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			Forord

			Dette er en lærebok for dere som allerede er ledere i små og mellomstore virksomheter eller kommer til å bli ledere i slike virksomheter etter endt studieløp. Dere er det svært mange av! Bare 0,5 prosent av virksomheter i Norge har flere enn hundre ansatte (Statistisk sentralbyrå 2021). Ledere i små og mellomstore virksomheter vil oppleve at boken omhandler en praksis og en tematikk de står midt i. Dere som leser boken som del av et bachelor- eller masterstudium innen økonomi og administrasjon, vil få en nyttig og relevant innføring i mange temaer dere vil bli stilt overfor når dere skal praktisere som ledere eller mellomledere i små og mellomstore virksomheter.

			Svært mange lærebøker om ledelse handler om ledelse av store virksomheter. I disse virksomhetene har lederen en toppledergruppe, staber og mellomledere å støtte seg til. Tematikk og eksempler som benyttes her, kan være mindre relevante for ledere i små og mellomstore virksomheter. Samtidig er det viktig å påpeke at kunnskap og teorier om ledelse, innføring i lederoppgaver og ulike lederverktøy vil være relevant uansett størrelse på en virksomhet.

			Nytte er et viktig stikkord for oss. Samtidig legger vi vekt på at de ulike temaene i denne boken skal være forskningsbaserte og basert på teoretisk kunnskap. Vi presenterer og diskuterer forskning og teori slik at det kan omsettes i praksis og anvendes. Derfor har vi valgt å presentere en del verktøy for ledere. I forarbeidet med den første utgaven av boken gjennomførte vi en studie blant ledere og mellomledere i små og mellomstore virksomheter. I arbeidet med å revidere og utvikle ny utgave har vi gjennomført en styreundersøkelse. Begge våre undersøkelser har bidratt til mer forståelse for de utfordringer ledere i små og mellomstore virksomheter står overfor.

			Vi som har forfattet denne boken, har alle bred erfaring fra næringslivet, både som ledere, rådgivere og styrerepresentanter. Vi har også alle en solid forankring i akademia. I vårt akademiske virke som fagansvarlige og kunnskapsformidlere til studenter på bachelor- og masternivå er vi svært opptatt av å formidle kunnskap som studenter kan forholde seg til, reflektere over og anvende. Dette er et perspektiv vi også legger til grunn i denne boken. Med forankring innen både næringsliv og akademia ønsker vi at denne boken kan bidra til å oversette vitenskapelig basert kunnskap til anvendbar kunnskap for ledere.

			I arbeidet med denne utgaven av boken har vi fått verdifulle innspill både fra fagfeller i akademia og ledere i små og mellomstore virksomheter. Lesing av vårt materiale underveis i prosessen og gode faglige diskusjoner har vært svært nyttig.

			I forarbeidet med de forrige utgavene ble det gjennomført to ulike undersøkelser blant styreledere, styremedlemmer og ledere i små og mellomstore virksomheter. Hovedfunnene i disse studiene blir presentert i innledningskapitlet og mer detaljert i appendiks 1 og 2, som nå blir å finne i den digitale ressursen som er en del av boken. Funn fra undersøkelsene er innlemmet i bokens øvrige kapitler der det er relevant.

			Digitalisering og bærekraft er et tema som har fått større oppmerksomhet, og dette har vi tatt inn i relevante kapitler. Det samme gjelder endring og behovet for omstilling og strategi – forretningsutvikling – som i denne utgaven viet mer oppmerksomhet. I denne utgaven er også bokens struktur endret en del. Det er også foretatt oppgraderinger i styrekapitlet og store endringer i kapitlene 2, 3, 4, 8, 9, 10 og 11. Kapitlet om prosjektledelse er tatt ut av papirutgaven og lagt ut som en del av bokens digitale ressurs sammen med bokens populære verktøykasse. Anbefalinger til litteratur knyttet til de enkelte kapitlene er også oppdatert. Det samme gjelder innholdet i bokens digitale verktøykasse.

			Trondheim, mai 2022

			Morten Erichsen, Frode Solberg og Trond Stiklestad
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			Kapittel 1

			Innledning

			1.1	Introduksjon

			Ledelse av små og mellomstore virksomheter er krevende. I en mindre virksomhet skal få ledelsesmessige og administrative ressurser dekke et bredt spekter av oppgaver. Lederne har gjerne sin kompetanse og erfaring innenfor et spesifikt fagfelt. I lederrollen skal de håndtere et bredt spekter av områder som de ikke er utdannet til eller ikke nødvendigvis har erfaring fra. Når virksomheten vokser, vil lederen eller gründeren befinne seg i en ny lederrolle, forskjøvet bort fra den faglige plattform som var fundament bak og årsak til at man startet virksomheten.

			For ledelse i små og mellomstore virksomheter ligger det også en utfordring i det at ledere gjerne avanserer i egen virksomhet. Man går da eksempelvis fra rollen som fagperson til leder, gjerne som leder for den gruppen man var fagperson i (Haaland og Dale 2005). Fagkunnskap oppleves som det mest vesentlige utvalgskriteriet, mens kompetanse innen ledelse, HR og personalarbeid ikke alltid betraktes som like verdifullt. Det kan gå bra, men lykkes ikke alltid. Det gjelder å anerkjenne at en virksomhet er avhengig av ulike typer kompetanse for å lykkes. Lederkompetanse er definitivt et svært viktig kompetansefelt.

			1.2	En virksomhets utvikling

			Hvis vi ser for oss en virksomhet i et enkelt og helhetlig perspektiv, kan dette illustreres slik:
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			Figur 1.1 Virksomheten i et helhetsperspektiv

			Med utgangspunkt i den ovenstående modellen vil vi illustrere og forklare det vi mener er et sentralt rammeverk for ledelse av små og mellomstore virksomheter.

			1.2.1	Daglig drift og produksjon

			La oss ta som utgangspunkt at en virksomhets opprinnelse er knyttet til at en person eller en gruppe personer har en kompetanse, en interesse, en produktidé eller annet som de ønsker å utvikle. For å kunne gjøre dette blir det nødvendig å etablere en virksomhet. Grunner kan være kommersielle hensyn, sosialt eller ideelt engasjement (sosialt entreprenørskap og frivillige organisasjoner) eller å ivareta samfunnsoppgaver knyttet til offentlig sektor gjennom å opprette offentlige virksomhetsenheter som for eksempel barnehager, renovasjonsselskap, skoler og sykehjem.

