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etikk brudd har sty ret opp ret tet ru ti ner.
 •	 Årets	Nor	dis	ke	Sty	re	le	der	er	vel	dig	dyk	tig	til	å	lede	

dis	ku	sjo	ne	ne	i	et	sty	re	på	10	per	so	ner	(50 %	kvin	ner)	
og	får	dem	til	å	dele	åpent	av	sine	kunn	ska	per	og	er
fa	rin	ger,	iføl	ge	sty	re	un	der	sø	kel	sen.	Sty	re	le	de	ren	er	
me	get	dyk	tig	til	å	sam	men	fat	te	dis	ku	sjo	ner	og	for	mu
le	re	ved	tak.

 •	 Ved	opp	kjøp	på	5	mil	li	ar	der	kr	har	sty	ret	gjort	en	me
get	god	jobb	ved	å	leg	ge	pre	mis	se	ne	og	ut	vik	le	ram
me	ne	for	de	stra	te	gis	ke	be	slut	nin	ge	ne.	Det	te	gjør	at	
de	har	all	tid	sis	te	ord	ved	vik	ti	ge	be	slut	nin	ger.

 •	 Han	får	til	ba	ke	mel	ding	fra	sine	sty	re	med	lem	mer	at	
han	er	me	get	re	sul	tat	ori	en	tert,	ny	ter	stor	re	spekt	
for	sin	per	son	li	ge	in	te	gri	tet	og	hol	der	en	god	ba	lan	se	
mel	lom	dis	tan	se	og	nær	het	i	for	hold	til	den	dag	li	ge	
le	del	sen.

 •	 Årets	Nor	dis	ke	Sty	re	le	der	er	be	visst	sitt	sty	re	ar	beid	
ved	in	ne	hav	av	kun	det	te	sty	re	ver	vet.

 •	 Han	har	me	get	god	fag	lig	kunn	skap	in	nen	ho	ved	for
ret	nings	om	rå	de	ne.

 •	 Sty	ret	har	av	gitt	en	er	klæ	ring	om	sel	ska	pets	grunn
leg	gen	de	prin	sip	per	for	ei	er	sty	ring	og	sel	skaps	le	del	se	
til	mar	ke	det.

 •	 Sty	ret	har	år	lig	skrift	lig	eva	lue	ring	av	eget	ar	beid	og	
føl	ger	en	år	lig	med	ar	bei	der	un	der	sø	kel	se.

 •	 Sty	ret	sit	ter	sam	men	ca.	45	ti	mer	i	året	i	9	sty	re	mø	ter	
og	har	et	2	da	gers	stra	te	gi	se	mi	nar.

Sty	re	le	der	rol	len	er	for	and	ret,	og	den	vil	bli	for	and	ret.	
Det	kan	være	man	ge	opp	fat	nin	ger	om	hva	som	kre	ves	
av	en	god	sty	re	le	der,	og	en	sty	re	le	der	har	uli	ke	opp	ga
ver,	rol	ler	og	egen	ska	per.	Den	ne	ar	tik	ke	len	er	et	re
di	gert	sam	men	drag	av	ka	pit	tel	5,	«Sty	re	le	de	ren:	Fra	

Ar	tik	kel	til	spe	si	al	num	mer	av	Mag	ma	vå	ren	2009	om	
sty	rer.	Ver	sjon	2. mars	2009.	Ar	tik	ke	len	er	ba	sert	på	
ka	pit	tel	5	i	bo	ken	Sty re le del se	av	Mor	ten	Huse	og	Arild	
Inge	Søland.

I	Nor	ge	og	de	øv	ri	ge	skan	di	na	vis	ke	lan	de	ne	kå	res	årets	
sty	re	le	der.	 Årets	 Sty	re	le	der	pris1	 ble	 inn	stif	tet	 i	 år	
2000	i	Nor	ge,	og	senere	har	pri	sen	blitt	lan	sert	i	alle	de	
nor	dis	ke	lan	de	ne.	Hen	sik	ten	med	pri	sen	er	å	løf	te	fram	
sty	re	le	de	re	som	le	der	sty	re	ar	bei	det	med	god	kva	li	tet,	
har	god	for	ret	nings	etikk	og	ska	per	gode	re	sul	ta	ter.	I	
Nor	ge	har	pri	sen	blitt	ut	delt	hvert	år,	men	det	har	vært	
en	ut	vik	ling	i	kri	te	rie	ne	som	er	brukt	for	å	kåre	årets	
sty	re	le	der.	Årets	Nor	dis	ke	Sty	re	le	der	i	2008	ble	Ar	vid	
Moss	gjen	nom	sitt	verv	som	sty	re	le	der	i	Pos	ten	Nor	ge.	
I	be	grun	nel	sen	for	val	get	av	ham	he	ter	det	blant	an	net:

 •	 Årets	Nor	dis	ke	Sty	re	le	der	2008,	har	vært	en	dyk	tig	
på	dri	ver	for	den	nor	dis	ke	sat	sin	gen,	som	har	gjort	
be	drif	ten	le	den	de	i	Nor	den	i	sin	bran	sje.

 •	 Sty	re	le	de	ren	er	godt	skik	ket	for	di	han	så	godt	for	står	
de	di	lem	ma	ene	som	be	drif	ten	for	hol	der	seg	til	når	de	
skal	vel	ge	stra	te	gi	for	in	du	stri	ell	ut	vik	ling	der	en	kel	te	
ram	me	be	tin	gel	ser	er	po	li	tisk	be	stem	te,	ut	ta	ler	ju	ry	en.

 •	 Pri	sen	får	han	for	ut	mer	ket	sty	re	le	der	ar	beid	i	en	spe
si	fikk	be	drift	i	over	3	år	og	for	god	for	ret	nings	etikk.

 •	 Med	24.000	med	ar	bei	de	re	har	be	drif	tens	sty	re	sett	
vik	tig	he	ten	av	å	klar	gjø	re	sel	ska	pets	ver	di	grunn	lag	og	
i	det	te	ut	for	met	etis	ke	ret	nings	lin	jer.	For	vars	le	re	av	

1	 http://www.sty	re	in	fo.no.	Sty	re	in	fo	er	etab	lert	av	og	le	des	av	Gun
nar	Eck	bo.	Det	er	Gun	nar	Eck	bo	og	Sty	re	in	fo	som	står	bak	Årets	Sty
re	le	der	pris	i	Nor	ge	og	de	and	re	skan	di	na	vis	ke	lan	de	ne.
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ord	fø	rer	til	le	der	og	mo	ti	va	tor»,	i	bo	ken	Sty re le del se 
som	kom	mer	ut	vå	ren	2009.2

Det	er	van	ske	lig	å	ut	vik	le	god	sty	re	le	del	se	uten	å	
ha	et	godt	be	greps	ap	pa	rat	og	gode	må	le	kri	te	ri	er.	For
må	let	med	ar	tik	ke	len	er	å	frem	me	ver	di	ska	pen	de	sty
re	ar	beid	ved	å	pre	sen	te	re	uli	ke	te	ma	er,	be	gre	per	og	
sam	men	hen	ger	knyt	tet	til	sty	re	le	der	og	sty	re	le	del	se.

Ar	tik	ke	len	er	bygd	opp	i	føl	gen	de	sek	sjo	ner:	Først	
gjen	nom	gås	hva	som	me	nes	med	sty	re	le	del	se.	Der	et	ter	
kom	mer	en	pre	sen	ta	sjon	av	kjen	ne	tegn	ved	nor	ske	sty
re	le	de	re	som	et	ter	føl	ges	av	en	sek	sjon	som	vi	ser	til	den	
in	ter	na	sjo	na	le	de	bat	ten	om	sty	re	le	de	re	og	sty	re	le	ders	
for	hold	til	dag	lig	le	der.	Så	pre	sen	te	res	kjen	ne	tegn	ved	
sty	re	le	ders	le	del	ses	ut	ford	rin	ger	sammenlignet	med	
dag	lig	le	ders	le	del	ses	ut	ford	rin	ger,	og	der	et	ter	føl	ger	en	
sek	sjon	hvor	uli	ke	ty	per	av	sty	re	le	der	rol	ler	pre	sen	te	res,	
og	en	sek	sjon	hvor	kjen	ne	tegn	ved	gode	sty	re	le	de	re	pre
sen	te	res.	Ar	tik	ke	len	av	slut	tes	med	en	opp	sum	me	ring.

HVA ER STYRELEDELSE?
Mitt	ut	gangs	punkt	for	for	stå	el	se	av	god	sty	re	le	del	se	
er	at	et	sty	re	skal	bi	dra	til	at	det	i	en	be	drift	ska	pes	
lang	sik	ti	ge	 kon	kur	ran	se	mes	si	ge	 for	trinn,	 og	 det	te	
gjø	res	ved	at	sty	ret	ak	tivt	en	ga	sje	rer	seg	i	uli	ke	opp
ga	ver	–	spe	si	elt	stra	te	gi.	Et	yt	ter	li	ge	re	ut	gangs	punkt	
er	at	sty	ret	be	står	av	uli	ke	sty	re	med	lem	mer.	Blant	
sty	re	med	lem	me	ne	fin	nes	det	uli	ke	ty	per	og	gra	der	av	
er	fa	rin	ger,	kunn	skap	og	kom	pe	tan	se.	Ut	ford	rin	ge	ne	i	
sty	re	le	del	se	er	at	sty	re	med	lem	me	nes	kunn	ska	per	og	
ev	ner	blir	brukt	til	opp	ga	ve	in	vol	ve	ring,	mål	opp	nå	el	se	
og	ver	di	ska	ping.	Sty	re	le	del	sen	be	står	både	av	sty	re	le
de	ren	som	per	son	og	av	de	reg	le	ne	og	struk	tu	re	ne	som	
be	nyt	tes	for	mål	opp	nå	el	se.	Det	te	il	lust	re	res	i	fi	gur	1.

Pi	le	ne	i	fi	gu	ren	vi	ser	den	sen	tra	le	plas	sen	en	sty	re
le	der	og	sty	re	le	del	sen	har	i	mål	opp	nå	el	se	og	ut	fø	ring	
av	sty	re	opp	ga	ver.	Sty	re	le	del	sen	kan	di	rek	te	på	vir	ke	
sty	re	sam	men	set	nin	gen	og	val	get	av	sty	re	med	lem	mer,	
og	sty	re	le	del	sen	kan	på	vir	ke	sty	ret	som	et	team.	Sty
re	le	de	ren	kan	også	di	rek	te	på	vir	ke	sty	rets	reg	ler,	ret
nings	lin	jer	og	struk	tu	rer,	in	klu	si	ve	gjen	nom	fø	ring	av	
ut	vik	lings	til	tak	som	for	eks	em	pel	sty	re	eva	lue	rin	ger.	
Det	an	ty	des	også	at	sty	re	le	der	di	rek	te	kan	på	vir	ke	mål
opp	nå	el	se	og	sty	rets	ut	fø	ring	av	uli	ke	opp	ga	ver.	Det	er	
imid	ler	tid	hvor	dan	sty	re	le	der	får	sty	re	med	lem	me	ne	
til	å	ar	bei	de	som	et	team,	som	er	det	sen	tra	le	her.

