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Baggrund

Formalet med det igangsatte review er, at styrke CISU’s organisatoriske
grundlag og sikre, at vedtaegter, strukturer og praksis er tidssvarende,
legitime og i overensstemmelse med god forvaltningsskik.

Der er gennemfart en kritisk og konstruktiv analyse af CISU's
governancestruktur med szerlig fokus pa selvforvaltningsmodellen,
herunder hvordan modellen understgtter legitimitet, transparens og
ansvarlig forvaltning af offentlige midler, samtidig med at bestyrelsen
kan varetage sit fulde juridiske, skonomiske og strategiske ansvar.

Reviewet har omfattet en analyse af vedtaegter, forretningsorden,
demokrati, repraesentation og medlemsinvolvering, rollefordeling
mellem bestyrelse og sekretariat, strategisk ledelse og
beslutningsprocesser samt tilsyn, kontrol og ansvarlighed, herunder
klagemuligheder og armslaengde i puljeforvaltning.

Undersggelsen baserer sig dels pa et desk study af 25+ centrale interne
dokumenter, dels pa 15 interviews af bestyrelsesmedlemmer,
suppleanter, menige medlemmer, tidligere revisor og
sekretariatsledelsen.

Undersggelsen er gennemfgrt i august og september 2025.

. side 3




Opsamling

CISU skal agere bade som en interessevaretagende medlems-
organisation og som forvalter af puljemidler, der uddeles pa vegne af
Udenrigsministeriet. Derfor er god governance i CISU, at organisationen
bade lever op til de krav, som der stilles til god ledelse i den frivillige
sociale sektor og til god fondsledelse

Analysen peger pa, at bestyrelsens samlede kompetencer og
samarbejdskultur ikke matcher de krav, som der stilles til god ledelse i
den frivillige sociale sektor og til god fondsledelse. Det kraever
justeringer, bade i vedtagter, bestyrelsens forretningsorden, i

arbejdsgange og i maden, bestyrelsen arbejder pa, at e&endre pa dette.

Analysen viser ogsa, at bestyrelsen i dag kun delvist varetager sit
strategiske ansvar, hvilket skaber et tomrum, som sekretariatet i
stigende grad fylder ud. Samtidig er rollefordelingen mellem bestyrelse,
sekretariat og bevillingsudvalg uklar.

Medlemsdemokratiet, som det udfoldes pa generalforsamlingen,
udfordres bl.a. af fuldmagtsordningen, som svaekker oplevelsen af
repraesentation og legitimitet.

Pa baggrund af dette anbefaler vi en styrkelse af generalforsamlingen
som det centrale medlemsforum, en tydeligere rollefordeling mellem
bestyrelse og sekretariat, en malrettet indsats for at sikre de
ngdvendige kompetencer i bestyrelsen samt en gget
medlemsinvolvering i strategiske spgrgsmal.

. side 4

Nagleobservationer

Pa de fglgende sider er principper for god ledelse i den frivillige sociale
sektor og for god fondsledelse samleti tre grupper:

" Strategisk ledelse og kompetencer
" Forvaltning
" Rollefordelinger

I den gr@nne blok til venstre er de fokuspunkter, som er belyst, oplistet. I

blokken til hgjre er vores naggleobservationer beskrevet.

Se ogsa Appendiks, hvor generelle principper for governance i en frivillig
forening og en fond er beskrevet.
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Strategisk ledelse og Negleobservationer

= Bestyrelsen varetager kun i begraenset omfang sit strategiske,
ko m pEte n ce r juridiske og skonomiske ansvar. Det ligger i dag i udstrakt grad
hos sekretariatet, hvilket bl.a. betyder, at strategiplanen i store
treek udarbejdes af sekretariatet og at bestyrelsen kun har
Generelle principper omhandler mindre indflydelse pa dens udarbejdelse.

Bestyrelsen felger ikke systematisk op pa den strategiske
Bestyrelsens opgaver og ansvar retning og realisering i forhold til vedteegter og formal.

