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Grunnleggende hensikt og r@ie R




é@R@ANE%Agd@N) FOR A FA UTFOQRT
VISSE OPPGAVER (produkter, tjenester)
OM TJENER DERES INTERESSER

. PRINCIPALEN ANSETTER EN DAGLIG
LEDER MED OPPGAVE, PA

~ PRINCIPALENS VEGNE, A LEDE DEN
DAGLGIGE VIRKSOMHETEN SLIK AT
PRICIPALENS INTERESSER BLIR BEST
MULIG IVARETATT




a PRINCIPAL OG AGENT KAN HA

MOTSTRIDENDE /KONKURRERENDE
INTERESSER 0(; Mzﬂ

« ANSATT LEDELSE HAR SOM REGEL
INFORMASJONS OG
KUNNSKAPSOVERTAK

DETTE KAN SKAPET ET ””ﬁz@ENTPRGlLEM”

FOR A LOSE DETTE PROBLEMET ETABLERER
PRINCIPALEN ET MOTIVERINGS- OG

OVERVAKINGSSYSTEM (STYRINGSSTRUKTUR) FOR A
SIKRE AT AGENTEN IVARETAR PRINCIPALENS |

INTERESSER |
(EKS.: STYRE, RAD, ARSMOTE, GENERALFORSAMLING)

- STYRETER FIERNES UIKTIGSTE STVRINGS- 06
KONTROLL -/OVERVAKINGSORGAN




Agent- og kontrollproblemer

Prinsippmodell
EIERE/MEDLEMMER
Eier- ARSTOTE
organi- GENERALFORSAMLING
sasjon Kontrollbehov 4} - Agemtproblemer
Kontrollbehov } Agentproblemer
| DAGLIG
b LEDELSE
Bedrifts- (RCENT
organisa
ijon ~ Kontrollbehov Jl Agentproblemer
PRODUKSJONS-
ARBEIDERE

AGENT-/ KONTROLLUTFORDRINGENE
AVHENGER AV SITUASJONEN:

1. Eier er ogsa daglig leder e d
2. Styret / styreleder utfagrer produksjonsarbeidet %égf‘ boe
3. Styret ansetter daglig leder til 2 lede proguksjonen
| SiAv

ROKHOLT 2007




Samfunnsutvikling og styrets situasjon




STYRET- OG STYRNGSSW

Skandaler og utfordringer i ka:
* ENRON, ARTHUR ANDERSEN, BA HR, ABB, ENITEL, KVAERNER, ORKLA, FINANCE CREDIT PARMALAT, STATOIL, TELENOR, SIMENS
0OSV. 08V, 08V~
« TITUSENVIS AV SELSKAPER OG ORGANISASJONER MED ALVORLIG BKONOMISKE UTFORDRINGER

* STRATEGIUTVIKLING |
6 : * REGNSKAPS-

- RESULTATMAL . .
* KONTROLLEI’::E EVALUERE ' MANIPULERING
OG KORRIGERE AVVIK STYRE- OG * INNSIDEHANDEL
B3
* GOD ORGANISERING og STYRI NGSSVIKT ? : Szgil;spfg\l

LEDELSE
* RADGI OG DISIPLINERE
DAGLIG LEDER |
* LOVLYDIGHET OG
AKSEPTABEL
ETISK STANDARD

* LEDERL@ONNINGER /
FALLSKIERMER

* GKONOMISK KRISE

* KONKURSER

* Liten avsiand til ansatt Eedeise

© 7 |* Tett forbindelser meliom
styremedlemmene (gruppepress)

* Passivitet, svak motivering, lite
engasjement

* For lite selvstendighet

* Uklar rollefordeling i forhold til
ansatt ledelse

* Ansatt ledelse "utpeker styret”

* Mangel pa kritisk- konstruktiv
apenhet

* For lik bakgrunn - faglig og sosialt

* Inkompetanse

* Daglig leder er styreleder

RPKHOLT 2009




@sa,as msmg MER Emﬂ MINDRE RLYORLIGE KO
PA LOVER /REGLER /ETISKE MORMER

- Noen av de store skandalene
ENRON (gkonomisk utroskap, regnskapsjuks)
ARTHUR ANDERSON (medvirkning til regnskapsjuks)
PARMALAT (bedrageri, underslag, korrupsjon) ‘
MANNESMAN (lederberikelse, skonomisk utroskap)
ABB OG SKANDIA (lederberikelse)
ELF (korrupsjon) ;
FINANCE CREDIT (skonomisk utroskap, regnskapsyuks)
STATOIL (korrupsjon)
SIMENS (korrupsjon, regnskapsjuks)
VW (korrupsjon)
Norske konfliktsaker / styr eutfor dringer fra de sist drene
REDNINGSSELSKAPET -