2	 Huse	og	Søland	(2009).

Sty	re	le	de	rens	sty	re	le	del	ses	opp	ga	ve	er	å	lede	sty
ret	og	ikke	or	ga	ni	sa	sjo	nen.	Som	le	der	av	sty	ret	og	sty
re	mø	te	ne	har	sty	re	le	der	ofte	blitt	be	skre	vet	som	en	
ord	fø	rer,	men	sty	re	le	der	kan	også	gå	inn	i	rol	ler	som	re
pre	sen	tant,	megler,	støt	te	spil	ler,	sam	ta	le	part	ner,	sjef,	
le	der,	mo	ti	va	tor,	coach,	men	tor	og	stra	teg.	Det	er	ikke	
gitt	at	en	opp	ga	ve	er	vik	ti	ge	re	enn	and	re,	men	vi	ser	at	
rol	ler	for	sty	re	le	der	som	mo	ti	va	tor,	coach	og	men	tor	
ge	ne	relt	ikke	er	til	strek	ke	lig	be	lyst	ver	ken	i	teo	ri	el	ler	
i	prak	sis.	Dis	se	rol	le	ne	er	imid	ler	tid	gan	ske	av	gjø	ren	de	
for	å	etab	le	re	et	ver	di	ska	pen	de	sty	re	ar	beid.

NORSKE STYRELEDERE
Hva	kjen	ne	teg	ner	sty	re	le	de	re	i	nor	ske	børs	no	ter	te	be

SAM MEN DRAG
Sty re le de ren har fått ve sent lig opp merk som het 
i den på gå en de cor po ra te go ver nan ce-dis ku sjo-
nen – og i forskning – men de bat ten har sjel den 
gått len ger enn til å peke på hvem sty re le de ren 
er, hvor man ge sty re verv den ne har, og hvor dan 
sty re le de rens for hold til ei ere og dag lig le del se 
er. I den ne ar tik ke len ser vi på sty re le de ren som 
le der av sty ret. Det er van ske lig å ut vik le god 
sty re le del se uten å ha et godt be greps ap pa rat og 
gode må le kri te ri er. For må let med ar tik ke len er å 
frem me ver di ska pen de sty re ar beid ved å pre sen-
te re uli ke be gre per og sam men hen ger knyt tet til 
sty re le der og sty re le del se.

I ar tik ke len pre sen te res først hva som me nes 
med sty re le del se. Der et ter pre sen te res egen ska-
per ved nor ske sty re le de re. Det bru kes tall sam let 
inn i for bin del se med forskningprogrammet «Det 
ver di ska pen de sty ret». I det vi de re gjen nom gås 
sen tra le be gre per som bru kes i den in ter na sjo-
na le de bat ten om sty re le de re, hva som kjen ne-
teg ner sty re le ders opp ga ver sammenlignet med 
en dag lig le ders opp ga ver, uli ke sty re le der rol ler 
og hva som kjen ne teg ner de bes te sty re le der ne. 
Ar tik ke len har prak tis ke bi drag i for bin del se med 
det å re krut te re sty re le de re samt å ut vik le ver di-
ska pen de sty re ar beid gjen nom god sty re le del se.
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TA BELL 1 Sty re le der de mo gra fi i nor ske be drif ter

OSLO BØRS
55 SVAR

ASA
49 SVAR

AS STO RE
97 SVAR

AS SMÅ
231 SVAR

Al der sty re le der – år 56,5 53,6 53,2 52,7

Al der dag lig le der – år 49,8 47,9 50,8 48,4

År som sty re le der i be drif ten 4,3 5,0 3,9 8,4

– DL: År dag lig le der i be drif ten 6,4 5,8 6,9 9,0

An tall sty re verv fram til i dag 19,0 21,0 13,1 11,0

An tall sty re verv nå 5,7 7,1 5,3 5,0

Dob bel po si sjon (også DL) % 02 02 06 20

Ar bei den de sty re le der % 09 15 11 17

Sty re le der var tid li ge re dag lig le der % 13 14 21 34

Sty re le der grunn leg ger sel ska pet % 09 24 09 34

– DL grunn leg ger sel ska pet % 11 29 08 33

Ei er skap av sty re le der % av ak sjer 09 24 09 34

– DL ei er skap % av ak sjer 05 13 15 34

Sty re le der mann % 98 98 92 92

– DL mann % 100 96 94 88

Svar ok to ber 2005 fra nor ske sty re le de re. Arit me ti ske gjen nom snitt.

FIGUR 1 Styreledelse

Regler og struk-
turer, inklusive 
styreevaluering

Styremedlemmene: 
Kunnskap og evner

Styret som team: 
Bruk av kunnskap 

og evner
Mål og oppgaver

Styrelederen
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drif	ter?	Gjen	nom	forskningsprogrammet	«Det	ver	di
ska	pen	de	sty	ret»	fikk	vi	litt	inn	blikk	i	egen	ska	per	ved	
nor	ske	sty	re	le	de	re.	I	ta	bell	1	pre	sen	te	res	noen	tall.

Tal	le	ne	 er	 fra	 høs	ten	 2005.	Det	 er	 før	 lo	ven	 om	
kjønns	ba	lan	se	 i	 ASAsty	re	ne	 fikk	 full	 ef	ekt,	 men	
Norsk	an	be	fa	ling	om	ei	er	sty	ring	og	sel	skaps	le	del	se	
had	de	ek	si	stert	i	flere	år.3	Ta	bel	len	vi	ser	be	drif	ter	i	
fire	sel	skaps	ka	te	go	ri	er:	be	drif	ter	no	tert	på	Oslo	Børs,	
and	re	ASAsel	skap,	sto	re	AS	(mer	enn	100	an	sat	te)	og	
små	AS	(un	der	50	an	sat	te).4

Vi	ser	i	ta	bel	len	at	sty	re	le	der	ne	i	be	drif	te	ne	på	Oslo	
Børs	i	gjen	nom	snitt	(arit	me	tisk)	er	vel	56	år	gam	le,	det	
vil	si	at	de	i	gjen	nom	snitt	er	nes	ten	sju	år	eld	re	enn	
dag	lig	le	der.	De	har	vært	sty	re	le	der	i	den	ak	tu	el	le	be
drif	ten	i	vel	fire	år.	Der	som	vi	framskriver	his	to	ri	en,	
vil	det	te	in	ne	bæ	re	at	en	sty	re	le	der	i	be	drif	ter	no	tert	
på	Oslo	Børs	vil	være	der	i	ca.	ni	år.	Det	er	noen	år	
kor	te	re	enn	den	ti	den	man	kan	for	ven	te	å	ha	sam	me	
dag	lig	le	der	i	be	drif	ten.	Sty	re	le	der	ne	har	i	snitt	til	nå	
hatt	19	uli	ke	sty	re	verv,	hvor	av	i	snitt	ca.	seks	in	ne	has	
nå.	En	sty	re	le	der	har	svart	at	han	har	dobbel	posisjon	
(CEO	duality)	–	det	vil	si	at	han	også	er	dag	lig	le	der	i	
be	drif	ten,	og	i	ni	pro	sent	av	be	drif	te	ne	er	det	en	ar
bei	den	de	sty	re	le	der.	I	tret	ten	pro	sent	av	be	drif	te	ne	
har	sty	re	le	der	tid	li	ge	re	vært	dag	lig	le	der	i	be	drif	ten,	
og	i	ni	pro	sent	av	til	fel	le	ne	var	sty	re	le	der	be	drif	tens	
grunn	leg	ger.	I	be	drif	te	ne	på	Oslo	Børs	eier	sty	re	le	der	
og	den	nes	nær	mes	te	fa	mi	lie	i	gjen	nom	snitt	ni	pro	sent	
av	ak	sje	ka	pi	ta	len.	Dag	lig	le	der	og	den	nes	nær	mes	te	
fa	mi	lie	eier	ca.	fem	pro	sent	av	ak	sje	ka	pi	ta	len,	men	
her	kan	det	være	noe	sam	men	fall.	Det	vil	si	at	sty	re	le
der	og	dag	lig	le	der	kan	være	i	nær	mes	te	fa	mi	lie	med	
hver	and	re,	for	eks	em	pel	ek	te	fel	ler,	barn–for	eld	re	el

3	 Norsk	an	be	fa	ling	for	ei	er	sty	ring	og	sel	skaps	le	del	se	ut	gis	av	NUES.	
NUES	er	en	or	ga	ni	sa	sjon	som	er	ut	vik	let	 i	det	nor	ske	fi	nans	mil	jø	et	
og	ad	mi	ni	stre	res	 fra	Oslo	Børs.	Norsk	an	be	fa	ling	 for	ei	er	sty	ring	og	
sel	skaps	le	del	se	 om	ta	les	 gjer	ne	 som	 de	 nor	ske	 cor	po	ra	te	 go	ver	nan
ceko	de	ne.	Huse	 (2003)	 be	skri	ver	 litt	 om	ut	vik	lin	gen	 av	 dis	se	 nor
ske	ko	de	ne	og	hvor	dan	de	re	la	te	rer	til	tid	li	ge	re	nor	ske	ko	der.	NUES	
sø	ker	re	gel	mes	sig	å	opp	da	te	re	sine	an	be	fa	lin	ger.	I	teks	ten	re	fe	re	res	
an	be	fa	lin	ge	ne	til	som	NUES.

4	 Sel	skaps	ka	te	go	ri	ene	tar	ut	gangs	punkt	i	ut	val	ge	ne	som	ble	brukt	
i	 forskningsprogrammet	 «Det	 ver	di	ska	pen	de	 sty	ret».	 Se	 Sellevol,	
Huse	og	Han	sen	(2007).	To	sel	skaps	ka	te	go	ri	er	er	ikke	in	klu	dert	i	ta
bel	len.	Det	er	mel	lom	sto	re	AS	og	be	drif	ter	med	en	an	nen	sel	skaps
form.	 Dis	se	 to	 ka	te	go	ri	ene	 fin	nes	 i	 ta	bel	le	ne	 hos	 Huse	 og	 Søland	
(2009).	 Sel	skaps	ka	te	go	ri	en	 små	 AS	 be	står	 av	 be	drif	ter	 i	 tre	 uli	ke	
ut	valg.	Ingene	av	sel	ska	pe	ne	 i	dis	se	ut	val	ge	ne	had	de	på	ut	valgs	tids
punk	tet	mer	enn	50	an	sat	te.

ler	søs	ken.	Sty	re	le	de	re	og	dag	li	ge	le	de	re	er	til	nær	met	
ute	luk	ken	de	menn.

Hvor	dan	skil	ler	så	sty	re	le	der	ne	i	de	små	ak	sje	sel	ska
pe	ne	seg	fra	de	i	be	drif	te	ne	på	Oslo	Børs?	Ho	ved	for
skjel	le	ne	er	at	sty	re	le	der	ne	i	de	små	sel	ska	pe	ne

 •	 har	vært	sty	re	le	der	i	sel	ska	pet	nes	ten	dob	belt	så	
len	ge	som	sty	re	le	der	ne	i	de	børs	no	ter	te	be	drif	te	ne

 •	 har	om	trent	like	lang	farts	tid	i	po	si	sjo	nen	som	dag
lig	le	der

 •	 har	langt	mind	re	er	fa	ring	fra	and	re	sty	re	verv,	men	
dog	en	del

 •	 i	tjue	pro	sent	av	til	fel	le	ne	har	dob	bel	po	si	sjon,	det	
vil	si	også	er	dag	lig	le	der	i	be	drif	ten

 •	 i	dob	belt	så	man	ge	til	fel	ler	som	for	sty	re	le	der	ne	i	de	
børs	no	ter	te	be	drif	te	ne	er	ar	bei	den	de	sty	re	le	de	re

 •	 tid	li	ge	re	har	vært	dag	lig	le	der	i	be	drif	ten	i	nes	ten	
tre	gan	ger	så	man	ge	av	til	fel	le	ne	som	sty	re	le	der	ne	
i	de	børs	no	ter	te	be	drif	te	ne

 •	 også	har	vært	grunn	leg	ge	re	av	be	drif	ten	i	en	tred	je
del	av	til	fel	le	ne

 •	 sam	men	med	nær	mes	te	fa	mi	lie	eier	i	snitt	34 %	av	
ak	sje	ka	pi	ta	len,	mens	den	ne	pro	sen	ten	var	ni	i	de	
børs	no	ter	te	be	drif	te	ne

 •	 i	noen	til	fel	ler	er	kvin	ner,	men	an	de	len	sty	re	le	de	re	
som	er	kvin	ner,	er	la	ve	re	enn	an	de	len	dag	li	ge	le	de	re	
som	er	kvin	ner

Ta	bell	1	vi	ser	også	for	skjel	le	ne	mel	lom	sty	re	le	de	re	i	
and	re	sel	skaps	ka	te	go	ri	er.	I	ta	bell	2	vi	ses	yt	ter	li	ge	re	
be	skri	vel	ser	av	sty	re	le	de	re	i	nor	ske	sel	skap.	Be	skri
vel	se	ne	er	gitt	av	sty	re	le	de	re,	dag	li	ge	le	de	re	og	and	re	
sty	re	med	lem	mer.	Det	er	opp	gitt	i	ta	bel	len	hvem	som	
har	gjort	de	uli	ke	vur	de	rin	ge	ne.

