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SAMMENDRAG

«Vi har styreevalueringer.» | artikkelen gar vi bak
utsagn om at styreevalueringer gjennomfgres. En
effektiv og verdiskapende bruk av styreevaluerin-
ger krever mer. Det er viktig a forsta hva styre-
evalueringer er, hva de bidrar til, og hvordan de i
dag i praksis brukes. Ved et begrepsapparat som
er utviklet gjennom internasjonal forskning, har vi
sgkt a forsta hva norske ledere og styremedlem-
mer mener nar de forteller at de gjennomfarer
styreevalueringer. Begrepsapparatet foretar en
inndeling i formal, mottaker, innhold, gjennomfa-
rer og metode. Basert pa formal kan man inndele

1 INTRODUKSJON

Styreevalueringer er i Norge og internasjonalt blitt

et varmt tema i dagens debatt om styrer og corporate

governance. Regelmessige styreevalueringer anbefa-
lesikoder for corporate governance, og undersgkelser

viser at selskap i storre og storre grad gjennomferer
styreevaluering (Heidrick & Struggles, 2007; Huse &
Sgland, 2009; Rasmussen, 2008). Styret er et av de vik-
tigste corporate governance-virkemidlene (Monks &
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styreevaluering i rapporteringsevaluering, rekrut-
teringsevaluering og utviklingsevaluering. Det
spesielle bidraget i denne artikkelen er a presen-
tere en typologi av styrer. Gruppene i typologien
er basert pa hvordan ledere og styremedlemmer
omtaler sin gjennomfaring av styreevalueringer.
Vi viser at det i norsk naeringsliv er manglende
kunnskap om hva styreevalueringer er, og hvor-
dan disse kan bidra til verdiskapning. Artikkelen
er basert pa svar pa sparreskjemaer i forsknings-
programmet om det «verdiskapende styret» og
intervjuer med styre- og bedriftsledere i store
norske bedrifter.

Minow, 2008), og de siste to tiarene har styrer inter-
nasjonalt og nasjonalt opplevd gkt forventning fra ei-
ere og andre interessenter i tilknytning til utgvelse av
blant annet effektivt lederskap, kontrolloppgaver og
verdiskapning,.

Fra a ha arbeidsoppgaver som i stor grad har veert
relatert til lovkrav, er det na forventet at styrer skal
veere leverandgrer av kompetanse innenfor blant
annet utvikling av strategi, evaluering av ledelsen,
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vurdering av kvaliteten av informasjon, kontroll- og
revisjonssystemer, forebygging oghandtering av kriser,
etikk, og sa videre (Conger, Finegold, & Lawler, 1998).
Disse ansvarsomradene stiller blant annet krav til sty-
rers erfaring, kompetanse, informasjon, motivasjon
og innsats.

Styreevalueringer er i denne sammenheng et viktig
element for a vurdere og analysere styrets utforelse
av oppgaver (Huse, 2007a, 2007b), og de kan bidra
til gkt styreeffektivitet (Ingley & van der Walt, 2002,
2005; Leblanc, 2005¢; Leblanc & Schwartz, 2007;
Long, 2006; Minichilli, Gabrielsson, & Huse, 2007;
Nicholson & Kiel, 2004). Dermed bidrar de til & mote
de kravene og forventningene eiere og andre interes-
senter har. Styreeffektivitet betyr i denne konteksten
at styrets arbeid bidrar til at selskapets mal nas (Ras-
mussen, 2008). Styrets oppgaver ma sesisammenheng
med selskapets mal, som igjen pavirkes av eksterne og
interne faktorer (Huse, 2007a, 2007b; Huse & Sgland,
2009). Slike faktorer er blant annet selskapets mar-
kedssituasjon, hvor i livssyklusen et selskap befinner
seg, eierforhold og selskapets forhold til et bredere in-
teressentspekter. Dette betyr at det ikke finnes noen
generell «rett eller gal» styreevaluering eller mate a
gjennomfgre den pa, men at effektiv styreevaluering
vil veere en systematisk prosess somer tilpasset det en-
kelte selskap og dets situasjon (Minichilli et al., 2007).
Men hva ligger i begrepet styreevaluering? Hva betyr
det at evalueringen ma veere systematisk for a bidra
til styreeffektivitet? Og hva betyr det nar et selskap
kommuniserer i sin arsrapport at de har gjennomfort
styreevaluering? Litteraturen har sa langt i hovedsak
beskrevet styreevaluering som et viktig redskap ut fra
normative og anekdotiske utsagn, mens selskaps fak-
tiske gjennomfering av styreevaluering og deres egne
erfaringer relatert til dette i mindre grad har veert do-
kumentert.

