«Fran dig stal den tanken? - Du skrdmmer mig, bédare.

Den som vil diga anden dr andens forrddare.

Djupt maste sjdlen bojas ait stiga i riket in.

Du kanskje kan bli sanningens - men sanningen aldrig din.»

(Karin Boye)

Kapittel 1
Er det noe som er
verd a skjule?

Hva er det som skjer i de skjulte styrerom? Hva skjuler seg bak
de ngytrale pressemeldingene nir Kark og Hermansen ikke far
det til, eller nar kamerater som Bjgrn Rune Gjelsten og Kjell Inge
Rokke skiller lag? Er det bare «uenighet om strategi», eller er det
- som andre nyskilte uttrykker det: «Vibare vokste fra hverandre»?

Handler maktkampene bare om strategiske valg, eller er det like
mye snakk om posisjoner, sjalusi og forfengelighet? Hva er egent-
lig virkningen av det styrene gjor i norske bedrifter og institusjo-
ner? Tilfgrer de noen verdi, eller er det med god grunn at de
holder seg skjult?

Finnes det dggnfluer i norske styrerom? I sa fall, hvilke kir lever
de under, og hvordan livnerer de seg? Hvor store forskjeller er
det mellom styrene, og hvilke likhetstrekk finnes? Er det en for-
del eller en ulempe at styrene bestir av mennesker som er mest
mulig like - eller ulike? Kan vi snakke om et «artsmangfold» eller
om «enfold» i styreriket?

Spgrsmalet om hvem som bgr ga - direktoren eller styret - er
blitt aktualisert de siste arene. Pa forsommeren 1999 ble styret i
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Statoil avsatt av generalforsamlingen. Like etter stilte konsern-
sjefen og de gverste direktprene sine plasser til disposisjon. Dis-
se fortsatte si en periode under en ny styreformann, Ole Lund.
Harald Norvik trakk seg senere, og ble erstattet av Olav Fjell.

Pa ettersommeren samme ar ble bgrsdirektor Kjell Fronsdal «tatt
av bers» som Dagens Nzringsliv si betegnende uttrykte det pa
forstesiden av sin lgrdagsutgave. Da bgrsstyrets formann - den
samme Ole Lund som i Statoil - to dager senere ble spurt om
ikke styret ogsa burde ta ansvar for Bgrsens manglende respekt
Og strategi, var svaret nei. Fire ars styrelederverv teller 4penbart
ikke pa samme mate. Senere gikk han, mens den «sparkede» Ha-
rald Norvik gikk inn i den ledige rollen som leder av bgrsstyret.

Saken har sin parallell i Kvaerner og NSB. Styret skiftet ut Kveer-
ner-sjef Erik Tgnseth med Kjell Almskog i 1999, men ville ikke
selv ta kritikk eller stille sine plasser til disposisjon. Ifglge styre-
leder Bjelland skjedde dette i «full forstielse mellom partene».
Osmund Ueland uttrykte sommeren 2000 at «styret ma bruke
sin suverene rett til 4 ansette og avsette administrerende direk-
tor. Furtende ansiktsuttrykk i ukevis er inntrykk som sitter igjen
hos publikum. Bildene av Tgnseth og Ueland var ikke konstru-
ert av pressefotografer. Det «suverene styret» i NSB mistet sin
suverenitet da det ble avsatt noen méneder senere.

Hva er det egentlig som skjer? Er det gutteklubbens «stollek» vi
er vitne til, eller finnes det noen former for logiske forklaringer,
som at «Norge er et lite land» og «det er si fi 4 velge mellom»?
Eller er det et ledd i kampen for 4 redde avskjedspakkene?

Det er mer komplisert enn som si. «Gutteklubben Grei» er ikke
sa grei lenger. Maktkampen er blitt riere. Systemet «spiser sine
egne». Nar ledelseskompetanse blir betraktet som en «ikke-for-
nybar ressurs», blir fenomenet «resirkulering» sentralt.

Forholdet mellom styreleder og administrerende direktgr er noe
av det vanskeligste forholdet i styreriket. Det er en sirbar rela-
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sjon. Forskning viser at en av de viktigste mEDDQ.ﬁ til .mcwmnmm
for nyutnevnte toppledere, bade i offentlig og privat virksom-
het, er forholdet til styrets leder.

Hvilken rolle spiller egentlig styrets formann (for det nw muoB .nm-
gel en mann)? Har han noen valg? Eller er han tvunget H.m a spille
etter hovedkundenes og de stgrste aksjonerenes .@mn:cm Hva
skjer nar Heiberg forst ma forlate mJAm_oaQ.maoﬁD. i Aker og der-
etter i DnB? Eller nar Ribe-Andersen forlater den tilsvarende sto-
len i Orkla, og far fglge av Jens P. Heyerdahi? Er det Ummo. AAmcﬂm
pa rypetur som vil snu maktspillet, slik det kan fremsta i medi-
ene? Eller er det andre prosesser som ligger under?

Kan en styreleder velge

hvilken rolle han skal spille?

Det finnes flere roller 4 velge mellom, men valget krever mot og
integritet. I en undersgkelse av styrelederroller fant forskeren R.
Stewart (1991) fem roller som var de mest utpregede:

1 Partneren - som den typiske komplementxre rollen til di-
rektgren, .

2 Sjefen - som instruerer direktgren om hva denne m_.mm_ gjore,

Mentoren - som fungerer som radgiver og mgznmmﬁoﬁ. ]

Konsulenten - som forventer 4 fa henvendelser om a gi rad,
D il 4 lede

5 Den fjerne - som oppfatter rollen som begrenset til 4
styremgtene.

W

Partneren
Sjefen
Mentoren
Konsulenten
Den fieme

Figur 1 Typiske styrelederroller
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To andre forskere, John Roberts og Philip Stiles (1998), intervju-
et 30 par med styreledere og administrerende direktgrer i store
engelske foretak. De si pa en positiv relasjon mellom styreleder

og daglig leder som en ipenbar ressurs for den som skal lede en
virksomhet.

I'mange sammenhenger er det lett 4 tenke pa rolleavklaring mel-
lom styreleder og daglig leder som et spersmal om maktforde-
ling. Dette er bare ett aspekt av de mange forhold som det er
behov for 4 avklare. Andre forhold gjelder blant annet hvem av
de to som fremstir som virksomhetens talsmann utad, og hvem
det er som har hovedansvaret for selskapets strategi.

En litt enkel hovedregel, som mange sier at de fplger, er at styre-
lederen leder styret og administrerende direktgr leder bedrif-
ten. Dette er pA mange miter en god regel, men i praksis er det
nesten aldri si enkelt som det. Jo mer strategiaktivt et styre blir,
desto oftere beveger bade styreleder og daglig leder seg i ar-
beidsomrider hvor det er ngdvendig 4 forhandle eller reforhandle

sin felles forstdelse av sine respektive roller. Rollene m4 passe til
hverandre og utfylle hverandre.

Det er ikke helt 4penbart hvordan et lederpar i styresammen-
heng skal kunne forhandle seg imellom. Det kan hjelpe 4 tenke
pa rollepar i en opera eller et dramatisk teaterstykke. Vi ser fort
nar det «<stemmer» og nir det «ikke stemmer>» i forholdet mellom
to sangere i en duo, eller to elskere pa en scene.

Det vi ser etter, er ikke bare om de passer pid 4 plassere sine
replikker riktig. Vi ser etter innlevelse, intensitet, kontakt, kje-
mi, autoritet, empati, harmoni, balanse, og ikke minst: Om de
utfyller hverandre, og gjor hverandre bedre.

Det er dette det handler om i styresammenheng ogsi. Det er
helt avgjorende i forholdet mellom styreleder og daglig leder at

de to finner en rytme og en dialog hvor hver av dem er i stand til
4 f frem det beste i den andre 0g i seg selv.
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Radarpar — sterke og sarbare relasjoner

Personlig kjennskap til hverandre behgver ikke innebare at de
trenger 4 utvikle vennskap, men man finner fort ut om det er
god kjemi mellom to mennesker, og om det kan danne mEDEwm
for tillit. Tillit er en forutsetning for 4 kunne ha et godt @men&o-
nelt forhold til hverandre nir en skal arbeide si tett innpa hver-
andre som styreleder og administrerende direktgr.

Noen ganger finner vi at styreleder og administrerende direktgr
har jobbet sammen i ulike relasjoner i flere ﬁnwmonﬂrmﬁoﬁubwﬁﬁo
har apenbare fordeler nir de to har lert hverandre godt 4 kjen-
ne, og er i stand til 4 ta i bruk sine sterkeste egenskaper mot et
felles mal.

Begrepet «radarpar er ikke ukjent i styresammenheng, mn.? on.ﬂ
det er vanskelig 4 si entydig om det er en form for lykkelig alli-
anse.! Noen ganger finner vi at styreleder og administrerende
direktgr har jobbet sammen i ulike relasjoner i flere virksomhe-
ter. Dette har apenbare fordeler nar de to har lert hverandre
godt 4 kjenne, og er i stand til 4 ta i bruk sine sterkeste egenska-
per mot et felles mal. Andre ganger kan sikalte radarpar forsterke
hverandre i negativ retning, og stenge for kritiske impulser fra
omverden.

Andre ganger kan sdkalte radarpar, som gir igjen i flere wOD.-
tekster, forsterke hverandre i negativ retning, og stenge for WZ
tiske impulser fra omverdenen. Vi har sett flere eksempler pa
dette i kjente norske selskaper de siste arene (Aker RGI, DnB,
Kvarner, NSB, Orkla og Storebrand, for 4 nevne noen).

Etter som styrene er blitt mer engasjert i strategiske spersmal, er
det blitt en stgrre arena for en type uenighet som stikker dypere
enn uenighet som gjelder en enkelt sak. De siste arene har vi
stadig hatt eksempler pa at styret og daglig leder skiller _wmv hvor
begrunnelsen ligger i «uenighet om strategiske m@&amﬁ&.s. Som
regel er det lederen som prgver 4 «forstyrre balansen» i makt-
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forholdet til styrets leder. Og som regel er det styret som vinner.
I alle fall pa kort sikt.

Pa mange mater er slike brudd et utslag av det vi kan kalle
«modernitetens svgpe». Den rammer bade enkeltmennesker, fa-
milier og bedrifter. I mer tradisjonsbundne epoker og kulturer
var friheten og valgmulighetene faerre. Maktforholdene var mer
stabile, selv om de ofte var mer undertrykkende. Det skjedde
sjeldnere brudd.

Makten til & kunne velge

er stadig i bevegelse

I det postmoderne samfunnet star individet friere til selv 4 konstru-
ere sitt liv, med tilhgrende partnerforhold, bosted, yrke og livssyn.
Det samme gjelder i gkende grad for bedrifter og organisasjoner.
Ogsa de stir stadig friere til 4 velge forretningsidé, arbeidssprik,
teknologi, organisasjonsform, lokalisering, allianser - og ledere.

Denne friheten skaper grunnlag for en annen type konflikter.
Makten til 2 kunne velge er stadig i bevegelse mellom styret og
den ansatte ledelsen. Nar styret har valgt veien bedriften skal gl
ma direktgren fglge den, eller finne dgren til en annen bedrift
med et annet styre.

Kunsten er 4 leere oss til 4 se oss selv og hverandre - i styrerom-
mets flatterende lys - som mennesker med sterke og svake sider
og egenskaper, som har behov for 4 ta i bruk de fleste av disse
sidene i de rollene vi har. Og for 4 holde oss i teateret som meta-
for: Den store utfordringen er 4 sette sammen roller, og finne de
rette personene til rollene, pa en slik mate at forestillingen blir
spennende og utbytterik for alle parter.

Blir du med pi reisen videre innover i styreriket, skal du fi noen
flere innblikk i bade forestillinger og motforestillinger. Du skal
fa mote flere «dyr i skogen» og se hvilke roller de spiller og hvilke
spill de er med pa.
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My metbod is to take the utmost
trouble to find the right thing 1o say,
and then to say it with utmost levity

(George Bernard Shaw)

Kapittel 2

Til styreriket:
En kort reiseguide

Jeg si behovet for 4 fa frem «den skjulte styreverden» etter 4 ha
sett den danske fjernsynsserien «Riget» p4 NRK TV for noen ar
siden. Den handlet om de dpne og skjulte sidene ved virksomhe-
ten pa Rigshospitalet i Kgbenhavn. Beskrivelsen av «systemer
innenfor systemer», enten det var byttesentralen for kroppsde-
ler, narkotika og antibiotika eller legenes frimurerlosje i sykehu-
sets kjeller, illustrerer betydningen av deltakerens observasjo-
ner for 4 fi en komplisert virkelighet frem i lyset.

Denne boken er ogsa et forsgk pa a formidle observasjoner og
refleksjoner som mitt eget radgivningsarbeid og mine egne styre-
erfaringer har avleiret hos meg. Et stykke pa vei er boken «research
about real life in board rooms», som Jay Lorsch kalte det i en samtale.