"TINE

AVINOR

PRIOR

ORKILA

NEDRE ROMERIKE VANNVERK

SAS

SJUKEHUSET SOR

SAMSKIPNADEN I HEDMARK (”Styreskandale”)
-7 I TROMS@ (underslag)
» - TBOD®@ (uenighet om strategi og rolle)
& I N. =“TR. (strategikonflikt, rolle) ‘
” I TRONDHEIM (org.politisk konflikt)
” TINARVIK s

9999599399299

Konsekvenser: POLITISKE
oG @KONOMISKE







SAMFUNNSUTVIKLING OG
STYREPERSPEKTIVER

TOTIAR MED
"SKANDALER" |
| NERINGS- OG ORGANISASIONSLIVET

e - Udugelighet (konkurser)

e Interne konflikter (styret-daglig leder, interessentgrupper)

~o Normbrudd (bonuser og lederlgnninger)
o\/b'r‘Udd_(

korrupsjon, svindel)

KONSEKVENSER

s Arsaksanalyser (forskning)
e Verdidebatt
o STYREDEBALT (styrets rolle og ansvar
| , i ‘
J L




RASKE
KRISER ENDRINGER ENDRINGER
0G a |
SKANDALER RAMME- EIERSTRUKTUR
BETINGELSENE | 0G

-HOLDNINGER

"\

| ENDRINGER | KRAV OG FORVENTNINGER










Styrets formelle grunnlag




,_,_.g,m:om_.mmmmcmm&@ | 9JA1S 1DULIO) 12 49 13p 1e

18[Nn} J

Suigaysedpues,,




18U WOSHIIA susuolsesiuefio 10} JeASUR JaUPI0IBAO B

i
Ry
it

SIS F e S coAs

) S RS
sy Koo <
SERE S EE
B pienst

3

et
2hnilh

e b i e s




s R % H § . = . o




A £ ¥ s % |

f%é%%&gggggé

o Forvalter selskapets anliggende
- Alt selskapet foretar seg er styrets ansvar
- Det er ikke lov d favorisere spesielle aktorer
Jinteresser pd bekostning av selskapet
interesser

bt

o Er selskapets everste ledelse, og har det gverste

ansvaret
- J.fr. ogsa Universitetsloven

- Har ansvaret, sely om det ilcke har "skylda”

e Skal sikre betryggende kontroll
- Virksomheten generelt
- Bokforing og formuesforvaltning spesielt

o Styremedlemmene har individuelt skonomisk

ansvar :
ey el

- Gjelder ikke styremedlemmene i Universitets-/
hogskolestyrene, men for eksempel
Samskipnadsstyrene

o Skal sikre at selskapet er tilfredsstillende
organisert |







Perspektiver pa styret




'PERSPEKTIVER PA ORGANISASIONER WAL STYRETS
ROLLE 0OG STRATEGISKE TILPASNING

> *EIERPERSPEKTIVET”
- TEierne har spesielle (eier-)rettigheter til
organisasjonens resultater (overskuddet”)

- Eierne har spesielle rettigheter nir det gjelder a
bestemme sammensetningen av organisasjonens
styringsorganer (styret, generalforsamling osv)

- Strategivalg og tilpasning har som formal a sikre
at eierinteressene, blir sikret (maks. eiernytte) i
forhold til andre krav og interesser

(j.fr. foretaksgkonomisk teori)

> ?ORGANISASJONSPERSPEKTIVET”

_ Tierne har visse formelle rettigheter nar det
gjelder formelle styringsposisjoner, og
disponering av resultatet. Andre aktorer
(kunder, kreditorer, ansatte osv) har ogsa
legitime rettigheter i organisasjonen. Noen har
formelle rettigheter (representasjon i styrende
organer)

. Strategivalg og tilpasning skal ikke favorisere
bestemte eiere. ”Selskapet” eier overskuddet,
Tilpasningen skal sikre Yorganisasjonens”
eksistens og utvikling, og at tredjeparts legitime
interesser bli ivaretatt |

(i.fr. Aksjeloven)




> »STAKEHOLDERPERSPEKTIVET”

- Eierne er bare en av mange interesser som har
legitime krav pa organisasjonen. Alle som pi en
eller annen mate har et avhenglgheﬁsfomﬂﬂd til
organisasjonen (”stakeholders”) har i prinsippet
BWgh@tei i Organ lisasjonen

