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I Norge og de gvrige skandinaviske landene kares arets
styreleder. Arets Styrelederpris! ble innstiftet i ar
2000iNorge, og senere har prisen blittlansertialle de
nordiske landene. Hensikten med prisen er & lgfte fram
styreledere som leder styrearbeidet med god kvalitet,
har god forretningsetikk og skaper gode resultater. I
Norge har prisen blitt utdelt hvert ar, men det har vaert
en utvikling i kriteriene som er brukt for a kare arets
styreleder. Arets Nordiske Styrelederi 2008 ble Arvid
Moss gjennom sitt verv som styreleder i Posten Norge.
Ibegrunnelsen for valget avham heter det blant annet:

+ Arets Nordiske Styreleder 2008, har vzert en dyktig
padriver for den nordiske satsingen, som har gjort
bedriften ledende i Norden i sin bransje.

* Styrelederen er godt skikket fordi han sa godt forstar
de dilemmaene som bedriften forholder seg til nar de
skal velge strategi for industriell utvikling der enkelte
rammebetingelser er politisk bestemte, uttaler juryen.

 Prisen far han for utmerket styrelederarbeid i en spe-
sifikk bedrift i over 3 ar og for god forretningsetikk.

e Med 24.000 medarbeidere har bedriftens styre sett
viktigheten av & klargjore selskapets verdigrunnlag og

idette utformet etiske retningslinjer. For varslere av

1 http://www.styreinfo.no. Styreinfo er etablert av og ledes av Gun-
nar Eckbo. Det er Gunnar Eckbo og Styreinfo som star bak Arets Sty-
relederpris i Norge og de andre skandinaviske landene.

etikkbrudd har styret opprettet rutiner.

o Arets Nordiske Styreleder er veldig dyktig til & lede
diskusjonene i et styre pa 10 personer (50 % kvinner)
og far dem til & dele apent av sine kunnskaper og er-
faringer, ifolge styreundersekelsen. Styrelederen er
meget dyktig til 8 sammenfatte diskusjoner og formu-
lere vedtak.

 Ved oppkjop pa 5 milliarder kr har styret gjort en me-
get god jobb ved a legge premissene og utvikle ram-
mene for de strategiske beslutningene. Dette gjor at
de har alltid siste ord ved viktige beslutninger.

e Han far tilbakemelding fra sine styremedlemmer at
han er meget resultatorientert, nyter stor respekt
for sin personlige integritet og holder en god balanse
mellom distanse og neerhet i forhold til den daglige
ledelsen.

o Arets Nordiske Styreleder er bevisst sitt styrearbeid
ved innehav av kun dette styrevervet.

¢ Han har meget god faglig kunnskap innen hovedfor-
retningsomradene.

e Styret har avgitt en erkleering om selskapets grunn-
leggende prinsipper for eierstyring og selskapsledelse
til markedet.

 Styret har arlig skriftlig evaluering av eget arbeid og
folger en arlig medarbeiderundersgkelse.

 Styret sitter sammen ca. 45 timer i aret i 9 styremgter

og har et 2 dagers strategiseminar.

Styrelederrollen er forandret, og den vil bli forandret.
Det kan veere mange oppfatninger om hva som kreves
av en god styreleder, og en styreleder har ulike oppga-
ver, roller og egenskaper. Denne artikkelen er et re-
digert ssmmendrag av kapittel 5, «Styrelederen: Fra



ordforer til leder og motivator», i boken Styreledelse
som kommer ut varen 2009.2

Det er vanskelig a utvikle god styreledelse uten a
ha et godt begrepsapparat og gode malekriterier. For-
malet med artikkelen er & fremme verdiskapende sty-
rearbeid ved a presentere ulike temaer, begreper og
sammenhenger knyttet til styreleder og styreledelse.

Artikkelen er bygd opp i felgende seksjoner: Forst
gjennomgas hvasom menes med styreledelse. Deretter
kommer en presentasjon avkjennetegn ved norske sty-
reledere som etterfolges aven seksjon somviser tilden
internasjonale debatten om styreledere og styreleders
forhold til daglig leder. Sa presenteres kjennetegn ved
styreleders ledelsesutfordringer sammenlignet med
dagligledersledelsesutfordringer, og deretter folger en
seksjon hvor ulike typer av styrelederroller presenteres,
ogen seksjon hvorkjennetegn ved gode styreledere pre-
senteres. Artikkelen avsluttes med en oppsummering.

HVA ER STYRELEDELSE?
Mitt utgangspunkt for forstaelse av god styreledelse
er at et styre skal bidra til at det i en bedrift skapes
langsiktige konkurransemessige fortrinn, og dette
gjores ved at styret aktivt engasjerer seg i ulike opp-
gaver — spesielt strategi. Et ytterligere utgangspunkt
er at styret bestar av ulike styremedlemmer. Blant
styremedlemmene finnes det ulike typer og grader av
erfaringer, kunnskap og kompetanse. Utfordringene i
styreledelse er at styremedlemmenes kunnskaper og
evner blir brukt til oppgaveinvolvering, maloppnaelse
og verdiskaping. Styreledelsen bestar bade av styrele-
deren som person og av de reglene og strukturene som
benyttes for maloppnaelse. Dette illustreres i figur 1.
Pilene i figuren viser den sentrale plassen en styre-
leder og styreledelsen har i maloppnéelse og utfering
av styreoppgaver. Styreledelsen kan direkte pavirke
styresammensetningen og valget av styremedlemmer,
og styreledelsen kan pavirke styret som et team. Sty-
relederen kan ogsa direkte pavirke styrets regler, ret-
ningslinjer og strukturer, inklusive gjennomfering av
utviklingstiltak som for eksempel styreevalueringer.
Detantydes ogsa at styreleder direkte kan pavirke mal-
oppnaelse og styrets utforing av ulike oppgaver. Det er
imidlertid hvordan styreleder far styremedlemmene
til 4 arbeide som et team, som er det sentrale her.

2 Huse og Seland (2009).
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Styrelederens styreledelsesoppgave er a lede sty-
ret og ikke organisasjonen. Som leder av styret og sty-
remgtene har styreleder ofte blitt beskrevet som en
ordferer, men styreleder kan ogsa g inniroller somre-
presentant, megler, stottespiller, samtalepartner, sjef,
leder, motivator, coach, mentor og strateg. Det er ikke
gitt at en oppgave er viktigere enn andre, men vi ser at
roller for styreleder som motivator, coach og mentor
generelt ikke er tilstrekkelig belyst verken i teori eller
ipraksis. Disse rollene erimidlertid ganske avgjerende
for  etablere et verdiskapende styrearbeid.