Den politiske interessevaretagelse udferes hovedsageligt af
= Bestyrelsens kompetencer sekretariatet, og bestyrelsen spiller kun en begraenset rolle.

= Evaluering Bestyrelsens samlede kompetencesaet udfordres dels af at
bestyrelsesarbejdets kompetencekrav ikke afdaekkes
systematisk, dels af at bestyrelsen ikke sammensaettes derefter
= Trivsel og arbejdsmilja med daekkende kompetencesat.

Der mangler en klar forstaelse af, at man i rollen som
bestyrelsesmedlem skal varetage hele CISU’s interessefelt, og
der mangler viden og traening i bestyrelsesarbejde som

= Transparens disciplin.

= Opfyldelse af organisationens formal

Vigtige beslutninger i bestyrelsen foretages ved flertals-
beslutninger og der savnes inddragelse og sagning mod
konsensus.

Der en ingen klar procedure for behandling af klager over
bestyrelsesmedlemmer, og det skaber risiko for sager med
inhabilitet.
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Fo rvaltning Nogleobservationer

= Der udtrykkes tilfredshed med bevillingsudvalgenes arbejde og
armslaengde til sekretariat og bestyrelse.

Uafhaengigheden udfordres af, at bestyrelsesmedlemmer

Generelle principper omhandler prioriterer deres egne organisationers interesse i beslutnings-
processer omkring kriterier og fordelingsnagler for puljerne.
= Selvforvaltningsproblematikken Puljereformen naevnes som et eksempel, hvor seerinteresser

spillede en vaesentlig rolle, og hvor neutralitet og habilitet ikke
blev klart sikret.
= Armslaengde
Armslaengdeprincippet svaekkes af, at bestyrelsen involverer sig
» Uafhaengighed i administrative detaljer omkring puljefordeling.

= Gennemsigtighed Indtryk af manglende gennemsigtighed om kriterier og
beslutninger, herunder begrundelse for prioritering af midler.

Flere beslutninger opleves som baseret pa “ensker og

= Kompetencer antagelser” fremfor faglige analyser.

= Strategisk compliance Det fremhaeves, at bestyrelsen ofte mangler ngdvendige
kompetencer inden for forvaltningsloven og gkonomi for at
kunne handtere selvforvaltningsproblematikker.

Bestyrelsen kritiseres for at fokusere for meget pa enkeltsager
som bevillinger og tilsagn i stedet for at arbejde med en
helhedsorienteret strategisk compliance. Der efterlyses en
mere systematisk opfelgning pa strategiske mal og
effektmaling af puljernes anvendelse.

Pluss:
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RoIIefordeIinger Negleobservationer

= Roller og ansvar mellem bestyrelse, sekretariat og
bevillingsudvalg forekommer uklare, og praksis afviger fra
reglerne. Dette var seerligt tydeligt ved puljereformen, hvor
sekretariatet havde det sidste og afgerende ord.
Generelle principper omhandler
Bestyrelsen blander sig nogle gange i sekretariatets opgaver og

= Formel og faktisk rollefordeling mellem bestyrelse, sekretariatet blander sig i bestyrelsens opgaver.

sekretariat, bevillingsudvalg Medlemsdemokratiet udfordres af et formelt general-

forsamlingsformat med fysisk stemmeafgivelse og lav
= Besattelse af rollerne medlemsdeltagelse, samt af et kun begraenset omfang af
diskussionsmgder blandt medlemmerne.

= Kontrol af rollerne

Afstemningsprocedurernes fuldmagtsordning kritiseres dels for
at skaevvride repraesentativiteten, dels for manglende
mekanismer for mindretalsbeskyttelse.

=  Medlemsdemokrati

= Medlemsinvolvering Valg af bestyrelsesmedlemmer p& generalforsamlingen sker pa
baggrund af en kort kandidatpraesentation, som ikke giver
mulighed for en grundig forstaelse og diskussion af
kandidaternes kompetencer.