			Den daglige driften og produksjonen utgjør virksomhetens kjerneområde. Dette området er lederen gjerne i kraft av sin bakgrunn og fagkompetanse sterkt rustet for. For lederen av virksomheten blir hverdagen i praksis like mye knyttet til organisatoriske og personalmessige forhold, kunder og markedsføring, styring av økonomi og ressurser og å tenke strategisk med vekt på utvikling og utøvelse av god ledelse. Videre vil personalressursene være knyttet til utøvelse av kjernevirksomheten. En rørleggervirksomhet med 15 ansatte vil kanskje ha en daglig leder som er rørlegger i utgangspunktet, et par arbeidsledere som også er utdannet rørleggere, ti–elleve rørleggere og kanskje en administrativ ressurs som ivaretar regnskap, lønn, fakturering og andre løpende administrative oppgaver. Slik må det være i en slik mindre virksomhet fordi det ikke er økonomi til å ansette fagressurser utenom kjernevirksomheten. Det er heller ikke behov for heltidsressurser på øvrige områder ut fra størrelsen. Dette vil være virksomhetens realiteter helt til den blir en mellomstor eller stor virksomhet hvor det er nødvendig å bygge opp andre fagavdelinger og stabsfunksjoner. Imidlertid har den mindre virksomheten relativt sett et like stort behov for å ivareta andre nøkkelfunksjoner som de større virksomhetene har egne avdelinger, staber og dedikert personell for.

			1.2.2	Kunde og marked

			Det viser seg at de som startet virksomheten, er dyktige, og responsen fra kunder og marked er positiv. Dette gir seg utslag i økt kundetilgang, noe som igjen fører til behov for flere ressurser. Virksomheten vokser. Behovet for å følge opp, ivareta og utvikle kunder og kunderelasjoner øker. En av konsekvensene her blir at lederen må bruke mer tid og ressurser på kunde- og markedsrettet arbeid, både på ivaretakelse av eksisterende marked og kunder og på arbeid med ulike markeds- og salgstiltak for å sikre arbeid til den virksomheten som er i vekst.

			Behovet for forbedringer i leveranser, nye produkter eller tjenester og utvikling av nettverk og allianser blir noen av de oppgavene som nå må dekkes. Dette er ikke et område en leder normalt har sin utdanning eller kompetanse innenfor. Muligheten for å foreta valg og ta beslutninger som kan være uheldige, er relativt stor. Ledelsen kan selvsagt være svært dyktig på disse områdene, men denne typen oppgaver må likevel prioriteres ved å sette av tid og skaffe ressurser.

			1.2.3	Organisering, administrasjon og HR

			Så snart man går fra å være én til to personer til å bli flere ansatte i en virksomhet, kreves det at man utvikler administrative rutiner. Administrasjon og administrative rutiner gjør seg ikke selv, de må utvikles for å skape effektivitet, kontroll og sikkerhet for at alle viktige forhold ivaretas. Dette gjelder eksempelvis kontrakter, regnskap, fakturaoppfølging, innkjøp og innkjøpsrutiner, personaladministrative rutiner knyttet til HMS, styring av likviditet, anskaffelse og vedlikehold av utstyr og teknologi og IKT, for å nevne noe. Ledelsen må videre sørge for at virksomheten evner å ta i bruk sine samlede ressurser på en optimal måte gjennom en best mulig organisering av virksomheten.

			Organisering handler om forvaltning, utvikling og kontroll av og med virksomhetens samlede ressurser. I denne sammenheng kan vi definere ressurser som ansatte, ledere, styret, eierne, leverandører, samarbeidspartnere, kunder, andre interessenter og nettverk. Disse spiller alle en rolle – både direkte og indirekte – i virksomhetens samlede levering. Disse ressursene må man organisere på en optimal måte for å oppnå best mulig effektivitet og kvalitet.

			Organisering, administrasjon, HR og personalarbeid er heller ikke områder en leder normalt har sin utdanning og kompetanse innenfor. Lite effektiv organisering, manglede ressursutnyttelse, dårlig effektivitet, feilrekrutteringer, manglende ledelse og styring av større oppdrag og prosjekter er blant annet forhold som dessverre er ganske vanlige innenfor små og mellomstore virksomheter.

			1.2.4	Økonomi og finans

			At kompetanse innen økonomi og økonomisk styring er en vital ressurs for de fleste virksomheter, er det utstrakt enighet om. I små og mellomstore virksomheter kan dette være en ressurs som er godt på plass fra etableringen av, eller det kan bli en ressurs virksomheten utvikler eller anskaffer over tid.

			Økonomi som ressurs er i seg selv en nødvendig ressurs for enhver virksomhet, enten i form av at virksomheten får tildelt økonomiske ressurser gjennom budsjetter, som i det offentlige, eller i form av at virksomheten genererer økonomiske ressurser gjennom salg av varer og tjenester. De økonomiske ressursene er i de fleste tilfeller begrenset, og de regulerer virksomhetens handlingsrom. Å forvalte disse begrensede ressursene på en best mulig måte er nødvendig for å skape et optimalt handlingsrom innenfor de eksisterende rammene. Boken berører som sådan ikke økonomiområdet spesifikt, men ledelse handler til syvende og sist om at lederen vurderer sine valg og beslutninger opp mot økonomi som en sentral faktor.

			Å skape et best mulig økonomisk fundament gir soliditet og handlefrihet. Det påvirker bedriftens omdømme, bidrar til trygge arbeidsplasser og bidrar til at eieren får avkastning på sine investeringer og sin risikotaking. Å skape dette fundamentet handler således i stor grad om å håndtere de ovenfor beskrevne forhold på en best mulig måte. De fleste ledere er ikke økonomer, og de trenger heller ikke å være det, men de trenger å ha økonomisk innsikt og kunnskap om de prosessene som er en nødvendig del av virksomheten. Dette bringer oss over i det siste området knyttet til modellen, benevnt som ledelse.

			1.2.5	Ledelse – strategisk og operativ

			Ledelse blir mer og mer spesialisert og komplekst, og ledelse av små og mellomstore virksomheter er, som vi har vært inne på, svært krevende. Selvsagt gjelder også her den generelle forståelsen av hva som er god ledelse, gode lederverktøy og lederutvikling.

			Det som gjør ledelse av små og mellomstore virksomheter krevende, er for det første at lederen ofte er «ensom og alene» i sin lederrolle og har liten eller ingen tilgang på samtalepartnere i egen virksomhet. For det andre skal lederen samtidig organisere og administrere en hel organisasjon og til dels komplekse eksterne og interne leveranseprosesser. Her ligger oppgaver som motivasjon, organisasjonsutvikling, etablering og videreutvikling av organisasjonskultur, strategisk ledelse, beslutningstaking og endringsledelse. For det tredje forventes det gjerne at lederen faglig sett skal være den med høyest kompetanse på virksomhetens kjernevirksomhet. Videre skal ledere i små og mellomstore virksomheter både forholde seg til og kunne støtte seg på et styre i viktige saker. Styrer i små og mellomstore virksomheter har gjennomgående svakere utviklet styrefunksjoner enn i større virksomheter (Sellevoll, Huse og Hansen 2007). Det innebærer at ledere i små og mellomstore virksomheter i større grad selv må forestå viktige oppgaver som strategi, beslutningstaking, utvikling og kontroll.