De	børs	no	ter	te	be	drif	te	ne	kjen	ne	teg	nes	ved	at	sty
re	le	der	ikke	har	fa	mi	lie,	venn	skaps	el	ler	for	ret	nings
re	la	sjo	ner	til	dag	lig	le	der,	og	at	sty	re	le	der	har	ve	sent	lig	
sty	re	er	fa	ring	fra	and	re	sel	skap.	Ta	bel	len	in	di	ke	rer	at	
sty	re	le	der	ne	i	de	børs	no	ter	te	sel	ska	pe	ne	ge	ne	relt	får	
gode	vur	de	rin	ger.	Vur	de	rin	gen	er	la	vest	når	det	gjel	der	
å	mo	ti	ve	re	og	ut	nyt	te	res	sur	se	ne	hos	de	en	kel	te	sty	re
med	lem	me	ne,	men	på	det	te	spørs	må	let	får	sty	re	le	der
ne	i	de	børs	no	ter	te	be	drif	te	ne	li	ke	vel	høy	ere	vur	de	ring	
enn	sty	re	le	der	ne	i	de	and	re	be	drif	te	ne.	Re	la	tivt	la	vest	
vur	de	ring	i	for	hold	til	de	and	re	sel	skaps	ka	te	go	ri	ene	
får	sty	re	le	der	ne	i	de	børs	no	ter	te	sel	ska	pe	ne	når	det	
gjel	der	hvor	dan	de	ar	bei	der	med	dag	lig	le	der.
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For	skjel	le	ne	mel	lom	de	børs	no	ter	te	be	drif	te	ne	og	
små	ak	sje	sel	skap	kom	mer	også	fram	i	ta	bel	len.	Her	er	
noen	av	de	mest	ty	pis	ke	kjen	ne	teg	ne	ne	ved	sty	re	le	der
ne	i	de	min	ste	be	drif	te	ne:

 •	 mer	fa	mi	lie	re	la	sjo	ner	til	dag	lig	le	der	(27 %)
 •	 mer	venn	skaps	re	la	sjo	ner	til	dag	lig	le	der	(27 %)
 •	 mer	for	ret	nings	re	la	sjo	ner	til	dag	lig	le	der	(28 %)
 •	 mer	re	la	sjo	ner	til	de	stør	ste	ei	er	in	ter	es	se	ne	(48 %)
 •	 mind	re	sty	re	er	fa	ring	fra	and	re	sel	skap,	men	har	for

holds	vis	god	er	fa	ring	fra	bran	sjen
 •	 mer	kjenn	skap	til	sel	ska	pet,	men	er	ikke	be	stan	dig	

like	godt	for	be	redt

Tal	le	ne	vi	ser	her,	for	tel	ler	noe	om	si	tua	sjo	nen,	men	de	
sier	ikke	mye	om	hva	som	bi	drar	til	ver	di	ska	pen	de	sty
re	ar	beid.	De	kom	men	de	sek	sjo	ne	ne	vil	be	ly	se	tal	le	ne.

DEBATTEN OM STYRELEDERE
Før	vi	be	skri	ver	hva	som	skal	 til	 for	å	være	en	god	

sty	re	le	der,	skal	vi	gå	litt	inn	i	den	in	ter	na	sjo	na	le	de
bat	ten	om	sty	re	le	de	re.	Den	drei	er	seg	ofte	om	sty	re
le	ders	makt.	I	lit	te	ra	tu	ren	be	skri	ves	sty	re	le	ders	makt	
ofte	med	ut	gangs	punkt	i	dob	bel	po	si	sjon,	hel	tids	el	ler	
del	tids	ar	bei	den	de	sty	re	le	der,	in	tern	el	ler	eks	tern	re
krut	te	ring,	ei	er	in	ter	es	ser	og	nett	verk.	I	forskningen	
har	sø	ke	ly	set	vært	satt	på	om	dag	lig	le	der	og	sty	re	le	der	
bør	være	en	og	sam	me	per	son	(CEO	duality).

DOBBEL POSISJON – CEO DUALITY

I	den	nor	ske	de	bat	ten	tar	vi	det	ofte	for	gitt	at	dag	lig	
le	der	ikke	også	skal	være	sty	re	le	der.	Norsk	lov	sier	at	vi	
skal	ha	et	skil	le	der	som	ak	sje	ka	pi	ta	len	er	over	tre	mil
li	oner	kro	ner.	Vur	de	rin	ger	ut	fra	agent	teo	ri	til	si	er	at	
dob	bel	po	si	sjon	(CEO	duality)	re	du	se	rer	sty	rets	evne	
til	ef	ek	tiv	kon	troll.	En	slik	dob	bel	po	si	sjon	er	ikke	til
latt	i	den	kontintaleuropeiske	sty	re	mo	del	len,	der	det	
skal	være	et	for	melt	skil	le	mel	lom	sty	ret	og	ut	fø	ren	de	
or	ga	ner.

I	det	fles	te	ko	de	ne	for	god	cor	po	ra	te	go	ver	nan	ce	

TA BELL 2 Be skri vel se av egen ska per ved nor ske sty re le de re

OSLO BØRS ASA AS STO RE AS SMÅ

Sty re le der har nære1 55 svar 49 svar 97 svar 231 svar

– fa mi lie re la sjo ner til dag lig le der % 02 08 04 23

– venn skaps re la sjo ner til dag lig le der % 02 09 13 27

– for ret nings re la sjo ner til dag lig le der % 06 26 17 28

– re la sjo ner til sto re ei er in ter es ser % 30 35 28 48

Sty re le de ren har2 55 svar 73 svar 202 svar 455 svar

– mye sty re er fa ring fra and re sel skap 5,6 5,9 5,6 4,8

– mye re le vant er fa ring fra bran sjen 5,3 5,4 5,5 5,5

– stor kjenn skap til sel ska pet 5,8 5,8 5,9 6,1

Sty re le de ren3 112 svar 72 svar 223 svar 237 svar

– er dyk tig til å for mu le re ved taks for slag og opp sum me re 
kon klu sjo ner fra sty re dis ku sjo ne ne

5,4 4,6 5,2 5,0

– er dyk tig til å lede dis ku sjo ne ne i sty ret 5,6 5,6 5,5 5,2

– ar bei der godt med dag lig le der 5,7 6,0 5,8 5,8

– har en åpen og til lits full le der stil 5,8 5,7 5,5 5,5

– er all tid godt for be redt til sty re mø te ne 5,9 5,8 5,7 5,4

– er dyk tig til å mo ti ve re og bru ke kunn ska pen til hvert sty-
re med lem

4,9 4,8 4,4 4,6

Arit me ti ske gjen nom snitt.
1) Vur de rin ger fra sty re le de re høs ten 2005
2) Vur de rin ger fra dag li ge le de re høs ten 2005 – sju delt Likert-lignende skal der sju er høy est
3) Vur de rin ger fra and re sty re med lem mer vå ren 2006 – sju delt Likert-lignende ska la der sju er høy est
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kre	ves	det	av	sam	me	grunn	at	dag	lig	le	der	ikke	sam	ti
dig	skal	være	sty	re	le	der.	I	Eng	land	har	man	tatt	kon
se	kven	se	ne	av	det	te	kra	vet,	og	CEO	duality	er	i	ferd	
med	å	for	svin	ne	der.	I	USA	er	imid	ler	tid	si	tua	sjo	nen	
en	an	nen.	Det	er	man	ge	og	ster	ke	røs	ter	som	ta	ler	for	
at	en	be	drift	bør	ha	en	klar	og	ty	de	li	ge	le	del	se,	og	at	
det	te	sik	res	best	gjen	nom	at	dag	lig	le	der	også	er	sty
re	le	der.5	En	in	di	ka	sjon	på	det	te	er	at	le	de	re	i	ame	ri
kan	ske	be	drif	ter	gjer	ne	smyk	ker	seg	med	flere	tit	ler,	
for	eks	em	pel	CEO,	pre	si	dent	og	sty	re	le	der.	Det	gjø	res	
som	et	tegn	på	ved	kom	men	des	makt	i	sel	ska	pet.	I	det	
sto	re	fler	tal	let	av	ame	ri	kan	ske	be	drif	ter	er	det	dobbel	
 po si sjon.6	Det	vik	tig	ste	unn	ta	ket	er	når	en	per	son	skal	
trek	ke	seg	som	dag	lig	le	der.	Da	går	han	(el	ler	hun)	ofte	
over	i	en	ren	sty	re	le	der	po	si	sjon,	men	gjer	ne	be	gren	set	
til	noen	få	år,	til	den	nye	dag	li	ge	le	de	ren	får	dob	belt
po si sjo nen.

Dobbel	posisjon	er	ett	av	de	be	gre	pe	ne	som	har	fått	
mest	opp	merk	som	het	i	stu	di	er	av	sty	rer,	men	til	tross	
for	det	sto	re	an	tal	let	stu	di	er	er	det	ikke	fun	net	på	li	te
li	ge	sta	tis	tis	ke	sam	men	hen	ger	mel	lom	CEO	duality	og	
be	drif	tens	fi	nan	si	el	le	re	sul	ta	ter.7

ARBEIDENDE STYRELEDER OG INTERN REKRUTTERING

I	Eng	land	har	man	stort	sett	gjen	nom	ført	et	skil	le	mel
lom	dag	lig	le	der	og	sty	re	le	der,	men	der	er	det	også	en	
van	lig	prak	sis	i	man	ge	sto	re	sel	skap	å	ha	en	ar	bei	den	de	
sty	re	le	der.	Ho	ved	spørs	må	le	ne	knyt	tet	til	ar	bei	den	de	
sty	re	le	der	er	om	den	ne	er	til	strek	ke	lig	uav	hen	gig	av	
dag	lig	le	der	og	de	dag	li	ge	gjø	re	må	le	ne	i	be	drif	ten.	En	
ar	bei	den	de	sty	re	le	der	blir	ofte	ikke	opp	fat	tet	som	et	
uav	hen	gig	sty	re	med	lem,	og	det	set	tes	krav	til	at	de	uav
hen	gi	ge	sty	re	med	lem	me	ne	skal	ha	vis	se	mø	ter	uten	
del	ta	kel	se	fra	be	drif	tens	le	del	se	el	ler	ar	bei	den	de	sty
re	le	der.	I	en	gel	ske	cor	po	ra	te	go	ver	nan	ceko	der	an	be
fa	les	det	der	for	at	det	skal	være	et	le	den	de	uav	hen	gig	
sty	re	med	lem.	Den	ne	per	so	nen	skal	lede	de	uav	hen	gi	ge	
sty	re	med	lem	me	ne	når	det	er	be	hov	for	at	de	har	se	pa
rat	mø	ter.	Den	ne	per	so	nen	skal	ikke	være	ar	bei	den	de	
sty	re	le	der.