NORSKE STYRELEDERE
Hvakjennetegner styreledere i norske bgrsnoterte be-

SAMMENDRAG

Styrelederen har fatt vesentlig oppmerksomhet
i den pagaende corporate governance-diskusjo-
nen - og i forskning - men debatten har sjelden
gatt lenger enn til & peke pa hvem styrelederen
er, hvor mange styreverv denne har, og hvordan
styrelederens forhold til eiere og daglig ledelse
er. | denne artikkelen ser vi pa styrelederen som
leder av styret. Det er vanskelig a utvikle god
styreledelse uten a ha et godt begrepsapparat og
gode malekriterier. Formalet med artikkelen er a
fremme verdiskapende styrearbeid ved a presen-
tere ulike begreper og sammenhenger knyttet til
styreleder og styreledelse.

| artikkelen presenteres fgrst hva som menes
med styreledelse. Deretter presenteres egenska-
per ved norske styreledere. Det brukes tall samlet
inn i forbindelse med forskningprogrammet «Det
verdiskapende styret». | det videre gjennomgas
sentrale begreper som brukes i den internasjo-
nale debatten om styreledere, hva som kjenne-
tegner styreleders oppgaver sammenlignet med
en daglig leders oppgaver, ulike styrelederroller
og hva som kjennetegner de beste styrelederne.
Artikkelen har praktiske bidrag i forbindelse med
det a rekruttere styreledere samt a utvikle verdi-
skapende styrearbeid gjennom god styreledelse.
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FIGUR 1 Styreledelse
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TABELL 1 Styrelederdemografi i norske bedrifter

OSLO B@RS ASA AS STORE AS SMA
55 SVAR 49 SVAR 97 SVAR 231 SVAR
Alder styreleder - ar 56,5 53,6 53,2 52,7
Alder daglig leder - ar 49,8 479 50,8 48,4
Ar som styreleder i bedriften 43 50 39 8,4
- DL: Ar daglig leder i bedriften 6,4 58 6,9 9,0
Antall styreverv fram til i dag 19,0 21,0 13,1 1,0
Antall styreverv na 57 71 53 50
Dobbel posisjon (ogsa DL) % 02 02 06 20
Arbeidende styreleder % 09 15 n 17
Styreleder var tidligere daglig leder % 13 14 21 34
Styreleder grunnlegger selskapet % 09 24 09 34
- DL grunnlegger selskapet % n 29 08 33
Eierskap av styreleder % av aksjer 09 24 09 34
- DL eierskap % av aksjer 05 13 15 34
Styreleder mann % 98 98 92 92
- DL mann % 100 96 94 88

Svar oktober 2005 fra norske styreledere. Aritmetiske gjennomsnitt.



drifter? Gjennom forskningsprogrammet «Det verdi-
skapende styret» fikk vi litt innblikk i egenskaper ved
norske styreledere. I tabell 1 presenteres noen tall.

Tallene er fra hgsten 2005. Det er for loven om
kjennsbalanse i ASA-styrene fikk full effekt, men
Norsk anbefaling om eierstyring og selskapsledelse
hadde eksistert i flere ar.3 Tabellen viser bedrifter i
fire selskapskategorier: bedrifter notert pa Oslo Bers,
andre ASA-selskap, store AS (mer enn 100 ansatte) og
sma AS (under 50 ansatte).4

Viseritabellen at styrelederne i bedriftene pa Oslo
Borsigjennomsnitt (aritmetisk) er vel 56 ar gamle, det
vil si at de i gjennomsnitt er nesten sju ar eldre enn
daglig leder. De har veert styreleder i den aktuelle be-
driften ivel fire ar. Dersom vi framskriver historien,
vil dette innebzere at en styreleder i bedrifter notert
pa Oslo Bars vil veere der i ca. ni ar. Det er noen ar
kortere enn den tiden man kan forvente a ha samme
daglig leder i bedriften. Styrelederne har i snitt til na
hatt 19 ulike styreverv, hvorav i snitt ca. seks innehas
na. En styreleder har svart at han har dobbel posisjon
(CEO duality) - det vil si at han ogsa er daglig leder i
bedriften, og i ni prosent av bedriftene er det en ar-
beidende styreleder. I tretten prosent av bedriftene
har styreleder tidligere veert daglig leder i bedriften,
oginiprosent av tilfellene var styreleder bedriftens
grunnlegger. I bedriftene pa Oslo Bors eier styreleder
og dennes naermeste familiei gjennomsnitt ni prosent
av aksjekapitalen. Daglig leder og dennes naermeste
familie eier ca. fem prosent av aksjekapitalen, men
her kan det veere noe sammenfall. Det vil si at styrele-
der og daglig leder kan veere i nzermeste familie med
hverandre, for eksempel ektefeller, barn-foreldre el-

3 Norsk anbefaling for eierstyring og selskapsledelse utgis av NUES.
NUES er en organisasjon som er utviklet i det norske finansmiljoet
og administreres fra Oslo Bers. Norsk anbefaling for eierstyring og
selskapsledelse omtales gjerne som de norske corporate governan-
ce-kodene. Huse (2003) beskriver litt om utviklingen av disse nor-
ske kodene og hvordan de relaterer til tidligere norske koder. NUES
soker regelmessig a oppdatere sine anbefalinger. I teksten refereres
anbefalingene til som NUES.

4 Selskapskategoriene tar utgangspunkt i utvalgene som ble brukt
i forskningsprogrammet «Det verdiskapende styret». Se Sellevol,
Huse og Hansen (2007). To selskapskategorier er ikke inkludert i ta-
bellen. Det er mellomstore AS og bedrifter med en annen selskaps-
form. Disse to kategoriene finnes i tabellene hos Huse og Seland
(2009). Selskapskategorien sma AS bestar av bedrifter i tre ulike
utvalg. Ingene av selskapene i disse utvalgene hadde pa utvalgstids-
punktet mer enn 50 ansatte.
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ler sasken. Styreledere og daglige ledere er tilnsermet
utelukkende menn.

Hvordan skiller sa styrelederne i de sma aksjeselska-
pene seg fra de i bedriftene pa Oslo Bors? Hovedfor-
skjellene er at styrelederne i de sma selskapene

e harvert styreleder i selskapet nesten dobbelt sa
lenge som styrelederne i de bersnoterte bedriftene

e har omtrent like lang fartstid i posisjonen som dag-
lig leder

e harlangt mindre erfaring fra andre styreverv, men
dog en del

 itjue prosent av tilfellene har dobbel posisjon, det
vil si ogsa er daglig leder i bedriften

¢ idobbeltsa mange tilfeller som for styrelederneide
bersnoterte bedriftene er arbeidende styreledere

e tidligere har veert daglig leder i bedriften i nesten
tre ganger s mange av tilfellene som styrelederne
ide bgrsnoterte bedriftene

¢ o0gsa har veert grunnleggere av bedriften i en tredje-
del av tilfellene

* sammen med naermeste familie eier i snitt 34 % av
aksjekapitalen, mens denne prosenten var niide
bersnoterte bedriftene

e inoentilfeller er kvinner, men andelen styreledere
som er kvinner, er lavere enn andelen daglige ledere
som er kvinner

Tabell 1 viser ogsa forskjellene mellom styreledere i
andre selskapskategorier. I tabell 2 vises ytterligere
beskrivelser av styreledere i norske selskap. Beskri-
velsene er gitt av styreledere, daglige ledere og andre
styremedlemmer. Det er oppgitt i tabellen hvem som
har gjort de ulike vurderingene.