			Kunnskap og teorier om ledelse er viktig uansett størrelsen på en virksomhet. Å tilegne seg lederkompetanse og kunnskap om hvordan man håndterer ulike situasjoner, blir relevant for alle ledere og mellomledere. Forskjellene for ledere i små og mellomstore virksomheter kontra ledere i større virksomheter er definitivt til stede:

			•	De har færre lederressurser å støtte seg på som leder.

			•	De må selv ivareta mange sentrale lederoppgaver.

			•	De må ofte ivareta lederoppgaver i tillegg til faglige oppgaver.

			•	Deres rolle som rollemodell er viktigere. Som ledere er de mer synlige og ofte mer involvert i arbeidshverdagen.

			•	Færre har spesialisert lederutdanning.

			•	Rekruttering til lederstilling skjer oftere i kraft av faglig kompetanse.

			•	Virksomheten de leder, er ofte mer sårbar, har relativt sett mindre ressurser og knappere økonomiske marginer.

			•	Styrefunksjonen er ofte noe svakt utviklet.

			1.3	Omfanget av små og mellomstore virksomheter i Norge

			Vi omtaler den kanskje betydeligste gruppen virksomheter i Norge og resten av verden under samlebegrepet små og mellomstore virksomheter. Dette er tidligere omtalt som små og mellomstore bedrifter, med forkortelsen SMB. Både nasjonalt og internasjonalt eksisterer ulike tallstørrelser for kategorisering av hvor store virksomheter er, målt i antall ansatte eller omsetning. De fleste benytter imidlertid antall ansatte som viktigste parameter. I Norge opererer vi med en størrelsesdefinisjon hvor «små» virksomheter har inntil 50 ansatte, «mellomstore» virksomheter har mellom 50 og 250 ansatte og «store» virksomheter over 250 ansatte. I de senere årene har også begrepet mikrovirksomheter kommet inn for å dele opp begrepet små ytterligere. Mikrovirksomheter er i Norge definert som virksomheter med færre enn ti ansatte. I Norge benyttes i økende grad de samme definisjonene som EU på dette området (Europakommisjonen 2006).

			Virksomhet er et bredere begrep enn bedrift. Dette er en viktig årsak til at en i offentlige sammenhenger og statistikk fra 2014 av innførte begrepet virksomhet i stedet for bedrift. Begrepet virksomhet inkluderer følgelig flere organisasjoner i tillegg til bedrifter, både offentlige og private. En kommune kan ha flere hundre ansatte, men hver barnehage i kommunen er en virksomhet med egen ledelse, som kanskje ikke har mer enn 10–15 medarbeidere. Antallet kommunalt eide virksomheter bare i form av aksjeselskaper i Norge er i størrelsesorden 10 000, og 5,5 prosent av virksomhetene på landsbasis tilhørte foretak innenfor offentlig forvaltning (Statistisk sentralbyrå 2018).

			Statistisk sentralbyrå tok altså i bruk begrepet virksomhet i stedet for bedrift fra januar 2014. Statistisk sentralbyrå viser til at begrepsendringen er et ledd i et større moderniseringsprosjekt, og at virksomhet som begrep er mer dekkende, blant annet fordi offentlige virksomheter blir inkludert i virksomhetsbegrepet. Som Statistisk sentralbyrå påpeker, benyttes begrepene foretak, virksomhet og bedrift ofte om hverandre. Mange som sier bedrift, mener egentlig det som i statistikksammenheng er å anse som den juridiske enheten foretak. Et foretak er det man oppretter når man registrerer seg for å drive virksomhet i Norge. Standard for næringsgruppering (SN 2007) definerer foretak som den minste kombinasjonen av juridiske enheter som produserer varer eller tjenester, og som til en viss grad har selvstendig beslutningsmyndighet. Eksempler på slike juridiske enheter er aksjeselskap, ansvarlig selskap og enkeltpersonforetak. Et foretak kan ha én eller flere underenheter som utfører aktivitet. Det er disse enhetene som omtales som virksomheter.

			Tabell 1.1 Tabell over antall virksomheter i Norge etter størrelse i 2021 (Statistisk sentralbyrå, 2021).
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			Som tabell 1.1 viser, var det 606 642 virksomheter i Norge ved inngangen til 2021. 94,1 prosent av disse hadde færre enn 20 ansatte, og 82,5 prosent hadde færre enn 5 ansatte. Kun 0,5 prosent av virksomhetene hadde 100 ansatte eller flere. Små og mellomstore bedrifter utgjør godt over 50 prosent av den totale sysselsettingen i Norge, og forskning indikerer at over halvparten av den totale verdiskapingen i Norge kommer fra små og mellomstore bedrifter (Berzins og Bøhren 2009).

			Dette underbygges i en rapport utarbeidet av Sivam, Strøm og Velten for DNB (2018). Denne rapporten viser at små og mellomstore aksjeselskaper i 2018 (ca. 270 000 selskaper) bidrar alene med over 40 prosent av den samlede verdiskapingen. De samme selskapene står for over 60 prosent av sysselsettingen i privat næringsliv. Hvis vi i tillegg tar med bidraget fra andre selskapstyper, som ifølge SSB utgjør ca. 300 000 selskaper, vil dette ytterligere forsterke samfunnsbetydningen av de små og mellomstore virksomhetene. Som et eksempel på dette (Sivam et al. 2018) viser rapporten at det skattemessige bidraget fra våre små og mellomstore virksomheter årlig er på 180 milliarder kroner. Disse pengene kan finansiere alle lærerårsverk (66 000), alle politiårsverk (17 000) og alle kommunale sykehjemsplasser (35 000). Ennå gjenstår 83 milliarder kroner, som kan finansiere Vestfoldbanen, Ringeriksbanen og Grenlandsbanen i Nasjonal transportplan.

			Hvis vi tar for oss aksjeselskaper, ser vi av data fra Brønnøysundregistrene fra januar 2021 at vi nå har 349 222 aksjeselskaper i Norge. Videre har vi i dag 111 351 registrerte lag og foreninger i Norge. Disse oppdaterte tallene gir ikke grunnlag for å mene at det er en nedgang i den betydelige rollen disse virksomhetene har i form av verdiskaping og sysselsetting. Sannsynligvis heller tvert imot.

			1.4	Om våre studier

			I forarbeidet med den første utgaven av boken gjennomførte vi en studie blant ledere og mellomledere i små og mellomstore virksomheter. Formålet var å se nærmere på hvilke lederoppgaver ledere og mellomledere prioriterte og hva de ønsket å bruke tiden sin på. I forarbeidet med denne utgaven er det gjennomført en større studie blant styreledere, styremedlemmer og daglig ledere i små og mellomstore virksomheter. Formålet med studien var å vurdere hvordan styret i små og mellomstore virksomheter ser på og prioriterer styrearbeidet.

			Begge våre undersøkelser har bidratt til mer forståelse for de utfordringer ledere i små og mellomstore virksomheter står overfor, og er i sin helhet gjengitt i appendiks 1 og 2. Funn fra undersøkelsene er også innlemmet i bokens øvrige kapitler der det er relevant, og spesielt i kapitlet om styret.