5	 Agent	teo	ri	 bru	kes	 som	ar	gu	ment	 for	 å	 skil	le	 po	si	sjo	ne	ne,	mens	
stewardshipteo	ri	gjer	ne	bru	kes	som	for	svar	for	dob	bel	po	si	sjon.	Se	
for	eks	em	pel	Dal	ton,	Dai	ly,	Ellstrand	og	John	sen	(1999)	el	ler	John
son,	Dai	ly	og	Ellstrand	(1995).
6	 I	prak	sis	er	det	bare	i	ti	pro	sent	av	de	sto	re	ame	ri	kan	ske	be	drif	te
ne	at	det	er	et	per	ma	nent	skil	le.
7	 Dal	ton	et	al.	(1998)	har	gjen	nom	ført	en	om	fat	ten	de	me	ta	ana	ly	se	
av	sli	ke	stu	di	er.

Det	fin	nes	ikke	en	ty	di	ge	svar	på	om	sty	re	le	der	bør	
være	re	krut	tert	uten	fra,	el	ler	om	sty	re	le	der	bør	kom
me	fra	be	drif	ten.	Det	er	for	holds	vis	van	lig	in	ter	na	sjo
nalt	at	en	dag	lig	le	der	trek	ker	seg	for	å	fort	set	te	som	
sty	re	le	der	–	gjer	ne	ar	bei	den	de	sty	re	le	der.	En	sty	re	le
der	som	re	krut	te	res	in	nen	fra,	har	gjer	ne	mer	makt	enn	
en	eks	tern	sty	re	le	der.	En	in	ternt	re	krut	tert	sty	re	le	der	
vil	ofte	også	ha	stør	re	ei	er	in	ter	es	ser	i	be	drif	ten	enn	en	
som	er	re	krut	tert	uten	fra.	I	en	bri	tisk	stu	die	kom	mer	
det	fram	at	fler	tal	let	av	sty	re	le	de	re	er	del	tids	sty	re	le	de
re	og	eks	ternt	re	krut	tert,	men	at	de	sty	re	le	der	ne	som	
har	mest	makt	over	for	le	del	sen,	er	ar	bei	den	de	sty	re
le	de	re	som	er	in	ternt	re	krut	tert.8

Det	har	ut	vik	let	seg	en	prak	sis	i	en	del	sel	skap	som	
går	på	at	en	ar	bei	den	de	sty	re	le	der	skal	ha	sitt	nor	ma	le	
kon	tor	et	an	net	sted	enn	der	be	drif	tens	le	del	se	hol
der	til.

STYRELEDER I SMÅ BEDRIFTER OG FAMILIEBEDRIFTER

Ar	gu	men	tet	for	å	skil	le	po	si	sjo	ner	og	å	ha	eks	ter	ne	sty
re	le	de	re	har	sitt	ut	spring	i	dis	ku	sjo	nen	om	at	sty	ret	
skal	være	uav	hen	gig	av	le	del	sen.	Den	ne	dis	ku	sjo	nen	
er	knyt	tet	til	sto	re	ame	ri	kan	ske	be	drif	ter	der	det	er	et	
klart	skil	le	mel	lom	ei	er	skap	og	le	del	se.	I	små	be	drif	ter	
og	i	be	drif	ter	der	le	de	ren	også	har	ve	sent	li	ge	ei	er	an
de	ler,	kan	det	også	fin	nes	ar	gu	men	ter	for	å	ha	eks	ternt	
re	krut	ter	te	sty	re	le	de	re.9	De	har	spe	si	el	le	bi	drag	som	
støt	te	spil	le	re	for	le	del	sen,	de	har	en	di	sip	lin	funk	sjon,	
og	i	fa	mi	lie	be	drif	ter	vil	de	kun	ne	megle	mel	lom	uli	ke	
ei	er	in	ter	es	ser.	En	dyk	tig	eks	tern	sty	re	le	der	vil	også	
kun	ne	være	en	vik	tig	res	surs	i	til	knyt	ning	til	eks	ter	ne	
ak	tø	rer	som	ban	ken	og	of	ent	li	ge	myn	dig	he	ter.	På	den	
an	nen	side	vil	of	test	ikke	eks	ternt	re	krut	ter	te	sty	re
le	de	re	ha	sam	me	inn	sikt	i	og	for	stå	el	se	av	de	sær	li	ge	
kjen	ne	teg	ne	ne	ved	be	drif	ten,	be	drif	tens	styr	ker	og	
svak	he	ter	og	de	ver	di	ene	som	har	lig	get	til	grunn	for	
den.

STYRELEDERS FORHOLD TIL DAGLIG LEDER

Skal	sty	re	le	der	og	dag	lig	le	der	ha	kon	kur	re	ren	de	og	
kom	ple	men	tæ	re	rol	ler?10	Det	har	kom	met	fram	her	
at	for	hol	det	mel	lom	sty	re	le	der	og	dag	lig	le	der	er	en	
nøk	kel	fak	tor	for	godt	sty	re	ar	beid.	På	den	ene	si	den	ar

8	 Mc	Nul	ty,	Pettigrew,	Mor	ris	og	Jobome	(2009).
9	 Se	Gab	ri	els	son	og	Huse	(2005)	for	nær	me	re	dis	ku	sjo	ner.
10	 Ro	berts	og	Sti	les	(1999)	og	Ro	berts	(2002).
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gu	men	te	res	det	for	uav	hen	gig	het,	dis	tan	se	og	kri	tis	ke	
hold	nin	ger.	På	den	and	re	si	den	kre	ver	et	ver	di	ska	pen
de	sty	re	ar	beid	gjen	si	dig	av	hen	gig	het,	og	det	er	be	hov	
for	nær	het	og	til	lit.

For	hol	det	mel	lom	sty	re	le	der	og	dag	lig	le	der	kre	ver	
en	god	og	ty	de	lig	ar	beids	de	ling.	Den	ne	bør	blant	an	net	
kom	me	fram	i	ar	beids	be	skri	vel	sen	for	dag	lig	le	der	og	i	
sty	re	in	struk	sen.	Ved	å	ha	gode	struk	tu	rer	i	sty	re	ar	bei
det	vil	det	være	mu	lig	å	ha	gode	og	til	lits	ful	le	sam	ar
beids	re	la	sjo	ner	sam	ti	dig	som	ve	sent	lig	kon	troll	leg	ges	
inn	i	reg	ler	og	struk	tu	rer.

Kon	trol	len	med	agen	da	en	på	sty	re	mø	te	ne	er	ett	av	
de	for	hol	de	ne	som	ster	kest	vi	ser	makt	for	hol	det	mel
lom	sty	re	le	der	og	dag	lig	le	der.

STYRELEDER SOM LEDER
Hva	kjen	ne	teg	ner	le	del	ses	opp	ga	ve	ne	til	en	sty	re	le	der	
sammenlignet	med	le	del	ses	opp	ga	ve	ne	til	en	dag	lig	
le	der?	Først	og	fremst	det	at	sty	re	le	der	le	der	et	sty
re,	mens	dag	lig	le	der	le	der	en	be	drift.	Det	er	sty	ret	og	
ikke	sty	re	le	der	som	er	øver	ste	be	slut	nings	myn	dig	het	i	
be	drif	ten.	Sammenligning	av	le	del	ses	kjen	ne	tegn	pre
sen	te	res	i	ta	bell	3.

Dag	lig	le	der	hol	des	til	regn	skap	over	for	sty	ret,	mens	
sty	re	le	der	sam	men	med	de	and	re	sty	re	med	lem	me	ne	
er	an	svar	lig	over	for	be	drif	ten	og	skal	ba	lan	se	re	in	ter
es	se	ne	til	et	stør	re	sett	av	ak	tø	rer.	Sty	ret	er	det	øver	ste	
be	slut	nings	or	ga	net	i	be	drif	ten,	men	sty	re	le	der	er	ikke	

på	top	pen	av	et	hie	rar	ki	på	sam	me	måte	som	dag	lig	le
der.	Dag	lig	le	der	er	i	ho	ved	sak	an	svar	lig	over	for	sty	ret	
for	gjen	nom	fø	ring	av	be	slut	nin	ger.	Sty	ret	med	sty	re
le	der	er	an	svar	lig	for	beslutningstakingen,	men	sty	ret	
er	som	re	gel	ikke	in	vol	vert	i	gjen	nom	fø	rin	gen.

Sty	re	le	der	kan	av	gjø	re	vis	se	sa	ker	i	sty	ret	med	sin	
dob	belt	stem	me,	men	ge	ne	relt	er	sty	re	le	der	le	der	av	
et	team	av	li	ke	ver	di	ge	kol	le	ga	er.	Det	be	tyr	på	man	ge	
må	ter	at	sty	re	le	der	har	stør	re	ut	ford	rin	ger	enn	dag	lig	
le	der	når	det	gjel	der	å	få	ting	til	å	skje.	Sty	re	le	der	har	
in	gen	in	struk	sjons	myn	dig	het	over	for	de	and	re	sty	re
med	lem	me	ne	–	slik	som	dag	lig	le	der	har	over	for	sine	
med	ar	bei	de	re	–	og	sty	re	le	der	må	all	tid	hus	ke	at	sty	ret	
er	en	grup	pe	av	li	ke	ver	di	ge	kol	le	ga	er.	Sty	re	le	der	har	
noen	til	leggs	opp	ga	ver,	men	ikke	stør	re	au	to	ri	tet,	og	
han	el	ler	hun	må	få	de	and	re	sty	re	med	lem	me	ne	til	å	
ar	bei	de	som	et	team	og	ha	fel	les	bi	drag.

Dag	lig	le	der	le	der	van	lig	vis	be	drif	ten	på	hel	tid,	mens	
sty	re	le	der	le	der	van	lig	vis	sty	ret	på	del	tid.	Mens	dag
lig	le	der	le	der	de	an	sat	te	i	det	dag	li	ge	ar	bei	det,	er	sty
re	le	der	ge	ne	relt	bare	le	der	for	sty	re	med	lem	me	ne	på	
sty	re	mø	te	ne.	Det	be	tyr	også	at	sty	ret	som	team	bare	
har	noen	få	an	sikttilan	siktmø	ter,	og	de	har	of	test	
ve	sent	li	ge	tids	be	grens	nin	ger	i	sitt	ar	beid	med	man	ge
fa	set	ter	te	og	kom	plek	se	opp	ga	ver.	Den	ne	be	skri	vel	sen	
gjør	sty	ret	spe	si	elt	ut	satt	for	in	ter	ak	sjons	pro	ble	mer	og	
kommunikasjonstap,	og	det	set	ter	sto	re	krav	til	hvor
dan	sty	ret	skal	ut	fø	re	sitt	ar	beid	på	en	for	nuf	tig	og	ef

TA BELL 3 Sammenligning av le del ses ut ford rin ger for dag li ge le de re og sty re le de re

DAG LIG LE DER STY RE LE DER

Dag lig le der er an svar lig over for sty ret. Sty re le der er sam men med de and re sty re med lem me ne an svar lig over-
for ak sjo næ re ne og et bre de re sett av in ter es sen ter.

Dag lig le der er an svar lig for å iverk set te be slut nin ger som tref es av 
sty ret.

Sty re le der er an svar lig for at sty ret tref er be drif tens vik tig ste be slut-
nin ger.

Dag lig le der er en le der som er plas sert på top pen av et hie rar ki (både 
for melt og so si alt).

Sty re le der er le der av et team av li ke ver di ge kol le ga er (både for melt og 
so si alt).

Dag lig le der har in struk sjons myn dig het over for sine un der ord ne de. Sty re le der har in gen in struk sjons myn dig het over for de and re sty re med-
lem me ne.

