ICUllTUR

Arshjulet for en forening

Vejledningen indeholder en grafisk oversigt over aret og forklaringer for
hvert kvartal.

Kvartalernes numre refererer til regnskabsarets kvartaler

For nydannede bestyrelser For etablerede bestyrelser

Etableringen af et arshjul kan tage flere ar. | en lille institutions fgrste levear har Etablerede bestyrelser har formentligt allerede erfaring med de punkter,
etableringen af den absolut ngdvendige grunddrift (f.eks. vedtaegter, der star i &rshjulet. Opgaven er blot at placere kvartalerne og emnerne i forhold til
forretningsorden, kasse- og regnskabsregulativ og budget) fgrste prioritet. de terminer, der allerede gaelder for institutionens drift. Regnskabsaret og

Andet kan udskydes og etableres efterhdnden, som det lader sig ggre. eventuelle terminer for rammeaftaler f.eks.

Vision, mission og handleplaner kan ogsa vaere en styrke at have pa plads i en
tidlig fase, da det er grundlaget for al kommunikation og prioritering.

Betragt dette arshjul som en idealtilstand, som | efterhdnden kan arbejde
hen imod.
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Til alle m@der

Forklaring

Budgetopfglgning og
likviditetsoversigt

Formal: At give bestyrelsen mulighed for at fglge udviklingen i institutionens gkonomi.

Budgetopfalgningen kan f.eks. besta i drgftelsen af en udarbejdet regnskabsrapport fra arets start til (kort tid inden) bestyrelsesmgdet. Regnskabsrapporten ma
ud over regnskabstallene ogsa gerne indeholde budgettet, sa de to kan sammenlignes. Endelig vil et estimeret arsregnskab veere en vaesentligt information for
bestyrelsen.

Formal: Likviditetsoversigten fortaeller bestyrelsen, om institutionen er i stand til at betale regningerne i den takt, de skal betales.

Her vil f.eks. tidspunkterne for stgrre indkgb, de offentlige tilskud og stgrre fondsudbetalinger have vaesentlig betydning. Husk, med manglende betalingsevne,
selv i en kortere periode, stiger risikoen for, at institutionen bliver erklzeret konkurs.

Opfelgning pa strategi og
handleplaner

Formal: At fortaellebestyrelsen, om institutionen opfylder malene som planlagt.

Der vil veere langsigtede mal og kortsigtede mal (delmal) i en strategi. Opfglgningen kan besta i, at direktgren rapporterer fremdriften i opfyldelsen
(opfyldelsesgraden) af mal og delmal. Jo mere praecist malene er formuleret, des enklere vil det vaere at skabe overblik over, om de bliver opnaet som forventet.
Bestyrelsen drgfter, om rapporteringen giver anledning til beslutninger fra bestyrelsens side, der i givet fald tages pa dagsordenen naeste gang.

Rapportering om driften fra
direktgren

Formal: At give bestyrelsen en dybere forstaelse af institutionens produktion, funktion og kultur

Ethvert mgde starter med en friere rapportering fra direktgrens side om driften med relevans for bestyrelsen. Formanden kan ligeledes tag ordet under dette
punkt med meddelelser til bestyrelsen.

Punktet kan have en tilbgjelighed til at komme til at fylde for meget i mange bestyrelser, sa der bliver for lidt tid til de egentlige bestyrelsesbeslutninger og —
drgftelser. Eventuelt kan man bede direktgren sende meddelelser skriftligt pa forhand, sa der pa mgdet kun bliver tale om spgrgsmal til meddelelserne.

Godkendelse af referat

Formal: At sikre at alle beslutninger er tydeligt beskrevet og forstaet af alle i bestyrelsen, hvorved referatet kommer til at dokumentere den made,
bestyrelsen har Igftet sit juridiske ansvar som gverste ledelse pa.