Strategiens hovedhensikt er 4 sikre
organisasjonen gjennom 3 tilpasse virksomheten
best mulig til de krav og interesser
”Wﬂeme” (markedet) har til enhver tid

(optimal organisasjonsstrategisk tilpasning)

- Fordelingen av de godene organisasjonen
produserer vil i praksis bli bestemt av makt-/
avhengighetsforholdet mellom organisasjonen og
interessentene (’stakeholders”)

(j.fr. Nyere org.teori : Smk@hﬂﬁdemgom@
*-»madeﬂ&m@mfunnsansva@




ECKsempPEL

Fig. SIAS: INTERESSENTER ( "STAKEHOLDERS")

"EIERNE"

STYRET
DAGLIG
LEDER
FORETAKET | yr
A\

'ﬂHiRE
INTERESSENTER

* Rndre samskipnader
* UMB-institutiene
* Studentorganisasjoner
* Kommunen 4
* Kunder/leverandsrer

MEDARBEIDERE

R@KHOLT 2010




o Begrepet betyr rett fram’ VIstomhetsstvrmg
e PBegrepet har de siste arene blitt et ”motcord” som na
brukes mye i diskusjonen om forholdet mellom styret og
ansatt ledelse, og spesielt styrets rolle, ansvar O&myndlghet.
En viktig arsak til denne diskusjonen er den serien av
selskaps- og styre-’skandaler”” vi har veert vitne til de siste
~ Arene
¢ 1 denne diskusjonen har begrepet fatt betydningen ~’god
eierstyring / god selskapsstyring”. Vi har fatt en bred og
prinsipiell diskusjon om forholdet mellom eiere
(medlemmer), styret, og ansatt ledelse (fordelingen av
oppgaver, ansvar og myndighet). Grunntemaet i
diskusjonen er ”admlmstraswnsstyrmg vs. Veierstyring”.
Men diskusjonen inneholder ogsa et djupere perspektw
@rgamsasmners generclle samfunns— ognteressentangvar,
¢' 71 &7 e HOLDER -
?Cﬁs/ﬁﬂz (reE7

Hi a’lj MEE @@EEBE@@E&@E

o Ansatt ledelse (til dels sammen med styret / styreleder) har
sgrget for egne interesser pa bé’kostmng av eiernes
(medlemmenes) nteresser -

o Ansatt ledelse har foretatt uheldige disposisjoner uten at
styret har grepet inn tidlig nok for 4 hindre "’katastrofen”

o Ansatt ledelse har vaert involvert i maktkamper i og med sitt
eget styre




e Ansatt ledelse vil som rcgel har et informasjonsovertak (og
reelt maktovertak) i forhold til eierne (medlemmene) og
styret

e Det er ikke alltid slik at ledelsens v inger og interesser
er i samsvar med eiernes (styrets)

e Foretakets (organisasjonenes) beste er ikke ngdvendigvis
det som er til beste for elernezmedlemniene)

e FEierne (medlemmene) vil ofte kunne ha sprikende mte1 esser
(interesser i konflikt)

g . ?fész'?ﬂL ~ G &G F e’

e Sikre styret stgrre uavhengighet og makt i forhold til ansatt
ledelse
e Skijerpe kravene til styreis ansvar
‘o Skjerpe kravene til styrets sammensetning (hvem bﬂr og
~ kan sitte i styret
o Skijerpet krav til oppnevnmg av styret (hvem skal velge /
oppnevne)

Dette blir forsgkt sikret dels gjennom lovendringer (J.fr.

aksjeloven), dels gjennom endringer i organisasjonenes vedtekter /

/ selskapsavtaler, dels gjennom formaliserte ’bransjenormer” for

~ ”god styreskikk”, dels gjennom gppleringstiltak / bevisstgjgring
oSV,




- Det ”stratégiaktive” styret




Fra "FORMALSTYRE” og “INTERESSENTSTYRE”
' til

et tradisionelle styrei hadde i pralksis rollen som et
“formatorgan” med oppgave &:

Godkjenne vedtak i saker det formelt var palags 4
hehandie |

Pase at lovpalagte regler oy forskrifter hie fulgt
Ha et generelt ansvar for 4 "forvalie seiskapets
anliggende, herunder 3 "sikre hetryguende Ewm@ |
met hokfering og formuesforvalining”