Den er samtidig et resultat av langsomt ervervet innsikt og erfa-
ring. Det minner litt om det Finn Skarderud i boken «Uro» be-
skriver som kunnskap som er «wokst ut av langsomme Rkliniske
dialoger» og produkter av drelange moter»,

Jeg opplever at noen av mine styreerfaringer er slike produkter.
Det har imidlertid vert vanskelig 4 fa tilstrekkelig avstand til ar-
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beidet - mens jeg holdt pa - til 4 kunne sette erfaringene «pi
begrep». P4 samme maten som reisen gir avstand til 4 kunne se
forhold i ens eget land pa en ny mate, har reisen i tid gitt avstand
til 4 kunne skrive om eget styrearbeid.

Begrepet «biodiversitet», som var vart hovedtema da vi skrev «The
Commercial Ark» (Skirbekk et al., 1992) er flottere og mer inn-
holdsrikt enn noe begrep jeg har kommet over innen styre-
litteraturen. Det beskriver naturens artsmangfold, og vi var opp-
tatt av 4 analysere de samfunnsmessige forhold som pavirker arte-
nes :HSE.EW utbredelse og antall.

I «Commercial Ark» viste vi hvor ille det gir nir gridige aktgrer
herjer fritt. Mangfoldet reduseres, og deler av vare naturlige om-
givelser blir ensformig og livigst. Det er mye som tyder pi at det
samme er i ferd med 4 skje i det senkapitalistiske Norge.

Boken er bade en fagbok og en «personlig reiseskildring». Mitt
onske er 4 dele noen observasjoner og refleksjoner, og pa den
maten forhipentlig stimulere leseren til 4 se egne erfaringer i et
nytt lys. Skildringen inneholder beretninger fra steder jeg har
vaert, hva jeg har observert, og noen gode rad til andre som skal
ut pa tilsvarende reiser. Noen av beretningene er fra andre men-
nesker som jeg har mgtt i styreverdenen. Det disse har skrevet
og fortalt meg, forteller jeg videre i denne boken.

En reiseskildring er noe annet enn en reisehandbok. Skildringer
er gjerne mer personlige og impresjonistiske enn hiandbgker, og
gir feerre anvisninger og rid til den reisende. Det samme gjelder
pa mange mater forskjellen mellom denne styreboken og en sty-
rehandbok. I denne boken vil du fi noen rid om hvordan du kan
forholde deg til «de innfgdte» i styrerommene, og noen anvisniri-
ger om hvilke spgrsmal det kan vare klokt 4 stille. Svarene ma
du imidlertid finne pa egen hand. :

Hensikten er 4 inspirere deg som arbeider i et styre, eller sam-
men med styrer, til 4 se sider ved styrearbeidet som du ikke har
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sett eller tenkt pa fgr. Jeg haper ogsa at du finner begreper eller
skildringer som kan veare til hjelp pa dine egne «reiser» i styreri-
ket. Forhipentlig fir du noen «aha!-opplevelser» som kan vere
til nytte nar du stir overfor utfordringer og dilemmaer i egne
styrer.

Nye lover og strengere krav

I Norge har vi de siste drene fatt nye aksjelover og ny regnskaps-
lovgivning. Men det normative aspektet om det vi kan kalle «god
styrepraksis» befinner seg fortsatt pa handbokniva.? Det har vaert
forbausende lite offentlig debatt om god styrepraksis i Norge, til
tross for at vi har hatt noen store saker med apenbar styresvikt.

Aksjelover, bgrsregler og regnskapslovgivning er tiltak for 4 styr-
ke eiernes, kreditorenes og myndighetenes interesser. Ser vi be-
driftsledelse i et hierarkisk perspektiv, kan vi kalle dette for ut-
vikling av formelle normer og regler pa makroniva.

Pi lederniva har det vart utviklet mye litteratur og et bredt til-
bud av opplerings- og utviklingsprogrammer. Norge ligger pa
mange méter langt fremme pa dette feltet.? Styringsmessig er
lederen pa mikronivi, sett i forhold til styringsreglene i lovgiv-
ningen, og det har vart en sterk tendens her hjemme til 4 foku-
sere styringsdebatten pa enkeltpersoner og bedriftsledere.

Styret befinner seg pd mange mater i skjeringsfeltet mellom mak-
ro og mikro, som en slags formidlings- og koplingsenhet mellom
samfunnet, eierne og andre interessehavere pa den ene side -
og den daglige ledelsen pa den annen. Det er dette som vi kan
kalle det styringsmessige mesonivaet, og betingelsene for sty-
rets strategiske rolle, som er hovedtema for denne boken.

Det er en rekke alternative perspektiver for studiet av styrer.
Noen forskere pa feltet har vart opptatt av styrerommet som en
kamparena eller et sjakkbrett med bgnder og konger.> Styret
trenger 4 styrke sin makt for 4 kunne ivareta sine oppgaver i et
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bedre samspill med den ansatte ledelsen.® Andre har sett pa sty-
ret som en lcerende organisasjon, og har utviklet mileverktgy
for 4 undersoke hvor effektivt styrene virker, for dermed 4 kun-
ne iverksette tiltak for 4 bedre deres effektivitet.”

Et hovedperspektiv pa styrer innenfor de bedriftsgkonomiske
fagretningene er agentteorier, hvor oppmerksomheten i hoved-
sak er rettet mot hvordan bedriftsledere og styrer kan agere pa
vegne av (eller som agent for) eierne. Dette er et fagfelt hvor det
blant annet har vaert utviklet interessante spillteoretiske model-
ler, sa vel som malinger av ulike incentivordningers effekter pa
aksjekursene. Styrets rolle som mellomledd mellom eiere og le-
dere, og deres virkning pa aksjekursene, er et begynnende forsk-
ningsfelt i USA.®

«Corporate governance» — et flerfaglig felt

En felles betegnelse pa det bredere fagfeltet hvor styrer inngir
som en sentral organisatorisk enhet, er corporate governance.
Det finnes ikke noe dekkende begrep pé norsk for dette fagfel-
tet, ettersom det omfatter elementer bide fra bedriftsgkonomi,
finansteori, jus og organisasjonsvitenskap. Begrepet er blant an-
net brukt i Folketrygdfondets arsberetning for 1998.

Fagfeltet «corporate governance» innbefatter et helhetlig styrings-
perspektiv pa alle former for produksjonsorientert virksomhet;
det vaere seg offentlig eller privat, profittrettede eller idealistiske
organisasjoner.’ Tilnerminger fra agentteori-perspektiv og tran-
saksjonskostnads-perspektiv er ogsa i ferd med 4 gi over i en
felles teoretisk «flate».1°

1 en oversiktsartikkel over feltet argumenterer Turnbull (1997)
for et bredest mulig fagperspektiv for a fange opp kompleksite-
ten i moderne organisasjoner. Han hevder at ved 4 kombinere
sosiologiske og statsvitenskapelige teorier for demokratiske og
autoritzre styringsformer med gkonomiske teorier for marke-
der og hierarkier, vil fagfeltet kunne utvikles som en del av orga-
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nisasjonsvitenskapen, og forholdene legges til rette for empirisk
forskning. Jeg statter et slikt syn.

Det strategiske styret som «figur»

Vanligvis fremtrer bedrifter i offentlighetens lys og bevissthet
gjennom sine daglige ledere. Styret kommer som regel i bak-
grunnen, med mindre det er behov for 4 «fronte» nir noe alvor-
lig er pa ferde, som for eksempel nar en daglig leder har mattet
forlate bedriften.

Pi AFFs arbeidsomrade, spesielt innenfor lederutvikling og sty-
reutvikling, anvender vi ofte gestaltmetodikk fra psykologien.
Sentralt i denne metodikken stir forholdet mellom figur (den
«gestalten» som er i forgrunnen i en persons bevissthet) og bak-
grunn (det som danner ramme, kontekst, eller scenogrammet)
rundt figuren (Zinker 1978).

I gestaltpsykologisk terminologi kan vi skifte mellom hva som er
«figur og hva som er «<bakgrunn». Innenfor lederutvikling vil det
vare naturlig 4 se lederen som figur, og bedriften for gvrig, mar-
kedet og styret som den sammensatte bakgrunnen som lederen
star i forhold til. Mitt anliggende i denne boken er 4 frembeve
det strategiaktive styret som figur, med markedet og samfun-
nets styringskrav som bakgrunn. Jeg gnsker at styrene selv skal
bli mer bevisst hvilken selvstendig og viktig rolle de har i det
samlede styringssystemet som vi har i samfunnet, og jeg gnsker
at samfunnet skal bli mer klar over hvor dette ansvaret ligger.

En annen ambisjon er ¢ gjore styret til en tydeligere figur i lede-
rens bevissthet. Stadig flere ledere har «krasjlandet» i konflikter
med styrer de siste arene. Gjennom 4 tegne et tydelig bilde av
styret - i alle dets ulike fremtoninger - er det mulig 4 hente det
frem fra bakgrunnen. Det som da blir styrets bakgrunn, er ikke
lederen, men den gkonomiske, sosiale og politiske konteksten
for utgvelse av styring som styret handler innenfor.
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Forelgpig er styret som forskningsfelt i en tidlig fase av sin utvik-
ling. Bide begreper, modeller og empiriske studier er spredt over
flere disipliner. Jeg har derfor i denne boken valgt en flerfaglig
tilneerming til fenomenet. Gjennom 4 bruke det antropologene
kaller «deltakende observasjon» har jeg fitt anledning til 4 under-
soke hvordan det stér til med hensyn til variasjon, artsmangfold
og heterogenitet i styreriket. Jeg har provd 4 gi en realistisk skild-
ring fra mine reiser til 50-60 forskjellige dukkede styreromp.

Styrerommet som arena for

organisatorisk leering

Mitt anliggende er 4 studere betingelsene for at styret som orga-
nisatorisk enbet skal kunne utvikle seg til et strategisk organ
i moderne bedrifter, organisasjoner og institusjoner. Jeg har
derfor sett det som ngdvendig 4 gjgre bruk av bedriftsskonomis-

ke, sd vel som organisasjonsvitenskapelige og antropologiske per-
spektiver.

Jeg onsker dessuten 4 fremheve styrerommet, ikke bare som en
arena for beslutninger, men som en arena for organisatorisk
lcering. Som enkeltmennesker og grupper agerer vi pa grunnlag
av innlerte teorier, eller «theories in use» (Argyris 1994).

Som regel er dette enkle modeller som kopler vire verdier og
vare erfaringer direkte til handlingsalternativer og lzringsresul-

tater. I denne formen for «enkelsloyfe-lcering» gjgres det mange -

feil, blant annet fordi vi i liten grad tar oss tid til - eller er ydmy-
ke og trygge nok - til 4 konfrontere resultatene av vare handlin-
ger mot hva som faktisk foregar rundt oss i komplekse situasjoner.

I lzrende organisasjoner forekommer det oftere en sikalt «dob-
bel-slgyfer-analyse. Det betyr at aktgrene gir tilbake til sine un-
derliggende verdier og sjekker om de kan vere opphavet til en

feilbedgmmelse eller en feil slutning. Dette skjer ikke ofte nok i
styrer.
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Problemet med styrer er at jo hgyere utdannet og jo mer erfa-
ring folk har, desto mer tilbgyelig er de til 4 vare sterke pa det
Argyris kaller «innlcert inkompetanse» (Argyris 1986). Styrer er
overrepresentert med dyktige mennesker som gjennom skole-
gang og oppdragelse er blitt tilbgyelig til 4 ha denne holdningen
til atferd pa typiske konkurransearenaer: «Vinn, ikke tap. Huis
du Rommer i vansker, skyld pd noen andre.»

Disse menneskene er dyktige til 4 overse virkninger av egen at-
ferd og holdninger, og dyktige til & se andres feil eller brister i
deres argumenter. Vellykkede mennesker gjor ikke feil. Spesielt
ikke nar de er betrodd 4 handtere store tall, saker, papirer og
beslutninger. Dette uigjor viktige barrierer mot lcering i sty-
rer, og utgjor muligens den stgrste hindringen mot 4 utvikle sty-
rer til strategiaktive og effektive organisasjonsenheter.

En av hensiktene med denne boken er 4 beskrive styrearbeid
som et utviklingsomrade hvor mennesker - som har lert seg til 4
vere ém&:uﬁmm@: «utlerte» og «<kompetente» - kan ga inn i en
Ieringsprosess hvor det er mulig 4 bryte forsvarsrutiner og inn-
studere nye roller og arbeidsformer. Kan jeg bidra til at leseren
ser sin egen funksjon og sitt eget styreengasjement fra nye sider
og nyttige vinkler, vil malet for denne boken vere nadd.

I arbeidet med boken har jeg hentet teoretiske hjelperedskaper
fra flere samfunnsvitenskapelige disipliner. Min bakgrunn som
sivilokonom og sosiolog, med stgttefag i jus og sosialantropolo-
gi, har gjort meg nysgjerrig pi flerfaglige fellestrekk. Det forkla-
rer noe av begrepsbruken i boken. Jeg har prgvd 4 gi forklarin-
ger og definisjoner der det synes ngdvendig. Litteraturhenvis-
ningene kan vere til hjelp for dem som gnsker 4 ga lenger inn i
«jungelen».