De bgrsnoterte bedriftene kjennetegnes ved at sty-
releder ikke har familie-, vennskaps- eller forretnings-
relasjoner til dagligleder, og at styreleder har vesentlig
styreerfaring fra andre selskap. Tabellen indikerer at
styrelederne i de barsnoterte selskapene generelt far
godevurderinger. Vurderingen er lavest nar det gjelder
amotivere og utnytte ressursene hos de enkelte styre-
medlemmene, men pa dette spgrsmalet far styreleder-
neidebarsnoterte bedriftene likevel hgyere vurdering
enn styrelederne i de andre bedriftene. Relativt lavest
vurdering i forhold til de andre selskapskategoriene
far styrelederne i de bgrsnoterte selskapene nar det
gjelder hvordan de arbeider med daglig leder.
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TABELL 2 Beskrivelse av egenskaper ved norske styreledere

OSLO BORS ASA AS STORE AS SMA
Styreleder har naere’ 55 svar 49 svar 97 svar 231 svar
- familierelasjoner til daglig leder % 02 08 04 23
- vennskapsrelasjoner til daglig leder % 02 09 13 27
- forretningsrelasjoner til daglig leder % 06 26 17 28
- relasjoner til store eierinteresser % 30 35 28 48
Styrelederen har? 55 svar 73 svar 202 svar 455 svar
- mye styreerfaring fra andre selskap 5,6 5,9 5,6 4,8
- mye relevant erfaring fra bransjen 53 54 55 55
- stor kjennskap til selskapet 58 58 59 6,1
Styrelederen® 112 svar 72 svar 223 svar 237 svar
- er dyktig til 4 formulere vedtaksforslag og oppsummere 54 4,6 52 5,0
konklusjoner fra styrediskusjonene
- er dyktig til & lede diskusjonene i styret 56 56 55 52
- arbeider godt med daglig leder 57 6,0 58 58
- har en apen og tillitsfull lederstil 58 5,7 55 55
- er alltid godt forberedt til styrematene 59 5,8 5,7 54
- er dyktig til & motivere og bruke kunnskapen til hvert sty- 4,9 4,8 4,4 4,6
remedlem

Aritmetiske gjennomsnitt.
1) Vurderinger fra styreledere hgsten 2005

2) Vurderinger fra daglige ledere hasten 2005 - sjudelt Likert-lignende skal der sju er hgyest
3) Vurderinger fra andre styremedlemmer varen 2006 - sjudelt Likert-lignende skala der sju er hayest

Forskjellene mellom de bgrsnoterte bedriftene og
sma aksjeselskap kommer ogsa fram i tabellen. Her er
noen avde mest typiske kjennetegnene ved styreleder-
ne i de minste bedriftene:

mer familierelasjoner til daglig leder (27 %)

mer vennskapsrelasjoner til daglig leder (27 %)
mer forretningsrelasjoner til daglig leder (28 %)
mer relasjoner til de storste eierinteressene (48 %)
mindre styreerfaring fra andre selskap, men har for-
holdsvis god erfaring fra bransjen

mer kjennskap til selskapet, men er ikke bestandig
like godt forberedt

Tallene vi ser her, forteller noe om situasjonen, mende
sier ikke mye om hva som bidrar til verdiskapende sty-
rearbeid. De kommende seksjonene vil belyse tallene.

DEBATTEN OM STYRELEDERE
For vi beskriver hva som skal til for & vaere en god

styreleder, skal vi ga litt inn i den internasjonale de-
batten om styreledere. Den dreier seg ofte om styre-
leders makt. I litteraturen beskrives styreleders makt
ofte med utgangspunktidobbel posisjon, heltids- eller
deltidsarbeidende styreleder, intern eller ekstern re-
kruttering, eierinteresser og nettverk. I forskningen
har sgkelyset veert satt pA om dagligleder og styreleder
ber vaere en og samme person (CEO duality).

DOBBEL POSISJON - CEO DUALITY
I den norske debatten tar vi det ofte for gitt at daglig
leder ikke ogsa skal veere styreleder. Norsk lov sier at vi
skal ha et skille dersom aksjekapitalen er over tre mil-
lioner kroner. Vurderinger ut fra agentteori tilsier at
dobbel posisjon (CEO duality) reduserer styrets evne
til effektiv kontroll. En slik dobbel posisjon er ikke til-
latt i den kontintaleuropeiske styremodellen, der det
skal veere et formelt skille mellom styret og utferende
organer.

I det fleste kodene for god corporate governance



kreves det av samme grunn at daglig leder ikke samti-
dig skal veere styreleder. I England har man tatt kon-
sekvensene av dette kravet, og CEO duality er i ferd

med a forsvinne der. I USA er imidlertid situasjonen

en annen. Det er mange og sterke rgster som taler for

at en bedrift ber ha en klar og tydelige ledelse, og at

dette sikres best gjennom at daglig leder ogsa er sty-
releder.5 En indikasjon pa dette er at ledere i ameri-
kanske bedrifter gjerne smykker seg med flere titler,
for eksempel CEO, president og styreleder. Det gjores

som et tegn pa vedkommendes makt i selskapet. I det

store flertallet av amerikanske bedrifter er det dobbel

posisjon.6 Det viktigste unntaket er nar en person skal

trekke seg som dagligleder. Da gar han (eller hun) ofte

overienren styrelederposisjon, men gjerne begrenset

til noen fa ar, til den nye daglige lederen far dobbelt-
posisjonen.

Dobbel posisjon er ett av de begrepene som har fatt
mest oppmerksomhet i studier av styrer, men til tross
for det store antallet studier er det ikke funnet palite-
lige statistiske sammenhenger mellom CEO duality og
bedriftens finansielle resultater.”