@

®

®




o STYRET skal aktivt bidra til 4 skape resultater for
virksomheten, utover det som skapes ay administrasjonen

o STYREMEDLEMMENE skal gjennom sin viirksomhet i
styret tilfore foretaket verdier gjennom sin kunnskap og
kompetanse

STYRET ER EN DEL AV FORETAKETS
KJERNEKOMPETANSE, 0G HAR SOM SINE
' HOVEDOPPGAVER:

> Bidra aktivt til 3 utvikle organisasjonens strategier, selv
veere en aktiv ”beerer” av strategiene, og bidra til at de er

forankret i organisasjonen

> Serge for at organisasjonen er effektivt organisert (Pése at
organisasjonen er strukturert slik at strukturen legger best
mulig til rette for effektivimplementering av strategiene)

> Serge for god daglig ledelse (Ansette, avsett, kontrollere og
motivere daglig leder)

» Kontrollere og aktivt korrigere forétakets strategiske og
pkonomiske utvikling (Gjennom a sette mal, etablere
relevante evaluerings- og kontrollmekanismer, og gripe inn

ved behov)

> Sorge for at foretaket drives innenfor lover og vedtekter, og
en akseptabel etisk standard

» Fremme foretakets interesser i handlmgsmiljﬁét ( Arbeide
aktivt for foretakets omdemme og ressurstilgang)




Det strategiaktive styret kommer ien |
bredere, tettere og mer ”felsom” kontakt
med daglig leder — nye konfliktlinjer og
skt konfliktpotensiale

Styret strategirolle vil vaere preget av:
- Styret er deltidsakter |
- Styret mangler djuptgiende
kunnskaper om organisasjonen
- Aksjeloven gir styret den formelle
beslutningsmyndigheten i viktige
strategiske saker, men daglig leder
har informasjons-og nettverksovertaket
(uformell makt) J.fr. ” Agentteorien”

Okende grad av konflikt mellom styret og

daglig leder. Men det er sjelden at daglig leder
overlever en alvorlig konflikt med styret

Negative resultaier skyldes ofte ubalanse,
uenighet / kanﬂlkt mellom styre og daglig
leder

Rolleavklaring mellom styret og daglig
leder avgjorende for effektiv styring og

ledelse.




PAVIRKES BL.A. AV:

> Institusjonelle rammebetingelser

(FORMAL, ORGANISASJONSFORM, LOVER/
FORSKRIFTER / VEDTEKTER, EIERSTRUKTUR,
- STYRETS SAMMENSETNING osv)

}@Egmﬁsagﬁ@m@m storrelse og
kompleksitet

» Organisasjonens og styrets Emﬁiggm 0g
kultur )

Fﬂaégﬁjg leders personlige egenskaper

» Organisasjonens aktuelle situasjon
(GKONOMISK, INTERNT KONFLIKTNIVA,
FORHOLDET TIL EIERNE, FORHOLDET TIL
MYNDIGHETENE, |
KONKURRANSESITUASJONEN osv)

i . " STvRETS InDRE LT







Styret i frivillige foreninger




e Foreninger er frivillig, selveiende, og som
regel demokratisk styrte organisasjoner

e Foreninger er ikke lovregulerte, men basert
pa tradisjon, situasjon og eventuelle intern
vedtekter | -

e Foreninger er sterkt interessefokusert. De
er etablert for a fremme spesielle
- medlemsinteresser (yrke, hobby, sosiale,
kulturelle, religiose, politiske o.a.).
Medlemmene har ofte sprikende inferesser /
prioriteringer, med hegt konfliktpotensiale

o Foreninger er som regel sterkt avhengig av
‘medlemskontingent og frivillig arbeid

e Styret har som regel sterkt ”legmanspreg”
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TYRET ER FOR DETALIORIENTERT
o Mister oversikt, og dermed styring av
organisasjonen
o Utnyttes av ansatt ledelse
o Demotiverer ansatt ledelse

> UKLAR ROLLE | ORGANISASIONEN

o Strategiaktivt- vs - interessent- vs —
formalstyre

DELING ROLLER, OPPGAVER

o %&yret daghg ledelse
o Internt i styret |




> STYRET "ABDISERER™
o Myten om ”ansatt ledelse som tro tjenere”
o Passivitet, lite engasjement
o Liten avstand til ansatt ledelse
o Liten selvstendighet i forhold til daglig
ledelse

> MIANGEL PA KRITISK- KONSTRUKTIV APENMET
o For lik bakgrunn
o Gruppepress
o Svakt engasjement

> INKOMPETRNSE
o Enkeltmedlemmer
o Styret som gruppe