Dag lig le der le der som re gel be drif ten på hel tid. Sty re le der le der som re gel sty ret på del tid.

Dag lig le der le der med ar bei de re/un der ord ne de på en kon ti nu er lig ba sis 
– ge ne relt med hyp pig kon takt med de un der ord ne de. 

Sty re le der le der sty re mø ter som fin ner sted et be gren set an tall gan ger 
i året.
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fek	tiv	måte.11 Kva	li	te	ten	på	sty	re	le	del	se	vil	ut	fra	det	te	
ha	ve	sent	lig	be	tyd	ning	for	ef	ek	ti	vi	te	ten	til	sty	ret	og	
sty	re	med	lem	me	ne.

STYRELEDERENS LEDERROLLER
En	sty	re	le	der	må	iva	re	ta	uli	ke	rol	ler,	og	en	sty	re	le	der	
har	uli	ke	opp	ga	ver.	Sty	re	le	der	har	vis	se	opp	ga	ver	di
rek	te	over	for	be	drift	og	sam	funn	som	går	ut	over	det	å	
lede	et	sty	re.	Dis	se	opp	ga	ve	ne	blir	ikke	eks	pli	sitt	be
hand	let	her	da	det	te	ikke	er	sty	re	le	del	se.

En	le	der	er	en	som	ska	per	for	hold	som	får	fram	og	
fo	ku	se	rer	ta	lent	og	ener	gi	hos	and	re	til	å	ar	bei	de	mot	
et	fel	les	mål.	Selv	om	sty	ret	kan	ha	man	ge	ta	lent	ful	le	
med	lem	mer,	vil	li	ke	vel	for	hol	de	ne	som	får	team	et	til	
å	ar	bei	de	som	et	so	si	alt	sy	stem,	sterkt	for	me	hvor	dan	
sty	re	med	lem	me	ne	bi	drar.	Hvor	godt	kjen	ner	sty	re	le
de	ren	hvert	sty	re	med	lems	kom	pe	tan	se,	per	spek	ti	ver	
og	mål?	Hvor	dan	bi	drar	sty	re	le	de	ren	til	at	kom	pe	tan
sen	hos	de	en	kel	te	sty	re	med	lem	me	ne	kom	mer	fram?

Den	in	ter	na	sjo	na	le	sty	re	lit	te	ra	tu	ren	vi	ser	en	ut	vik
ling	i	for	stå	el	sen	av	sty	re	le	ders	opp	ga	ver	fra	det	å	være	
en	ord	fø	rer	via	det	å	være	sjef	til	det	å	bli	en	team	le	der.	
Sty	re	le	de	ren	har	ofte	be	gren	set	mu	lig	het	til	å	vel	ge	el
ler	på	vir	ke	hvem	som	børe	være	med	i	sty	re	team	et	–	i	
alle	fall	for	melt.	Li	ke	vel	må	det	være	sty	re	le	de	rens	
an	svar	å	sør	ge	for	at	sty	ret	har	de	nød	ven	di	ge	kom	po
nen	te	ne	som	kre	ves	for	å	få	et	team	til	å	fun	ge	re.	Sty
re	le	de	ren	må	ha	opp	merk	som	he	ten	ret	tet	mot	både	
ek	si	sten	sen	av	kom	pe	tan	se	og	bru	ken	av	kom	pe	tan	se	
hos	hvert	en	kelt	sty	re	med	lem.	Sty	re	le	de	ren	må	også	
ha	 opp	merk	som	he	ten	 ret	tet	mot	 sty	re	kul	tu	ren	 og	
sam	ar	bei	det	mel	lom	de	uli	ke	med	lem	me	ne.	Og	det	må	
dess	uten	være	sty	re	le	de	rens	opp	ga	ve	å	sør	ge	for	at	de	
reg	le	ne,	ret	nings	lin	je	ne	og	struk	tu	re	ne	som	frem	mer	
god	sty	re	kul	tur,	er	til	ste	de.	Struk	tu	re	ne	må	ut	for	mes	
slik	at	de	bi	drar	til	at	sty	ret	kan	møte	de	for	vent	nin	ge
ne	som	er	til	dem.	Av	hol	des	det	sty	re	mø	ter	ofte	nok?	
Har	man	satt	av	til	strek	ke	lig	tid	til	sty	re	mø	te	ne?

Den	ne	drei	nin	gen	fra	ord	fø	rer	rol	len	til	rol	len	som	
le	der	og	mo	ti	va	tor	kan	ha	kon	se	kven	ser	for	hvem	som	
re	krut	te	res	som	sty	re	le	de	re	–	og	hvil	ken	bak	grunn	en	
sty	re	le	der	bør	ha.	Jeg	ten	ker	ikke	bare	på	om	det	å	være	
ad	vo	kat	er	den	bes	te	bak	grun	nen	for	å	være	le	der.	Her	
drei	er	det	seg	i	stor	grad	om	per	son	li	ge	egen	ska	per	ved	
per so nen.

11	 For	bes	og	Milliken	(1999:	492).

DYSFUNKSJONELLE OG FUNKSJONELLE 
STYRELEDERTYPER

Uli	ke	sty	re	le	der	rol	ler	er	be	skre	vet	i	nye	re	lit	te	ra	tur	
om	sty	re	le	del	se.	Vi	fin	ner	for	eks	em	pel	Rich	ard	Le
blancs12	inn	de	ling	i	funk	sjo	nel	le	og	dys	funk	sjo	nel	le	
ty	per	av	sty	re	le	de	re.

Leblanc	 be	skri	ver	 vakt	mes	te	ren13,	 kon	trol	lø	ren,	
kon	for	mis	ten14,	heia	gjeng	le	de	ren15	og	kri	ti	ke	ren	som	
dys	funk	sjo	nel	le	ty	per,	mens	han	be	skri	ver	di	ri	gen	ten,	
for	and	rings	agen	ten,	kon	sen	sus	byg	ge	ren,	råd	gi	ve	ren	
og	ut	ford	re	ren	som	funk	sjo	nel	le	ty	per	av	sty	re	le	de
re.	Egen	ska	per	ved	de	dys	funk	sjo	nel	le	sty	re	le	der	ne	er	
ikke	bare	at	de	er	mind	re	ef	ek	ti	ve	enn	de	funk	sjo	nel	le,	
men	de	kan	også	bi	dra	til	å	øde	leg	ge	for	be	drift	og	sty	re.	
I	sine	stu	di	er	fant	Leblanc	at	man	ge	sty	re	le	de	re	kan	
be	skri	ves	som	dys	funk	sjo	nel	le.

Rich	ard	M.	Furr	og	Lana	J.	Furr	bru	ker	føl	gen	de	
inn	de	ling	av	per	son	lig	hets	ty	per	blant	sty	re	le	de	re:16

 •	 den	føye	li	ge	sty	re	le	de	ren
 •	 den	egen	rå	di	ge	sty	re	le	de	ren
 •	 ugress	pluk	ke	ren
 •	 sty	re	le	de	ren	uten	evne	el	ler	in	ter	es	se	for	le	der	skap
 •	 den	op	por	tu	nis	tis	ke	sty	re	le	de	ren
 •	 den	forhalende	sty	re	le	de	ren

Det	er	man	ge	va	ria	sjo	ner	av	de	uli	ke	per	son	lig	hets	ty
pe	ne.	Den	«føye	li	ge»	sty	re	le	de	ren	er	en	støt	te	spil	ler	
el	ler	en	som	øns	ker	å	til	freds	stil	le	and	re,	men	ikke	har	
egne	opp	fat	nin	ger.	Den	ne	per	so	nen	vil	hele	ti	den	søke	
ak	tø	re	ne	det	er	vik	tigst	å	støt	te	el	ler	være	på	god	fot	
med.	Den	«føye	li	ge»	sty	re	le	de	ren	kan	være	takt	full,	
venn	lig,	yd	myk,	li	ken	des	og	om	sorgs	full,	men	den	ne	
sty	re	le	de	ren	vil	la	and	re	do	mi	ne	re	syn	lig	el	ler	in	di	rek
te	gjen	nom	sam	ta	ler	uten	om	sty	re	mø	te	ne.

Den	«egen	rå	di	ge»	sty	re	le	de	ren	kan	spør	re	om	and
res	me	nin	ger,	men	bare	ett	svar	er	ak	sep	ta	belt.	Det	te	
er	ofte	for	mid	let	på	en	hyg	ge	lig	og	takt	full,	men	også	
ar	ro	gant,	 ar	gu	men	te	ren	de	 og	 fø	lel	ses	mes	sig	måte.	

12	 Se	for	eks	em	pel	Leblanc	og	Gillies	(2005).
13	 Over	set	ting	av	caretaker	chair.
14	 Over	set	ting	av	conformist	chair.
15	 Over	set	ting	 av	 cheerleaders.	 Cheerleaders	 er	 grup	pen	 (ofte	 av	
jen	ter)	som	på	ame	ri	kan	ske	sports	ar	ran	ge	men	ter	bi	drar	til	å	få	opp	
stem	nin	gen	og	heie	på	hjem	me	la	get.
16	 Furr	og	Furr	(2005:	14–15).	De	bru	ker	be	gre	pe	ne	pliant,	my way,	in 
the weeds,	no leadership ability or interest,	self-serving	og	procrastina-
ting.
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Der	som	det	ikke	had	de	blitt	gjort	takt	fullt,	vil	le	sty	re
med	lem	me	ne	antageligvis	ikke	blitt	væ	ren	de	i	sty	ret.

«Ugress	pluk	ke	ren»	kan	være	dyk	tig	i	de	tal	jer.	Det	
kan	være	vik	tig	på	en	kel	te	nivå	i	or	ga	ni	sa	sjo	nen,	men	
ikke	for	sty	re	le	de	ren	på	be	drif	tens	stra	te	gis	ke	nivå.	
De	tal	je	ne	kan	kre	ve	mye	tid	og	være	en	del	av	opp	ga
ve	ne	til	den	dag	li	ge	le	de	ren,	og	mø	te	ne	kan	være	vel	dig	
kje	de	li	ge	for	vi	sjo	næ	re	stra	te	gis	ke	ten	ke	re.	Sty	re	le	de
ren	uten	evne	el	ler	in	ter	es	se	for	le	der	skap	kan	være	en	
tek	nisk	dyk	tig	per	son	–	krea	tiv,	en	in	gen	iør,	en	da	ta	gu
ru	el	ler	en	troll	mann	i	fi	nans	–	hvis	kjær	lig	het	og	ev	ner	
er	å	for	hol	de	seg	til	pro	duk	ter.	Hun	el	ler	han	kan	være	
en	av	be	drif	tens	grunn	leg	ge	re.	Sty	rer	med	en	slik	le	der	
vil	i	det	sto	re	og	hele	være	uten	le	del	se	og	være	dår	lig	
styrt.	Den	«op	por	tu	nis	tis	ke»	sty	re	le	de	ren	er	en	per
son	som	pri	mært	sø	ker	å	møte	hans	el	ler	hen	nes	egne	
be	hov.	Den	«forhalende»	sty	re	le	de	ren	har	pro	ble	mer	
med	å	tref	e	be	slut	nin	ger	og	er	uvil	lig	til	å	for	plik	te	
seg	før	i	sis	te	øye	blikk.	Sa	ker	som	skal	dis	ku	te	res,	blir	
gjer	ne	ut	satt.

ORDFØRER, SJEF ELLER LEDER?