ARBEIDENDE STYRELEDER OG INTERN REKRUTTERING

I England har man stort sett gjennomfort et skille mel-
lom daglig leder og styreleder, men der er det ogsa en

vanlig praksisimange store selskap ahaen arbeidende

styreleder. Hovedspersmalene knyttet til arbeidende

styreleder er om denne er tilstrekkelig uavhengig av
daglig leder og de daglige gjgremalene i bedriften. En

arbeidende styreleder blir ofte ikke oppfattet som et

uavhengig styremedlem, og det settes kravtil at de uav-
hengige styremedlemmene skal ha visse mgter uten

deltakelse fra bedriftens ledelse eller arbeidende sty-
releder. I engelske corporate governance-koder anbe-
fales det derfor at det skal veere et ledende uavhengig

styremedlem. Denne personen skallede de uavhengige

styremedlemmene nar det er behov for at de har sepa-
ratmgter. Denne personen skal ikke veere arbeidende

styreleder.

5 Agentteori brukes som argument for a skille posisjonene, mens
stewardship-teori gjerne brukes som forsvar for dobbel posisjon. Se
for eksempel Dalton, Daily, Ellstrand og Johnsen (1999) eller John-
son, Daily og Ellstrand (1995).

6 I praksis er det bare i ti prosent av de store amerikanske bedrifte-
ne at det er et permanent skille.

7 Dalton et al. 1998) har gjennomfort en omfattende metaanalyse
av slike studier.
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Det finnes ikke entydige svar pa om styreleder bgr
veere rekruttert utenfra, eller om styreleder bgr kom-
me fra bedriften. Det er forholdsvis vanlig internasjo-
nalt at en daglig leder trekker seg for a fortsette som
styreleder — gjerne arbeidende styreleder. En styrele-
der somrekrutteres innenfra, har gjerne mer makt enn
en ekstern styreleder. En internt rekruttert styreleder
vil ofte ogsa ha storre eierinteresser i bedriften enn en
som er rekruttert utenfra. I en britisk studie kommer
det fram at flertallet av styreledere er deltids styrelede-
re og eksternt rekruttert, men at de styrelederne som
har mest makt overfor ledelsen, er arbeidende styre-
ledere som er internt rekruttert.8

Det har utviklet seg en praksis i en del selskap som
garpaaten arbeidende styreleder skal ha sittnormale
kontor et annet sted enn der bedriftens ledelse hol-
der til.

STYRELEDER | SMA BEDRIFTER OG FAMILIEBEDRIFTER

Argumentet for & skille posisjoner og a ha eksterne sty-
reledere har sitt utspring i diskusjonen om at styret

skal veere uavhengig av ledelsen. Denne diskusjonen

er knyttet til store amerikanske bedrifter der det er et

klart skille mellom eierskap ogledelse. I smabedrifter

og i bedrifter der lederen ogsa har vesentlige eieran-
deler, kan det ogsa finnes argumenter for a ha eksternt

rekrutterte styreledere.? De har spesielle bidrag som

stottespillere for ledelsen, de har en disiplinfunksjon,
og i familiebedrifter vil de kunne megle mellom ulike

eierinteresser. En dyktig ekstern styreleder vil ogsa

kunne veere en viktig ressursi tilknytning til eksterne

aktgrer som banken og offentlige myndigheter. PAden

annen side vil oftest ikke eksternt rekrutterte styre-
ledere ha samme innsikt i og forstaelse av de seerlige

kjennetegnene ved bedriften, bedriftens styrker og

svakheter og de verdiene som har ligget til grunn for

den.

STYRELEDERS FORHOLD TIL DAGLIG LEDER

Skal styreleder og daglig leder ha konkurrerende og
komplementzere roller?10 Det har kommet fram her
at forholdet mellom styreleder og daglig leder er en
ngkkelfaktor for godt styrearbeid. Pa den ene siden ar-

8 McNulty, Pettigrew, Morris og Jobome (2009).
9 Se Gabrielsson og Huse (2005) for neermere diskusjoner.
10 Roberts og Stiles (1999) og Roberts (2002).
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TABELL 3 Sammenligning av ledelsesutfordringer for daglige ledere og styreledere

DAGLIG LEDER

Daglig leder er ansvarlig overfor styret.

STYRELEDER

Styreleder er sammen med de andre styremedlemmene ansvarlig over-
for aksjonaerene og et bredere sett av interessenter.

Daglig leder er ansvarlig for a iverksette beslutninger som treffes av
styret.

Styreleder er ansvarlig for at styret treffer bedriftens viktigste beslut-
ninger.

Daglig leder er en leder som er plassert pa toppen av et hierarki (bade
formelt og sosialt).

Styreleder er leder av et team av likeverdige kollegaer (bade formelt og
sosialt).

Daglig leder har instruksjonsmyndighet overfor sine underordnede.

Styreleder har ingen instruksjonsmyndighet overfor de andre styremed-
lemmene.

Daglig leder leder som regel bedriften pa heltid.

Styreleder leder som regel styret pa deltid.

Daglig leder leder medarbeidere/underordnede pa en kontinuerlig basis
- generelt med hyppig kontakt med de underordnede.

gumenteres det for uavhengighet, distanse og kritiske

holdninger. Pa den andre siden krever et verdiskapen-
de styrearbeid gjensidig avhengighet, og det er behov
for neerhet og tillit.

Forholdet mellom styreleder og daglig leder krever
engodogtydeligarbeidsdeling. Denne bgrblant annet
komme framiarbeidsbeskrivelsen for dagligleder ogi
styreinstruksen. Ved a ha gode strukturer i styrearbei-
det vil det veere mulig & ha gode og tillitsfulle samar-
beidsrelasjoner samtidig som vesentlig kontrolllegges
inniregler og strukturer.

Kontrollen med agendaen pa styremgtene er ett av
de forholdene som sterkest viser maktforholdet mel-
lom styreleder og daglig leder.

STYRELEDER SOM LEDER

Hvakjennetegner ledelsesoppgavene til en styreleder
sammenlignet med ledelsesoppgavene til en daglig
leder? Forst og fremst det at styreleder leder et sty-
re, mens daglig leder leder en bedrift. Det er styret og
ikke styreleder som er gverste beslutningsmyndighet i
bedriften. Sammenligning av ledelseskjennetegn pre-
senteres i tabell 3.