En mate 4 betrakte styreforskning pa er det Robert Sutton ville
kalt «Closet Qualitative Research». Med det mener han usyste-
matiske, uvitenskapelige observasjoner som danner grunnlag for
begrepsmessige og teoretiske utledninger. Min hensikt har vart
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4 hente ut kunnskap «fra skapet for 4 finne ut hvorfor styrer

fungerer slik de gjor, og klargjgre premissene for at de skal kun-
- ne fungere mer strategiaktivt.

«Det er for mange feige styremedlemmer
som bare er opptatt av bva

en granskingskommisjon mdtte finne ut.»
(Ole Lund)

Kapittel 3

Nar styret er
helt for seg selv

Er det egentlig si spennende det som skjer nir styret er helt for
seg selv? Er det alltid forretningsmessig begrunnet at styrerom-
met skal vaere et lukket rom, med taushetsbelagte protokoller?

Det meste av det som skjer i norske styrerom taler dagens lys. Det
meste av «det skjulte» bestar av ganske ordingrt arbeid. Saker drgf-
tes, papirer leses, og man forhandler seg frem til enighet. Det er
mindre avstemninger og mindre klubbebruk enn det folk til van-
lig forestiller seg. Styrearbeid er imidlertid mer ritualisert og
rutinisert enn det vi kunne forvente oss ut fra arbeidets art.

I dette kapitlet skal jeg gi noen eksempler pd noen av de vanlig-
ste fenomenene som serpreger styrer. Det handler om relativt
hverdagslige forhold som bordplassering, maltidenes betydning,
valgprosesser og gruppeturer. Det er mulig at noe av dette stof-
fet ville passet bedre i en bok om skikk og bruk. Det kan leseren
selv bedgmme.

Dette er min plass!

Styrerom og bordplasseringer er et updaktet tema i studiet av
styreprosesser og maktkamp. Hvem sitter hvor? Hvor mange er
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til stede fra administrasjonen? Hvor sitter referenten? Hvor plas-
seres de nye medlemmene? Er stolene forskjellige? Skiftes det
stol nar noen blir nestleder? Kommer du uforvarende inn i et
styrerom uten 4 kjenne rollene og aktgrene, vil du fort matte
stille spgrsmalet: Hvem er det egentlig som styrer styret? Er det
lederen, direktgren, eller alle ekspertene pi «Apeberget»?

Hvordan er bordplasseringen og deltakelsen i styrerommet nar
styret har mgte utenfor sitt faste rom? Hvem bestemmer innred-
ningen i styrerommet? Hva avspeiler innredningen? Hvor ofte
skifter rommet karakter? Hvordan pavirker rommet og bordplas-
seringen prosessene og arbeidsmaten i styret?

Trekker vi paralleller til andre formelle rom, som auditorier, stor-
tingssalen, rettslokaler og kirker, ser vi straks hvordan rommets
fysiske utforming og forekomsten av «faste plasser for bestemte
roller utgjgr en viktig del av «scenografien» for den aktivitet som
utspilles i rommet.

Styrerommene er ikke noe unntak i si henseende. Rommene
varierer i stgrrelse, utforming og innhold, og ikke minst gir det
et viktig skille mellom de bedrifter og institusjoner som har egne
styrerom, og de som gjgr bruk av et mer eller mindre tilfeldig
mgterom som 0gsa brukes til andre funksjoner.

Det skulle vaert interessant 4 gjgre en empirisk undersgkelse av
utbredelsen av det vi kan kalle «faste» styrerom i norske virksom-
heter. Bedrifter som er bgrsnoterte ASA, og landsomfattende or-
ganisasjoner og institusjoner som er minst 25 ar gamle, har faste
styrerom. Det vare seg banker og industribedrifter, universite-
ter og hoyskoler, organisasjoner og stiftelser - det tegner seg et
visst mgnster. Forekomsten av faste styrerom avspeiler styrings-
organenes betydning og autoritet. Rommenes innhold og utsmyk-
ning gjengir virksomhetens verdsettelse av rgtter, tradisjoner,
arkitektur, kunst og grad av modernitet.
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Noen ganger signaliserer styrerommet administrasjonens forhold
til styret. Det vil som regel vere den daglige ledelsen som har
hand om bygge- og innredningsbudsjetter og som sgrger for ut-
smykning av lokaler. En administrasjon som sikrer seg en gyllen-
leersstol til styrets formann pa kunstauksjon, og henger et maleri
av den mest prominente tidligere styreformannen pa veggen bak
bordenden, stir i sterk kontrast til den direktgren som trekker
styret med seg fra det ene upersonlige mgterommet til det andre.

Jeg bar selv opplevd de fleste varianter, og vil vel egent-
lig foretrekke en mellomlosning mellom disse to. Sitten-
de i gyllenlcersstolen i Bergens Skibsassuranseforening,
som er storre 0og vaRrere enn de vanlige stolene rundt
det store styrebordet, og med blikket fra en portrettert
statsminister Michelsen i nakken, far du uvegerlig re-
spekt for tradisjoner, og kan bli bemmet i den Rreative
delen av styrerollen.

Pda den annen side: Lyset og lettheten i Volvos styrerom
pa Torslanda inspirerte til lange perspektiver om nordisk
og europeisk integrasjon i P.G. Gyllenbammars storbetstid,

Styrebordets stgrrelse og fasong, samt rommets stgrrelse og be-
lysning, har betydning for de prosesser en kan fa til i et styre. Et
rundt styrebord symboliserer likeverdighet mellom styremedlem-
mer og de andre rundt bordet. Det enorme styrebordet i Radio-
huset pd Marienlyst kunne tidvis fa styret til 4 fgle seg som en litt
fremmed minoritet ved den ene bordenden, mens ett dusin di-
rektgrer og sjefer bemannet flertallet av plassene ved den andre
enden. Det var som regel noen tomme stoler imellom som re-
presenterte en «n@ytral sone».!!

Styrerommet til DnB pi Aker Brygge likner pad mange mater det
i NRK, bortsett fra at det ikke finnes bilder av tidligere styrefor-
menn eller konsernsjefer pa veggene. Der henger det malerier
fra ulike kunstepoker, med motiver som ikke signaliserer noe
spesielt om virksomheten i rommet.
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Hvem bestemmer hva?

Det er to spesielle omrader som fortjener ekstra oppmerksom-
het i studiet av styrets aktiviteter og funksjoner. Det ene er me-
nyene.'? Det andre er dagsordenen.

Dagsordenen er styrevirksombetens liturgi. Her utspilles makt-
kampene om sakenes rekkefglge, tidsbruk og oppmerksomhet.
Dette er et velkjent fenomen, som bade administrasjonen og sty-
ret folger arvikent med pa. Dagsordenen har sine faste former i
de fleste styrer, og man foretar ikke endringer uten videre. Det
legges godt merke til hvem som eventuelt foreslar endringer i
dagsordenen, og med hvilken begrunnelse.

Maltidene og menyene er et mindre paaktet felt innen styreforsk-
ningen. Det gis visse unntak. For eksempel var den bergmte fa-
sanmiddagen pa generalforsamlingen i Kosmos i mange ar et kjent
fenomen langt utover Sandefjords grenser. I lange perioder var
prisen pa én Kosmos-aksje godt under verdien av menyen pa
Park Hotel. Det var da begrepet «de dyre smaaksjonzrene» opp-
stod.

Formalet for jegere og samlere er ikke vesensforskjellig fra mo-
derne bedrifter, og vi kan derfor forvente at utformingen og be-
tydningen av ritualene heller ikke skiller seg vesentlig. Det felles
formilet er 4 bringe hjem nok bytte fra markedet/jaktmarkene
til at de der hjemme i landsbyen kan leve godt. Begrepene bytte
og utbytte ligger noksa nar opptil hverandre. Heltene i landsby-
en er naturlig nok de som bringer hjem det storste viltet, det
vare seg en hjort, en laks, en aksjegevinst eller en storkunde.

Et fellestrekk for bedriftene og jaktlagene er forventningen om
at fangsten kan deles. Det er naturlig av flere grunner. For det
fgrste har jegeren et ansvar for 4 livnare de som tilbereder ma-
ten, passer landsbyen og fgder hans barn. Det er altsa flere som
har en rettmessig andel av byttet. En eller annen form for utbyt-
tedeling utvikles derfor i de fleste stammer og bedrifter.
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For det andre er utbyttet som regel sipass stort at det ikke lar
seg gjore for jaktlaget 4 fortere det alene. Kjgttet ville som regel
bli bedervet. Utfordringen blir da: Hvordan skal utbyttet deles,
slik at jegeren blir verdsatt tilstrekkelig til at han er villig til 4
utsette seg for farer og gjore en like stor innsats pa neste jakt?

Svaret er enkelt: Han fir bestemme menyen.

Her ligger grunnlaget for et av de mest undervurderte fenome-
ner i avanserte sosiale systemer, The Golden Rule: He who bas
the gold, makes the rules. Her har de fleste norske styremed-
lemmer mye 4 lzere. Presset fra store aksjonrer og kunder kan
ha alvorlige konsekvenser for styrenes muligheter for 4 sette sin
egen dagsorden.’?

Jeg gjenvelges, altsé er jeg (styremedlem)!

En gang styremedlem, alltid styremedlem. Dette synes 4 vare
mottoet for ganske mange som kommer innenfor arenaen for
styre og stell. Man starter i speideren eller idrettslaget, avanserer
til musikkorpset, sangkoret, fagforeningen, golfklubben eller bo-
rettslaget, og sa barer det videre. Her folges det samme mgnste-
ret for sosial mobilitet som det en kan observere i utdanning,
yrkeskarrierer og giftermal.*

Det er to-tre mekanismer som synes 4 virke innenfor det jeg vil
kalle «styremedlemmenes evinnelige reproduksjon».'> Det ene
er «gjenbruksprinsippet»: Kan du vare i styret for barnehagen
eller batforeningen, s kan du sikkert brukes i bedriften og ban-
ken ogsa. Dette er en spesiell form for det sikalte «Peter’s
Principle» om at enhver avanserer i en organisasjon til man nir
sitt inkompetanseniva. Nar dette prinsippet folges, er det viktig-
ste rekrutteringsgrunnlaget for et nytt styreverv at man har sittet
i ett eller flere styrer tidligere.

Det andre prinsippet er «odelsloven». Det er like enkelt som det
er selvforklarende: Dette styrevervet gar i arv fra far til spnn, fra
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mor til datter. Det er like anvendelig i familiebedrifter som i kvin-
ne- og familieforbundet (tidligere husmorforbundet) og spare-
banken. La meg gi et eksempel: Etter en kartlegging av styre-
medlemmenes kompetanse i forbindelse med et styreutviklings-
program, kom et av medlemmene til den personlige konklusjon
at vedkommende hadde absolutt ingenting 4 bidra med i det ak-
tuelle styret. Det var ingen @88.&@& mot dette blant de gvrige,
som imgtesa generalforsamlingen med hiap om en utskiftning.

Stor var min overraskelse da jeg fikk hgre at vedkommende var
gjenvalgt. Begrunnelsen var denne: <Hun fikk ikke lov av ektefel-
len 4 trekke seg. Styrevervet gav familien status.»

Enkelte ulykkelige mennesker faller av lasset i en sékalt
«Catch 22»: Du kan bare bli medlem av et styre dersom
du bar veert medlem av (minst) ett annet styre tidligere.
Kunsten er altsa a bli valgt inn i sitt forste styre. Siden
&ar resten av seg selv.
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Ledelse er «bands-ons.
Styrearbeid er «brains-on».
(Bob Garratt)

Kapittel 4
Det strategiaktive styret

Ansvar og legitimitet

Et minimumsperspektiv pa hvilken funksjon et styre kan ha, er
at loven krever det. Slik sett er ikke ngdvendigvis et styre «kjekt
a ha». Aksjeselskaper, stiftelser og en del andre organisasjoner
«er ngdt» til 4 ha det. Det finnes likevel et stort antall virksomhe-
ter hvor minimumstolkningen er et ridende prinsipp, spesielt
blant mindre bedrifter og organisasjoner. Dette er et godt «bei-
te» for advokater, ettersom loven krever et minimum av registre-
ring, rapportering og andre lovpalagte handlinger.

Det er et visst grunnlag for 4 si at de advokatstyrte styrene i Nor-
ge har bidratt til 4 redusere styrevirksomhet til en formalistisk
pliktgvelse. Nar kjente forretningsadvokater figurerer som sty-
reformenn og medlemmer i 40-50 aksjeselskaper, skjgnner en-
hver at handlingsrommet for en strategisk utgvelse av styrets
ansvar ma bli temmelig minimalt. Denne formen for styrepraksis
har endret seg betraktelig de siste arene, ettersom kravene til
arbeidsinnsats for styreledere har gkt.

Hva er styrets ansvar?

Betegnende for den norske ansvarsdebatten i styresam-
menbeng er at vi bruker det samme ordet i minst tre
ulike betydninger. I engelsk terminologi skiller vi mel-
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lom styrets ansvar (responsibility) i forbold til den virk-
sombeten det leder, dets ansvar overfor alle interesse-

bavere i samfunnet (accountability) og det juridiske an-
svaret (liability).

Jeg vil likevel hevde at jusen er et overdrevet tema innen norsk
styrevirksomhet. Hindbgkene og kursbrosjyrene er fulle av lov-
regler, og advokater er overrepresentert i styrerommene.