Til	tross	for	over	be	vi	sen	de	ar	gu	men	ter	for	at	le	der	ska
pet	og	ka	pa	bi	li	te	te	ne	til	sty	re	le	de	ren	på	vir	ker	sty	rets	
ar beid17,	er	sty	re	le	del	se	lite	stu	dert	og	for	stått.	Vi	vil	
her	gå	gjen	nom	uli	ke	le	der	rol	ler	en	sty	re	le	der	kan	ha.	
En	sty	re	le	der	kan	være

 •	 ord	fø	rer
 •	 front	fi	gur	og	tals	per	son
 •	 støt	te	spil	ler,	men	tor	og	råd	gi	ver
 •	 be	slut	nings	ta	ker	og	stra	teg
 •	 le	der	og	mo	ti	va	tor

Sty	re	le	del	se	kan	også	bli	tatt	hånd	om	gjen	nom	uli	ke	
struk	tu	rer	og	re	gu	le	rin	ger,	in	klu	dert	blant	an	net	kom
pen	sa	sjons	pla	ner,	ar	beids	be	skri	vel	se	for	dag	lig	le	der,	
sty	re	in	struk	ser	osv.

Rol	len	som	ord	fø	rer:	Den	tra	di	sjo	nel	le	sty	re	le	der

17	 Cadbury	(2002)	og	Leblanc	(2005).

TA BELL 4 Dys funk sjo nel le ty per av sty re le de re

DYS FUNK SJO NEL LE STY RE LE DE RE FUNK SJO NEL LE STY RE LE DE RE

 •	 «Vakt	mes	te	ren»	er	ikke	i	stand	til	å	lede	sty	re	mø	ter	ef	ek	tivt,	til	å	løse	
kon flik ter og uenig he ter mel lom ak tø rer el ler til å ha ef ek ti ve ar beids-
re la sjo ner til de øv ri ge sty re med lem me ne, den dag li ge le de ren og 
topp le der grup pen. «Vakt mes te ren» bur de er stat tes der som den ne ikke 
læ rer an nen at ferd.

 •	 «Kon	trol	lø	ren»	do	mi	ne	rer	sty	re	pro	ses	ser	gjen	nom	ev	ner,	hu	mor	og	
sin ne. Sty re le de re av den ne ty pen er vel dig far li ge, spe si elt når de øv-
ri ge sty re med lem me ne ikke kla rer å nøy tra li se re dem.

 •	 «Kon	for	mis	ten»	er	en	sty	re	le	der	el	ler	et	sty	re	med	lem	som	ikke	yter,	
og som støt ter sta tus quo. «Kon for mis te ne» for be re der sjel den – el ler 
del tar sjel den i – vik ti ge dis ku sjo ner. De kan være godt likt på grunn av 
tid li ge re suk sess og re la sjo ner, og de er ofte tid li ge re dag li ge le de re, 
po li ti ke re el ler by rå kra ter som nå har be gren set tro ver dig het.

 •	 «Heia	gjen	gen»	er	en	tu	si	as	tis	ke	ama	tø	rer	som	kon	stant	ro	ser	sty	re
med lem me ne, dag lig le der og topp le del sen, men de er of test ufor be-
redt for mø ter, de er ikke klar over de stra te gis ke ut ford rin ge ne be drif-
ten mø ter, og de stil ler uin for mer te spørs mål.

 •	 «Kri	ti	ke	ren»	kri	ti	se	rer	og	kla	ger	kon	stant	med	en	ned	la	ten	de	tone	og	
dår lig valg te ord. «Kri ti ke ren» kan bli re fe rert til av de and re sty re med-
lem me ne som ma ni pu le ren de og lur, og mang ler ofte den ev nen til 
kon struk tiv uenig het som fin nes hos «Ut ford re ren» og «For and rings-
agen ten».

 •	 «Di	ri	gen	ten»	re	la	te	rer	vel	dig	godt	til	de	and	re	sty	re	med	lem	me	ne	
og til le del sen. «Di ri gen ten» har en vir ke lig in ter es se for å få til 
godt sty re ar beid, har be mer kel ses ver di ge le der ev ner og er i sen-
trum for all vik tig sty re ak ti vi tet.

 •	 «For	and	rings	agen	ten»	age	rer	som	en	ka	ta	ly	sa	tor	for	å	få	til	fun
da men tal for and ring (for eks em pel er stat te dag lig le der, hind re 
fi endt lig over ta kel se el ler ut vik le ny stra te gi). Tid li ge re le de re av 
vellykkede virk som he ter er ofte gode for and rings agen ter.

 •	 «Kon	sen	sus	byg	ge	ren»	age	rer	ofte	som	en	for	so	ner,	og	hind	rer	og	
lø ser kon flikt gjen nom mel lom men nes ke li ge ev ner og god kom-
mu ni ka sjon. Tid li ge re topp-po li ti ke re kan være gode «kon sen sus-
byg ge re».

 •	 «Råd	gi	ve	ren»	har	ster	ke	over	ta	lel	ses	ev	ner,	høy	tro	ver	dig	het	og	
evne til å ar bei de én-til-én med uli ke ty per men nes ker. Den ne ty-
pen sty re le de re er mo ti va to rer, bin de ledd, men to rer og for hand le-
re.

 •	 «Ut	ford	re	ren»	er	en	type	sty	re	le	de	re	som	stil	ler	tøf	e	spørs	mål,	og	
som vet når de skal tale, hva de skal si, og hvor dan de skal si det. 
De res spørs mål får le de re til å ten ke på nytt gjen nom nøk kel be-
slut nin ger. Ad vo ka ter, regn skaps folk, kon su len ter og aka de mi ke re 
vil ofte kun ne være ef ek ti ve «ut ford re re».

Ta bel len tar ut gangs punkt i Leblanc og Gillies 2005.
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rol	len	er	rol	len	som	ord	fø	rer.	Den	ne	 in	ne	bæ	rer	at	
ord	fø	re	ren	for	be	re	der	saks	lis	ten	før	mø	te	ne,	og	den	
bi	drar	til	at	det	fore	går	gode	dis	ku	sjo	ner	in	nen	for	de	
ram	me	ne	som	gjel	der	for	mø	tet.	Sty	re	le	der	skal	som	
ord	fø	rer	sør	ge	for	at	dis	ku	sjo	ne	ne	opp	sum	me	res,	ved
taks	for	slag	 for	mu	le	res,	 ved	tak	 tref	es	 og	 pro	to	koll	
skri	ves	og	føl	ges	opp.	I	ord	fø	rer	rol	len	lig	ger	det	også	
at	sty	re	le	der	er	en	mel	lom	per	son	som	ska	per	en	ved	va
ren	de	og	ær	lig	kom	mu	ni	ka	sjon	mel	lom	dag	lig	le	der	og	
sty	re	med	lem	me	ne.	Kom	mu	ni	ka	sjons	de	len	av	den	ne	
rol	len	in	klu	de	rer	også	ev	nen	til	å	lese	den	stil	le	kom
mu	ni	ka	sjo	nen	og	kropps	språ	ket	til	sty	re	med	lem	me
ne.	Sty	re	le	der	skal	i	til	legg	pas	se	på	kom	mu	ni	ka	sjo	nen	
med	både	in	ter	ne	og	eks	ter	ne	ak	tø	rer.

Rol	le	ne	som	front	fi	gur	og	tals	per	son:	Dis	se	rol	le
ne	skal	blant	an	net	bi	dra	til	å	ska	pe	le	gi	ti	mi	tet	og	å	
re	pre	sen	te	re	be	drif	ten	i	re	la	sjon	til	eks	ter	ne	grup	per	
el	ler	ak	tø	rer,	som	for	eks	em	pel	jour	na	lis	ter.	Det	drei	er	
seg	om	å	bru	ke	nett	verk	av	kon	tak	ter	på	en	po	si	tiv	og	
for	del	ak	tig	måte	for	be	drif	ten.	Som	front	fi	gur	er	sty	re
le	de	ren	også	en	rol	le	mo	dell.	I	den	ne	rol	len	stil	les	det	
sto	re	krav	til	in	te	gri	tet	som	ska	per	til	lit	hos	and	re.	De	
and	re	sty	re	med	lem	me	ne	vil	for	ven	te	at	sam	ta	ler	og	
ut	veks	lin	ger	med	sty	re	le	der	skal	være	kon	fi	den	si	el	le,	
og	at	in	for	ma	sjo	nen	blir	brukt	kon	struk	tivt.

Rol	le	ne	som	støt	te	spil	ler,	men	tor	og	råd	gi	ver:	En	
tred	je	type	sty	re	le	der	rol	ler	er	rol	len	som	støt	te	spil	ler	
for	dag	lig	le	der.	Til	tross	for	at	det	har	blitt	lagt	stor	
vekt	på	uav	hen	gig	het	i	de	senere	åre	ne,	er	det	te	anta
geligvis	li	ke	vel	en	rol	le	de	fles	te	sty	re	le	de	re	be	fin	ner	
seg	i.	I	den	ne	rol	len	fun	ge	rer	sty	re	le	de	ren	som	en	slags	
men	tor.	Sty	re	le	de	ren	gir	per	son	li	ge	råd	og	bi	drar	med	
kunn	skap	og	eks	per	ti	se.

Rol	le	ne	som	be	slut	nings	ta	ker	og	stra	teg:	Dis	se	rol
le	ne	kre	ver	at	sty	re	le	de	ren	in	ter	age	rer	med	de	and	re	
sty	re	med	lem	me	ne,	men	beslutningstaking	og	stra	te
gi	ut	vik	ling	kan	skje	med	ut	gangs	punkt	i	sty	re	le	de	rens	
egen	for	stå	el	se,	in	ter	es	ser	og	agen	da.	En	ka	ris	ma	tisk	
sty	re	le	der	kan	do	mi	ne	re	sty	re	mø	te	ne	uten	å	ta	hen	syn	
til	de	and	re	sty	re	med	lem	me	nes	øns	ker,	mål	og	ev	ner.

Rol	len	som	le	der	og	mo	ti	va	tor:	Som	le	der	og	mo	ti
va	tor	vil	sty	re	le	de	ren	søke	ver	di	ska	ping	gjen	nom	de	
and	re	sty	re	med	lem	me	ne.	Han	el	ler	hun	vil	støt	te	ef
fek	ti	vi	te	ten	til	sty	ret	som	en	hel	het	og	vil	ta	fram	po
ten	sia	let	som	fin	nes	hos	sty	ret	som	et	team.	En	god	
sty	re	le	der	vil	være	en	le	der	som	trek	ker	fram	det	bes	te	
i	and	re	–	både	i	dag	lig	le	der	og	i	de	and	re	sty	re	med	lem

me	ne.18	Å	støt	te	de	and	re	sty	re	med	lem	me	ne	er	også	en	
vik	tig	opp	ga	ve	for	sty	re	le	der.	Han	el	ler	hun	skal	bi	dra	
til	at	de	raskt	blir	ak	ti	ve	og	pro	duk	ti	ve	bi	drags	yte	re	i	
sty	ret.	Det	er	sty	re	le	ders	opp	ga	ve	å	få	sty	ret	til	å	bli	
et	team	og	å	få	hvert	en	kelt	sty	re	med	lem	til	å	føle	seg	
li	ke	ver	dig	med	de	and	re.

HVA KJENNETEGNER GODE STYRELEDERE?
I	his	to	rie	ne	som	ble	for	talt	av	kvin	ner	i	et	forsknings
prosjekt	ba	sert	på	«sty	re	livs	his	to	ri	er»19,	kom	det	fram	
vur	de	rin	ger	om	sty	re	le	de	re.