Dagliglederholdes til regnskap overfor styret, mens
styreleder sammen med de andre styremedlemmene
er ansvarlig overfor bedriften og skal balansere inter-
essene til et starre sett avaktorer. Styret er det gverste
beslutningsorganetibedriften, men styreleder er ikke

Styreleder leder styremgter som finner sted et begrenset antall ganger
i aret.

patoppen av et hierarki pa samme mate som daglig le-
der. Daglig leder er i hovedsak ansvarlig overfor styret
for gjennomfering av beslutninger. Styret med styre-
leder er ansvarlig for beslutningstakingen, men styret
er som regel ikke involvert i gjennomferingen.
Styreleder kan avgjore visse saker i styret med sin
dobbeltstemme, men generelt er styreleder leder av
et team av likeverdige kollegaer. Det betyr pa mange
mater at styreleder har storre utfordringer enn daglig
leder nar det gjelder a fa ting til a skje. Styreleder har
ingen instruksjonsmyndighet overfor de andre styre-
medlemmene - slik som daglig leder har overfor sine
medarbeidere - og styreleder ma alltid huske at styret
er en gruppe av likeverdige kollegaer. Styreleder har
noen tilleggsoppgaver, men ikke storre autoritet, og
han eller hun ma fa de andre styremedlemmene til &
arbeide som et team og ha felles bidrag,.
Dagliglederledervanligvis bedriften pa heltid, mens
styreleder leder vanligvis styret pa deltid. Mens dag-
lig leder leder de ansatte i det daglige arbeidet, er sty-
releder generelt bare leder for styremedlemmene pa
styremgtene. Det betyr ogsa at styret som team bare
har noen fa ansikt-til-ansikt-mgter, og de har oftest
vesentlige tidsbegrensninger i sitt arbeid med mange-
fasetterte og komplekse oppgaver. Denne beskrivelsen
gjor styret spesielt utsatt for interaksjonsproblemer og
kommunikasjonstap, og det setter store krav til hvor-
dan styret skal utfare sitt arbeid pa en fornuftig og ef-



fektivmate.l! Kvaliteten pa styreledelse vil ut fra dette
ha vesentlig betydning for effektiviteten til styret og
styremedlemmene.

STYRELEDERENS LEDERROLLER

En styreleder ma ivareta ulike roller, og en styreleder
har ulike oppgaver. Styreleder har visse oppgaver di-
rekte overfor bedrift og samfunn som gar utover det &
lede et styre. Disse oppgavene blir ikke eksplisitt be-
handlet her da dette ikke er styreledelse.

En leder er en som skaper forhold som far fram og
fokuserer talent og energi hos andre til & arbeide mot
et felles mal. Selv om styret kan ha mange talentfulle
medlemmer, vil likevel forholdene som far teamet til
aarbeide som et sosialt system, sterkt forme hvordan
styremedlemmene bidrar. Hvor godt kjenner styrele-
deren hvert styremedlems kompetanse, perspektiver
og mal? Hvordan bidrar styrelederen til at kompetan-
sen hos de enkelte styremedlemmene kommer fram?

Den internasjonale styrelitteraturen viser en utvik-
lingiforstaelsen av styreleders oppgaver fradet avaere
en ordfgrer via det a veere sjef til det  bli en teamleder.
Styrelederen har ofte begrenset mulighet til a velge el-
ler pavirke hvem som bgre vaere med i styreteamet - i
alle fall formelt. Likevel ma det veere styrelederens
ansvar a sgrge for at styret har de ngdvendige kompo-
nentene som kreves for a fa et team til a fungere. Sty-
relederen ma ha oppmerksomheten rettet mot bade
eksistensen avkompetanse og bruken avkompetanse
hos hvert enkelt styremedlem. Styrelederen ma ogsa
ha oppmerksomheten rettet mot styrekulturen og
samarbeidet mellom de ulike medlemmene. Og det ma
dessuten vaere styrelederens oppgave a sgrge for at de
reglene, retningslinjene og strukturene som fremmer
god styrekultur, er til stede. Strukturene ma utformes
slik at de bidrar til at styret kan mete de forventninge-
ne som er til dem. Avholdes det styremgter ofte nok?
Har man satt av tilstrekkelig tid til styremotene?

Denne dreiningen fra ordfgrerrollen til rollen som
leder og motivator kan hakonsekvenser for hvem som
rekrutteres som styreledere — og hvilken bakgrunn en
styreleder bgr ha. Jeg tenker ikke bare pa om det a veere
advokat er den beste bakgrunnen for a veere leder. Her
dreierdetsegistor grad om personlige egenskaper ved
personen.

11 Forbes og Milliken (1999: 492).
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DYSFUNKSJONELLE OG FUNKSJONELLE
STYRELEDERTYPER

Ulike styrelederroller er beskrevet i nyere litteratur
om styreledelse. Vi finner for eksempel Richard Le-
blancs!2 inndeling i funksjonelle og dysfunksjonelle
typer av styreledere.

Leblanc beskriver vaktmesterenl3, kontrollgren,
konformisten!4, heiagjenglederenl5 ogkritikeren som
dysfunksjonelle typer, mens han beskriver dirigenten,
forandringsagenten, konsensusbyggeren, radgiveren
og utfordreren som funksjonelle typer av styrelede-
re. Egenskaperved de dysfunksjonelle styrelederne er
ikke bare at de er mindre effektive enn de funksjonelle,
men de kan ogsabidra til 4 edelegge for bedrift og styre.
I sine studier fant Leblanc at mange styreledere kan
beskrives som dysfunksjonelle.

Richard M. Furr og Lana J. Furr bruker fglgende
inndeling av personlighetstyper blant styreledere:16

e den foyelige styrelederen

* den egenradige styrelederen

e ugressplukkeren

 styrelederen uten evne ellerinteresse for lederskap
e den opportunistiske styrelederen

e den forhalende styrelederen

Det er mange variasjoner av de ulike personlighetsty-
pene. Den «foyelige» styrelederen er en stottespiller
eller en som gnsker a tilfredsstille andre, men ikke har
egne oppfatninger. Denne personen vil hele tiden sgke
aktgrene det er viktigst a statte eller vaere pa god fot
med. Den «foyelige» styrelederen kan veaere taktfull,
vennlig, ydmyk, likendes og omsorgsfull, men denne
styrelederenvillaandre dominere synlig eller indirek-
te gjennom samtaler utenom styremgotene.

Den «egenradige» styrelederen kan spgrre om and-
res meninger, men bare ett svar er akseptabelt. Dette
er ofte formidlet pa en hyggelig og taktfull, men ogsa
arrogant, argumenterende og folelsesmessig mate.

12 Se for eksempel Leblanc og Gillies (2005).

13 Oversetting av caretaker chair.

14 Oversetting av conformist chair.

15 Oversetting av cheerleaders. Cheerleaders er gruppen (ofte av

jenter) som pa amerikanske sportsarrangementer bidrar til 4 fa opp

stemningen og heie pa hjemmelaget.

16 Furr og Furr (2005: 14-15). De bruker begrepene pliant, my way, in

the weeds, no leadership ability or interest, self-serving og procrastina-
ting.
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TABELL 4 Dysfunksjonelle typer av styreledere

DYSFUNKSJONELLE STYRELEDERE

« «Vaktmesteren» er ikke i stand til & lede styremgter effektivt, til & lgse
konflikter og uenigheter mellom aktarer eller til & ha effektive arbeids-
relasjoner til de gvrige styremedlemmene, den daglige lederen og
toppledergruppen. «Vaktmesteren» burde erstattes dersom denne ikke
laerer annen atferd.