Formalet med artikkelen er a bidra til verdiskapen-
de styrearbeid i norske bedrifter. Vart arbeid viser en
styretypologi med utgangspunkt i et begrepsapparat
om styreevalueringer. Begrepsapparatet og styretypo-
logien har flere bidrag. For det forste bidrar de generelt
til & tydeliggjore hva styreevalueringer er, og hvordan
de kan gjennomferes. For det andre vil artikkelen veere
til direkte hjelp for de som utvikler retningslinjer for
styreevalueringer, styrer som er objekt for styreeva-
lueringer, og for andre interessenter som gnsker a
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bidra til verdiskapende styrearbeid. Vi viser her den
utviklingsmuligheten som finnes i norske bedrifter for
autnytte potensialet i styreevalueringer.

Resten av artikkelen er delt inn i fire deler. Vi be-
gynner med a definere og presentere sentrale begrep
knyttet til styreevaluering, herunder hva som ligger i
et system for styreevalueringer. I den andre delen pre-
senterer vi hvordan vi har undersgkt styreevalueringer,
ogiden tredje delen presenterer vi vare resultater. Til
slutt presenteres vare konklusjoner og refleksjoner i
forbindelse med styreevaluering i norske selskap.

2 HVA ER EN STYREEVALUERING? EN
PRESENTASJON AV SENTRALE BEGREP
Selv om styreevaluering har veert omtalt i mange ar,
er det forst i lgpet av de siste arene at det har kommet
systematiske bidrag om begrepsavklaringer knyttet
til hva det er, formal, innhold og metode for gjennom-
foring. Det er tre hovedtyper av litteratur om styre-
evalueringer. Det er den praktiske litteraturen, som
formidler at styreevalueringer er viktige, og presente-
rer hvordan styreevalueringer bgr gjennomfares (Gul-
li, 2007; Jarodd & Tellefsen, 1993; Levorsen, 2009). Vi
har sa den normative litteraturen knyttet til lover og
goder om god selskapsstyring og godt styrearbeid, for
eksempel Norsk anbefaling for eierstyring og selskaps-
ledelse (NUES, 2007), men ogsa fra andre aktgrer og
andre land (Financial Reporting Council, 2003; Natio-
nal Association of Corporate Directors, 2000; Toronto
Stock Exchange, 1995). Denne litteraturen sier gjerne
at styreevaluering skal eller bgr gjennomferes, men i
den normative litteraturen sies det lite om hva styre-
evaluering er, og hvordan den ber gjennomferes.
Forstidesiste arene har detkommet mer akademisk
litteratur som systematisk definerer styreevalueringer,
og som beskriver hva styreevalueringer er, hvilke ele-
menter som inngar, hvordan de gjennomfares, og hva
effekten er. Viktige bidrag i den akademiske litteratu-
renom styreevalueringer finnes blant annet i tidsskrift
som Corporate Governance: An International Review
(Ingley & van der Walt, 2002, 2005; Kiel & Nicholson,
2005; Leblanc, 2005¢; Van den Berghe & Levrau, 2004),
Academy of Management Executive (Finkelstein &
Mooney, 2003), British Journal of Management (Agui-
lera, 2005; Dalton & Dalton, 2005), Harvard Business
Review (Conger et al.,1998), Organizational Dynamics
(Huse, Minichilli, & Schgning, 2005; Lawler, Benson,
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TABELL 1 Definisjon av styreevalueringer
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STYRET

SUBJEKT FOR EVALUERINGEN - HVEM SOM GJENNOMF@RER EVALUERINGEN

IKKE STYRET

OBJEKT FOR STYRET 1. Styreevaluering - egenevaluering 2. Styreevaluering - eksternt utfert

EVALUERINGEN - ) ) .