Hvis det skal vaere helt rigtigt, skal alle bestyrelsesmedlemmer underskrive referatet efter godkendelse, uanset om man har veaeret tilstede ved det refererede
mgde eller ej. Hermed bekraefter man, at man har leest referatet. | praksis vil bestyrelsen mange steder blot godkende referatet ved en feelles beslutning. Eller,
som nogle har indskrevet i forretningsordenen, far bestyrelsesmedlemmerne en uge til at ggre indsigelse mod referatet, efter det er udsendt. Herefter vil det
vaere godkendt, og direktgren kan allerede et par uger efter bestyrelsesmgdet vaere helt sikker p3, at beslutningen star ved magt som beskrevet.
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Kvartal Emne Forklaring
F@rste Arsregnskab (med revisors Formal: At give institutionen selv, forening:ens medlemmer og relevante eksterne parter et samlet overblik over institutionens gkonomiske
kvartal tilstedeveerelse) aktiviteter for det afsluttede regnskabsar. Arsregnskabet viser tillige, hvilke aktiver institutionen har, hvad egenkapitalen er, og hvor meget

institutionen skylder vaek.

Udarbejdelsen af arsregnskabet er bestemt af niveauet af offentligt tilskud og organiseringsform. Det fremgar af Driftstilskudsloven, hvad
bestemmelserne er i forhold hertil. Hvis man ikke modtager offentligt tilskud, er frihedsgraderne stgrre, men det anbefales at anvende en
tillidsvaekkende grundighed i dette arbejde. Derfor kan denne lov ogsa veere til inspiration for andre.

Arsregnskabet skal godkendes og underskrives af bestyrelsen og herefter godkendes pa generalforsamlingen. Det skal endvidere tilsendes eventuelle
tilskudsydere inden for en frist, som er fastlagt i rammeaftalerne/driftstilskudsloven. Bestyrelsen har i vedtaegter og forretningsorden fastsat
arbejdsgangen i udarbejdelsen af regnskabet. | stgrre institutioner, szerligt hvis de modtager offentligt tilskud, vil en registreret eller statsautoriseret
revisor normalt veere involveret.

Hvis der er revisionspligt, hvilket geelder ved stgrre offentlige tilskud, sa vil der ogsa skulle ligge en revisionsrapport, eller et revisionsprotokollat, som
det ogsa kaldes. Ogsa revisionsprotokollatet underskrives af bestyrelsen.

Det er en god ide, at invitere revisoren med til regnskabsmgdet, sa bestyrelsen kan spgrge ind til revisors vurdering af regnskabet, hvad formuleringerne
i revisionsprotokollatet betyder, og hvordan revisor vurderer de interne kontroller i institutionen.

Ledelsesberetning

Formal: At give eksterne parter indblik i, hvordan institutionen har klaret sig i det forgangne ar, og hvilke aktiviteter institutionen har.

Heri informeres om arets aktiviteter og udvikling. Det vil ogsa veere her, man kan fortzelle om opfyldelsen af strategiske mal og mal, fastsat efter aftale
med tilskudsyderne. Driftstilskudslovens §11 giver yderligere oplysninger om emnet.

Bestyrelsen skal sgrge for tid til at gennemga ledelsesberetningen, gerne pa et forudgaende bestyrelsesmgde inden beslutningen, sa alle er enige om, at
det er en deekkende beretning om de vigtigste aspekter, og at den udggr god strategisk kommunikation til omverdenen..
Ledelsesberetningen skal ofte ogsa ifglge vedtaegterne godkendes pa generalforsamlingen.

Resultat af bestyrelses-
evalueringen

Formal: At sammenfatte bestyrelsesevalueringens resultater og drgfte eventuelle udviklingsbehov

Evalueringen blev indledt pa det foregdende mgde, og resultatet af evalueringen foreleegges pa dette mgde i bestyrelsen. Formanden skal foretage den
ngdvendige afvejning, sa et godt samarbejdsklima ikke saettes over styr pa den ene side, og klare udviklingsbehov i bestyrelsen og bestyrelsesarbejdet
pa den anden side ikke fejes ind under gulvtaeppet.