Ikke slik 4 forsta at ikke styrene ma passe sitt juridiske ansvar.
Men det juridiske hovedfokus kan lett fgre til at andre omrader
blir forspmt, for eksempel gkonomisk risikovurdering, styrets
og administrasjonens maktbruk og det forretningsmessige an-
svar for virksomhetens strategiske ledelse. P4 mange mater kan
vi si at den juridiske vinklingen pa styrets arbeid har forsterket
det formalistiske og symbolske preget som ledelsen av styret ofte
har i norske virksomheter.

Det neste trinnet i ambisjonsstigen er virksomheter hvor noen
har tenkt slik: «Nar vi fgrst skal ha et styre, kan vi like gjerne
hente inn noen kjente «navny, slik at bedriftens omdgmme styr-
kes». Det kan vare nyttig nar det skal hentes inn kapital fra nye
og gamle aksjonxrer, eller det skal lanes penger i banken. Slike
styrer kan ta seg godt ut «pa papiret», og de bidrar til 4 gi virk-
somheten status og legitimitet. Ofte finner vi avgatte politikere
og tidligere bedriftsledere i slike styrer, i tillegg til en advokat
eller to som har som sin hovedfunksjon 4 holde styret i UQJ@-
gende avstand fra skifteretten og byretten.

Styring og resultater

Mitt hovedsyn pé hva styrer bgr brukes til, er dette: Styret skal
bidra til a skape resultater for virksombeten. Et styre er en
viktig del av organisasjonen, en verdifull ressurs for bedriften,
som skal bidra til at det skapes verdier for eiere, ansatte, kunder,
leverandgrer og samfunnet i sin alminnelighet. Dette er ingen
enkel oppgave. Min erfaring er at styrer som har fokus pa resul-
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tater - og er klar over at de skal gi selvstendige bidrag til bedrif-
tens ve og vel - er en usedvanlig verdifull ressurs for bade store
og sma virksomheter.

Ft hovedtema for denne boken er hvordan styrer pa best mulig
mite kan innrette seg og arbeide slik at de faktisk bidrar til virk-
somhetens resultater. Noen av de faktorene som mé antas 4 ha
betydning for styrets effektivitet, er presentert i modellen i figur
2.

‘Individuelle
,.,.mum:mxm_om_‘. ,

Y
Resultater:

* Legnnsomhet
* Verdistigning
* Vekst

* Soliditet

Relasjoner i styret:
* Makibalanse
* Sambhandiing
* Konfliktgrad

__\

Figur 2 Modell for styreeffektivitet's

I hovedsak forklares en virksomhets resultater i stor grad som en
kombinasjon av ledelsens dyktighet og markedets utvikling/kon-
kurransesituasjon. I noen tilfeller tillegges ledere stgrre betyd-
ning for resultatene enn det som det er grunnlag for. Spesielt
gjelder dette nar resultatene er ekstremt gode eller ekstremt dar-
lige.'” I modellen er markedet og ledelsen / de ansatte vist i bok-
ser med stiplede piler til resultatboksen. Grunnen erat jeg ikke
kommer til 4 befatte meg sarlig med disse faktorene i denne
boken.
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Tradisjonelt sett har det vert lite fokus pa styrets betydning for
de resultater virksomheten leverer. Det er dette jeg skal se nzer-
mere pa, og det er derfor jeg har valgt 4 spesifisere tre grupper
av faktorer som jeg tror har innvirkning pi styrets bidrag.

For det forste er det en rekke individuelle egenskaper som ma
vare til stede hos styrets medlemmer for at de hver for seg skal
kunne fylle rollen som styremedlem. Vedkommende m4 ha kom-
petanse og ferdigheter som er relevante for den virksomheten
som skal ledes. Betydningen av styremedlemmets nettverk og
utdanning kan i noen tilfeller vere langt stgrre enn antatt, mens
posisjon og erfaring noen ganger tillegges overdreven vekt. Sty-
remedlemmenes individuelle egenskaper er hovedtema for nes-
te kapittel.

«Vitrodde ban badde tyve drs erfaring, sa badde ban bare ett
drs erfaring tyve gangerf»

Det viktigste skillet mellom ledelse og styret er at styret er en
gruppe. Det betyr at muligheten for at styret skal kunne bidra
med resultater utover det bedriftens leder kan levere, er helt
avhengig av en del - ganske intrikate - gruppeforbold. De vik-
tigste faktorene er styrets sammensetning og arbeidsform, men
ogsa storrelse, grad av heterogenitet (forskjellighet) og teamegen-
skaper virker inn pa styrets mulighet til 4 skape resultater. Det
er dette kapittel 6 handler om.

De individuelle egenskapene som hvert styremedlem bzrer med
seg inn i styret, og de faktorene som preger styret som gruppe,
pavirker i sin tur det jeg har kalt relasjoner i styret i effektivitets-
modellen. Det enkelte styremedlems posisjon i forhold til aksjo-
nzrinteresser eller ansatte har innvirkning pa maktbalansen i sty-
ret. Det samme gjelder balansen mellom kunnskap og autoritet
hos daglig leder og styrets leder.

Maten samhandlingen i styret foregir pa har ogsi innvirkning pa
resultatet av styrets arbeid. Er det sjelden kontakt, bare formelle
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mgter og mange konflikter innad i styret, kan vi ikke forvente
noe sxrlig bidrag til bedriftens lgnnsomhet og vekst. Relasjone-
ne i styret er gjenstand for inngaende drgfting i kapittel 7.

Styret skal skape resultater for virksomheten. Hvilke resultater
som er viktigst Jgnnsombhet, verdistigning, vekst eller soliditet),
avhenger av hvilken fase og hvilken konkurransesituasjon be-
driften befinner seg i. Styrets oppgave i denne sammenheng er,
pa vegne av eierne og sammen med den daglige ledelsen, 4 sette
mal som er realistiske, velge strategi for 4 nd dem og korrigere
kursen underveis for 4 ni milene.

Styret skal sorge for rette eiere

1 en griinderfase og i en krise kan det vere et tilstrekkelig mal
for styrets arbeid 4 sgrge for at bedriften overlever. I en annen
fase kan det viktigste malet vare a finne riktig eier. Dette er blitt
en mer fremtredende oppgave for norske styrer de siste arene.

1 lange perioder i etterkrigstiden var eierne av norske bedrifter,
serlig de bgrsnoterte selskapene, relativt passive og fjerne. Det-
te har endret seg dramatisk de siste ti arene. Aksjonzrforeninger
er stiftet, aksjonxrfellesskap har gatt til sgksmal mot styrer og
ledere, og enkeltaksjonzrer er blitt mer synlige og mektige enn
det vi tidligere har sett i norsk naeringsliv.

I tillegg har institusjonelle investorer blitt mer betydningsfulle
som eiere, og etter hvert ogsa som normdannende aktgrer i det
norske aksjemarkedet. Disse er imidlertid ikke si aktive som en
skulle tro (se under), noe som tilsier behov for andre reformer i
den norske styringsstrukturen.

«... en gkende andel av aksjoncerene i de bgrsnoterte
selskaper bestdr av rent finansielt motiverte, institusjo-
nelle aksjoncerer, bvorav mange opererer med en rela-
tivt kort tidshorisont og enda flere bar ikke noe gnske
om d utove aktivt eierskap. Dette bar bidratt til d svek-
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ke eierskapsutovelsen i selskapene og de styrings- og kon-
trollfunksjoner som aksjoncerene giennom aktiv delta-

kelse pa generalforsamlingen - 0g gjennom styrerepre-
sentasjon - er forutsatt d ivareta.»®

Det 4 sgrge for rette eiere er i gkende grad en styreoppgave i
norske bedrifter og i det offentlige. I staten, fylkeskommuner og
kommuner er spgrsmélet om hvem som er riktige eiere av of-
fentlig infrastruktur et hett tema. Dette handler bade om poli-
tisk ideologi (for eksempel i form av privatisering av kraftverk
og vannforsyning) og om hva som er hensiktsmessig styring nar

store naringer endrer struktur og konkurranseforhold (som te-
letjenester og olje).

Disse temaene er si omfattende i seg selv at det ville sprenge
rammen for denne boken 3 skulle behandle dem pé en serigs
mate. Grunnen til at jeg likevel tar opp eierskapsforhold, er at
styremedlemmer trenger 4 tenke mer systematisk og prinsipielt
pé «<hvem som er riktig eier» nar denne typen spgrsmal kommer
opp. Hyppigheten av eierskifter er gkende, og det er grunn til 4

tro at vi vil fa se et mer internasjonalt menster i N orge de naer-
meste drene.

Grunnene til dette er flere. For det farste har vi sett at noen
eierskapsskifter er temmelig ubegrunnet, og bedrifter skifter ei-
ere ut ifra tilfeldigheter. Det kan vere alt fra at «Stemningen i
familien har snudd» til «det kom en interessert utlending pa ba-
nen». I mange slike tilfeller sitter vi igjen med en opplevelse av

at verken aksjonzrer, ansatte eller lokalsamfunnet er sikret full
uttelling for sine ressurser.

For det andre skjer en del eierskifter «hals over hode», og det
mangler selv de enkleste analyser av hvilke forutsetninger de
nye eierne har til 4 kunne gjgre bedriftene bedre, eller levere
«billigere tjenester til samme kvalitet» (privatiseringsargumentet).
For det tredje er eierskifter i stor grad forbundet med si mange
hemmelige forhandlinger at styret kommer sent pa banen, og
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blir prisgitt ledelsens argumenter og alternativer. For det fjerde
har eierskapet betydning for bedriftenes konkurranseevne.'

Noen store eierskifter som har skjedd i norsk neringsliv i det
siste ville vaert nesten utenkelig for noen ir siden:

» Familiebedriften Ulsteingruppen ble overtatt av Vickers, som
deretter ble kjgpt av Rolls-Royce . .

« Helikopter Services Group ASA ble kjopt av Canadian Heli-
copters .

« Private Saga ble overtatt av statseide Hydro og Statoil

« Lokalpatriotisk eide Bergensbanken ble kjgpt av den svenske
Handelsbanken o

» Selvstendige Sparebanken NOR ble overtatt av Oﬁbm_@mo

« Skadedelen av Storebrand ble overtatt av svenske Skandia (takk
for sist!)

Poenget i denne sammenheng er ikke hva du eller jeg matte mene
om denne typen eierskifter. Mitt poeng er at vi som styremed-
lemmer, som ansatte og som eiere, vil sta overfor stadig mmnw
slike skifter, som vi blir ngdt til 4 ta stilling til. Hvem er best til 4
eie Kvaerners skipsverft? Hvem bgr eie Aker RGI - et ASA eller
Rokke? Og ikke minst: Hvem ber eie SD@E - Statens direkte
gkonomiske eierandeler - i norsk oljesektor?

En god prinsipiell diskusjon av eierskapsprinsipper .Q. pa sin plass
pa de fleste styrers dagsorden. Spgrsmilet kan stilles generelt,
men samtidig skarpt som: «Hvem er de beste moHoEnmbn.yv. Det
har Michael Goold og hans kolleger gjort i en grundig studie av
konsernstyring, som er fulgt av opp av en artikkel om norske
forhold av Ole Berrefjord.*

Da far styret anledning til ogsa 4 rette blikket mot ndvaerende

eiere og spgrre: «Hva tilfgrer vare eiere, som ikke andre eiere
kunne gjort bedre?»
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Arbeid: Styrets fem hovedoppgaver

Et fjerde perspektiv pa styret - og det som vi skal forfplge i den-
ne boken - er at styret kan (og bgr) vere et arbeidende og lcer-
ende styringsorgan for virksomheten. Med andre ord: Styret er
i aller hgyeste grad et av de viktigste instrumentene for ledelse
av bedriften. Styret har en jobb 2 gjgre !

Men hva gir denne jobben ut pa? Er det mulig 4 definere hvilke
oppgaver et styre har, som en slags veiledning for styrer flest?