			1.4.1	Viktige resultater fra vår lederundersøkelse

			Tallene fra vår studie viser et klart bilde. Dagens ledere bruker i snitt to tredjedeler av tiden sin til administrative, kortsiktige oppgaver, og en tredjedel av tiden til langsiktige oppgaver som strategi og utvikling.
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			Figur 1.2 Andelen av tid ledere bruker på ulike oppgaver angitt i prosent

			På mange måter kan man si at daglige hastesaker og møter preger arbeidsdagen, og at langsiktig planlegging av og oppmerksomhet på strategi og utvikling ikke vies tilsvarende oppmerksomhet. Problemløsning (26,9 %) og administrasjon (40,3 %) utgjør samlet tid til kortsiktige oppgaver på 67,2 prosent. Strategi oppgis i gjennomsnitt til 14,8 prosent og utvikling til 18 prosent. Tid avsatt til langsiktige oppgaver utgjør dermed til sammen 32,8 prosent.

			Videre viser lederundersøkelsen at så mange som 60 prosent av lederne i undersøkelsen er middels eller lite fornøyd med disponeringen av egen arbeidstid. Dette skaper et ønske om å prioritere tiden annerledes. Svarene er tydelige på at tid brukt på kortsiktige oppgaver oppleves å gå på bekostning av mer overordnede oppgaver, som strategi og utvikling.

			Lederne i små og mellomstore virksomheter rapporterer altså at de i større grad ønsker å bruke mer tid til langsiktige oppgaver som strategi og utviklingsarbeid.

			
				
					[image: ]
				

			

			Figur 1.3 Andelen av tid ledere ønsker å bruke på ulike oppgaver angitt i prosent 

			Hvis de hadde fått muligheten til å prioritere annerledes, ville de ideelt sett ha brukt 58 prosent av tiden sin på overordnede og langsiktige lederoppgaver som strategi og utvikling, og 42 prosent av tiden sin på administrativt rutinearbeid og møter. Det betyr at de ønsker å omdisponere så mye som 25 prosent av den totale tiden sin til mer langsiktige oppgaver.

			Det er særlig ønsket om å bruke mindre tid på administrasjon som er gjennomgående – fra 40,3 prosent til 24,6 prosent. Alle i undersøkelsen uttrykte ønske om å omfordele ressursene sine, uavhengig av kjønn, toppleder/mellomleder, offentlig/privat virksomhet og antall ansatte de hadde lederansvar for. Se appendiks 1 for ytterligere detaljer.

			1.4.2	Viktige resultater fra vår styreundersøkelse

			Generelt fremkommer et klart og signifikant bilde på de fleste undersøkte områder. Undersøkelsen viser at respondentene ønsker både å øke antall styremøter og varigheten på hvert styremøte. Videre viser resultatene at både eksterne og interne styreressurser og daglig leder ønsker flere styremøter i løpet av året. Det er spesielt de interne styreressursene som ønsker flere styremøter.

			Aksjeloven definerer tydelig at styret er virksomhetens øverste ledelse, men tallene i vår studie viser at styret i relativt lav grad ser på seg selv som en lederrolle.

			En viktig del av studien undersøker hvordan styret faktisk prioriterer de ulike styreoppgavene i dag og hvilke styreoppgaver de ønsker å prioritere i fremtiden. Respondentene ble bedt om å vurdere prioritering av følgende områder i styrearbeidet:

			•	Formuesforvaltning

			•Innovasjon og utvikling

			•	Markedsplanlegging

			•Omdømme – etikk – samfunnsansvar

			•Organisasjon – utvikling – HR

			•Regnskapsgjennomgang og kontroll

			•Risikostyring

			•Strategi – utvikling – plan – planprosess

			•Strategisk ledelse og strategioppfølging

			Respondentene gir klart uttrykk for at man ønsker å bruke mindre tid på regnskapsgjennomgang og kontroll og heller bruke tiden på andre sentrale oppgaver. Videre at de på alle øvrige oppgaveområder ønsker å prioritere disse mer. Spesielt tydelig er dette innenfor områdene innovasjon, omdømme, organisasjon/HR, strategi og strategisk ledelse. Det er mye som tyder på at styrer ønsker å ha sterkere fokus på fremtidig strategi og utvikling. Dette er samstemt med det ledere i små og mellomstore virksomheter rapporterte i vår første lederundersøkelse.
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			Figur 1.4 Styrets prioritering av ulike oppgaver (faktisk) versus ønsket prioritering av oppgaver

			Både kvinnelige og mannlige styreressurser ønsker å prioritere styreoppgaver annerledes enn dagens prioritering, men undersøkelsen viser at kvinner og menn ser ulikt på hvor mye og hvilke oppgaver som bør prioriteres. 
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			Figur 1.5 Kjønnsfordeling mellom faktisk og ønsket prioritering av styreoppgaver

			Figur 1.5 viser at kvinnene i større grad ønsker å prioritere styreoppgaver som er mer i tråd med helhetsforståelsen i aksjeloven og det forskningen sier om godt, helhetlig styrearbeid (Huse 2011). Menn ser ut til å være mer fornøyd med dagens prioritering av styreoppgaver og mindre orientert enn kvinner mot å tenke nytt i forhold til et aktivt og utviklingsorientert styre. Vår undersøkelse viser at kvinnelige styreressurser er mer endrings- og utviklingsorienterte enn menn. Se appendiks 2 for ytterligere detaljer.

			Digitalisering – det digitale skiftet!

			Vi er inne i en tid med stort fokus på digitalisering. Vår hensikt med denne delen av introduksjonskapitlet er å gi en forklaring på hva digitalisering er, hvilke utfordringer virksomheter står overfor (og særlig ledelsen) i det digitale skiftet og hvordan virksomheter kan forholde seg til digitalisering. Digitalisering blir også berørt i flere kapitler.

			Digitalisering defineres som transformasjonen fra at IT er et støtteverktøy i virksomheten til at det er en del av virksomhetens DNA. Det betyr at forretningsmodell og organisasjon og prosesser er designet for å utnytte dagens og morgendagens teknologi (Andersen og Sannes 2017). Digitaliseringen og det digitale skiftet kan reflekteres rundt noen hovedmomenter hvor alle er sentrale i flere av bokens kapitler:

			•Det handler om økt endringshastighet og krav til økt endringskompetanse.

			•Det handler om å utvikle kompetanse også ut over den enkeltes og bedriftens kjernekompetanse.

			•Det handler om det strategiske gjennom å se og å håndtere trusler og muligheter.

			•Det handler om «nye» krav til ledelse, lederfunksjonen (eks. styrene) og beslutningsprosesser.

			•Det handler om hvordan vi organiserer virksomheten og våre forretningsprosesser.

			•Det handler om nye drivere for lønnsomhet. Tjenester versus produkter.