_ HVA SOM IKKE 3. Oppgaver styret utfarer, men ikke definert 4. Oppgaver andre utfgrer - muligens pa vegne av
STYRET som styreevaluering styret, men ikke med styret som objekt

EVALUERES

Finegold & Conger, 2002), The Corporate Board (Graf,
2007; Leblanc, 2005b), Ivey Business Journal (Conger
& Lawler, 2002) og sa videre ogi ulike bgker (Carter &
Lorsch, 2004; Leblanc & Gillies, 2005; Stiles & Taylor,
2001).

Med utgangspunkt i litteraturen over vil vi her pre-
sentere var definisjon av styreevalueringer, det under-
liggende systemet som ligger til grunn ved etableringer
og gjennomferinger avdem, og en grunnleggende for-
malsbasert inndeling av styreevalueringstyper.

DEFINISJON AV STYREEVALUERING

I den internasjonale praktiske litteraturen brukes

begrepet styreevaluering om to klart atskilte ting:

evalueringer der styret er objekt for evalueringen, og

evalueringer der styret er subjekt for evalueringen. Det

somviherleggeribegrepet, ogdet som normaltlegges

ibegrepet styreevalueringer, er evalueringer der sty-
ret er objekt for evalueringen. Dette illustreresi tabell

1. Styret vil kunne veere subjekt for slike evalueringer,
men styret vil ogsa veere subjekt for andre typer eva-
lueringer. Det kan veere evalueringer av risikoer, topp-
ledelsen ogledergodtgjorelse, produkter og markeder,
menneskelige ressurser, gkonomi og finans, produk-
sjon og teknologi, og sa videre. For a sikre entydighet

i begrepsbruk definerer vi styreevalueringer som eva-
lueringer der styret er objekt (Kiel & Nicholson, 2005;

Leblanc, 2005¢; Minichilli, et al., 2007).

Evalueringer i rute 1 og rute 2 er det som normalt
defineres som styreevalueringer. Det er denne defini-
sjonen vi ogsa legger til grunn. Inkludert er evaluerin-
ger av styrets rolle, oppgaver og egenforstaelse, antall
styremedlemmer og styremedlemmenes kompetanse,
bakgrunn og identitet enkeltvis og som helhet, styrets
arbeidsformer, strukturer og hvordan styret arbeider
som et team, samt relasjonene mellom styremedlem-
mene og ulike interne og eksterne aktorer. Dette vil ofte
stille krav til en forstaelse av utviklingen i interne og
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eksterne rammebetingelser, men en evaluering avram-
mebetingelsene i seg selv er bare styreevaluering der-
som de brukes til a evaluere styret og dets effektivitet.

STYREEVALUERING SOM ET SYSTEM

Det finnes ingen rett eller gal mate a evaluere styrer
pa, og selskapets styreevaluering vil kunne bli pavirket

av ytre forhold som for eksempel markedet selskapet

opererer i, eierstruktur, hvor i livssyklusen et selskap

befinner seg, og sa videre (Huse & Sgland, 2009). For at

styreevaluering skal bidra til en mer effektiv oppfyllel-
se avde oppgavene styret har, er det viktig at evaluerin-
genses pasom et system (Minichilli, et al., 2007). Man

maveere segbevisst formalet for evalueringen oghvem

resultatet av styreevalueringen skal kommuniseres til.
Svaret pa disse to spgrsmalene om formal og adressat

legger foringer for hvem som skal gjennomfere evalue-
ringen, innholdetievalueringen og hvordan evaluerin-
gen skal gjennomfores, og vil dessuten ha innflytelse

pa nar evalueringen skal gjennomfgres.

Man har sterst mulighet for at styreevalueringen
skal bidra til styreeffektivitet dersom det er en sam-
menheng mellom de forskjellige delene av styreeva-
lueringssystemet.