Et utvalg oppslag i Dagens Nzringsliv pa en tilfeldig avisdag (2.
juni 1999) illustrerer forskjellige styrers oppgaver og utfordrin-
ger:

«Venter pa Hydro» (overskrift). «Pd garsdagens styremo-
te i Norsk Hydro ble det ikke tatt noen avgjorelse om d
bagyne budet pa Saga-aksjene. Statoil baper at Hydro av-
klarer sin situasjon i dag.» (side 6)

«Stortinget utsetter Asgard» (¢ overskrift). «Kostnadssprek-
ken pa Asgard/Karsta, som til sammen belgper seg til
mer enn 17 milliarder Rroner, var den direkte bakgrun-
nen for at fungerende olje- og energiminister i april Ras-
tet styret i Statoil, og som forte til at Harald Norvik nd
er pa oppsigelse.» (side )

«Gdr fra Continental> (overskrift). «Jon Dvrebus gikk
mandag av som administrerende direkior for Hotel Con-
tinental i Oslo. Avgangen skyldtes uenighet med eierne
om den fremtidige strategi for botellet.» (side 10)

«Ansatte stemmer mot KappAblsalg» (overskrift). «De
aksjoncervalgte styremedlemmene i Adelsten anbefaler

budet fra KappAhbl, mens de ansattes Styremedlemmer
gar imot.» (side 22)
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«Presset reder bekymrer styret» (overskrift). «Skipsreder
Thor Christensens (44) alvorlige privatokonomiske si-
tuasjon skaper bekymringer i rederiet Tbor Dabl AS. Sty-
reformannen mener saken mda diskuteres i styret.» (side

16)

«Naturalstyret skiftes ut» (overskrift). «Det borsnoterte
belsekostkonsernet Natural vil etter alt d domme skifte
ut sa ad si bele styret under generalforsamlingen onsdag.
Griinderen og bovedaksjonceren Jan Remmereit blir ny
styreformann og fdr med seg et styre med storre indu-
striell erfaring enn forgjengerne.» (side 20)

«Neppe rentekuit i dag» (overskrift). «Norges Banks bo-
vedstyre bar tradisjonelt engasjert seg lite i pengepolitis-
ke sporsmadl. Men i fjor bgst uttrykte bovedstyremedlem-
mene gnske om 4 ta aktivt del i beslutningene om rente-
endringer.» (side 21)

Styrer og direktgrer kastes eller gar. Avstemninger splitter ansat-
te og aksjonzrrepresentanter. Noen styrer befatter seg med ak-
sjonxrenes privatgkonomi, mens andre styrer signalrenten. Det
er et sant virvar av oppgaver og funksjoner. For 4 lette oversik-
ten, og progve 4 lage et naturlig skille mellom styret og daglig
ledelse, vil jeg begrense styrets virksomhet til fem viktige arbeids-
oppgaver:

1. Utvikle mél og strategi X

2. Korrigere kursen

3. Sorge for hensiktsmessig organisering X'
4. Sorge for kontrollopplegg

5. Sikre fornuftig sammensetning av styret

Figur 3 Styrets fem viktigste oppgaver

RE



DEN SKJULTE STYREVERDEN

Hva bestar styrearbeidet av? Forst og fremst: A utvikle mdl og
strategi, sammen med administrasjonen. Styret, om det er allsi-
dig sammensatt, har ofte andre perspektiver og impulser til stra-
tegiarbeidet enn ledelsen. Og med gkende betydning av bedrif-
tens omgivelser for bedriftens resultat blir dette en stadig vikti-
gere styreoppgave.

I en omskiftelig verden er det en mer eller mindre kontinuerlig
oppgave a folge opp iverksetting av strategien, og eventuelt kor-
rigere Rursen underveis. Dette er styrets andre oppgave.

En tredje hovedoppgave for styret er 4 sgrge for at virksombe-
ten er bensikismessig organisert og har de ngdvendige ressur-
sene til 4 nd de oppsatte mal. Tidligere begrenset dette seg ofte
til at styret ansatte daglig leder, og overlot resten av bemannin-
gen og organiseringen til denne. I dag er det vanlig at styret en-
gasjerer seg i sammensetningen av toppledelsen, 0g at organisa-

sjonsplaner revurderes i takt med de strategiske endringer som
vedtas.

Styret ma i tillegg sorge for at det eksisterer kontrollopplegg i
virksomheten som er slik at bide menneskelige, skonomiske og
fysiske ressurser sikres best mulig, mot svindel, ulykker og and-
re risikoer. P4 dette omradet er perspektivet i ferd med 4 utvides
ien del styrerom fra et strengt revisorpreget kontrollopplegg til
en mer analytisk vurdering av et bredere spektrum av risikofak-
torer. Total risikoledelse er pa vei inn i styrevokabularet, og mer
internt fokuserte kontrollsystemer er kommet i kjglvannet av
lov om internkontroll.

Til sist er det styrets oppgave é sorge for en fornuftig sammen-
setning og organisering av eget arbeid. Ser vi pi norske styrer,
er de preget av altfor stor homogenitet. Det er en overvekt av
middelaldrende menn, som har en utdanning og yrkesbakgrunn
som, nar de samles, tenker altfor likt. Her gjelder ofte utsagnet:

«Der hvor to personer tenker likt i et styre, er minst én av dem
overflgdig!»
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Jeg skal i det folgende utdype innholdet i styrets fem hovedopp-
gaver.

Strategiutvikling er pd mange mater styrets fornemste og van-
skeligste oppgave. Det er en fornem oppgave i den forstand at
strategiske valg og kursendringer kan ha fundamentale konse-
kvenser for virksomhetens fremtid. Det er en vanskelig oppgave
i den grad strategi er noe som utvikles gjennom en rekke enkelt-
beslutninger («a stream of important decisions», ifglge Mintzberg),
og i den grad virksomhetens strategi er en kontinuerlig prosess
hvor enkeltmedarbeideres og gruppers handlinger gradvis er det
som - i sum - blir til selskapets strategi.

«Strategier vokser som ugress,» sier Henry Mintzberg (1987). De
dukker opp hvor som helst hvor mennesker gis anledning til 4
lzre, og hvor det finnes ressurser til 4 stgtte opp om nye ideer.
Styrets deltidsengasjement og i mange tilfeller noe «utvendige»
forhold til virksomheten, gjor at styret i mange tilfeller mangler
nyanser og innsikter i den daglige driften. Dette innebzrer som
regel en risiko for en overflatisk og lite forankret behandling av
strategiske saker.

En motvekt til denne lite komfortable posisjonen er styrets mu-
lighet til 4 knytte strategiske kommentarer og resonnementer til
behandling av enkeltsaker. P4 denne maten kan styret tydelig-
gjore sitt selvstendige syn overfor administrasjonen, og ikke ut-
sette alle strategiske ideer og synspunkter til «den arlige strategi-
samlingen».

Nar strategiutvikling skjer som en «leringsprosess for kunsthand-
verkere», slik Henry Mintzberg ynder 4 uttrykke det, kan det vare
serdeles vanskelig for styret 4 finne sin rettmessige plass og rol-
le i strategiarbeidet (Mintzberg 1987). Basert pa en rekke enkelt-
studier av stgrre foretak over en arrekke, og en sammenlikning
av den strategiske tilpasningsprosess som samtidig foregikk i kjel-
leren hvor hans kone laget keramikk, kom Mintzberg til at «stra-
tegien blir til underveis».?
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Strategiutvikling i dette perspektivet er et resultat av et samspill
mellom aksjon og refleksjon, mellom hode og hender i hindver-
ket, eller mellom produktutvikling, salg og produksjon i en in-
dustrivirksomhet.?

I en slik prosess blir styrets oppgave kanskje i stgrst mulig grad 4
representere sine respektive «interessehavere» - aksjonzrer, an-
satte, lokalsamfunn og myndigheter - og sgrge for at deres inter-
esser blir ivaretatt etter hvert som bedriften endrer sin strategis-
ke retning. Et slikt «utenfra og inn»perspektiv er ofte et nyttig
korrektiv til «bedriftsmyopi», eller «<husblindhet», som lett utvik-
ler seg hos ansatte og i interne arbeidsgrupper.

En annen rolle for styret i strategiprosessen er & bekrefte, kon-
trollere og formalisere elementer av strategien, og pa den ma-
ten bidra til at uformelle prosesser sanksjoneres og gis legitimi-
tet. De mest effektive strategiene som Mintzberg og hans kolle-
ger fant i sine studier, var der hvor vurdering og kontroll var
kombinert med fleksibilitet og organisatorisk laering.

Om dette hgres vanskelig ut, kan essensen i alt strategisk arbeid
sammenfattes slik: Ekspander, trekk deg tilbake, hold stillingen
(konsolider), inngi allianser eller overgi deg! Dette gjelder bade
for bedriften som helhet og for det enkelte forretningsomrade.

Bob Garratt (1997) har tatt til orde for et mer utpreget <helikopter-
perspektiv» i styrets strategiarbeid. Han har utviklet en ti-trinns-
modell som kombinerer en rekke av de mest utbredte metode-
ne for strategisk analyse (se figur 4).

Garratts modell er en forenklet beskrivelse av hvordan veletab-
lerte metoder kan brukes systematisk og sekvensielt for 4 gi sty-
ret et felles «verdensbilde» og et godt inngrep i strategiproses-
sen. Det hender ikke sjeldent at styrer trekkes inn (eller «bryter
seg inn») i strategiprosessen pa punkt nr. 7, og mi streve seg
«oppover» eller «bakover» i modellen for 4 fi med seg de strate-
giske implikasjonene som folger av analysene som legges til grunn
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1. Gjennomfgre SWOTS1 OG PPESST2

2. Sette virksomhetens elementer inn i verdikjeder

3. Kartlegge bedriftens konkurransearena (Porter)

4. Gjennomigre eksternanalyser

5. Utvikle scenarier

6. Sette ord pa de strategiske implikasjonene

7. Foreta et hensikismessig strategivalg

8. Foreta en strategisk reallokering av ressurser

9. Starte planprosessen

10. Etablere prosedyrer for tilbakemelding til styret

1 SWOTS er en metode for systematisk kartlegging av virksomhetens styrker
(Strengths), svakheter (Weaknesses), muligheter (Opportunities) og trusler (Threats).
2 PPESTT er en forkortelse for viktige faktorer som bar analyseres i forbindelse

med kartlegging av muligheter og trusler i omgivelsene («Political, Physical,
Economic, Social, Technological and Trade m:<:.o:3®3msv.

Figur 4 Bob Garratts ti-trinnsmodell for strategisk tenkning i styrer

for alternative strategier som er utviklet av bedriftens daglige
ledelse eller et konsulentfirma.

Oppfoiging og kurskorreksjon i forhold til bedriftens strategi er
styrets andre bovedoppgave. En mite 2 lette dette arbeidet pa
er 4 sikre seg at strategien er konkretisert og kvantifisert med
ngkkeltall, slik at det er mulig 4 méle resultater og forklare avvik.

Amerikanerne er blant de fremste nar det gjelder 4 forenkle og

illustrere nokkeltallsutvikling. Ett eksempel er utformet som et
«dashbord», som i tillegg til 4 ha «malere» for inntekter, kostna-

39



DEN SKJULTE STYREVERDEN

der og fortjenestemarginer, ogsa viser nivarende og tidligere
medarbeidertilfredshet, produktkvalitet, samt status for utvik-
lingsprosjekter og forholdet til viktige kunder.

Den metoden som er blitt mest kjent de siste drene, er den som
Kaplan og Norton har kalt Balanced Scorecard (BSC), pa norsk
kalt balansert malstyring.?* Dette er en metode som kombinerer
«<harde» og «myke» maleparametere. Man regner med at over halv-

parten av de stgrste bedriftene i USA har implementert eller eks-
perimenterer med BSC.

Pa norsk har sikalt «balansert resultatmaling» blitt utviklet i en
del virksomheter med mer eller mindre blandet hell de siste are-
ne.” I de tilfeller hvor styret og ledelsen har tilstrekkelig ngk-
ternhet til & begrense malingen til det som lar seg male pi en
objektiv mate, kan balanserte resultatmal vere en god oppfal-
gingsmetode. For eksempel vil det vare nyttig 4 kombinere om-
setningstall, utestiende fordringer og méinedlige overskuddsmal
med statistikk for sykefravaer, medarbeidertilfredshet, turnover,
klagefrekvens eller liknende.

En av grunnene til at balanserte resultatmal ikke alltid gir styret den
onskede oversikt, er at man blander gode malebegreper med kvan-
tifisering av forhold som egner seg bedre for beskrivelser enn som
prosentstgrrelser. Kvalitative data mister noen ganger sin verdi nir
de omgjgres til tabeller. Her som ellers gjelder regelen om begrens-
ningens kunst: I die Beschrankung zeigt sich erst der Meister.»

I tillegg til balanserte resultatmal er sikalte «bestemannsmalin-

gep eller «<benchmarkingy>-data nyttig for styret i oppfolgingsar-
beidet.

Idé for spprsmadl i styret:
Ofte sitter et styre med folgende ubesvarte sporsmal nér
det far presentert drs- eller kvartalsresultater: Hvor godt

er dette i forbold til andre bedrifter som det er naturlig
a sammenlikne seg med?
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Administrasjonen svarer ofte defensivt og unnvikende
pa slike sporsmal.

Mitt rad er dette: Ikke gi deg! Det finnes alltid noen tall
som det gar an a sammenlikne med. Bruk fantasien og
utfordre administrasjonen/

Noen ganger er det mulig a fa bransjetall, eller tall fra
konkurrenter som er offentlig tilgiengelig, f.eks. giennom
Bryns regnskapsstatistikker eller Brgnngysundregistre-
ne. Andre ganger er det mulig a sammenlikne deler av
virksombeten med tilsvarende deler av virksombeter som
kanskje befinner seg i belt andre bransjer.

For eksempel kan det vcere mer naturlig for en bakeri-
kjede a sammenlikne distribusjonskostnadene med en
landsomfattende lpssalgsavis, enn d bruke tall fra en
konkurrevende bedrift. Begge driver med ferskvarer og
kan sannsynligvis ba ett og annet a lcere fra bverandre
gjennom «benchmarking», eller det vi pd norsk kaller
«bestemannsmaling».