			Digitalisering oppleves av mange som komplisert og krevende. Det kan berøre mange sider av en virksomhet. Teknologien er i seg selv i rask utvikling, og omgivelsene for øvrig kan også oppleves som komplekse og i stadig endring.

			SINTEF-rapporten «Effekter av teknologiske endringer på norsk nærings- og arbeidsliv» (Carlin 2015, 6) viser til at «verdiskapingspotensialet er drevet av to viktige faktorer; den besparing teknologien gir når den blir anvendt på de store samfunnsutfordringene og den merverdi teknologien representerer kommersielt, miljømessig eller samfunnsmessig, samt de muligheter for nye arbeidsplasser teknologien også skaper». I rapporten fra SINTEF vises det til at verdiskapingen og mulighetene for nye arbeidsplasser ligger i vår vilje og evne til å utnytte skjæringspunktet mellom ny teknologi, utvikling av nye forretningsmodeller og den realkunnskap og kompetanse arbeidsstyrken har.

			Digitaliseringen vil skape store muligheter, ikke minst for små og mellomstore virksomheter. Å se og utnytte de muligheter som ligger i dette, må gjøres av noen, og det pekes naturlig på lederne og styrene i virksomhetene – både som ressurser og premissleverandører. Med andre ord gir digitaliseringen utfordringer i utøvelse av ledelse.

			Ledelsesutfordringer i det digitale skiftet beskrives av Kolbjørnsrud (2017) ut fra 5 faktorer som vil ha stor betydning:

			1.	Den første faktoren er at ledere og styrer starter med å utforske temaet digitalisering. Ledere som klarer å «overvinne frykten» for det digitale, vil hurtig og på en god måte finne en god tilnærming for sin virksomhet.

			2.	Den andre faktoren handler om å arbeide med større grad av automatisert administrasjon. Dette vil i stor grad knytte seg til virksomhetens forretningsprosesser. Systematisk arbeid med dette vil redusere administrasjonsoppgaver til fordel for lederoppgaver som utvikling og strategi. Det vil videre skape grunnlag for økt effektivisering og markedsorientering av virksomheten.

			3.	Den tredje faktoren berører frigjort tid for lederen. Lederne kan med fordel benytte sin tid til de kritiske beslutninger, kreativitet og nytenkning og utvikling av fremtidige nettverk og relasjoner. Dette er også tydelig uttrykt som et ønske fra ledere og styrer i våre to undersøkelser.

			4.	Den fjerde faktoren er å utforme nye rekrutterings- og opplæringsstrategier. Fokuset på de menneskelige ressursene vil være et annet når «roboter» utfører det meste av administrativt rutinearbeid. Ledere må utvikle sine medarbeidere mot de områder hvor de menneskelige ressursene har fortrinn fremfor teknologien. Omstilling av lederrekruttering og utvikling mot mer dømmekraft, kreativitet, sosial intelligens og digitale ferdigheter for å nevne noe.

			5.	Den femte faktoren er å skape en intelligent virksomhet hvor det største potensialet i en lederkontekst handler om å sette mennesket først slik at medarbeiderne får frigjort sine evner. Dette skaper en fremvekst av langt mer samhandlingsorienterte organisasjonsformer og derigjennom mer intelligente virksomheter. Der mennesker og teknologi samhandler, og hvor læring står helt sentralt for både medarbeidere og ledere.

			En refleksjon som er verd å ta med seg for virksomheter, og da kanskje i særlig grad de mindre og mellomstore, er at ledelsen må være bevisst på de to dimensjonene som retter seg mot (1) kostnads- og effektiviseringstiltak og (2) verdiskapingstiltak. Spesielt må styrene være aktive med hensyn til digitaliseringen og da sikre god kompetanse på dette feltet. Det kan nok i mange sammenhenger synes å være at fokus i vel stor grad legges på kostnadsbesparelser og effektivisering og i mindre grad på verdiskaping gjennom innovasjoner som bedre tjenester til kundene, bedre forretningsmodeller, bedre kundetilfredshet, kundelojalitet osv.

			For styre, ledere og medarbeidere i en virksomhet gjelder det å kartlegge muligheter og potensielle trusler digitaliseringen kan medføre. Det gjelder å utvikle egen kompetanse her eller innhente kompetanse fra andre. Temaer i tilknytning til digitalisering vil bli berørt i de enkelte kapitler der det er relevant.

			Bærekraft – ikke bare et miljøperspektiv

			Vi står ikke bare midt i eller overfor et digitalt skifte. Hele samfunnet står også overfor utfordringer knyttet til miljø og klima. Dette er utfordringer vi har stått i over tid, og nå krever mange at samfunnet, virksomheter og den enkelte av oss må ta grep. FNs 17 bærekraftsmål fra 2015 kategoriseres i tre hovedområder; miljømessige mål (6, 13, 14 og 15), sosiale mål (1, 2, 3, 4, 5, 7, 11 og 16) og økonomiske mål (8, 9, 10 og 12) (Ditlev-Simonsen 2022).
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			Figur 1.6 Mål for bærekraftig utvikling frem mot 2030, vedtatt i 2015 av FNs medlemsland

			FNs bærekraftsmål er nyttige her ved at bærekraftsmålene er godt beskrevet, og danner godt utgangspunkt for en virksomhets egne diskusjoner, strategier og tiltak. Norges handlingsplan for å nå bærekraftsmålene innen 2030 viser også tydelig ambisjoner, forventninger og føringer (Regjeringen 2021). Her kan virksomheter også øke innsikt i temaer og finne inspirasjon til egne mål og tilnærminger. For en virksomhet gjelder det å definere områder som er relevant for egen del og så omsette dette i faktisk handling. FNs bærekraftsmål fra 2015, EU/EØS’ ambisjoner og føringer, våre myndigheters ambisjoner og føringer innen bærekraft vil være temaer en virksomhet må forholde seg til. Stadig flere virksomheter stiller også krav til sine leverandører og samarbeidspartnere om at de må være bærekraftig for å komme i betraktning. Investorer, ansatte og kunder er også sentrale interessenter som setter bærekraft på dagsordenen. Investorer investerer i virksomheter med fokus på bærekraft. Medarbeidere kan være stolt av å jobbe i en virksomhet som har en høy standard knyttet til bærekraft. Kunder kan velge den leverandøren som tar sitt samfunnsansvar på alvor. Å opptre bærekraftig knyttes til et samfunnsansvar. For en virksomhet handler det om å utvise samfunnsansvar og bærekraft. Rydde opp, redusere egen negativ effekt og samtidig se (forretnings)muligheter i å styrke arbeid med bærekraft knyttet til bærekraftige produkter og bærekraftige forretningsmodeller. Temaet bærekraft kan gi både begrensninger og muligheter for en virksomhet og bør kort og godt behandles svært grundig. Bærekraft som «et nødvendig onde» for å kunne opprettholde sin virksomhet, eller bærekraft som en mulighet for vekst og utvikling? Tema bærekraft og ordet bærekraft er kommet for å bli. Et styre bør behandle bærekraft i forhold til sin virksomhetsstyring. Strategiske diskusjoner om veivalg, forretningsmodeller, innovasjon og entreprenørskap vil ofte ta inn analyser og betraktninger knyttet til bærekraft. En virksomhets omdømme vil også påvirkes av hvordan virksomheten ivaretar et samfunnsansvar. Temaer i tilknytning til samfunnsansvar og bærekraft vil bli berørt i de enkelte kapitler der det er relevant.