«Kontrollgren» dominerer styreprosesser giennom evner, humor og
sinne. Styreledere av denne typen er veldig farlige, spesielt nar de av-
rige styremedlemmene ikke klarer & neytralisere dem.

«Konformisten» er en styreleder eller et styremedlem som ikke yter,
og som statter status quo. «Konformistene» forbereder sjelden - eller
deltar sjelden i - viktige diskusjoner. De kan vaere godt likt pa grunn av
tidligere suksess og relasjoner, og de er ofte tidligere daglige ledere,
politikere eller byrakrater som na har begrenset troverdighet.
«Heiagjengen» er entusiastiske amatgrer som konstant roser styre-
medlemmene, daglig leder og toppledelsen, men de er oftest uforbe-
redt for mater, de er ikke klar over de strategiske utfordringene bedrif-
ten meater, og de stiller uinformerte sparsmal.

«Kritikeren» kritiserer og klager konstant med en nedlatende tone og
darlig valgte ord. «Kritikeren» kan bli referert til av de andre styremed-
lemmene som manipulerende og lur, og mangler ofte den evnen til
konstruktiv uenighet som finnes hos «Utfordreren» og «Forandrings-
agenten».

Dersom det ikke hadde blitt gjort taktfullt, ville styre-
medlemmene antageligvis ikke blitt veerende i styret.

«Ugressplukkeren» kan veere dyktig i detaljer. Det
kan veere viktig pa enkelte niva i organisasjonen, men
ikke for styrelederen pa bedriftens strategiske niva.
Detaljene kan kreve mye tid og veere en del av oppga-
vene til den daglige lederen, og motene kan veere veldig
kjedelige for visjoneere strategiske tenkere. Styrelede-
renuten evne eller interesse for lederskap kan veere en
teknisk dyktig person - kreativ, en ingenier, en datagu-
ruellerentrollmannifinans - hviskjeerlighet ogevner
eraforholde seg til produkter. Hun eller han kan vaere
en avbedriftens grunnleggere. Styrer med en slikleder
vili det store og hele veere uten ledelse og vaere darlig
styrt. Den «opportunistiske» styrelederen er en per-
son som primeaert sgker 4 mgte hans eller hennes egne
behov. Den «forhalende» styrelederen har problemer
med & treffe beslutninger og er uvillig til & forplikte
seg for i siste gyeblikk. Saker som skal diskuteres, blir
gjerne utsatt.

FUNKSJONELLE STYRELEDERE

« «Dirigenten» relaterer veldig godt til de andre styremedlemmene
og til ledelsen. «Dirigenten» har en virkelig interesse for & fa til
godt styrearbeid, har bemerkelsesverdige lederevner og er i sen-
trum for all viktig styreaktivitet.

«Forandringsagenten» agerer som en katalysator for a fa til fun-
damental forandring (for eksempel erstatte daglig leder, hindre
fiendtlig overtakelse eller utvikle ny strategi). Tidligere ledere av
vellykkede virksomheter er ofte gode forandringsagenter.
«Konsensusbyggeren» agerer ofte som en forsoner, og hindrer og
lgser konflikt gjennom mellommenneskelige evner og god kom-
munikasjon. Tidligere topp-politikere kan vaere gode «konsensus-
byggere».

«Radgiveren» har sterke overtalelsesevner, hgy troverdighet og
evne til & arbeide én-til-én med ulike typer mennesker. Denne ty-
pen styreledere er motivatorer, bindeledd, mentorer og forhandle-
re.

«Utfordreren» er en type styreledere som stiller taffe sparsmal, og
som vet nar de skal tale, hva de skal si, og hvordan de skal si det.
Deres sparsmal far ledere til & tenke pa nytt gjennom ngkkelbe-
slutninger. Advokater, regnskapsfolk, konsulenter og akademikere
vil ofte kunne veere effektive «utfordrerex.

Tabellen tar utgangspunkt i Leblanc og Gillies 2005.

ORDF@RER, SJEF ELLER LEDER?

Til tross for overbevisende argumenter for at lederska-
pet og kapabilitetene til styrelederen pavirker styrets

arbeidl?, er styreledelse lite studert og forstatt. Vi vil

her ga gjennom ulike lederroller en styreleder kan ha.
En styreleder kan veere

 ordferer

 frontfigur og talsperson

* stattespiller, mentor og radgiver
¢ beslutningstaker og strateg

¢ leder og motivator

Styreledelse kan ogsa bli tatt hand om gjennom ulike
strukturer ogreguleringer, inkludertblant annet kom-
pensasjonsplaner, arbeidsbeskrivelse for daglig leder,
styreinstrukser osv.

Rollen som ordfgrer: Den tradisjonelle styreleder-

17 Cadbury (2002) og Leblanc (2005).



rollen er rollen som ordferer. Denne innebeerer at

ordfereren forbereder sakslisten for matene, og den

bidrar til at det foregar gode diskusjoner innenfor de

rammene som gjelder for motet. Styreleder skal som

ordferer sgrge for at diskusjonene oppsummeres, ved-
taksforslag formuleres, vedtak treffes og protokoll

skrives og falges opp. I ordfererrollen ligger det ogsa

atstyreleder er en mellomperson som skaper en vedva-
rende og serligkommunikasjon mellom dagligleder og

styremedlemmene. Kommunikasjonsdelen av denne

rollen inkluderer ogsa evnen til a lese den stille kom-
munikasjonen og kroppsspraket til styremedlemme-
ne. Styreleder skali tillegg passe pa kommunikasjonen

med bade interne og eksterne aktgrer.

Rollene som frontfigur og talsperson: Disse rolle-
ne skal blant annet bidra til a skape legitimitet og &
representere bedriften i relasjon til eksterne grupper
eller aktgrer, som for eksempel journalister. Det dreier
seg om a bruke nettverk av kontakter pa en positiv og
fordelaktig mate for bedriften. Som frontfigur er styre-
lederen ogsa en rollemodell. I denne rollen stilles det
store krav til integritet som skaper tillit hos andre. De
andre styremedlemmene vil forvente at samtaler og
utvekslinger med styreleder skal veere konfidensielle,
og at informasjonen blir brukt konstruktivt.

Rollene som stattespiller, mentor og radgiver: En
tredje type styrelederroller er rollen som stattespiller
for daglig leder. Til tross for at det har blitt lagt stor
vekt pa uavhengighet i de senere arene, er dette anta-
geligvis likevel en rolle de fleste styreledere befinner
segi.Idennerollen fungerer styrelederen som en slags
mentor. Styrelederen gir personlige rad ogbidrar med
kunnskap og ekspertise.

