORIUM

ARBEJDSGRUPPENS KOMMISSORIUM ER FOLGENDE:
Nedsattelsen af arbejdsgruppen er et af de initiativer 1 det kultur-
politiske oplaeg “Kultur for alle”, der skal styrke kulturinstitutio-
nernes ledelser.

Arbejdsgruppen skal udarbejde anbefalinger for god ledelse af selv-
ejende kulturinstitutioner.

Kulturministeriet forbereder en lov, der skal fastleegge de styrings-
meessige rammer for de selvejende institutioner, der modtager stats-
tilskud pa Kulturministeriets omrade. Inden for denne formelle
ramme vil det veere institutionernes bestyrelser, der har ansvaret
for at institutionerne opfylder de fastlagte krav og mal.

Malgruppen for anbefalingerne er ledelserne af de selvejende kul-
turinstitutioner under Kulturministeriet, der bliver omfattet af den
nye lovgivning. Anbefalingerne skal styrke bestyrelsers og direk-
tioners kompetencer til at lofte det ledelsesmeessige ansvar, som
rammerne indebaerer.

Arbejdsgruppen skal inddrage reprasentanter for institutionernes
ledelser, bade bestyrelser og direktioner, 1 arbejdet. Gruppen skal
efter behov kunne inddrage personer uden for arbejdsgruppen med
relevant ekspertise i arbejdet.

Arbejdsgruppen laver en tidsplan for dens arbejde. De faerdige an-
befalinger skal kunne formidles til institutionernes ledelser inden
lovens forventede ikrafttraeden.

Anbefalingerne er udarbejdet af et enigt udvalg.

Udvalgets medlemmer er:

Direktor Lars Liebst, Tivoli A/S, formand for udvalget
Direktor Poul Bache, Kunststyrelsen

Advokat Jens Gehl, Horten

Statsaut. revisor Finn L. Meyer, KPMG

Afdelingschef Seren Thorup, Kommunernes Landsforening
Kontorchef Ole Winther, Kulturarvsstyrelsen
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