			Vi skal nå i det videre se nærmere på bokens oppbygging.

			1.5	Bokens oppbygging

			Læreboken består av fire deler: del I – Ledelse, del II – Virksomhetsstyring og ressurser, del III – Strategi og utvikling og del IV – Lederen – «jeg som leder».

			Boken bygger på en enkel og oversiktlig modell som setter de ulike hovedområdene innen ledelse av små og mellomstore virksomheter inn i et rammeverk. Alle delene har relevans for ledere.
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			Figur 1.7 Bokens hovedstruktur

			I del I – Ledelse ser vi på lederens oppgaver internt i egen virksomhet overfor de medarbeiderne som skal ledes. Kapittel 1, 2, 3 og 4 i denne delen belyser viktige sider ved lederens ansvar og oppgave med å styre, motivere og utvikle virksomhetens menneskelige ressurser.

			I kapittel 1, Innledning, gir vi en oversikt og et helhetsperspektiv på boken – dens aktualitet og overordnede perspektiver på ledelse i små og mellomstore virksomheter. I kapittel 2, Lederoppgaver og lederroller, ser vi nærmere på det klassiske skillet mellom administrasjon og ledelse. Administrasjon handler om å takle kompleksitet ved å ivareta oppgaver som planlegging, organisering og styring for å få en organisasjon til å fungere. Ledelse handler om å mestre endring ved å skape oppslutning blant medarbeiderne om å nå felles mål. Å være leder gir autoritet og makt, og vi gjør rede for hvordan en leder bør utøve denne makten. Videre i kapitlet ser vi på de ulike rollene en leder har, blant annet lederens beslutningsroller og grunnlaget for å ta gode beslutninger.

			I kapittel 3, Lederstiler, er vekten på lederstiler. Lederstiler studeres ved å se på hvordan ledere oppfører seg og handler. Videre ser vi nærmere på situasjonsbestemt ledelse. Kjernen i situasjonsbestemt ledelse er hvordan man tilpasser atferd og lederstil til den situasjon det skal ledes i. Nyere lederforskning har hatt stor vekt på transformasjonsledelse. Her er sammenhengen mellom lederstil og effektivitet godt dokumentert. Lederen bidrar aktivt til å utvikle og inspirere de ansatte og derigjennom skape aksept for organisasjonens overordnede mål. Til slutt ser vi på verdibasert ledelse som i hovedsak er sentrert rundt ideen om at virksomhetens verdier vil bidra til at medarbeidere opplever å være forent med hverandre og virksomheten.

			I kapittel 4, Relasjonsledelse, ser vi nærmere på den menneskeorienterte (myke) lederstilen. En dyktig leder er flink til å bygge sterke og langsiktige relasjoner både i og utenfor organisasjonen. Sentralt i relasjonsledelse står dialog og samhandling. En leder har mye å tjene på å skape gode relasjoner til sine medarbeidere og bør legge til rette for samhandling, tillit og gode samarbeidsforhold. I kapitlet vil vi se på hvilke faktorer som styrker en relasjon. Sentralt i relasjonsledelse står evnen og viljen til å møte medarbeidere ansikt til ansikt – også når det kjennes ubehagelig. Dette kalles av mange for relasjonelt mot – mot til å ta vanskelige samtaler og løse uenigheter før de eskalerer til problematiske konflikter.

			Del II – Virksomhetsstyring og ressurser tar utgangspunkt i behovet for å ha oppmerksomheten rettet mot forhold utenfor virksomhetens fire vegger. I de tre kapitlene blir virksomhetens forhold til omgivelsene behandlet. Virksomhetsstyring tar for seg lederens forhold til styret, organisering av virksomheten, HR/personalarbeid. Dette er svært viktige temaer i enhver virksomhet, og i små og mellomstore virksomheter er styret en svært viktig ressurs for ledelsen. Lederoppgaver som organisering av virksomhetene og HR/personalarbeid fremstår etter vår erfaring ofte som krevende for små og mellomstore virksomheter på grunn av manglende kunnskap eller prioritering av disse områdene. Hvem er virksomheten til for, og hvordan utvikle ressursene slik at lønnsomhet og overlevelse sikres på kort og lang sikt? Forståelsen av bedriftens overordnede lederfunksjon, som er styret og styrets rolle, må naturlig nok ha en sentral plass da det er styret som skal ta de overordnede beslutningene og gi retning, samt føre tilsyn med virksomheten. Sammen med dette belyser del II grundig en god og dynamisk organisering av virksomheten, herunder å ivareta og utvikle våre menneskelige ressurser (HR).

			I kapittel 5, Styret og styrefunksjonen, er et sentralt utgangspunkt at styret er bedriftens øverste ledelse. Styret er det organet som kollektivt tar de overordnede beslutninger i virksomheten. Utfordringen er at styret ikke primært er et utøvende lederorgan. I denne sammenheng er styret ansvarlig for og avhengig av å tilsette daglig leder, som får rollen med å sørge for at styrets beslutninger blir utført. En virksomhet er avhengig av aktive styrer, som etter både aksjeloven og sunne prinsipper for god forretningsdrift fokuserer på virksomhetens utvikling gjennom strategier og strategiske beslutninger. Styret må utvikle rutiner for å utøve forsvarlig kontroll med virksomheten i tillegg til å utøve god støtte til daglig leder gjennom å være en aktiv og tilgjengelig ressurs i det løpende arbeidet. Passive og sterkt kontrollfokuserte styrer vil lett bli ødeleggende for en virksomhet. Aktive, strategisk orienterte og støttende styrer er derimot en ressurs for virksomheten. Dette underbygges ikke minst av de stadig økende kravene til våre styrer opp mot bærekraft og bærekraftsrapportering. I dette kapitlet forøker vi å gi et klart og helhetlig bilde av den funksjon styret faktisk har i virksomheten, og ikke minst samspillet mellom styret og den daglige ledelsen.

			I kapittel 6, Organisering av virksomheten, er temaet den formelle organisasjonsstrukturen. Ansvar, prosedyrer, oppgavefordeling og koordinering blir diskutert. Organisering av virksomheten må tilpasses den enkelte virksomhet. Ofte ser en imidlertid at andres metoder og nye konsepter for organisering kopieres uten grundig refleksjon og tilpasning. I kapitlet skisseres ulike måter å organisere en virksomhet på med mål om å gi et grunnlag for lederens valg av organisasjonsstruktur. Selvorganisering, organisering av team og strategiske allianser og nettverk er stadig mer vanlige prinsipper ved organisering av en virksomhet. Vi gir her en innføring i disse temaene for å gi et grunnlag for leders eget valg av organisering.