Rollene som beslutningstaker og strateg: Disse rol-
lene krever at styrelederen interagerer med de andre
styremedlemmene, men beslutningstaking og strate-
giutvikling kan skje med utgangspunktistyrelederens
egen forstaelse, interesser og agenda. En karismatisk
styreleder kan dominere styremgtene uten a tahensyn
til de andre styremedlemmenes gnsker, mal og evner.

Rollen som leder og motivator: Som leder og moti-
vator vil styrelederen sgke verdiskaping gjennom de
andre styremedlemmene. Han eller hun vil stotte ef-
fektiviteten til styret som en helhet og vil ta fram po-
tensialet som finnes hos styret som et team. En god
styreledervil veere enleder som trekker fram det beste
iandre - badeidagligleder ogide andre styremedlem-
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mene.18 A stgtte de andre styremedlemmene er ogsé en
viktig oppgave for styreleder. Han eller hun skal bidra
til at de raskt blir aktive og produktive bidragsytere i
styret. Det er styreleders oppgave a fa styret til a bli
et team og a fa hvert enkelt styremedlem til a fole seg
likeverdig med de andre.

HVA KJENNETEGNER GODE STYRELEDERE?

I historiene som ble fortalt av kvinner i et forsknings-
prosjektbasert pa «styrelivshistorier»19, kom det fram
vurderinger om styreledere.

«Jeg har aldri opplevd noen gode styreledere. En god
styreleder hjelper styret til diskusjoner og utnytter
alle ressursene som eksisterer i styret. Men jeg har
bare opplevd menn som styreledere.» «Det a la sty-
remedlemmene fa si det de har pa hjertet - uten at
diskusjonen sklir ut. Han stoppet debattene da de var
iferd med a ga bort fra temaet eller at det repeterte
seg selv - for sa a trekke konklusjoner som gikk i hans
egen retning. Han brukte formuleringer som var blitt
brukt av de andre i debatten. Hvis jeg for eksempel
brukte frasene - relevant problem - ville han ogsa
bruke det, men i sin egen kontekst. Men likevel folte
jeg at jeg var blitt hort — veldig smart. Men han var
ogsa ra. Han trakk konklusjoner som gjorde at alle
folte at de var blitt hort - men senere erfarte at han
hadde gjort det i sin egen retning. Han ga selv mange
foringer.»

Den ene kvinnen indikerer at mange styreledere ikke
er gode til & utnytte ressursene som finnes blant sty-
remedlemmene, mens den andre er fascinert av hvor-
dan styrelederen klarte a manipulere formuleringene
istyrets beslutninger.

HVA KJENNETEGNER DE BESTE STYRELEDERNE?

Det er stor forskjell pa styreledere — det finnes bade
gode ogdarlige eksempler. Funneneien engelsk studie
om hva som kjennetegner gode styreledere, kan opp-
summeres som nedenfor.20 Gode styreledere

o arbeider godt med daglig leder

18 Cadbury (2002:177).
19 Se for eksempel Huse og Solberg (2006).
20 Block (2005).
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e kjorer fleksible styreprosesser

* erlyttende og sensitive for dynamikken pa styrema-
tene

skaper et klima av apenhet i styret

 har en apen lederstil

skaper glede pa styremgatene

 sorger for at alle bidrar og gir sitt beste

forbereder seg

tar ansvar for agendaen pa styremgtene

arbeider kontinuerlig for a bedre styrets arbeid

En god styreleder arbeider godt med den daglige ledel-
sen, oppnar apenhet og sjenergsitet bade i styret og i
relasjon tilledelsen og har en apen og prosessorientert
lederstil. En god styreleder sikrer effektivkommunika-
sjon med aksjoneaerer og andre interessenter.21 En god
styreleder vil ha kommunikasjon med interne og eks-
terne akterer, som for eksempel ansatte, aksjonzerer,
politikere, journalister osv. I forholdet til den daglige
ledelsen ma det ogsa skapes omgivelser som ikke pre-
ges av for mange overraskelser.22

Forholdet mellom styremedlemmene og styrele-
deren ma ogsa tenkes gjennom. En styreleder har en
posisjon som gir ham eller henne mange flere mulig-
heter til & pavirke utfall av styrebehandlinger enn det
de andre medlemmene har. Men er dette enskelig? Bor
ikke styrelederen i storst mulig grad la styret bestem-
me? Styret er kollegialt ansvarlig. Og det a bestemme
dreier seg ikke bare om at styremedlemmene godtar
utfallet avbeslutninger, men ogsa at de deltar paveien
fram til beslutningene.

En god styreleder skaper et klima der alle bidrar.
En god styreleder vil kjenne kunnskaper, evner og
personligheter til hvert av styremedlemmene. En god
styreleder vil inspirere og skape entusiasme. De beste
styrelederne er lyttende og sensitive til dynamikken i
styret. De kan legge fram forslag for styret, men de lar
styret treffe beslutningene. En god styreleder vil bade
utfordre og gi rad til daglig leder, vaere en god mennes-
kekjenner ogha evner til a kommunisere effektivt. Det
ahaempati oghaen god selvforstaelse blir ogsa stadig
viktigere. Arroganse, derimot, utlgser hindringer.

En stor styreleder er ansvarlig for styrets agenda.
Det betyr blant annet at styret tar opp de rette sake-

21 Higgs review (2003).
22 Bloch (2005: 10).

ne pa rett mate til rett tid, og at nok tid settes av til a
diskutere komplekse og vanskelige saker. Det a sette
agendaen dreier seg ikke bare om a fa styrepapirene
utitide. En god styreleder vil ogsa kjenne styrets his-
torie, og vil paminne styret om de beslutningene som
er truffet tidligere.

Gode styreledere vil forberede seg. De vil gjore seg
kjent med oppgaver og forpliktelser, gjore det organi-
sasjonsmessige hjemmearbeidet, gjore selvstendige
undersgkelser og kommunisere med dagliglederogde
viktigste interessentene. Gode styreledere vil normalt
paforhand tenke grundig gjennom hvert enkelt styre-
mgte og forutse ulike innspill og bidrag. En styreleder
fortalte meg en gang hvordan han foran hvert mate
satte av tid for & tenke gjennom hvordan hvert styre-
medlem kunne bli aktivert, hvordan de ville reagere, og
hvordan han skulle forholde seg til dem.23

Gode styreledere vil heller ikke veere passive med
tanke pa styresammensetning og styremedlemmenes
kompetanse. De vil bidra til at styret far den blandin-
gen avkompetanse, erfaring og personlige egenskaper
som er viktig for den aktuelle bedriften. Styrelederen
vil veere sensitiv i forbindelse med & oppfordre styre-
medlemmer til a trekke seg tilbake nar behovene tilsier
det, og styrelederen vil vaere bevisst nar nye styremed-
lemmer rekrutteres. De beste teamene trenger de bes-
te spillerne, og de beste styrelederne vil sikre seg at de
beste styremedlemmene blir valgt. En god styreleder
vil ogsa vurdere sin egen posisjon. Ulike tider stiller
ulik krav til kompetanse i styret og hos styreleder, og
en god styreleder bar vite nar det er hans eller hennes
tid for a trekke seg.