Resultat af evalueringen drgftes i bestyrelsen, og der tages stilling til, om der er behov for &endringer, inspiration, uddannelse eller andet
udviklingsarbejde. Evalueringen kan ogsa fgre til, at der kan laves en kompetencekortlaegning, sa eventuelle mangler kan drgftes.
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Kvartal

Emne

Forklaring

Fgrste kvartal
fortsat

Forberedelse til
general-
forsamlingen

Formal: At sikre at medlemsdemokratiet ifglge foreningens vedtzaegter fremmes mest muligt

Bestyrelsen skal gennemga den vedtaegtsbestemte dagsorden for generalforsamlingen. Alle punkterne skal drgftes og der skal findes en
kandidat til generalforsamlingens dirigent.

Normalt vil ledelsens beretning, regnskabet og budgettet skulle godkendes af generalforsamlingen. Ligeledes kan forslag fra medlemmerne
skulle drgftes, ligesom bestyrelsens egne forslag skal drgftes. Bestyrelsesmgdet skal laegges, sa tidsfristen for udsendelsen af materiale til
generalforsamlingen kan overholdes. Generalforsamlingens tidsmaessige placering skal ogsa tage hensyn til de eventuelt tilskudsydende
myndigheder.

Generalforsamling

Formal: At sikre medlemsdemokratiet og fa godkendelser og bemyndigelser til bestyrelsens arbejde

Generalforsamlingen afholdes ifglge vedteegterne.
Husk at gennemga ngje hvad vedtaegterne siger om generalforsamlingens formalia i god tid inden afholdelsen.

Konstituerings-
mgde

Formal: At bestyrelsen konstituerer sig med de roller, der beskrives i vedtaegterne

Hvis det ikke nas umiddelbart efter generalforsamlingen, ma det ske pa et hurtigt indkaldt saerskilt mgde.




Kvartal | Emne Forklaring
Andet Strategiseminar: Formal: At fastleegge eller justere strategien for institutionen pa baggrund af en grundig analyse og drgftelse
kvartal 1. Opfelgning pa vedtaegter,

rammeaftaler, GF-
beslutninger, strategi og
handleplaner
Omverdensanalyse
Interessentanalyse

SWOT

Direktgrens strategioplaeg
Strategibeslutning

ounkwN

Strategiseminaret er et ordinzert bestyrelsesmgde, men det vil ofte kraeve leengere tid (evt. et heldagsmgde). Ofte vil man ogsa til nogle af
punkterne invitere medarbejdere og/eller eksterne oplaegsholdere med. Nogle holder strategiseminar hvert ar, nogle hvert andet eller tredje
ar. Strategien bgr i det mindste genvurderes hvert ar i kortere eller leengere form.

Fastleeggelse af strategien kraever en grundig kortlaegning af omverdenens krav, forventninger og muligheder. Det vil ogsa veere en god ide at
seette institutionens interne styrker og svagheder samt eksterne muligheder og trusler op i et SWOT-skema.

Det kan vaere frugtbart at hente eksterne oplaegsholdere ind til at inspirere bestyrelsesarbejdet, maske endda en djeevelens advokat til at
udfordre den strategiske taenkning i institutionen.

Strategier er ofte forberedt grundigt af direktgren sammen med repraesentanter for personalet. Sa direktgren skal have god plads til at
fremlaegge sine analyser, idéer og tanker. Som regel vil vision, mission, langsigtede og kortsigtede mal indeholdes i direktgrens oplaeg.

Til slut skal bestyrelsen beslutte, hvordan strategien skal vaere. Det er af stgrste vigtighed, at strategien har ejerskab bade i bestyrelse, ledelse
og medarbejderstab. Hvis medarbejderne ikke er bekendt med strategien pa beslutningstidspunktet, er det vigtigt, at direktgren formar at
motivere og skabe et sddant ejerskab efterfglgende.

Velkomst til nye
bestyrelsesmedlemmer

Formal: At sikre de nye medlemmers hurtige integration i bestyrelsesarbejdet og grundlaggende forstaelse af institutionens egenart,
aktiviteter og forpligtelser

Nye medlemmer skal bydes velkommen gennem en grundig praesentation af institutionens kulturelle, juridiske, politiske og gkonomiske
grundlag. Bestyrelsesrollen i den konkrete institutionen bgr ogsa fa nogle ord med pa vejen.