			I kapittel 7, Menneskelige ressurser – human resources (HR), ser vi på hvordan en leder bør legge opp virksomhetens HR-arbeid. Virksomhetens viktigste ressurs – menneskene og deres kompetanse – må kartlegges og utvikles med tanke på fremtidens krav og forventninger. Dette er både et viktig og komplekst felt, der strategisk forankret HR, verdibasert HR og kompetansestrategi utgjør hovedelementene. Rollen som strategisk partner for virksomhetens øverste ledelse blir fremhevet som sentral for HR. Å lede gjennom å etablere engasjement og forståelse for virksomhetens visjoner, verdier og overordnede mål er ikke bare viktig i større organisasjoner. «Best praksis» og prestasjonsledelse blir også behandlet. Kapitlet avsluttes med temaet motivasjon.

			Del III – Strategi og utvikling tar for seg tar for seg kjerneoppgaver for alle typer virksomheter. Vår lederstudie viser imidlertid at ledere selv opplever dette som et noe forsømt område. I denne delen behandles områdene strategi og strategiske prosesser, markedsorientert ledelse, omdømme, samfunnsansvar og bærekraft, endringsledelse, innovasjon og forretningsutvikling samt entreprenørskap.

			Kapittel 8, Strategi og strategiske prosesser, innledes med en definisjon av selve strategibegrepet. Forhold som blir spesifikt behandlet her, er posisjonering, konkurransefortrinn og implementering av strategi. Selve innholdet i strategi blir hovedtema i dette kapitlet, nærmere bestemt visjon, verdier, forretningsidé, analyse, strategiske valg og beslutninger samt iverksettelse. God strategi krever analyser. Vi gjør derfor rede for flere analysemodeller som kan være nyttige for ledelse av små og mellomstore virksomheter. Strategi handler mye om å bruke gode modeller, verktøy og analyser. En viktig del av dette kapitlet er temaet strategisk ledelse som handler om strategiformulering, tilrettelegging, gjennomføring og oppfølging av strategiske prosesser i virksomheten. Kapitlet avrundes med temaet gjennomføring av strategi. Vår erfaring er at selve implementeringen av strategi ofte er en hovedutfordring i en virksomhets strategiarbeid. Endringsledelse behandles derfor grundig i kapittel 11.

			Kapittel 9, Markedsorientert ledelse, fremheves verdien av å ha kontinuerlig oppmerksomhet rettet mot markedet. En virksomhet må avdekke kundens behov og forventninger. Disse behovene og forventningene er ofte i endring. En virksomhet må forsøke å forutsi disse endringene for så å videreutvikle egne produkter og tjenester. Et våkent øye på konkurrenter og konkurransesituasjonen er også påkrevd. Det er viktig å systematisere den innsikt man innheter fra markedet, og at all input danner grunnlaget for en markedsplan og videre som fundament for en salgsprosess.

			I kapittel 10, Omdømme, samfunnsansvar og bærekraft, tar vi tak i tre temaer som har festet seg som svært viktige områder de siste årene. FNs bærekraftsmål fra 2015 har bidratt til å løfte frem at det å ta et samfunnsansvar gjelder alle, næringslivet ikke minst. I dette kapitlet forsøker vi å svare på noen sentrale spørsmål knyttet til omdømme, samfunnsansvar og bærekraft: Hva er omdømme? Hvorfor er godt omdømme viktig? Hvordan etablerer en virksomhet ønsket omdømme? Hvem bør involveres og ha ansvar for å etablere ønsket omdømme? En virksomhets samfunnsansvar og kobling mellom samfunnsansvar og omdømme vil også bli gjenstand for oppmerksomhet. Å ta samfunnsansvar med i sine betraktninger har verdi i mange sammenhenger. FNs bærekraftsmål har bidratt til å tydeliggjøre et innhold i samfunnsansvaret. Kapitlet behandler innholdet i begrepet samfunnsansvar samt hvordan små og mellomstore virksomheter kan ivareta og utvikle samfunnsansvar.

			I kapittel 11, Endringsledelse, tar vi utgangspunkt i det faktum at implementering av strategi dessverre ofte slår feil. Det har i praksis ingen hensikt å utvikle gode strategier som er gode på papiret, hvis ledelsen ikke samtidig tar på alvor den jobben det innebærer å få strategien realisert. Dette krever forståelse av det å lede endring. Endringsledelse handler om hvordan man skaper eierskap og motivasjon gjennom involvering og deltakelse i utviklingsprosesser, det handler om ledelsens rolle fra styret og nedover i virksomheten. Å initiere og lede endring er en nødvendig del av en leders oppgaver. Vi tar også opp og tydeliggjør at det å lede en virksomhet i operativ drift er noe annet enn å lede for endring, utvikling og læring. Her ser vi på temaer som adaptiv ledelse. I endringsledelse er også mellomledere en svært viktig og kritisk ressurs. I dette kapitlet vies derfor mellomledere som endringsagenter spesiell oppmerksomhet. Vi presenterer en overordnet ramme for endringsledelse som et nyttig verktøy innledningsvis i kapitlet.

			Kapittel 12 har tittelen Innovasjon og forretningsutvikling. Innovasjon og forretningsutvikling er begreper som er blitt nærmest dagligdagse. Men hva er innovasjon? Vi vil i dette kapitlet gi en forståelse av hva innovasjon er, og at det er noe virksomheter ofte gjør, gjerne ubevisst, og i noen tilfeller usystematisk. Innovasjon er gjerne enkelt og lett forståelig. Det handler mye om prosesser og arbeidsmåter vi kan sette i system. Innovasjon er noe langt mer enn risikofylte utviklingsprosjekter knyttet til teknologi og nye produkter. Det er gjerne enkle og systematiserte tiltak innenfor virksomhetens arbeids- og leveranseområder. Det er lønnsomt, samtidig som vi ser at det gjerne skaper kilder til varige og lønnsomme konkurransefortrinn. Kapitlet omhandler ulike innovasjonstyper og innovasjonsmetoder. Innovasjon blir ofte forbundet med nye eller endrede produkter, såkalt hard innovasjon. Dette er en viktig del av innovasjon, men konseptet innovasjon rommer mye mer. Myk innovasjon betegner innovasjon som medfører endrede eller nye måter å gjøre ting på, endrede prosesser, nye distribusjonskanaler, tjenestedimensjonen i leveransen, nye måter å kommunisere på og kompetansefaktorer.