«Jeg	har	ald	ri	opp	levd	noen	gode	sty	re	le	de	re.	En	god	
sty	re	le	der	hjel	per	sty	ret	til	dis	ku	sjo	ner	og	ut	nyt	ter	
alle	res	sur	se	ne	som	ek	si	ste	rer	i	sty	ret.	Men	jeg	har	
bare	opp	levd	menn	som	sty	re	le	de	re.»	«Det	å	la	sty
re	med	lem	me	ne	få	si	det	de	har	på	hjer	tet	–	uten	at	
dis	ku	sjo	nen	sklir	ut.	Han	stop	pet	de	bat	te	ne	da	de	var	
i	ferd	med	å	gå	bort	fra	te	ma	et	el	ler	at	det	re	pe	ter	te	
seg	selv	–	for	så	å	trek	ke	kon	klu	sjo	ner	som	gikk	i	hans	
egen	ret	ning.	Han	bruk	te	for	mu	le	rin	ger	som	var	blitt	
brukt	av	de	and	re	i	de	bat	ten.	Hvis	jeg	for	eks	em	pel	
bruk	te	fra	se	ne	–	re	le	vant	pro	blem	–	vil	le	han	også	
bru	ke	det,	men	i	sin	egen	kon	tekst.	Men	li	ke	vel	føl	te	
jeg	at	jeg	var	blitt	hørt	–	vel	dig	smart.	Men	han	var	
også	rå.	Han	trakk	kon	klu	sjo	ner	som	gjor	de	at	alle	
føl	te	at	de	var	blitt	hørt	–	men	senere	er	far	te	at	han	
had	de	gjort	det	i	sin	egen	ret	ning.	Han	ga	selv	man	ge	
fø	rin	ger.»

Den	ene	kvin	nen	in	di	ke	rer	at	man	ge	sty	re	le	de	re	ikke	
er	gode	til	å	ut	nyt	te	res	sur	se	ne	som	fin	nes	blant	sty
re	med	lem	me	ne,	mens	den	and	re	er	fa	sci	nert	av	hvor
dan	sty	re	le	de	ren	klar	te	å	ma	ni	pu	le	re	for	mu	le	rin	ge	ne	
i	sty	rets	be	slut	nin	ger.

HVA KJENNETEGNER DE BESTE STYRELEDERNE?

Det	er	stor	for	skjell	på	sty	re	le	de	re	–	det	fin	nes	både	
gode	og	dår	li	ge	eks	emp	ler.	Fun	ne	ne	i	en	eng	elsk	stu	die	
om	hva	som	kjen	ne	teg	ner	gode	sty	re	le	de	re,	kan	opp
sum	me	res	som	ne	den	for.20 Gode	sty	re	le	de	re

 •	 ar	bei	der	godt	med	dag	lig	le	der

18	 Cadbury	(2002:	177).
19	 Se	for	eks	em	pel	Huse	og	Sol	berg	(2006).
20	Block	(2005).
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 •	 kjø	rer	flek	sib	le	sty	re	pro	ses	ser
 •	 er	lyt	ten	de	og	sen	si	ti	ve	for	dy	na	mik	ken	på	sty	re	mø

te ne
 •	 ska	per	et	kli	ma	av	åpen	het	i	sty	ret
 •	 har	en	åpen	le	der	stil
 •	 ska	per	gle	de	på	sty	re	mø	te	ne
 •	 sør	ger	for	at	alle	bi	drar	og	gir	sitt	bes	te
 •	 for	be	re	der	seg
 •	 tar	an	svar	for	agen	da	en	på	sty	re	mø	te	ne
 •	 ar	bei	der	kon	ti	nu	er	lig	for	å	bed	re	sty	rets	ar	beid

En	god	sty	re	le	der	ar	bei	der	godt	med	den	dag	li	ge	le	del
sen,	opp	når	åpen	het	og	sje	ne	rø	si	tet	både	i	sty	ret	og	i	
re	la	sjon	til	le	del	sen	og	har	en	åpen	og	pro	sess	ori	en	tert	
le	der	stil.	En	god	sty	re	le	der	sik	rer	ef	ek	tiv	kom	mu	ni	ka
sjon	med	ak	sjo	næ	rer	og	and	re	in	ter	es	sen	ter.21	En	god	
sty	re	le	der	vil	ha	kom	mu	ni	ka	sjon	med	in	ter	ne	og	eks
ter	ne	ak	tø	rer,	som	for	eks	em	pel	an	sat	te,	ak	sjo	næ	rer,	
po	li	ti	ke	re,	jour	na	lis	ter	osv.	I	for	hol	det	til	den	dag	li	ge	
le	del	sen	må	det	også	ska	pes	om	gi	vel	ser	som	ikke	pre
ges	av	for	man	ge	over	ras	kel	ser.22

For	hol	det	mel	lom	 sty	re	med	lem	me	ne	 og	 sty	re	le
de	ren	må	også	ten	kes	gjen	nom.	En	sty	re	le	der	har	en	
po	si	sjon	som	gir	ham	el	ler	hen	ne	man	ge	flere	mu	lig
he	ter	til	å	på	vir	ke	ut	fall	av	sty	re	be	hand	lin	ger	enn	det	
de	and	re	med	lem	me	ne	har.	Men	er	det	te	øns	ke	lig?	Bør	
ikke	sty	re	le	de	ren	i	størst	mu	lig	grad	la	sty	ret	be	stem
me?	Sty	ret	er	kol	le	gi	alt	an	svar	lig.	Og	det	å	be	stem	me	
drei	er	seg	ikke	bare	om	at	sty	re	med	lem	me	ne	god	tar	
ut	fal	let	av	be	slut	nin	ger,	men	også	at	de	del	tar	på	vei	en	
fram	til	be	slut	nin	ge	ne.

En	god	sty	re	le	der	ska	per	et	kli	ma	der	alle	bi	drar.	
En	god	sty	re	le	der	vil	kjen	ne	kunn	ska	per,	ev	ner	og	
per	son	lig	he	ter	til	hvert	av	sty	re	med	lem	me	ne.	En	god	
sty	re	le	der	vil	in	spi	re	re	og	ska	pe	en	tu	si	as	me.	De	bes	te	
sty	re	le	der	ne	er	lyt	ten	de	og	sen	si	ti	ve	til	dy	na	mik	ken	i	
sty	ret.	De	kan	leg	ge	fram	for	slag	for	sty	ret,	men	de	lar	
sty	ret	tref	e	be	slut	nin	ge	ne.	En	god	sty	re	le	der	vil	både	
ut	ford	re	og	gi	råd	til	dag	lig	le	der,	være	en	god	men	nes
ke	kjen	ner	og	ha	ev	ner	til	å	kom	mu	ni	se	re	ef	ek	tivt.	Det	
å	ha	em	pa	ti	og	ha	en	god	selv	for	stå	el	se	blir	også	sta	dig	
vik	ti	ge	re.	Ar	ro	gan	se,	der	imot,	ut	lø	ser	hind	rin	ger.

En	stor	sty	re	le	der	er	an	svar	lig	for	sty	rets	agen	da.	
Det	be	tyr	blant	an	net	at	sty	ret	tar	opp	de	ret	te	sa	ke

21	 Higgs	re	view	(2003).
22	Bloch	(2005:	10).

ne	på	rett	måte	til	rett	tid,	og	at	nok	tid	set	tes	av	til	å	
dis	ku	te	re	kom	plek	se	og	van	ske	li	ge	sa	ker.	Det	å	set	te	
agen	da	en	drei	er	seg	ikke	bare	om	å	få	sty	re	pa	pi	re	ne	
ut	i	tide.	En	god	sty	re	le	der	vil	også	kjen	ne	sty	rets	his
to	rie,	og	vil	på	min	ne	sty	ret	om	de	be	slut	nin	ge	ne	som	
er	truf	et	tid	li	ge	re.

Gode	sty	re	le	de	re	vil	for	be	re	de	seg.	De	vil	gjøre	seg	
kjent	med	opp	ga	ver	og	for	plik	tel	ser,	gjøre	det	or	ga	ni
sa	sjons	mes	si	ge	hjem	me	ar	bei	det,	gjøre	selv	sten	di	ge	
un	der	sø	kel	ser	og	kom	mu	ni	se	re	med	dag	lig	le	der	og	de	
vik	tig	ste	in	ter	es	sen	te	ne.	Gode	sty	re	le	de	re	vil	nor	malt	
på	for	hånd	ten	ke	grun	dig	gjen	nom	hvert	en	kelt	sty	re
mø	te	og	for	ut	se	uli	ke	inn	spill	og	bi	drag.	En	sty	re	le	der	
for	tal	te	meg	en	gang	hvor	dan	han	for	an	hvert	møte	
sat	te	av	tid	for	å	ten	ke	gjen	nom	hvor	dan	hvert	sty	re
med	lem	kun	ne	bli	ak	ti	vert,	hvor	dan	de	vil	le	re	age	re,	og	
hvor	dan	han	skul	le	for	hol	de	seg	til	dem.23

Gode	sty	re	le	de	re	vil	hel	ler	ikke	være	pas	si	ve	med	
tan	ke	på	sty	re	sam	men	set	ning	og	sty	re	med	lem	me	nes	
kom	pe	tan	se.	De	vil	bi	dra	til	at	sty	ret	får	den	blan	din
gen	av	kom	pe	tan	se,	er	fa	ring	og	per	son	li	ge	egen	ska	per	
som	er	vik	tig	for	den	ak	tu	el	le	be	drif	ten.	Sty	re	le	de	ren	
vil	være	sen	si	tiv	i	for	bin	del	se	med	å	opp	ford	re	sty	re
med	lem	mer	til	å	trek	ke	seg	til	ba	ke	når	be	ho	ve	ne	til	si	er	
det,	og	sty	re	le	de	ren	vil	være	be	visst	når	nye	sty	re	med
lem	mer	re	krut	te	res.	De	bes	te	team	ene	tren	ger	de	bes
te	spil	ler	ne,	og	de	bes	te	sty	re	le	der	ne	vil	sik	re	seg	at	de	
bes	te	sty	re	med	lem	me	ne	blir	valgt.	En	god	sty	re	le	der	
vil	også	vur	de	re	sin	egen	po	si	sjon.	Uli	ke	ti	der	stil	ler	
ulik	krav	til	kom	pe	tan	se	i	sty	ret	og	hos	sty	re	le	der,	og	
en	god	sty	re	le	der	bør	vite	når	det	er	hans	el	ler	hen	nes	
tid	for	å	trek	ke	seg.

For	fat	te	ren	av	den	en	gel	ske	stu	di	en	skri	ver	vi	de	re	
at	sty	re	le	der	rol	len	er	for	and	ret,	og	den	vil	for	and	res	
framover.	I	stu	di	en	framheves	det	vi	de	re	at	de	bes	te	
sty	re	le	der	ne	kjen	ne	teg	nes	ved	å	ha.24

 •	 im	po	ne	ren	de	re	sul	ta	ter	å	kun	ne	vise	til	samt	et	
stort	nett	verk	av	kon	tak	ter

 •	 er	fa	ring	fra	både	dag	lig	le	del	se	og	sty	re	ar	beid
 •	 per	son	lig	til	ste	de	væ	rel	se	og	høy	stan	dard	for	per

son	lig	in	te	gri	tet
 •	 in	tel	li	gens	og	evne	til	å	ten	ke	stra	te	gisk

23	Sty	re	le	der	Jo	stein	Frøy	land	i	TINE	BA.
24	Bloch	(2005).
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In	te	gri	tet	og	etikk	framheves.25	En	god	sty	re	le	der	vil	
være	en	rol	le	mo	dell	som	le	ver	et	ter	kjer	ne	ver	di	ene	i	
or	ga	ni	sa	sjo	nen.	Det	for	ven	tes	at	sty	re	le	de	ren	skal	gi	
kla	re	ret	nings	lin	jer	for	hvor	dan	sel	ska	pets	etikk	skal	
le	ves	ut.	Det	te	har	kon	se	kven	ser	for	at	ferd	både	in	nen
for	og	uten	for	sty	re	rom	met.

HVEM BØR BLI STYRELEDERE I …?

