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 utvikling  
 

Verktøykassen finner du på  
www.fagbokforlaget.no/styrearbeid

FRODE SOLBERG er høyskolelektor  
i forretningsutvikling ved Handelshøy-
skolen BI, der han hovedsakelig arbeider 
med ledelses- og bedriftsrettede 
programmer. Han er blant annet nasjonalt 
fagansvarlig for Handelshøyskolen BIs 
styrekompetanseprogrammer. Solberg 
har sammenhengende ledererfaring siden 
1982, både fra privat næringsliv og fra 
offentlig sektor, og har også vært toppleder 
og styreleder i en rekke selskaper innenfor 
ulike bransjer, som service og tjenesteyting, 
industri, håndverk og reiseliv, samt i 
offentlig sektor.



FRODE SOLBERG

STYREARBEID  
– STYREUTVIKLING  
– STYRELEDELSE



Forord

Bak denne boken ligger det et langt svangerskap. Basert på mitt arbeid som styre-
medlem allerede tilbake på 1980-tallet lette jeg etter god teori for å utvikle kunnskap 
om dette etter hvert så store og komplekse temaet – kunnskap ut over rene juridiske 
og økonomiske bøker. Lite var det å finne.

Etter mange års arbeid som styreleder i ulike typer organisasjoner og virksomheter, 
kombinert med mitt arbeid ved Handelshøyskolen BI hvor styrer og styrekompetanse 
har vært og er mitt sentrale arbeidsområde, finner jeg nå tiden moden for å komme 
ut med en egen, ren styrebok – en styrebok som inneholder vesentlig mer enn lov-
paragrafer og økonomi. Tilgengelig litteratur om styrearbeid har etter min mening 
i for liten grad orientert seg mot styrets lederrolle og utviklingen og verdiskapingen 
i virksomheten.

Boken har sitt fokus og utgangspunkt i styrets rolle som virksomhetens øver-
ste lederfunksjon. Ut fra dette fokuseres det på de faktorer som skaper grunnlag 
for utvikling og gjennomføring av fundamentale oppgaver et styre ut fra blant 
annet lovverket skal ivareta. Det er oppgaver knyttet til ledelse, organisering, strategi 
og utvikling. Boken tar selvsagt grundig med seg de formelle sider knyttet til blant 
annet selskapsloven(e), kontrollutøvelse og risikostyring. Dette knyttes sammen med 
de ledelses- og utviklingsrelaterte oppgavene et styre skal ivareta etter loven.

Boken Styrearbeid – styreutvikling – styreledelse skal være et praktisk hjelpemiddel 
for dem som er i, skal inn i eller vil inn i et styre i privat sektor, offentlig sektor eller en 
organisasjon, for å bidra med det viktige arbeidet et styremedlem og en styreleder har.

Styrearbeid er temaet som retter søkelyset gjennom hele boken mot hvordan 
det innenfor ulike områder bør utøves godt styrearbeid både av enkeltpersoner og 
av styret som kollektiv.

Styreutvikling er temaet som gjennom boken retter søkelys mot hvordan man 
griper fatt i arbeidet med å utvikle et godt og aktivt verdiskapingsorientert og strate-
gisk styre i virksomheten.
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Styreledelse er temaet som gjennom hele boken handler om den store og sentrale 
lederrollen som styret, du som styremedlem eller styreleder samt daglig leder har 
i en virksomhet.

Boken står på trygg grunn med sitt teoretiske fundament, et fundament bygd på 
aktuell relevant forskning, teori og juss rundt selskaper, styrer og styrearbeid. Boken 
egner seg godt som pensum i fag hvor styrearbeid og ledelse er tematikken. Den er 
også aktuell for alle som ønsker å lese og lære om helhetlig dagsaktuelt styrearbeid.

Boken tar også for seg, gjennom forfatterens refleksjoner og artikler i ulike typer 
medier, tidsaktuelle problemstillinger. Bak dette ligger et betydelig erfaringsma-
teriale gjennom prosjektoppgaver (eksamener) med analyse av en virksomhets 
styrefunksjon, gjennom samtaler med blant annet et tusentall styrestudenter ved 
Handelshøyskolen BI siden tidlig 2000-tall, og ikke minst gjennom kontakt med 
et tilsvarende antall ledere, styremedlemmer, styreledere, eiere og rådgivere i sel-
skaper gjennom ulike seminarer og foredrag over hele landet. Forfatterens egen 
erfaring som styreleder og medlem i et titalls selskaper over tid og som rådgiver 
for styrene i en rekke virksomheter er også en del av dette erfaringsmaterialet som 
boken baserer seg på.

Boken er først og fremst praktisk rettet, med en vinkling som gjør at leseren kan 
anvende stoffet i faktisk styrearbeid direkte og uten omveier. Her inneholder boken 
en serie med praktiske verktøy til bruk i det daglige styrearbeidet. I tilknytning til 
det enkelte kapittel gis det også tips til relevant og god litteratur som gir anledning 
til å dykke ned i de ulike hovedtemaene som berøres, ut over de referansene som er 
gitt i den løpende teksten.

Styret er en stadig mer avgjørende ressurs for at små og mellomstore virksom-
heter skal lykkes med å utvikle seg, vokse og nå sine ambisjoner. Kunnskap om og 
oppmerksomheten om styrer og styrets rolle er i utvikling. Ikke minst gjelder dette 
viktigheten av godt sammensatte, verdiskapingsorienterte og strategisk aktive styrer 
i små og mellomstore virksomheter.