Organisering er gjerne ikke det temaet en forbinder med sty-
rets viktigste arbeidsoppgaver. Dette kan skyldes at det er van-
skelig 4 finne en naturlig rolle for styret i tradisjonelle, hierarkis-
ke organisasjoner. P4 mange organisasjonskart befinner styret
seg i en «boks» som svever mer eller mindre fritt over en admini-
strativ «pyramide». I mer moderne organisasjoner er styret en
integrert del av organisasjonen, mer i overensstemmelse med
tidligere ordlyd i aksjeloven: «Selskapet ledes av et styre.» I dag
skal et aksjeselskap i tillegg ha en daglig leder, med mindre det
er eksplisitt unntatt i vedtektene.?

I moderne organisasjonsutforming kan styret bidra pa to spesi-
fikke omrader. For det forste bgr styret se til at det er samsvar
mellom den strategi virksomheten fglger, og den organisatoris-
ke utformingen. Ikke sjeldent ser vi at virksomheter endrer stra-
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tegi, for eksempel i retning av 4 bli mer markeds- og kundeorien-
tert, men beholder hovedtrekkene i sin organisasjonsform. Pi
den maten blir ofte etablerte organisasjons- og belgnningsmgnstre
et hinder for 4 ta ut det positive av en strategisk endring.

For det andre vil nyere organisasjonsformer gjpre det lettere for
styret som kollegium, og for det enkelte styremedlem, 4 finne en
naturlig plass i bedriftens organisasjon. Moderne, sakalte «imagi-
nxre» organisasjoner er blant annet preget av nettverk, prosjek-
ter og alliansebygging.” Med sine eksterne forankringer, og
ofte omfattende nettverk til kunder, leverandgrer og andre pre-
missleverandgrer, vil styret kunne bidra direkte til relasjonsbyg-
ging og utvikling av nye allianser.

I tider med stor vektlegging av organisatoriske omstillinger og
tilpasninger til omgivelsene, kan styret i noen tilfeller vere et
korrektiv til ledelsen nir det gjelder tempo og retning. I sin tra-
velhet og iver etter rask markedstilpasning ser vi stadig oftere at
ledere tar altfor raske beslutninger, og dermed skader organisa-
sjonens historie og leringsmuligheter.

Allerede i 1974 advarte Rolf Jangard mot «travelhet» i ledelse, og
uttrykte bekymring for at en selektiv rekruttering av travle men-
nesker til ledende stillinger ville redusere kvaliteten pa de be-
slutninger som fattes i bedriftene.?

Det er neppe mindre grunn for denne typen bekymring i dag. Pa
den annen side er ogsa styremedlemmer travle mennesker, som
lett kan komme i fare for 4 treffe forhastede beslutninger. Det
ligger imidlertid en «organisatorisk buffer» i styrets arbeidsma-
te som ledere kan bruke aktivt, dersom de gnsker det.

Gjennom 4 bruke tiden mellom saksutredning og styrets behand-
ling (i ett eller flere mgter) vil saker kunne «modnes» og tilfpres
nyanser og motforestillinger. P4 denne maten vil styret kunne

fungere som en motvekt eller et «drivanker» mot forhastede be-
slutninger.
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En annen innfallsvinkel til styrets befatning med organisatoriske
sporsmal er 4 ha blikket pent for det Asmund Ulvenes har kalt
organisasjoner som stivner i forandringer. «/ slike organisasjo-
ner tar redselen for c stivne i bestemte manstre sd sterkt over-
band at organisasjonen til stadighet giennomgadr nye og ener-
gitappende omorganiseringer.»”® Pa dette omradet kan styret
fungere som et stabiliserende element i en ellers ustabil verden.

Andre ganger kan opptattheten av det formelle organisasjons-
kartet, som er det styret som regel ma forholde seg til, gjore
lederne blind for de viktige relasjoner og prosesser som gar pa
tvers av rapporteringslinjene. Det formelle organisasjonskar-
tet er noen ganger d betrakte som bedriftens «gdstol, noe man
stoiter seg til ndr alt annet svikter.

Ofte minner de formelle linjene om «forkalkede arer», gjengrodd
av arelange konflikter, maktkamp og darlig menneskelig kjemi.
Nér vi blir tilkalt som utenforstiende konsulenter i slike tilfeller,
og folger det organisasjonskartet vi far utlevert, gir det noen gan-
ger sterke assosiasjoner til Hamsuns «Pa gjengrodde stier».

Nir bedriftene likevel fungerer sapass bra som de gjor, skyldes
det ofte at de ansatte har lert seg 4 kommunisere pa et slags
«geriljasamband». Noen ganger sgker de heller rad hos folk de
stoler pa og kjenner, enn a ga til sin nermeste overordnede.
Andre ganger krysser de «tjenestevei» ved hjelp av interntelefon,
mobiltelefon, e-post og Internett, og opererer som moderne et-
terretningsagenter.

Skal man forstd hva som skjer i en organisasjon, er det viktig 4 i
tilgang til hva som opptar de ansatte «nir de er helt for seg selv».
Det som det snakkes om i garderoben etter trening med bedrifts-
idrettslaget, eller pa puben rundt Jgnningspilsen», kan noen gan-
ger har stor verdi for 4 forsta bedriftens organisatoriske liv og kultur.

Dette er informasjon som styremedlemmer stort sett er avskaret
fra, men som man noen ganger risikerer - uforvarende - 4 fa til-
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gang til gjennom ansatte som tar kontakt, eller gjennom felles ven-
ner og kjente. Hvordan skal styret forholde seg til slik informasjon?

Dilemma:

Gjennom seks dr som styremedlem i NRK opplevde jeg
relativt ofte d bli oppringt fra medarbeidere, gjerne bgy-
profilerte TV-medarbeidere og andre journalister. Noen
ganger bdpet jeg selvfolgelig pd at de ville ba meg med i
et program, og ble skuffet ndr vedkommende «bare» gns-

ket d gi sin stotte til én bestemt kandidat i Jorbindelse
med ansettelse av ledere.

Andre ganger gjaldt benvendelsene gjerne en streikesi-
tuasjon, eller en budsjettkrise, bvor vedkommende an-
satte «appellerte» til styremedlemmets presumptive Jor-
nuft, bidro med tilleggsopplysninger i personalsaker og
gnsket d pavirke utfallet i en bestemt retning.

I noen situasjoner kan denne typen informasjon veere
nyttig. Men stort sett setter det deg som styremedlem i et
dilemma: Kan jeg stole pd den informasjonen som le-
delsen legger frem for styret? Far vi nok nyanser og al-
lernativer? Kan jeg stole pcd motivene til den som ring-

te? Hvordan skal jeg ta dette opp med daglig leder eller
styrets formann?

Miit rdd er dette: Betrakt den informasjonen du bar fett
som viktig og fortrolig.

Et annet rdd er d ta det «til etterretning, og samtidig
gjore vedkommende «kilde» oppmerksom Da nodvendig-
beten av d bruke eksisterende kommunikasjonskana-
ler internt i virksombeten.

Dernest: Del din eventuelle tvil med styrets leder og dine

styrekolleger. Sannsynligheten er stor for at de har fatt
tilsvarende benvendelser. I fellesskap kan dere vurdere
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om benvendelsen gir grunnlag for a endre bebandlin-
gen av den aktuelle saken, eller be administrasjonen
om utfyllende informasjon.

Dersom slik «uoppfordret» informasjon blir omfattende, og dan-
ner grunnlag for en uro i forhold til hva som skjer nede i organi-
sasjonen, kan det vare behov for 4 bringe saken frem for daglig
leder og styret. Noen ganger kan det vere en god idé 4 bruke
noen ressurser pa 4 gjennomfgre en uavhengig klimaundersg-
kelse for 4 ta temperaturen pa organisasjonen.

Det kan fremkomme innsikter fra slike undersgkelse som gir et
godt grunnlag for styret i dets hiandtering av organisatoriske til-
pasninger. Litt «organisasjonsarkeologi» avdekker gjerne at forti-
den lever i strukturene, og at en tilsynelatende ny og fleksibel
oppbygging bazres oppe av stabile mgnstre som fikk sin utfor-
ming i tidligere tider. Noen ganger finner vi «potteskar» som vi-
ser seg 4 vare rester etter gamle fullmakter og utgatte roller som
noen fortsatt utgver.

Andre ganger finner vi mgnstre av roller og rapporteringslinjer
under flere lag «organisatorisk tapet». Noen ganger er det disse
restene, ofte forvaltet av erfarne medarbeidere (<historiebzre-
re»), som sammen med «gamle barebjelker» og gammelt lim hol-
der bedriften i hop, pi tross av hyppige organisasjonsforandrin-
ger og skifte av ledere >

Ralph Stacey gir enda lenger innenfor dette perspektivet i sin
bok om kompleksitet (1996). Med utgangspunkt i det vi kan kal-
le organisasjonsteoriens «konvensjonelle visdom» bringer Stacey
inn systemteori, psykoanalyse, kaosteori og den nye «science of
complexity».

Hans hovedpunkt i starten er at alle former for organisasjons-
utforming bandler om d redusere angst og uforutsigbarbet.
Med det gkte styreansvaret i ny aksjelov er dette et perspektiv
av den sterste aktualitet for styremedlemmer.
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Ledere i s®rdeleshet har behov for kontroll, og har lettere enn
folk flest for 4 begi seg ut pa den farefulle ferd 4 utforme og
endre organisasjoner. Som regel ender de opp med et boksfylt
diagram som ser enkelt og oversiktlig ut, og som alle vet er om-
trent si langt fra det virkelige livet i organisasjonen som det er
mulig 4 komme med to dimensjoner p3 et stykke papir. De fleste
av organisasjonens medlemmer bxrer over med sine lederes be-
hov, og fortsetter sine aktiviteter ufortrgdent og i store trekk
uforstyrret av den nye organisasjonsplanen.

Livet i organisasjoner skjer som regel pa to plan, hevder Stacey.
Pd det formelle planet utveksles informasjon og ordrer, det gis
straff og belpnning. P4 det uformelle planet finner vi resten av
livets vidunderlige kompleksitet og uklarhet: Kontakt 0g avstand,
fantasier og fglelser, kjeerlighet og hat, samarbeid og konkurran-
se, makt og avmakt, osv.3!

Betydningen av livet pa dette planet er gkt med tiden, ettersom
arbeidets betydning i folks liv er blitt stgrre. Samspillet - og man-
gelen pa samspill - mellom det formelle og det uformelle planet
er det som oftest gir opphav til konflikter og uklarhet, og der-
med behov for mer kontroll og forutsigbarhet. Problemet opp-
stir nir ledernes kontrollbehov blir si sterkt at de reduserer det
«rotet» som er rastoff for all kreativitet.

For, «det er simpelthen ikke sant,» sier Stacey, «at dersom vi ikke
kan forutse resultater 0g ingen har kontroll, si er vi dgmt til
anarki» Menneskenes iboende evne (og kjemiske konstitusjon
0g nervesystem) er slik innrettet, hevder han, at det vil oppsti
system og struktur av kaos. Men det forutsetter at vi tgr 4 vere
frie nok til 4 prgve det ut. Frihetens pris er at vi verken vet hvor
det bzrer hen, eller har kontroll over ferden.

Kreativitet skjer pa randen av kaos, p4 samme mite som geniet
arbeider pa kanten av galskap. Den kreative prosessen foregir

paranden av desintegrasjon. Den er - av natur - destruktiv, rote-
te og paradoksal.
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Stacey er derfor bekymret over tendensen til 4 E&.obm:mnnn og
nedskalere bedrifter og organisasjoner si sterkt at det %w.m er
rom for spgk og glede, for lek og dialog. For det er i «den virke-
lige dialogen» at det skjer kryssbefruktning av ideer. Men, monw
setter han, vi vet alle at slik dialog er smertefull, det er derfor vi
praktiserer den si sjeldent.

A sorge for kontrollopplegg er den fjerde av de styreoppgavene
som er gjengitt i figur 3. Det betyr ikke at styret selv skal vere et
utpreget kontrollorgan, men det skal sgrge for at ﬁammogb.nﬁnb
har systemer, informasjon, forsikringer og opplaring som sikrer
bedriftens ressurser og ivaretar de lovkrav som gjelder.

Dette kan hgres relativt trivielt ut, ettersom de fleste styremed-
lemmer kan vise til styrevedtak, revisorrapporter og handbgker
for helse, miljg og sikkerhet. Kontrollfeltet er i realiteten langt
videre enn dette, og det er egentlig bare fantasien som mmﬁmw
grenser for hva et styre bgr ha tenkt gjennom nar det gjelder 4
sprge for at det foregar en betryggende kontroll av interne og
eksterne forhold. I gkende grad gjelder dette ogsa de menneske-
lige ressursene.

Eksempel pa et godt styrespgrsmal
Et av de beste sparsmdlene jeg bar bort fra en styrefor-
mann pd dette omrddet, var dette:

«Hva skjer om pkonomisjefen i morgen skriver ut en
sjekk pa ti millioner og setter seg pad flyet til Sor-Ameri-
ka?

Hvor langt ville ban ba kommet? Hva badde stoppet
bam?»