Bestyrelsen fungerer som et forum for forskellige
interessegrupper og den arbejder de facto ikke som et
feellesskab, der har et samlet formal og en strategi for
civilsamfundet.
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Udfordringer i CISUs styringskaede

For general-
forsamlingen
er midlet
(penge) blevet
et mal i sig
selv

Medlemmerne
er uenige om
CISU’'s mal, og

fordeler sig i
konkurrerende
grupperinger

Sekretariatet
griber det
strategiske
tomrum for at
sikre driften

Bestyrelsen
vaelges pa
magt frem for
kompetencer




Forstaerkende faktorer

Udfordret legitimitet
= Fuldmagter
= Repraesentativitet

= Transparens om valgmetoder Generalfor-
samlingens
legitimitet
Bestyrelsens kompetencebehov \ 4 /
Kandidaters kompetenceprofil Skillelinje mellem bestyrelse og
Viden og tilgang til arbejdet Bestyrelsens Sekretariatets sekretariat
kompetencer rolle Formelt versus praksis
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Anbefalinger
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Styrk generalforsamlingens
legitimitet og bestyrelsens
kompetencer

Ger bestyrelsen strategisk og
samarbejdende

Skab klar rollefordeling mellem
bestyrelsen og sekretariat

Involver medlemmerne i
strategiprocessen
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Styrk generalforsamlingens legitimitet og
bestyrelsens kompetencer

Giv generalforsamlingen en bredere legitimitet
= Ophav adgang til at stemme per fuldmagt
= Vurdér om det skal vaere muligt at stemme elektronisk

= Inddelivalggrupper (kategori A+B og C+D), fx sa gruppe A+B valger to (eller tre)
bestyrelsesmedlemmer og gruppe C+D veelger tre (eller fire) bestyrelsesmedlemmer

Styrk bestyrelsens kompetencer

= Velg to eksterne medlemmer til bestyrelsen, som skal bidrage med saerlige
kompetencer og veere uafhangige af CISU’'s medlemsorganisationer

= Udarbejd en kompetenceprofil for bestyrelsen og foresla, hvordan kandidater kan
dokumentere deres kvalifikationer ved opstilling til bestyrelsen

= Opfordring til at opstillede kandidater en uge f@gr generalforsamling fremsender
praesentation, hvor de beskriver hvilke kompetencer, de bidrager med
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Gor bestyrelsen strategisk og samarbejdende

Tag det strategiske ledelsesansvar

Ivaerksaet og tag ansvar for en konkret og operationalisérbar strategiplan, hvor
centrale aspekter diskuteres blandt medlemmerne

Vurder og treaef bestyrelsesbeslutninger med afseet i strategiplanen

Folg systematisk op pa hvilken dokumenteret impact, CISU skaber i forhold til
strategien og det strategiske grundlag (mission og vision)

Fastsaet og efterlev kodeks og transparens i bestyrelsesarbejdet

. side 12

Etablér et fortroligt rum i bestyrelsesarbejdet, som kan skabe rammerne for et
godt arbejdsklima

Udarbejd kodeks for bestyrelsens arbejde med afsaet i principper for god
governance i en frivillig forening og en fond

Folg systematisk op pa efterlevelse af kodeks, fx arlig opfelgning via "Falg eller
forklar’-skema om anbefalinger for god ledelse i den frivillige sociale sektor - og
send det ud sammen med oplag til generalforsamling
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Skab klar rollefordeling mellem bestyrelse og
sekretariat

Tydeliggoere rollefordelingen

= Fastlaeg, at bestyrelsen har den centrale strategiske rolle med at fastlaegge kriterier
for ansegninger, samt fordelingsnaggler og modaliteter under hensyntagen til
troveerdig armslaengde til puljemidler, den vedtagne strategi, forvaltningsloven samt
indgaede aftaler med UM og andre

= Sgrg for, at sekretariatet fungerer som en udferende stabsfunktion, der leder opad til
bestyrelsen