FORMAL OG MALGRUPPE

Malgruppe og formal gar hand i hand. Malgruppene
kan deles inn i interne og eksterne grupper, hvor sty-
ret selv representerer den interne malgruppen. Ei-
ere, finansmarkedet, ansatte, myndigheter, kunder
og leverandgrer er eksempler pa eksterne malgrup-
per. Bedriftsledelsen vil ogsa kunne veere en ekstern
malgruppe. Det er generelt tre hovedformal med
styreevalueringer. Det farste er 4 bidra til &penhet
overfor eksterne aktgrer. Dette kan kalles rapporte-
ringsevaluering. Det andre er a bidraiforbindelse med
rekruttering av nye styremedlemmer. Dette formalet
kan kalles rekrutteringsevaluering. Den tredje hoved-
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gruppen av formal er utviklingsevaluering. Formalet
er da at evalueringen skal brukes for a utvikle hvordan
styret arbeider.

HVEM FORETAR STYREEVALUERINGEN
Valget av agenter bor vaere knyttet til formalet med
evalueringen, og erfaring/kunnskap, uavhengighet,
ekspertise og tid ber veere en del av vurderingen.
Styremedlem som evaluator har fordel avinngaende
kjennskap til styrearbeidet og kan séledes tilfare eva-
lueringsprosessen viktig kunnskap, men har kanskje
i mindre grad den nedvendige tiden og ekspertisen
til & gjennomfere evalueringen. Ekstern evaluator,
som for eksempel ekstern konsulent, kan inneha
storre ekspertise innenfor evaluering, med mulighet
for benchmarking, men er i storre grad avhengig av
a tilegne seg kunnskap om selskapet og styret som
evalueres.

INNHOLD OG METODE - HVA OG HVORDAN

Innholdetien evalueringbgr vaere knyttet til formalet

med evalueringen. Selve innholdet og spgrsmalene ma

veere relatert til selskapets overordnede verdisystem

pa en slik méate at de evner a vurdere styrets sammen-
setning, utfort arbeid og styreprosessene opp mot mal

som har utgangspunkt i selskapets malsetting(er) og

styrets overordnede planer (Rasmussen, 2008). En del

av denne prosessen vil veere 4 bestemme seg for hvil-
ken metode man vil benytte. Skal evalueringen gjen-
nomferes ved at man intervjuer styremedlemmer, eller
ved at man sender ut selvevalueringsskjemaer som

fylles ut av styremedlemmene selv? Skal det veere en

evaluering av styret samlet eller av individuelle styre-
medlemmer, eller skal det veere en kombinasjon av dis-
se? Skal evalueringen veere kvantitativeller kvalitativ?
I'hvilken grad vil mulighet for anonymitet veere viktig?
Skal det veere uformelle apne samtaler eller formelle

skriftlige evalueringer? Dette er spgrsmal som kan ha

stor betydning for resultatet av styreevalueringen og

saledes veere avgjgrende for i hvilken grad den bidrar
til styreeffektivitet.

ULIKE FORMER FOR STYREEVALUERINGER
Hovedtypene for styreevaluering er rapporterings-
evaluering, utviklingsevaluering og rekrutterings-
evaluering. Vi vil her vise hvordan systemene i disse
formalsbaserte hovedtypene kan variere.
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RAPPORTERINGSEVALUERING

Rapporteringsevaluering er den vurderingen som skri-
ves i styrets arsberetning om styrets arbeid og sam-
mensetning. De fleste bedrifter gir uttrykk for at de

har en eller annen form for rapporteringsevaluering.
Rapporteringsevalueringen er beregnet pa omgivelse-
ne, eiere, ansatte og sa videre. Innholdet skal normalt

veere en vurdering av antall styremedlemmer, deres

uavhengighet, deres kompetanse og deres bruk av
tid pa styremgtene. Det skal normalt ogsa rapporte-
res om antall styremgater i perioden og de sakene som

styret har arbeidet med. I bedrifter der det er styre-
utvalg eller komiteer, skal oppgaver og medlemmer
i disse ogsa presenteres. Rapporten er sjelden veldig

nyansert eller personlig. Rapporteringsevaluering

gjennomfares som regel uten noen direkte deltakelse

av styremedlemmene. Den gjennomfgres som regel

arlig av styreleder eller daglig leder i forbindelse med

at styrets arsberetning skrives. Styremedlemmenes

bidrag er oftest begrenset til 4 godta rapporten. Rap-
porteringsevaluering er i sin natur skriftlig og formell,
og noen ganger skrives den som en separat corporate

governance-rapport.