Sporsmalet forte til en ngye gjennomgang og presenta-
sjon pa det pdfolgende styremotet av bedriftens gkono-
miinstruks, kontroll av fullmaktsgrenser, signaturkor-
tene i banken, osv.
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Ett eksempel pd hensiktsmessig kontrollopplegg er bruken av
sdkalt «due diligence» i forbindelse med oppkjop av virksomhe-
ter og fusjoner. Vi har sett mange eksempler i norsk nringsliv
de siste rene hvor det har vart gjennomfort relativ slapp gjen-
nomgang av hvilke aktiva som kjgpes, spesielt i utlandet. Resul-

tatene av dette har vist seg i store tap og ekstraordinzre avskriv-
ninger.

Ofte er det heller ikke tilstrekkelig 4 bruke revisorer og advoka-
ter til en grundig gjennomgang av fusjonspartnere og oppkjops-
kandidater. Jo stgrre verdien av bedriftens «ntellektuelle kapi-
tal» er, desto viktigere er det 4 vurdere de organisatoriske og
menneskelige ressursene. Det er ikke 4 fusjoner som er mislyk-
ket pa grunn av at kulturforskjeller har vist seg uoverstigelige,

eller at ngkkelpersonellets lojalitet er begrenset eller fravaeren-
de etter en fusjon.3?

Selv om kravene fra eksterne kontrollorganer ikke har vert over-
veldende i Norge si langt, er det god grunn til 4 tro at forholde-
ne vil skjerpes. Hvor mange styremedlemmer i norske bedrifter
kjenner til prissamarbeid mellom konkurrerende virksomheter?3
Londonbgrsen krever ni at styremedlemmene bekrefter at in-

ternkontrollen er adekvat. Hvor mange er forberedt paslike krav
i Norge?

Styrets sammensetning er ikke en styreoppgave! Med aksjelov
og vedtekter i ryggen er det faktisk mange styremedlemmer som
hevder dette. Feil, hevder jeg. Den formelle siden av styrevalget
tilligger valgkomiteer, representantskap, generalforsamlinger og
tilsvarende organer. Men hva vet disse om styrets behov og sty-
rets gnsker, med mindre styret selv gjor en selvstendig vurde-
ring av egne behov? Fint lite.

Styrets sammensetning er ngdvendigvis et folsomt tema, av flere
grunner. For det fgrste bergrer det makt og makitfordeling mel-
lom styret og administrasjonen, og maktfordeling mellom ulike
aksjonargrupper og grupperinger blant de ansatte. For det and-
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re er det fplsomt ut ifra hensynet til balansen mellom alder, kjonn
og kompetanse. For det tredje handler det om styrets stgrrelse
og styremedlemmenes fjenestetid. For det fjerde handler det om
at styrets sammensetning og rekruttering av nye styremedlem-
mer signaliserer noe om virksombetens strategiske retning.

I tillegg til disse faktorene, som naturlig inngar i eiernes og valg-
komiteenes vurderinger, er det et spgrsmal om personkjemi og
teamegenskaper i styret. Det er det som regel bare styret selv
som vet noe om. Er det personer i styret som er altfor domine-
rende og som derfor begr skiftes ut - eller balanseres mot en like
sterk person? Er det styremedlemmer som er «gdtt ut pd dato» i
den forstand at de ikke lenger folger med pa hva som skjer i de
omgivelsene som bedriften driver i? Er det dpenbare <huller» i
styrets sammensetning og kompetanse, som bgr fylles ved nyre-
kruttering? Er det for mye enighet og ensidig kompetanse i sty-
ret, slik at en trenger fornyelse av annen type erfaring, alder,
kjgnn, nasjonalitet eller utdanning?

Kort sagt, det er en rekke spgrsmal angiende styrets sammen-
setning bvor styret er seg selv ncermest med tanke pa 4 ta an-
svar for variasjon og fornyelse. Hvilken form som brukes for 4
formidle styrets syn pa disse spgrsmalene er, etter min mening,
mindre viktig. Det som teller er at styret tar ansvar for sin egen
sammensetning og utvikling.

Det kan vzre forhold i bedriftens eller styrets historie som gjor
det vanskelig 4 ta opp spgrsmal om styrets sammensetning til en
apen diskusjon. «<Hgflighetens pris» er ogsa et fenomen som gjor
seg gjeldende, og som hindrer en profesjonell og saklig behand-
ling av styrets sammensetning.** En enkel vei ut av dette er 4
bruke de fem viktigste styreoppgavene (jf. figur 3) som disposi-
sjon for styrets arbeidsplan for ett 4r om gangen. Da er temaet
automatisk med, uten at en enkeltperson ma ta belastningen med
4 ha reist spgrsmalet.
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Oppsummering

Dette kapitlet presenterer noen av bokens hovedtema. Etter &
ha skissert fire ulike svar pa hva et styre kan brukes til, startet jeg
droftingen av de fem viktigste oppgavene for styret. Jeg har ogsa
presentert en modell for styreeffektivitet som postulerer noen
sammenhenger mellom individuelle faktorer og gruppefenome-
ner som jeg mener har innvirkning pa styrets bidrag til bedrif-
tens resultater.

En kort oppsummering av det jeg har behandlet sa langt, er det-
te: For det fgrste kan styrer tilfgre noe mer enn legitimitet. Sty-
rer kan faktisk gjgre et stykke arbeid for virksomheten. Men,
skal styret vare et effektivt organisasjonsledd i en bedrift, ma
det velge 4 arbeide med strategiske spgrsmal, og ikke blande seg
inn i den daglige driften.

For det andre: Styrets effektivitet, milt som bidrag til lsnnsomhet,
verdistigning, vekst eller soliditet pavirkes i stor grad av person-
lige og gruppemessige forhold. Styrer som handterer sine arbeids-
oppgaver pa et fornuftig niva, og ser til at sammensetning og
maktbalanse er produktiv, kan i aller hgyeste grad fungere som

strategiske team og dermed utgjore en del av bedriftens kjerne-
kompetanse.

I neste kapittel skal vi se n®rmere pa hvordan styremedlemme-

nes individuelle egenskaper virker inn pa styret som gruppe, og
derigjennom pa styrets effektivitet.
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«IThe public’s growing intolerance

of directoral ignorance and incompetence
argues for a rapid implementation

of professionalization.»

(Garratt 1996)

Kapittel 5

Individuelle egenskaper:
Finnes det profesjonelle
styremedlemmer?

Er styret en del av bedriftens

«kjernekompetanse»?

I de vanligste betydningene av begrepet «kjernekompetanse» blir
bedriftens ressurser beskrevet med utgangspunkt i de ansattes
kunnskaper og erfaringer, samt virksomhetens kollektive kom-
petanse som er knyttet til teknologi, markedskunnskap og lik-
nende.” Kjernekompetansen er den kollektive kunnskapen i or-
ganisasjonen, spesielt kayttet til koordinering av produksjons-
kunnskap og integrering av ulike kunnskapsstrgmmer i bedriften.

Spgrsmalet om styret er, eller kan vare, en del av kjernekompe-
tansen, bergrer bedriftens mate 4 vurdere og aktivisere den kom-
petansen som styret besitter. Innenfor det perspektivet som jeg
folger i denne boken, er det naturlig 4 se styrets ressurser som
en del av bedriftens kjernekompetanse. Ser vi pa styrets ressur-
ser som en kollektiv kompetanse, kan vi anvende samme «syre-
test» som brukes pa andre ressurser i en strategisk analyse.
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Kravene i en slik «syretest» er om ressursen er verdifull, sjelden,
imiterbar og velorganisert.*® En slik gjennomgang er en nyttig
gvelse for de fleste bedrifter, og den egner seg godt til 4 stille
spersmal om styrets sammensetning og arbeidsmate. Kort opp-
summert kan spgrsmalene stilles slik som i figur 5.

1. Erstyret verdifullt? Gjor styret bedriften i stand til & reagere mot
trusler og muligheter i omgivelsene?

2. Er styret en sjelden ressurs? Kan konkurrerende bedrifter alle-
rede ha tilsvarende verdifulle ressurser og ferdigheter i sine sty-
rer?

3. Er styret lett & imitere? Kan bedrifter som mangler et slikt styre
lett skaffe seg det, uten uoverstigelige kostnadsbarrierer?

4. Erstyret godt organisert? Arbeider styret pa en slik mate at dets
fulle potensial og all kunnskapen i styret utnyttes?

Figur 5 Vrio-test for styrer

Autoriserte styremedlemmer

Er det mulig (enn si gnskelig) 4 tenke seg at styremedlemmer i
storre selskaper bgr ha en eller annen form for autorisasjon, pa
linje med det man krever av revisorer og regnskapsfgrere?

Det finnes allerede tiltak i den retning, med mer eller mindre
grad av faglighet og serigsitet. Det norske Styreakademiet tilbyr
kurs hvor deltakerne kan fi sdkalt «grgnt kort» som styremed-
lemmer. P tilsvarende maite som i golfsporten betyr dette at
innehavere av det grgnne kortet har kjennskap til spillets regler,

kjenner til etiketten og har en minimums beherskelse av det prak-
tiske spillet pa banen.

Hensikten med 4 kreve grgnt kort pa golfbanene er at man ikke
onsker at nybegynnere skal pdelegge de fine gressmattene, opp-
fore seg klosset og udannet, eller bryte spillets regler i konkur-
ranser. Slik sett er det en brukbar analogi nir Styreakademiet
tilbyr kurs for styremedlemmer.
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1 England har man gatt lenger, bade nar det gjelder golfetikette og
krav til styremedlemmer. To tiltak i retning av profesjonalisering
kan nevnes i denne sammenheng. Borsen i London krever ni en
registrering av styremedlemmer i bgrsnoterte selskaper, med vi-
tae og andre personlige opplysninger. Dessuten har det engelske
styreinstituttet (Institute of Directors) nettopp blitt godkjent som
en autorisasjonsmyndighet for styremedlemmer.>” For 4 bli «auto-
risert styremedlem» kreves det blant annet minst tre irs styreerfa-
ring, alder over 28 ar, 15 dagers kursing og skriftlig eksamen.

Selv om dette er gode tiltak, er det langt igjen til det vi kan kalle
profesjonalisering av styremedlemmer. Det finnes verken teore-
tisk grunnlag, yrkesetikk, felles sprak eller begrenset adgang til yrket,
som er det vi vanligvis oppfatter som minimumskrav til profesjoner.

Det vi da stir igjen med, er at det klart finnes styremedlemmer
som er mer «proffe» enn andre, og noen av dem har det som en
heltids beskjeftigelse. Det vi mangler er en felles oppfatning av
hva denne profesjonaliteten inneholder. Og selv om vi ble enige
om Kkriterier for profesjonalitet, hvordan skulle vi mile effekten?

Da er vi tilbake til modellen for styreeffektivitet (figur 2) og kra-
vene til hva styret skal arbeide med (figur 3). Det er min oppfat-
ning at styremedlemmer som i fellesskap utnytter sine varierte
egenskaper og kunnskaper, og gjennom balanserte relasjoner
seg imellom makter 4 utvikle hensiktsmessige strategier og ska-
per merverdi for bedriften, er gode styremediemmer. Slike re-
sultater og prosesser - over tid - gir grunnlag for en type profe-
sjonalitet som vil bli verdsatt i styreriket.

Kjpnn og nettverk

Det er temmelig sikkert at norske styrer (og i like stor grad styrer
internasjonalt) er skjevt rekruttert, bide med hensyn til alder,
status, utdanning og kjgnn. Dels fglger dette av hvem som eier
og styrer kapitalen i Norge, dels fplger det av at de fleste «gutte-
nettverk» er selvrekrutterende.?®
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Det er ikke hvem som helst som far vere med 3 styre i styrene
Dette er et mgnster som 0gsa gjentar seg i virksomheter eid av
det offentlige.* Selv etter at flere kvinner er kommet inn i topp-
stillinger, er de svakt representert i norske styrer. Av de 500 stgr-
ste bedriftene i USA hadde 81 % minst én kvinne i styret i 1995,
men de utgjorde bare 9,5 % av alle styremedlemmene?. I Norge

er det opprettet en egen kvinnedatabase med 1400 navn pa In-
ternett.#

Et typisk norsk bedriftsstyre er like kjonnsblandet som
et giennomsnitts berretoalett

(Gudmund Hernes i @konomisk Rapport)

Med tanke pi styreeffektivitet er jeg ikke spesielt opptatt av like-
stillingsaspektet i denne sammenheng, selv om det har en verdi
i seg selv. Mitt cerend bandler om beterogenitet, eller for &
vende tilbake til det begrepet jeg introduserte i forordet: Bio-
diversitet. Min bypotese er at mangfold og varidasjon, innen-

Jor visse rammer, er bedre enn enfold og ensretting i styre-
romimet.

Kennedyparadokset

Det strategiaktive styret trenger variasjon i bakgrunn, perspekiti-
ver, kunnskap og erfaringer for 4 kunne fatte kloke beslutnin-
ger. Ensretting, gruppepress og «group think» er rett og slett far-
lig og lite effektivt i styresammenheng. De psykologiske meka-
nismene som trer i kraft nar en gruppe utsettes for press, eller
star overfor viktige beslutninger, er sipass sterke at det kreves
personlig mot til 4 fremme alternative forslag, eller gi pa tvers
av «flokken». Det er dette som kalles Kennedyparadokset®.