= Etabler faste rutiner for at sekretariatet systematisk afrapporterer til bestyrelsen,
omkring status pa puljer og strategiske mal for organisationen, ud fra de
retningslinjer som bestyrelsen udstikker

= Gennemfar en generel sanering og forenkling af forretningsordenen for at sikre
konsekvent implementering af ovenstaende
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§ 2 CISU - Civilsamfund i Udviklings formél er:

At understette, at medlemsorganisationerne er kvalificerede og ansvarlige
samarbejdspartnere i et udviklingssamarbejde, der bidrager til at bekcempe arsager til
fattigdom og styrker civilsamfundet globalt. At understatte, at medlemsorganisationers
arbejde i Danmark skaber viden og debat om livsvilkarene for mennesker, som lever under
fattige vilkar, om globale sasnmenhcenge - og om, at det mellemfolkelige engagement
nytter.

At CISU - Civilsamfund i Udvikling og medlemsorganisationerne er synlige fortalere for
gode vilkér og rammer for det folkelige udviklingssamarbejde.

Foreningen varetager desuden medlemsorganisationernes interesser i henhold til
generalforsamlingens beslutninger herom.

Foreningen kan igennem aftaler med Udenrigsministeriet og andre udfare konsulent-,
kursus- og informationsvirksomhed ligesom foreningen - efter godkendelse af bestyrelsen
- kan patage sig at forvalte midler/puljer pa vegne af Udenrigsministeriet eller andre,
safremt den primaere malgruppe er foreningens medlemsorganisationer.
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Involver medlemmerne
| strategiprocessen

Styrk medlemsinvolvering

= Skab en bred debat om CISU’s formal
som medlemsorganisation, jf. 82 i
vedtaegterne

= Skab en bred debat om den impact, der
bliver skabt via puljemidlerne

= Inddrag medlemmerne i strategien, sa
den ikke bliver en top-down strategi
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Appendix
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Generelle principper for governance i en
frivillig forening og en fond

1. Bestyrelsens opgaver og ansvar 4. Trivsel og arbejdsmiljg
a. Arligt check af strategisk retning vs vedtaegter og formal a. Skaberrammer og gode vilkar for den frivillige indsats
b. Forretningsorden udarbejdet, kendt og fulgt b. Falger arligt op pa arbejdsmiljget
c. Ledelsesinstruks udarbejdet, kendt og fulgt 5 SEldelsaer e TEsTanE e el
d. Kendskab til organisationens forpligtelser og risici a. Forholder sig arligt til organisationens opfyldelse af sit formal
e. Bestyrelsesformanden organiserer, indkalder og leder

b. Inddrager malgruppeni tilretteleeggelse af tilbud, indsatser og

bestyrelsesmgderne med henblik pa at sikre et effektivt )
evaluering

bestyrelsesarbejde og skabe de bedst mulige forudsaetninger

2. Bestyrelsens kompetencer e USelr el
a. Abenhed om bestyrelsens sammensaetning, herunder

a. Kompetencebehov lgbende afdaekket -
medlemmernes, navn, stilling, alder, kan, hverv, kompetencer,

b. Bredtsammensat og med deekkende kompetencer afhaengig/uafhaengig etc.

c. Struktureret, grundig og gennemskuelig proces for udveelgelse og b. Mindst 1/3 af medlemmerne er uafhaengige af vederlag, uddelinger,
indstilling af kandidater til bestyrelsen ansaettelse, familie etc.

d. Valgperioden fastsat, incl. alders- og tidsgreense c. Abenhed om organisationens gkonomi og vederlag

3. Evaluering d. Kriterier for vurdering af bestyrelsesmedlemmernes inhabilitet

e. Undgaandre lannede opgaver udenfor bestyrelsesarbejdet, hvis

a. Arlig evaluering af bestyrelsens arbejde .
det er muligt

b. Arlig evaluering af ledelsens arbejde . ) L .
f.  Ingen modstridende interesser mellem organisationens formal og

donorers/investorers virke og formal
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