Om gnsket kan eksterne bestyrelseskurser supplere.

Opfelgning pa beslutninger
fra generalforsamlingen

Formal: At sikre gennemfgrelse af alle generalforsamlingens beslutninger

Referatet fra generalforsamlingen gennemgas for beslutninger, der skal planlaegges og udfgres. Punktet kan indga i fgrste del af
strategiseminaret.
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Kvartal Emne Forklaring
Tredje Handleplaner for naeste ar | Formal: At udmgnte strategibeslutningen fra sidste mgde i et antal kortsigtede mal for det kommende ar pa baggrund af direktgrens
kvartal sonderinger og prioriteringer

Pa baggrund af strategibeslutningen i foregdende kvartal foreleegger direktgren de handleplaner, der foreslas vedtaget for det kommende ar. Det
kan vaere en sasonplan, et antal indsatsomrader for organisationsudvikling, gkonomisk udvikling, publikumsudvikling eller andet.

Budget for naeste ar

Formal: At fastleegge de gkonomiske rammer for det kommende ar pa baggrund af arets handleplaner og faste drift

Sammen med handleplanerne har direktgren forberedt et budgetudkast til bestyrelsens godkendelse. Budgettet skal efter generalforsamlingens
godkendelse fremsendes til og eventuelt godkendes af tilskudsyderne i god tid inden naeste regnskabsars begyndelse. Det kan dog for institutioner
med kommunalt tilskud ikke ske, fgr det kommunale budget er besluttet og udmeldt til institutionen. Se Driftstilskudsloven for de naermere
bestemmelser, hvis | modtager offentligt tilskud.

Risikovurdering af
planerne for nzeste ar

Formal: At give bestyrelsen et overblik over, hvilke risici de vedtagne handleplaner pafgrer institutionen

| forbindelse med beslutningen om handleplanerne for naeste ar inklusive seesonplanen, bgr det drgftes, i hvor hgj grad de kommende aktiviteter
udger en risiko for institutionen, og hvordan en sadan risiko kan handteres. Der kan benyttes et simpelt risikovurderingsvaerktgj til formalet.

Kulturinstitutioner med ansvar for udvikling af kunst og formidling vil altid skulle tage en risiko, men en bevidst handtering af den i forhold til
forebyggelse og skadesminimering er desto mere vigtig.

Forretningsordenen

Formal: At ggre forretningsordenens karakter af samarbejdsaftale levende og nyttig for bestyrelsen gennem drgftelse og tilpasning

Forretningsordenen er bestyrelsens aftale med hinanden og direktgren om, hvordan den gverste ledelse af institutionen skal forega. Derfor skal
den drgftes, hver gang der kommer nye medlemmer i bestyrelsen, eller der i gvrigt er anledning til at tage den op. Bestyrelsesmedlemmerne bgr
gennem deres underskrift bekraefte, at de kender og anerkende forretningsordenens indhold.
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Kvartal | Emne Forklaring
Fjerde Estimeret regnskab, Formal: At indlede bestyrelsens drgftelse af vigtige aspekter af drets pkonomi og fremstillingen af dem i regnskabet som forberedelse p&
kvartal budgetopfalgning/ udarbejdelse af arsregnskabet

likviditetsoversigt

Ved arets afslutning vil en oversigt over det forventede resultat vaere vigtig for bestyrelsen og muligt at udfgre rimelig praecist for direktionen.
Her vil elementerne i det kommende regnskab inkl. stgrre afvigelser fra budgettet kunne drgftes.

Bestyrelsens selvevaluering

Formal: At skaerpe bestyrelsens samlede ledelseskompetence gennem drgftelse af resultaterne fra det seneste ar

Bestyrelsen ser tilbage pa aret og vurderer sin indsats i relation til udfordringerne og den investerede tid og kompetence. Evalueringen omfatter
ogsa det enkelte bestyrelsesmedlems indsats.