Forfatteren av den engelske studien skriver videre
at styrelederrollen er forandret, og den vil forandres
framover. I studien framheves det videre at de beste
styrelederne kjennetegnes ved a ha.24

e imponerende resultater a kunne vise til samt et
stort nettverk av kontakter

« erfaring fra bade daglig ledelse og styrearbeid

 personlig tilstedeveerelse og hgy standard for per-
sonlig integritet

« intelligens og evne til a tenke strategisk

23 Styreleder Jostein Frgyland i TINE BA.
24 Bloch (2005).



Integritet og etikk framheves.25 En god styreleder vil
veere en rollemodell som lever etter kjerneverdiene i
organisasjonen. Det forventes at styrelederen skal gi
klare retningslinjer for hvordan selskapets etikk skal
leves ut. Dette har konsekvenser for atferd bade innen-
for og utenfor styrerommet.

HVEM B@R BLI STYRELEDERE I ...?

Pressen liker gjerne a spekulere i hvem som blir nye

styreledere i ulike kjente selskap. I den sammenheng

er jeg ofte blitt forespurt om synspunkter. Da Statoil-
Hydro skulle ha ny styreleder, presenterte jeg mine

synspunkter til gkonominyhetene i NRK. Reporteren

forventet at jeg skulle understreke betydningen av in-
ternasjonal erfaring og erfaring fra oljesektoren. Det

gjorde jeg, men andre kriterier ble prioritert hoyere.
Her prioriteringslisten:

1. Tillit ogintegritet

2. Selvstendighet og uavhengighet i forhold til navee-
rende ledelse

3. Evne til 4 motivere

4. Fokus pa verdiskaping og langsiktighet i selskapet

5. God kjennskap til og forstaelse av norsk og interna-
sjonal politikk og naeringsliv

6. Kjennskap til ledelse av store bedrifter

Jeg sa det som en selvfolgelighet at vedkommende
burde veere leerevillig, lyttende, engasjert og ha til-
strekkelig tid for oppgaven. Kjennskap til olje, gass
og energi regnet jeg med at selskapet ville ha, og at
den nye styrelederen ville kunne leere det som var
negdvendig.

Tillit og integritet handler blant annet om a forank-
re. Det ville veere viktig a fa en styreleder som kunne
forankre styrets beslutninger til den norske regjering,
detnorske folk ognorske verdier, bedriftens ledelse og
de ansatte og til de gvrige styremedlemmene. Beslut-
ningene matte i dette tilfellet ogsa kunne forankres til
internasjonalt naeringsliv og politikk.

Behovet for uavhengighet var denne gangen seer-
lig motivert ut fra erfaringer med ledelseseliter i
fusjonsprosesser. Utgangspunktet for vurderingen
var sammenslaingen av Statoil og Hydro. Lederne i
de to selskapene hadde intensjoner om a dele opp-

25 Higgs review (2003).
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gavene som daglig leder og styreleder seg imellom.
Styrelederen i StatoilHydro matte kunne motivere,
veere ryddig og trekke det beste ut av de andre styre-
medlemmene.

Styrelederen skal med styret gjennom ledelsen bi-
dratil at bedriften skaper verdier. Det ma formidles at
verdiskaping, og ikke bare verdisikring og verdiforde-
ling, star sentralt. Langsiktighet ma vektlegges.

OPPSUMMERING

Styrelederen har fatt vesentlig oppmerksomhet i den

pagaende corporate governance-diskusjonen, men de-
batten har sjelden gatt lenger enn til & peke pa hvem

styrelederen er, hvor mange styreverv denne har, og

hvordan styrelederens forhold til eiere og daglig le-
delse er. I denne artikkelen ser vi pa styrelederen

som leder av styret. Artikkelen har praktiske bidrag

i forbindelse med det a rekruttere styreledere samt a

utvikle verdiskapende styrearbeid gjennom god sty-
reledelse.

Artikkelen er en bearbeidet versjon av et kapittel i
boken Styreledelse. 1 boken pekes det pa at styreledel-
se er en ny mate a tenke p4, og flere sett av utfordrin-
ger blir trukket fram. Standard tenkning om styrer og
corporate governance blir utfordret blant annet ved a
skifte vektlegging

 fracorporate governance til den menneskelige
siden av styrearbeid

 frakontroll til verdiskaping

e frauavhengighet til mangfold og kompetanse

o frabeslutningsorientert til prosessorientert styre-
arbeid

o fraordferer til leder og motivator

e fradetlukkede rom til inkluderende dpenhet

e fraekstern rapportering til intern utvikling

Tradisjonelter styrelederenblitt sett pA som en passiv
ordfgrer. Vi har her konsentrert oss om styrelederen
og dennes oppgaver som leder av styret og som moti-
vator for de gvrige styremedlemmene.

Den typiske styreleder i Norge er en mann i mid-
ten av femtiarene, styreleder er vel fem ar eldre enn
daglig leder, og i de store bedriftene holder styreleder
sin posisjon i ca. atte ar. Styreleder innehar samtidig i
gjennomsnitt ca. fem andre styreverv. Vi har ogsa sett
at det er forskjeller mellom styreledere i bgrsnoterte
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bedrifter og styreledere i sma aksjeselskap. I bagrsbe-
driftene er styreleder mer uavhengig av daglig leder
enn hva som er tilfellet er i de sma bedriftene.

Iartikkelen har vi gjennomgatt temaer som brukes i
den internasjonale debatten om styreledere. Sentrale
temaer er dobbel posisjon, arbeidende styreleder og
om avtroppende daglig leder bor fortsette som styre-
leder. Forholdet mellom daglig leder og styreleder er
et viktig tema. Vi har ogsa sammenlignet egenskaper
ved ledelsesoppgavene til en dagligleder med ledelses-
oppgavene til en styreleder.

Ulike styrelederroller ble presentert:

e ordferer

 frontfigur og talsperson

« stattespiller, mentor og radgiver
¢ beslutningstaker og strateg

¢ leder og motivator

Styreleder har som oppgave a veere ordfgrer pa styre-
mgtene, men ogsa a lede og motivere de gvrige styre-
medlemmene til dbruke sine evnerietverdiskapende
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