Dette kan tidvis gjgre det vanskelig for det ene styremedlemmet
som er i mindretall, enten det er kvinne eller mann. Da kommer
betydningen av nettverk og allianser med full tyngde inn i den
enkeltes «ressursbase». Har styremedlemmer ressurspersoner i
kunne stotte seg pa, det vare seg en mentor, en kollega eller et
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nettverksmedlem, styrkes den basen eller plattformen den en-
kelte star pa.

Det er her «the old boys’ network» i herrelosjer og andre klub-
ber har sin «skjulte sosiale kapital».** Problemet er at hvis ikke
«herrene» kjenner sin besgkelsestid med tanke pa integrasjon av
kvinner i styrene, vil kvinnenes egne nettverk «Sisterhood Inc.»
om ikke lenge utgjore truende og konkurrerende maktsentra.*

Poenget mitt i denne sammenheng er relativt enkelt: Jo flere
typer styremedlemmer, og jo flere typer nettverk disse har tilhg-
righet til, desto bedre for den samlede ressursbasen som styret
skal vere. Variasjon har betydning for styrets sammensetning
som team, men ogsi for det arbeidet som styret skal utfgre.

Og husk: Kravet er at styret skal kunne tilfore merverdi utover
det som den ansatte ledelsen og deres radgivere produserer. Det
betyr at styret ma kunne tenke pa et annet niva, med forskjellige
kunnskapskilder, og ha supplerende perspektiver pa sakene som
styret arbeider med.
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«Heterogene grupper er gode til &
skape strategiske bandlinger, men de
tar lengre tid enn bomogene grupper.»
(Hambrick mfl.)

Kapittel 6
Gruppeforhold:
Kan styret veere et team?

Homogenitet og heterogenitet

Studier av gruppers atferd i beslutningssituasjoner, som er et
relativt stort felt innen sosialpsykologien, tyder pa at det er sterkt
press pa gruppedeltakerne i retning av enighet og konformitet.
Fenomener som «group think» og «Kennedy-paradokset» illustre-
rer hvordan individer, som normalt vil handle rasjonelt og uav-
hengig, tenderer til 4 tenke likt nir de opptrer i grupper.

Styrer er en spesialvariant av arbeidsgrupper. De er i prinsippet
sammensatt for 4 reflektere interessene til bestemte aktgrer som
aksjonzrer, ansatte, myndigheter, osv. Slik sett burde styrene
vare sammensatt av folk med ulik utdanning, alder, kjonn, yr-
keserfaring, osv. En skulle anta at stor grad av heferogenitet i
styresammensetningen ville sikre at sakene blir vurdert fra flest

mulige synsvinkler, og at flest mulige hensyn tas nar beslutnin-
ger fattes.

Virkeligheten er annerledes. Styremedlemmer i stgrre norske be-
drifter er til forveksling lik hverandre.# Hvorfor er det slik?
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Fordelene med homogene grupper er at medlemmene har lett
for a forsta hverandre, lett for 4 bli enige, og kan fort skape til-
strekkelig harmoni til at de fungerer godt som gruppe eller team.

Ettersom styrevirksomhet - i norsk sammenheng - er en «attit-
nzring» for de fleste, er det lett 4 forsti at styrene settes sammen
slik at det skal vaere lett 4 oppni enighet, og at man ikke skal
trenge 4 bruke for mye tid og krefter pa a forklare begreper og
synspunkter. Man sparer tid og unngir uenighet.

Itillegg forer dette til vedlikehold av maktstrukturer og maktposi-
sjoner. Styremedlemmer anbefaler andre styremedlemmer, og med-
lemmene i «Gutteklubben Grei» holder orden pa hverandre. Ten-
densen de siste 4rene gar i retning av at solidariteten innad i gutte-
klubbene er i ferd med 4 svekkes. Enkeltpersoner og mindre grup-
peringer utfordrer hverandre, og utfordrer den ansatte ledelsen.

Tilsynelatende er det mye som taler for at styrer bgr vere sam-
mensatt pi en slik mate at de fungerer effektivt som gruppe,
med et minimum av konflikter og tidsbruk. I virksomheter hvor
styret har en ren tilsynsrolle, eller har som mandat 4 folge opp
driften i en relativt ukomplisert virksomhet, kan homogenitet i
sammensetning sikkert oppleves som hensiktsmessig.

Vi ser ogsa tendenser til at homogenitet innad i styret er viktig i
forbindelse med snuoperasjoner. Dette var tilfellet da olje- og
energiminister Anne Enger Lahnstein skiftet hele Statoilstyret et-
ter Asgard-overskridelsene i 1999, og det samme skjedde da kul-
turminister Ellen Horn skiftet hele NRK-styret i ar 2000 for 4 fa
en ny giv i gkonomistyringen.

Sistnevnte tilfelle har ogsa et annet interessant element i seg. En
Ap-statsrad utnevnte konservative markedsgkonomer til statsin-
stitusjonen NRXK parallelt med at de private eierne i TV2 oppnevn-
te nok en tidligere Ap-politiker (Harald Norvik i tillegg til Bengt
Martin Olsen) til styret. Dette gjenspeiler behovet for at styret har
en profil og en sammensetning som star i forhold til aktuelle ar-
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beidsoppgaver i en bestemt periode. For NRK var det viktig 4 bli
dyktigere til 4 handtere markedet og budsjettene, mens det moon
TV2 isamme periode var viktigst 4 gjgre seg politisk attraktiv fora
sikre fornyelse av konsesjonen for reklamefjernsyn i Norge.

I virksomheter som er kompliserte og konfliktfylte, som sports-
klubber, teatre og liknende, kan jeg lett forestille meg at styre-
medlemmer skulle gnske seg enda stgrre homogenitet.*” Nar jeg
likevel stiller meg skeptisk til et slikt syn pa styresammenset-
ning, si er det pa grunn av styrets komplekse ansvar og oppga-
ver knyttet til strategisk arbeid.

«Huvis team-building er svaret, bvad var sd sporgsmadlet?»
(Artikkeloverskrift i Ledelse i dag, vinteren 1996)

Nyere forskning pa graden av heterogenitet i ledergrupper viser
interessante sammenhenger i forbindelse med strategiske vur-
deringer og beslutninger. Ettersom undersgkelsene dreier seg
om strategi, er det naturlig 4 anta at resultatene fra denne forsk-
ningen ogsa har verdi for 4 forstd hvordan styrer arbeider.

Donald Hambrick, Theresa Cho & Ming-Jer Chen (1996) har
studert strategiske beslutninger i 32 amerikanske flyselskaper
over en periode pa 8 ar. De slar fast at heterogenitet i ledergrup-
per er et tveegget sverd. P4 den ene side bruker slike grupper
lengre tid pa 4 bestemme seg, og er tregere i sin strategiske re-
spons enn homogene team.

Hambrick og hans kolleger mailte heterogenitet ved variasjon
langs tre dimensjoner, nemlig: Funksjonell bakgrunn (som skil-
ler mellom 16 ulike stillingskategorier i ledergruppen), utdan-
ningstyper (8 kategorier som gkonomi, jus, ingenigrfag, osv.)
og erfaring (antall ar i virksomheten).

Heterogene ledergrupper (med stor variasjon langs disse tre di-

mensjonene) hadde sterk tendens til 4 ta strategiske initiativ. Kon-
kurransemessige beslutninger hadde ogsa en tendens til 4 vare
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stgrre, viktigere og modigere enn i mer ensidig sammensatte
ledergrupper. De tok imidlertid lengre tid for 4 bestemme seg
enn de homogene teamene.

Ledergrupper med en viss grad av rmannownb:mn viste stor hand-
lekraft, spesielt i stgrre saker. Det resulterte i bedre resultater i
form av overskudd og markedsandeler. Forklaringen pa dette er
at ulikbet i bakgrunn gir konkurrerende perspektiver, varier-
te kognitive ressurser, forskjellig grad av bindinger til kon-
vensjoner, og ulike typer nettverk og lojaliteter. Disse faktore-
ne er motkrefter mot enighetspresset som fglger av 4 jobbe tett
sammen i et team.

Kort sagt: Heterogene grupper er gode til 4 skape strategiske
handlinger, men de tar lengre tid enn homogene grupper. De
egner seg derfor best i virksomheter som er avhengig av i ta
egne strategiske initiativ, og hvor det ikke er tilstrekkelig bare 4
respondere pa konkurrentenes handlinger.

Verdien av heterogenitet i styresammensetning vil kunne variere
med ulike konkurransesituasjoner som virksomheten befinner seg
i. I'situasjoner med skjulte, mangetydige og innovative handlinger
fra konkurrentene vil det vaere av spesielt stor verdi 4 kunne fange
opp signaler raskt og tolke disse pa en systematisk mate.*®

Jo stgrre heterogenitet i styremedlemmenes nettverk og strate-
giske ferdigheter, desto raskere vil styret i en slik konkurransesi-
tuasjon kunne fange opp og reagere pa muligheter og trusler fra
omverdenen. Det vil si: Responstiden kan vare kort, men altfor
stor forskjellighet blant styremedlemmene vil kunne innebare
lang beslutningstid, ettersom det tar tid 4 formidle ulike syn, be-
greper og innfallsvinkler for det fattes beslutning.

I bransjer med stor grad av produktfornyelse, som i elektronikk og
farmasi, vil heterogenitet i styresammensetning antakelig ha stor
verdi nir det gjelder styremedlemmenes utdanning, bransjeerfa-
ring og alder. Dette fant ogsa Hambrick og hans kolleger i sin studie.
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I virksomheter som opererer under mer stabile rammebetingel-
ser, og temmelig forutsigbare sykluser, kan lang «fartstid» i styret
bidra til ikke 4 gjenta tidligere perioders feil (f.eks. bankkriser,
lave oljepriser og gjentakende konjunktursykluser i skipsfart).
Problemet er at det er nettopp i virksomheter hvor det er viktig
4 leere av historien, at styremedlemmer skiftes oftest og raskest
ut. Eiernes behov for 4 markere handlekraft kommer ofte i veien
for muligheten for 4 lere av de erfaringer som kriser, ulykker og
andre former for «nedturer» gir anledning til.

Diskusjonstema:
e Huvilke kjennetegn ved vair virksombet tilsier at vi tren-
ger stgrre eller mindre beterogenitet { vart styre?

o Er konkurransen i vdr bransje av en slik art at vi
trenger Rreative prosesser for d utvikle unike strate-
giske bandlinger?

* Har vi tilstrekkelig variasjon i styremedlemmers bak-
grunn til at vi kan sikre oss tilstrekkelig kreativ kraft?

° Har vi satt av nok tid til frie diskusjoner i styremgter
og styresamlinger til at vi tillater oss a komme opp
med nye ideer?

Styret som team

— ndr er det hensiktsmessig?

Begrepet team brukes mer og mer i dagligtale, uten serlig tanke
for hva vi egentlig legger i det. I styresammenheng er det et
poeng 4 presisere bva som skiller et team fra en gruppe, 0og i
hvilke tilfeller det er mest hensiktsmessig 4 stille krav til team-
egenskaper og ferdigheter i styrearbeidet. En vanlig definisjon
er denne:

«Et team er en arbeidsgruppe bvor medlemmene bar fel-
les identitet, arbeider mot felles mdl som de er gjensidig
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ansvarlige for d na, er gjensidig avbengig av bverandres
innsats, egenskaper, erfaringer og kunnskap, og er enige
om normer og verdier som skal regulere atferd. »

Forskere som har studert et stort antall team i ulike organisasjo-
ner, legger stor vekt pa koordinering, kollektive prestasjoner og
felles ansvar. J.R. Katzenbach og D.K. Smith (1993) er kommet
frem til folgende fellestrekk som skiller et team fra en arbeids-
gruppe:

«Et team er et mindre antall mennesker med komple-
menicere ferdigheter, som er forpliktet til en felles ben-
sikt, resultatmal og tilncermingsmdte som de bolder bver-
andre gjensidig ansvarlig for.»*

Kravet til komplementaritet er i god overensstemmelse med vart
krav til at styret bgr vere si heterogent som det er forsvarlig. For
styrer gjelder det ogsi i aller hgyeste grad at de arbeider mot mal
som de holder hverandre gjensidig ansvarlig for. I aksjeselska-
per er ansvaret lovregulert, og i andre styrer er det ogsa sterk
praksis for slike prinsipper.

Ser vi nermere pi hva som kjennetegner team til forskjell fra
arbeidsgrupper, er det fgrst og fremst at arbeidsmaten i teamet
er mer preget av fplelsesmessig engasjement, 4pen kommunika-
sjon og tillit mellom medlemmene. Team kjennetegnes ogsa ved
at de tar tak i konflikter, arbeider seg frem til konsensus for de
fatter beslutninger og tillater seg 4 vise fplelser.

En gruppe engelske konsulenter opplevde dette sterkt da
de slet med motivasjon og gruppebygging i noen leder-
grupper. De oppdaget at bade de selv og lederne var sterkt
opptatt av team av en rekke andre grunner enn at opp-
gavene ble mer effektivt lost. Pd denne bakgrunnen kom
de frem til et sett med kontekstuelle Jorutsetninger som
bor vcere til stede for at bruken av team skal vcere
bensiktsmessig.>°
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P4 dette omradet har ledere (ogsa styreledere) lett for 4 gjore
feil. Noen ganger bruker de arbeidsgrupper pa oppg