			I kapittel 13, Entreprenørskap, retter vi fokus mot de faktorer og de prosesser som er sentrale om man skal bygge opp en ny virksomhet. Det være seg videreutvikling av eksisterende virksomhet eller å bygge opp noe helt nytt. Vi går grundig inn i selve entreprenørskapsprosessen – fra idé til kommersialisering. Videre ser vi på prosessen fra forretningsmodell til forretningsplan og strategi i oppstartsfasen. Her belyser vi selve idéfasen, utviklingsfasen og forretningsplanen. I et kapittel om entreprenørskap er det også naturlig å ta med en del om omgivelsene til entreprenøren og de gode hjelperne. Dette har også høy relevans for etablerte virksomheter ved eksempelvis kjøp av eksterne tjenester og ressurser.

			Del IV – Lederen – «jeg som leder» tar utgangspunkt i lederen. Det betyr at vi vil se nærmere på de ulike personlige egenskaper en leder har og bør ha. I tillegg ser vi nærmere på hvordan man kan lede seg selv. Vi avslutter med å se på hvordan en leder kan utvikle seg og bli bedre. Sokrates forstod allerede i år 700 f.Kr. at kjernen til egen utvikling var å kjenne seg selv. Skal man utvikle seg som leder, gjelder det samme.

			I kapittel 14, Lederegenskaper, ser vi nærmere på sammenhengen mellom ledelse og personlige egenskaper. Innenfor fagfeltet stilles et grunnleggende spørsmål om hvorvidt noen mennesker har unike egenskaper som gjør dem mer egnet til å bli og være ledere. I starten var forskerne særlig interessert i om personlighet kunne forklare hvorfor noen mennesker ble ledere og andre ikke ble det. I tillegg til personlighet har kapitlet oppmerksomhet på følgende personlige egenskaper: intelligens, emosjonell intelligens, motivasjonsfaktorer, verdier, fagkompetanse, selvtillit og selvinnsikt. En leder med selvinnsikt har evnen til å vurdere seg selv på en mer realistisk måte. Dette vil bidra til at man er mer ærlig mot seg selv, har en åpen og uforbeholden væremåte og sågar kan innrømme feil og være ærlig overfor omgivelsene.

			I kapittel 15, Selvledelse, skal vi se nærmere på et tema som har fått økende interesse. Selvledelse handler om å få medarbeidere til å lede seg selv. Dette kan i utgangspunktet se enkelt ut, men mange har forsøkt å innføre selvledelse i virksomheten uten nevneverdig suksess. I mange virksomheter jobber medarbeiderne selvstendig. De har større frihet og derigjennom større ansvar. Det betyr at de trenger opplæring i hvordan de skal lede seg selv. I tillegg til sin faglige kompetanse bør de tilegne seg kunnskap om blant annet planlegging, målstyring, egenmotivasjon, egenstyring og egenoppfølging.

			Kapittel 16, Lederutvikling, er et kjent tema for de fleste. De fleste lederne vi har møtt, uttrykker et inderlig ønske om egenutvikling. Det finnes ulike syn på hvordan denne utviklingen skal skje på beste måte. Mer eller mindre seriøse aktører i markedet tilbyr ulike programmer av svært ulik kvalitet. Mye av dette er ikke forskningsbasert og kan ikke vise til faktiske resultater. Vi vil med utgangspunkt i forskning og erfaringer med gjennomføring av lederutviklingsprogrammer redegjøre for en modell som på mange måter illustrerer hva som skal til for å utvikle seg som leder. Vår tenkning legger til grunn at en virksomhet bør bygge en felles plattform for sine ledere for å sikre at alle har en felles forståelse av ledelse i egen virksomhet. Ut fra dette utvikles god lederforståelse og lederutøvelse, noe som igjen fører til god ledelse i virksomheten.

			1.8	Lederens verktøykasse

			I møte med ledere på lederutviklingsprogrammer blir vi ofte spurt om hvilke verktøy som kan brukes i ledelse. I denne sammenheng synes vi det er viktig å påpeke at kunnskap i seg selv er et verktøy, idet en gjennom kunnskap etablerer en grunnleggende forståelse for ledelsesprosesser. Vi har i boken valgt å presentere ulike verktøy for ledelse. Noen av disse verktøyene vil være en del av de ulike kapitlene, men det er også laget en nettside til læreboken der vi legger ut sentrale verktøy. Eksempler på verktøy er markedsstrategi, forretningsidé, interessentanalyse, VRIO-modellen, SWOT, omdømmeprosess, markedsplan, verktøy for styrets arbeid, verktøy for forretningsmodellering, kartlegging av innovasjonsprosesser, verktøy for kriser og krisehåndtering og verktøy for prosjektarbeid – prosjektledelse. I forrige utgave var prosjektledelse et eget kapittel i selve boken som vi nå har lagt inn i bokens digitale ressurs. Prosjektledelse behandler et meget aktuelt temaområde som vies stor oppmerksomhet i alle deler av næringslivet og offentlig sektor samt akademia. Alle virksomheter preges i dag av stadig sterkere grad av spesialisering og økt grad av kompleksitet i sine leveranser, og virksomheten må kunne benytte et bredt spekter av ressurser for å løse en kompleks kundeleveranse. En sammensetning av ulike ressurser må også brukes for å kunne utvikle forbedringer og skape nye prosesser internt i virksomheten samt effektivisere produksjons- og leveranseprosesser i samhandling med leverandører og kunder, osv. I kapitlet legges det opp til å gi en god, grunnleggende forståelse av hva prosjekt og prosjektledelse faktisk er, og hvordan dette effektivt og enkelt kan forbedre eksterne leveranseprosesser og interne utviklingsprosesser.

			Lederens verktøykasse er ikke komplett. Vi vil fortløpende legge ut nye og oppdatere eksisterende verktøy på bokens nettside som du som eier av boken får tilgang til. Formålet med å legge sentrale verktøy ut på bokens hjemmeside er å bidra til praktisk anvendelse og innlæring av lærebokens mange temaer. Her finner lederen og studenten verktøyene som de kan benytte ved løsning av ulike ledelsesmessige problemstillinger og oppgaver, enten dette er oppgaver som må gjøres i en virksomhet man leder, eller som ledd i tilegnelse av kunnskap og kunnskapsutvikling for studenter.

			1.9	Om forfatternes ansvar og bidrag

			Vi har utviklet og skrevet denne boken sammen, men har hovedansvar for hver våre kapitler.

			Morten Erichsen er forfatter av kapitlene 1. Innledning, 2. Lederoppgaver og lederroller, 3. Lederstiler, 4. Relasjonsledelse, 9. Markedsorientert ledelse, 14. Lederegenskaper og 15. Selvledelse.

			Frode Solberg er forfatter av kapitlene 1. Innledning, 5. Styret og styrefunksjonen, 12. Innovasjon og forretningsutvikling, 13. Entreprenørskap og 16. Lederutvikling. Bokens digitale kapittel om prosjektledelse.

			Trond Stiklestad er forfatter av kapitlene 1. Innledning, 6. Organisering av virksomheten, 7. Menneskelige ressurser – human resources (HR), 8. Strategi og strategiprosesser, 10. Omdømme, samfunnsansvar og bærekraft og 11. Endringsledelse.
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