Styrets selvstendige lederrolle som bedriftens øverste lederorgan, samspillet mel-
lom styret og den daglige ledelsen om overordnet, strategisk og legitimerende fokus 
(styret), og den daglige ledelsen som gjennomfører av styrets beslutninger, er områder 
hvor det skjer en rolleutvikling som bare vil forsterkes fremover.

Svært viktig er det i forståelsen av styrefunksjonen i form av styrearbeidet, styre-
utviklingen og styreledelsen i en virksomhet å ta med seg et tydelig helhetsperspektiv 
som viser at styret og styrearbeid i alle henseender handler om å se hele virksomheten. 
«Alt henger sammen med alt» er et ordtak som godt kan anvendes for dette.

Vi spesialiseres mer og mer. I en praktisk ledelseskontekst betyr dette også at vi 
i stadig større grad må se helheten og de overordnede perspektivene, ikke minst fordi 
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en vesentlig del av de endringene og den utviklingen vi mer og mer ser av, vil prege 
styrefunksjonen og godt styrearbeid og styreledelse fremover.

Et helhetlig perspektiv er en sentral plattform i boken, da dette ikke handler om 
juss og økonomi alene, selv om man kan få inntrykk av det når diskusjonene om 
styrekompetanse kommer frem. Selvsagt er jus og økonomi sentralt, men det er en 
realitet at jussen sier mye om hva styret må finne ut av og forholde seg til, mens det er 
opp til styret å finne ut hvordan dette bør og skal håndteres i praksis. Økonomi skaper 
heller resultater i seg selv, økonomi er en konsekvens av det vi gjør (eller ikke gjør).

Derfor er strategi, utvikling, ledelse, organisering, virksomhetsdesign osv. viktige 
faktorer. Dette er sentrale temaer i boken både gjennom egne kapitler og som en del av 
øvrige kapitler, selvsagt sammen med tematikk rundt juridiske forhold og økonomi.

Boken legger aksjeloven til grunn når det gjelder det lovmessige. Det er fordi den 
er fundamentet og bærebjelken i selskapslovgivningen. Andre selskapslover, slik som 
for samvirkeforetak, stiftelser, ulike offentlige foretaksformer osv., er spesialtilpasnin-
ger. I alle disse ulike selskapsformene er de grunnleggende prinsipper og krav som vi 
finner i aksjeloven, eksempelvis knyttet til styret, selskapets ledelse og egenkapital, 
i praksis likt beskrevet som for aksjeloven. Der det ikke dekkes spesifikt i den enkelte 
selskapslov, henvises det til bestemmelsene i aksjeloven.

For frivillige organisasjoner som ikke direkte er underlagt en lov, men som styres 
av sine vedtekter, er det i dag en klar praksis at ved for eksempel rettslige tvister legges 
aksjeloven sammen med vedtekter til grunn. Det er også en økende tendens til at det 
i frivillige organisasjoners vedtekter konkret refereres til aksjelovens bestemmelser.

Det kan være viktig å være klar over at frivillige organisasjoner, offentlige virk-
somheter (f.eks. kommuner), stiftelser og samvirkeforetak ofte er eier(e) av selskaper 
som gjerne er organisert som aksjeselskaper. Dette gir da klare direkte ansvarsroller 
til styrene der.

Med dette som basis dekker boken da også styrearbeid, styreutvikling og styrele-
delse i virksomheter langt ut over aksjeselskapet isolert sett.

Ettersom undertegnede er én av de tre forfatterne bak boken Ledelse i små og mel-
lomstore virksomheter på Fagbokforlaget, er det naturlig nok en rekke aktive referanser 
til denne boken. Leseren anbefales da også å skaffe seg den, som et godt supplement 
til denne boken.

Det er også gitt en god del referanser til og utdrag fra artikler, kronikker, debatt-
innlegg og blogginnlegg som forfatteren har skrevet. Det er artikler som har stor 
relevans for tematikken de inngår i, og i noen tilfeller er det også i liten eller ingen 
grad skrevet noe forskningsmessig om den aktuelle tematikken.

Takk til Morten Erichsen og Trond Stiklestad, som gjennom å være mine med-
forfattere på boken Ledelse i små og mellomstore virksomheter har bidratt med en stor 
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mengde stoff om og søkelys på den absolutte og overveldende majoriteten av norske 
virksomheter som også denne boken først og fremst dreier seg om. Slik bidrar disse 
bøkene sammen med boken Økonomiforståelse for leder og styremedlemmer til Terje 
Berg til å utvikle en god faglitteratur om og for våre små og mellomstore virksomheter. 
Takk også til Terje Berg i så måte.

Takk til Klaus Bratlie for grundig gjennomgang av manus med gode og viktige 
tilbakemeldinger som har bidratt til flere forbedringer.

Takk til alle studenter hovedsakelig på Executive-kurs ved Handelshøyskolen 
BI for dialog og diskusjoner og ikke minst for tusenvis av prosjektoppgaver innen 
styrearbeid og SMB-kurs som har gitt meg en unik innsikt i vår styreverden. Også 
andre seminarer og kurs har vært viktige i min læring og utvikling. Videre: Takk til 
alle de bedriftsledere og styreressurser jeg har hatt æren av å arbeide med i styrer og 
på annen måte.

Trondheim, mars 2021
Frode Solberg
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