Fremgangsmaden bgr fastlaegges i enighed inden evalueringen. Det kan vaere en helt dben dreftelse, hvor alle udsagn er kendte af alle. Men det
kan ogsa forega som en delvis anonym proces, hvor bestyrelsesformanden (eller en ekstern konsulent) tager sig af fortrolige interviews evt.
kombineret med et spgrgeskema.

Der skal ogsa tages stilling til, hvordan formandens indsats vurderes og, om direktgren skal bidrage til bestyrelsesevalueringen.

Formanden melder ved det efterfglgende mgde konklusionerne tilbage til bestyrelsen, der herefter drgfter udviklingsmulighederne. Se fgrste
kvartal.

Evaluering af direktgren

Formal: At give grundlag for at direktgren udviser en fortsat fremragende evne til at lede institutionen og gennemfgre den vedtagne strategi
Direktgrens indsats evalueres en gang arligt. Proceduren og formalet skal aftales med direktgren i god tid. Det kan f.eks. vaere oplaegget til, at
formanden holder en lederudviklingssamtale med direktgren. Eller evalueringen skal munde ud i en uformel tilbagemelding fra formanden til

direktgren af, hvordan bestyrelsen har opfattet samarbejdet og direktgrens resultater.

Al evaluering er potentielt utryghedsskabende, og derfor skal rammerne og typen af tilbagemelding veere klart aftalt pa forhand.

Det kommende ars
opgaver/arshjulet

Formal: At fa overblik over det kommende ars opgaver og fa dem placeret i arets mgderaekke

Det sidste mgde pa aret er tidspunktet for at se frem mod saerlige opgaver for bestyrelsen i det kommende ar. Er der leengerevarende initiativer
og projekter, som involverer bestyrelsen, sa bgr emnet tages pa dagsordenen over flere mgder og skrives ind i naeste ars arshjul.

Fastseettelse af mgder

Formal: At fa datoerne ind i bestyrelsesmedlemmernes kalendere sa tidligt som muligt

De konkrete datoer for det kommende ars bestyrelsesmgder og generalforsamling skal fastsaettes og bgr senest tilretteleegges ved udgangen af
aret.
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Dagsordenspunkter, der
folger andre tidsforlgb

Forklaring

Rammeaftalen

Formal: At give de bedste muligheder for, at rammeaftalen bliver opfyldt, samt at den drgftes og genforhandles i god tid inden udigb
Hvis institutionen far fast offentligt tilskud, vil en rammeaftale eller lignende regulere forholdet til tilskudsyderne og fastlaegger en raekke mal og processer.
Driftsaftalen er sammen med institutionens formal og vedtaegter grundlaget for hele driften og bgr fglges taet. Driftsaftalen indgas normalt for en

afgraenset arraekke, som bestyrelsen ma vaere opmaerksom pa.
Opfelgning, evaluering, afrapportering og genforhandling skal derfor sattes ind i bestyrelsens kalender fra starten.

Bestyrelsens eventuelle eget
mgde

Formal: At give bestyrelsen tid til - alene og uden bestyrelsesmgdernes mange tidsrgvende punkter - at drgfte udviklingen i deres samarbejde og
vaerdiskabende ledelse

Nogle bestyrelser drgfter deres arbejde og samarbejde i et lukket rum og uden direktgrens medvirken. Det kan ske pa et arligt mgde, inden der peges pa
nye bestyrelsesmedlemmer, eller f.eks. det sidste kvarter af hvert bestyrelsesmgde.

Emnerne kan f.eks. vaere:

Hvordan fungerer vores samarbejdsform?

Er mgdeformen tilfredsstillende?

Er arbejdsfordelingen rigtig?

Kan vi skabe mere synergi og energi?

Har vi de rigtige emner pa dagsordenen til bestyrelsesmgderne? Er vores fokus rigtigt?

Er vores indsats veerdiskabende i tilstraekkelig grad?