Pres	sen	li	ker	gjer	ne	å	spe	ku	le	re	i	hvem	som	blir	nye	
sty	re	le	de	re	i	uli	ke	kjen	te	sel	skap.	I	den	sam	men	heng	
er	jeg	ofte	blitt	fore	spurt	om	syns	punk	ter.	Da	Statoil
Hydro	skul	le	ha	ny	sty	re	le	der,	pre	sen	ter	te	jeg	mine	
syns	punk	ter	til	øko	no	mi	ny	he	te	ne	i	NRK.	Re	por	te	ren	
for	ven	tet	at	jeg	skul	le	un	der	stre	ke	be	tyd	nin	gen	av	in
ter	na	sjo	nal	er	fa	ring	og	er	fa	ring	fra	ol	je	sek	to	ren.	Det	
gjor	de	jeg,	men	and	re	kri	te	ri	er	ble	pri	ori	tert	høy	ere.	
Her	pri	ori	te	rings	lis	ten:

1.	 Til	lit	og	in	te	gri	tet
2.	 Selv	sten	dig	het	og	uav	hen	gig	het	i	for	hold	til	nå	væ

ren	de	le	del	se
3.	 Evne	til	å	mo	ti	ve	re
4.	 Fo	kus	på	ver	di	ska	ping	og	lang	sik	tig	het	i	sel	ska	pet
5.	 God	kjenn	skap	til	og	for	stå	el	se	av	norsk	og	in	ter	na

sjo	nal	po	li	tikk	og	næ	rings	liv
6.	 Kjenn	skap	til	le	del	se	av	sto	re	be	drif	ter

Jeg	så	det	som	en	selv	føl	ge	lig	het	at	ved	kom	men	de	
bur	de	være	læ	re	vil	lig,	lyt	ten	de,	en	ga	sjert	og	ha	til
strek	ke	lig	tid	for	opp	ga	ven.	Kjenn	skap	til	olje,	gass	
og	ener	gi	reg	net	jeg	med	at	sel	ska	pet	vil	le	ha,	og	at	
den	nye	sty	re	le	de	ren	vil	le	kun	ne	lære	det	som	var	
nød	ven	dig.

Til	lit	og	in	te	gri	tet	hand	ler	blant	an	net	om	å	for	ank
re.	Det	vil	le	være	vik	tig	å	få	en	sty	re	le	der	som	kun	ne	
for	ank	re	sty	rets	be	slut	nin	ger	til	den	nor	ske	re	gje	ring,	
det	nor	ske	folk	og	nor	ske	ver	di	er,	be	drif	tens	le	del	se	og	
de	an	sat	te	og	til	de	øv	ri	ge	sty	re	med	lem	me	ne.	Be	slut
nin	ge	ne	måt	te	i	det	te	til	fel	let	også	kun	ne	for	ank	res	til	
in	ter	na	sjo	nalt	næ	rings	liv	og	po	li	tikk.

Be	ho	vet	for	uav	hen	gig	het	var	den	ne	gan	gen	sær
lig	mo	ti	vert	 ut	 fra	 er	fa	rin	ger	med	 le	del	ses	eli	ter	 i	
fu	sjons	pro	ses	ser.	Ut	gangs	punk	tet	for	vur	de	rin	gen	
var	sam	men	slå	in	gen	av	Stat	oil	og	Hyd	ro.	Le	der	ne	i	
de	to	sel	ska	pe	ne	had	de	in	ten	sjo	ner	om	å	dele	opp

25	Higgs	re	view	(2003).

ga	ve	ne	som	dag	lig	le	der	og	sty	re	le	der	seg	imel	lom.	
Sty	re	le	de	ren	i	StatoilHydro	måt	te	kun	ne	mo	ti	ve	re,	
være	ryd	dig	og	trek	ke	det	bes	te	ut	av	de	and	re	sty	re
med	lem	me	ne.

Sty	re	le	de	ren	skal	med	sty	ret	gjen	nom	le	del	sen	bi
dra	til	at	be	drif	ten	ska	per	ver	di	er.	Det	må	for	mid	les	at	
ver	di	ska	ping,	og	ikke	bare	ver	di	sik	ring	og	ver	di	for	de
ling,	står	sen	tralt.	Lang	sik	tig	het	må	vekt	leg	ges.

OPPSUMMERING
Sty	re	le	de	ren	har	fått	ve	sent	lig	opp	merk	som	het	i	den	
på	gå	en	de	cor	po	ra	te	go	ver	nan	cedis	ku	sjo	nen,	men	de
bat	ten	har	sjel	den	gått	len	ger	enn	til	å	peke	på	hvem	
sty	re	le	de	ren	er,	hvor	man	ge	sty	re	verv	den	ne	har,	og	
hvor	dan	sty	re	le	de	rens	for	hold	til	ei	ere	og	dag	lig	le
del	se	 er.	 I	 den	ne	 ar	tik	ke	len	 ser	 vi	 på	 sty	re	le	de	ren	
som	le	der	av	sty	ret.	Ar	tik	ke	len	har	prak	tis	ke	bi	drag	
i	for	bin	del	se	med	det	å	re	krut	te	re	sty	re	le	de	re	samt	å	
ut	vik	le	ver	di	ska	pen	de	sty	re	ar	beid	gjen	nom	god	sty
re	le	del	se.

Ar	tik	ke	len	er	en	be	ar	bei	det	ver	sjon	av	et	ka	pit	tel	i	
bo ken Sty re le del se.	I	bo	ken	pe	kes	det	på	at	sty	re	le	del
se	er	en	ny	måte	å	ten	ke	på,	og	flere	sett	av	ut	ford	rin
ger	blir	truk	ket	fram.	Stan	dard	tenkning	om	sty	rer	og	
cor	po	ra	te	go	ver	nan	ce	blir	ut	ford	ret	blant	an	net	ved	å	
skif	te	vekt	leg	ging

 •	 fra	cor	po	ra	te	go	ver	nan	ce	til	den	men	nes	ke	li	ge	
si	den	av	sty	re	ar	beid

 •	 fra	kon	troll	til	ver	di	ska	ping
 •	 fra	uav	hen	gig	het	til	mang	fold	og	kom	pe	tan	se
 •	 fra	be	slut	nings	ori	en	tert	til	pro	sess	ori	en	tert	sty	re

ar beid
 •	 fra	ord	fø	rer	til	le	der	og	mo	ti	va	tor
 •	 fra	det	lukkede	rom	til	in	klu	de	ren	de	åpen	het
 •	 fra	eks	tern	rap	por	te	ring	til	in	tern	ut	vik	ling

Tra	di	sjo	nelt	er	sty	re	le	de	ren	blitt	sett	på	som	en	pas	siv	
ord	fø	rer.	Vi	har	her	kon	sen	trert	oss	om	sty	re	le	de	ren	
og	den	nes	opp	ga	ver	som	le	der	av	sty	ret	og	som	mo	ti
va	tor	for	de	øv	ri	ge	sty	re	med	lem	me	ne.

Den	ty	pis	ke	sty	re	le	der	i	Nor	ge	er	en	mann	i	mid
ten	av	fem	ti	åre	ne,	sty	re	le	der	er	vel	fem	år	eld	re	enn	
dag	lig	le	der,	og	i	de	sto	re	be	drif	te	ne	hol	der	sty	re	le	der	
sin	po	si	sjon	i	ca.	åtte	år.	Sty	re	le	der	in	ne	har	sam	ti	dig	i	
gjen	nom	snitt	ca.	fem	and	re	sty	re	verv.	Vi	har	også	sett	
at	det	er	for	skjel	ler	mel	lom	sty	re	le	de	re	i	børs	no	ter	te	
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be	drif	ter	og	sty	re	le	de	re	i	små	ak	sje	sel	skap.	I	børs	be
drif	te	ne	er	sty	re	le	der	mer	uav	hen	gig	av	dag	lig	le	der	
enn	hva	som	er	til	fel	let	er	i	de	små	be	drif	te	ne.

I	ar	tik	ke	len	har	vi	gjen	nom	gått	te	ma	er	som	bru	kes	i	
den	in	ter	na	sjo	na	le	de	bat	ten	om	sty	re	le	de	re.	Sen	tra	le	
te	ma	er	er	dob	bel	po	si	sjon,	ar	bei	den	de	sty	re	le	der	og	
om	av	trop	pen	de	dag	lig	le	der	bør	fort	set	te	som	sty	re
le	der.	For	hol	det	mel	lom	dag	lig	le	der	og	sty	re	le	der	er	
et	vik	tig	tema.	Vi	har	også	sammenlignet	egen	ska	per	
ved	le	del	ses	opp	ga	ve	ne	til	en	dag	lig	le	der	med	le	del	ses
opp	ga	ve	ne	til	en	sty	re	le	der.

Uli	ke	sty	re	le	der	rol	ler	ble	pre	sen	tert:	

 •	 ord	fø	rer
 •	 front	fi	gur	og	tals	per	son
 •	 støt	te	spil	ler,	men	tor	og	råd	gi	ver
 •	 be	slut	nings	ta	ker	og	stra	teg
 •	 le	der	og	mo	ti	va	tor	

Sty	re	le	der	har	som	opp	ga	ve	å	være	ord	fø	rer	på	sty	re
mø	te	ne,	men	også	å	lede	og	mo	ti	ve	re	de	øv	ri	ge	sty	re
med	lem	me	ne	til	å	bru	ke	sine	ev	ner	i	et	ver	di	ska	pen	de	

team.	Sty	re	le	der	le	der	en	grup	pe	li	ke	ver	di	ge	kol	le	ga	er	
uten	å	ha	noen	for	mell	in	struk	sjons	myn	dig	het.

Hva	er	det	så	som	kjen	ne	teg	ner	gode	sty	re	le	de	re?	
Her	vis	te	jeg	til	en	eng	elsk	stu	die	som	kon	klu	der	te	med	
at	de	bes	te	sty	re	le	der	ne	ar	bei	der	godt	med	dag	lig	le	der,	
er	lyt	ten	de	og	sen	si	ti	ve	for	dy	na	mik	ken	på	sty	re	mø
te	ne,	ska	per	et	kli	ma	av	åpen	het	på	sty	re	mø	te	ne,	har	
en	åpen	le	der	stil,	ska	per	gle	de	på	sty	re	mø	te	ne,	sør	ger	
for	at	alle	bi	drar	og	gir	sitt	bes	te,	for	be	re	der	seg,	tar	
an	svar	for	agen	da	en	på	sty	re	mø	te	ne	og	ar	bei	der	kon
ti	nu	er	lig	for	å	bed	re	sty	rets	ar	beid.	Gode	sty	re	le	de	re	
vil	ha	en	per	son	lig	til	ste	de	væ	rel	se	og	høy	stan	dard	for	
per	son	lig	in	te	gri	tet,	og	de	vil	ha	in	tel	li	gens	og	evne	til	
å	ten	ke	stra	te	gisk.

Hva	som	er	god	sty	re	le	del	se,	er	av	hen	gig	av	de	må	le
ne	som	set	tes,	og	de	opp	ga	ve	ne	som	skal	ut	fø	res,	og	det	
fin	nes	nep	pe	noen	en	ty	dig	ide	al	be	skri	vel	se	av	en	sty
re	le	der.	En	sty	re	le	ders	egen	ska	per,	rol	ler	og	opp	ga	ver	
må	til	pas	ses	de	sen	tra	le	ak	tø	re	ne	og	den	kon	teks	ten	
sty	ret	be	fin	ner	seg	i.	Jeg	har	imid	ler	tid	her	framhevet	
og	ar	gu	men	tert	for	at	en	god	sty	re	le	der	ikke	bare	er	en	
ord	fø	rer,	men	også	en	le	der	og	mo	ti	va	tor.	 m
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