Har vi de rigtige kompetencer?
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Huskeliste
Emner, der tages op
med mellemrum

Forklaring

Kasse- og
regnskabsregulativ

Formal: At gennemga kasse- og regnskabsregulativet for at opna en sa sikker og transparent gkonomisk administration som muligt

Kasse- og regnskabsregulativet fastsaetter de interne kontroller, s3 der sikres en stgrst mulig sikkerhed for en korrekt bilagsbehandling, betalingshandtering og
bogfgring. Regulativet bgr tages op en gang i mellem sammen med revisor for at vurdere, om det lever op til tidens standarder — institutionens behov og
stgrrelse taget i betragtning.

Oplysningerne om
bestyrelsen pa
hjemmesiden

Formal: At kommunikere informationer om bestyrelsen til omverdenen

Vi anbefaler, at man i hvert fald angiver bestyrelsesmedlemmets navn og mailadresse, om det er et generalforsamlingsvalgt eller bestyrelsesudpeget medlem og,
hvilke kompetencer medlemmet har i relation til bestyrelsesarbejdet.

Bestyrelsesansvar

Formal: At bestyrelsens ansvar og opgaver er kendt og aftalt

Vi anbefaler, at bestyrelsen hvert eller hvert andet ar tager bestyrelsens ansvar og opgaver op til overvejelse. Er der nye regler for bestyrelsesansvar? Har
institutionens strategiske retning medfgrt nye opgaver for bestyrelsen? Skal nye bestyrelsesinitiativer saettes i gang? Er der brug for nye bestyrelsesudvalg?

Arbejdsdelingen mellem
direktgr og bestyrelse

Formal: At sikre en forventningsafstemning mellem bestyrelse og direktgr om arbejdsopgaverne og om direktgrens ledelsesrum

Arbejdsdelingen, som er en delegering magt til direktgren, bgr drgftes en gang i mellem. Den kan maske ggres mere hensigtsmaessig og effektiv. Uklare snitflader
skal maske traekkes tydeligere op. Bestyrelsen bgr ogsa minde sig om dens indhold, sa de ikke utilsigtet kommer til at overskride direktgrens ledelsesrum i
beslutningerne. Arbejdsdelingen kan med fordel indsaettes som afsnit i forretningsordenen.

Forretningsmodellen

Formal: At opna de bedst mulige indtaegter og publikumsforggelse under hensyntagen til institutionens formal

Forretningsmodellen for en kulturinstitution angiver, hvilke aktiver, institutionen har og, hvilke relationer til indtaegtsgivende interessenter institutionen arbejder
med. Under hurtig teknologisk og smagsmaessig udvikling vil der regelmaessigt vaere behov for at se, om man under hensyntagen til institutionens overordnede
mal opnar de bedst mulige indtaegter til fordel opnaelse af de samme overordnede mal.

Personalepolitikken

Formal: At give bestyrelsen indsigt i ledelsesprincipper, arbejdsmiljgmalinger og trivsel i institutionen

Bestyrelser bliver i stigende grad draget til ansvar i offentligheden, hvis de ikke Igfter dette ansvar. Det hgrer til en bestyrelses forpligtelser at sikre, at relationen
mellem ledelse og medarbejdere er frugtbar og, at et godt arbejdsmiljg praeger institutionen.
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Huskeliste

emner, der tages op
med mellemrum
Fortsat

Forklaring

Succession

Formal: At skabe bedst mulige forudszetninger for at kunne foretage et lederskifte uden tempo- og videnstab

Udskiftning pa topposten kan komme ganske pludseligt, f.eks. fordi direktgren finder en anden stilling. Bestyrelsen bgr derfor have tilstraekkeligt kendskab til
kompetencerne i det gverste ledelseslag til at kunne sztte en kvalificeret direktgrsggning i gang hurtigt. Det kan skaffes ved en gang imellem at drgfte
institutionens kompetencesammensaetning med direktgren.

Videnstabet ved direktgrafgang kan forvaerres, hvis andre fglger direktgren ud i skuffelse over ikke selv at fa direktgrstillingen. En plan for sa vidt muligt at
forebygge skuffelser og fastholde lederne under direktgren vil vaere nyttig. Bestyrelsen bgr derfor bl.a. melde klart ud, om man foretraekker en ekstern ansgger,
eller interne ogsa kan komme i betragtning.
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