UTVIKLINGSEVALUERING

Utviklingsevaluering er styreevalueringen som er be-
regnet pa styrets egenutvikling, og den er normalt et

redskap som har styret selv som adressat. Et kontroll-
utvalg eller egne corporate governance-utvalg vil ogsa

kunne veere adressat for utviklingsevaluering. Det er
mange bedrifter som gir uttrykk for at de har utviklings-
evaluering. Utviklingsevalueringen er normalt et red-
skap for styret selvisin egenutvikling, men det er store

forskjeller pa innhold, hvordan den gjennomfgres, og

hvem som gjennomforer den. Det finnes utviklingseva-
lueringer som er regelmessige, formelle og skriftlige,
men det er ogsa noen som er sporadiske, uformelle og

muntlige. Regelmessigheten kan for eksempel veere

at de gjennomfgres en gang i aret ved for eksempel et

todagers styreutviklingsseminar. Et annet eksempel er
atde gjennomforesislutten avhvert enkelt styremeote.
Formelt kan det innebzere at de gjennomferes under
henvisning til regler bedriften har fastsatt i tilknyt-
ning til denne typen evalueringer. Formaliseringen

kan videre veere knyttet til innhold, hvordan, avhvem,
og dessuten oppfelging. Med skriftlig menes forst og

fremst at de samlede vurderingene er skriftlige, men

25.03.09 14.20



vurderinger kan veere skriftlige ogsa fra enkeltvurdere-
re. En utviklingsevaluering er ofte en egenevaluering,
dvs. at styremedlemmene vurderer seg selv enkeltvis

og samlet som styre, men seerlig i store bedrifter be-
gynner det & bli vanligere a trekke inn konsulenter og

spesialister til & giennomfere evalueringen. Deter fire

hovedfordeler ved & bruke ekstern konsulent: Ekster-
ne konsulenter vil bidra til disiplinering, de vil bidra

med kompetanse, de vil bidra til objektivisering, og de

vil se ting utenfra. Ulemper ved a bruke ekstern kon-
sulent kan veere kostnader, tilgang til observasjoner og

kunnskap om hva som virkelig skjer, at de kan bli brukt

avvisse aktgrer, og at oppfolgingen kan veere vanskelig.
Oppfoelging er spesielt viktig ved utviklingsevaluering.
En utviklingsevaluering som ikke folges opp, kan ha

direkte negative konsekvenser.

REKRUTTERINGSEVALUERING
Rekrutteringsevaluering er styreevalueringen som

skal danne grunnlag for a rekruttere nye styremed-
lemmer. Det er mange bedrifter som ikke har en re-
gelmessig rekrutteringsevaluering. Adressater vil for
eksempel kunne veere styret selv, eiere, valgkomiteer,
kompensasjonsutvalg og rekrutteringskonsulenter.
Rekrutteringsevalueringen vil kunne ha ulike typer
innhold, blant annet hvordan hvert enkelt styremed-
lem, inklusive styreleder, ivaretar sine verv som styre-
medlem, og hvordan styremedlemmene i dag fungerer
sammen. En rekrutteringsevaluering vil ogsa kunne

vurdere styrets behovfor kompetanse oguavhengighet

bade na og framover. Dette vil spesifisere gnsket kom-
petanseprofil for nye styremedlemmer. Rekrutterings-
evalueringer er oftest uformelle, og de gjennomfgres

vanligvis av styreleder eller daglig leder. Noen ganger
gjennomfoeres de avevalueringskonsulenter, avrekrut-
teringskonsulenter eller avvalgkomiteer. Ofte utfores

de gjennom forholdsvis uformelle samtaler mellom

styreledereller dagligleder og rekrutteringskonsulen-
ter. I mindre bedrifter og i bedrifter med konsentrert

eierskap er det typisk at hovedeieren eller de storste

eierne gjor seg opp en oppfatning av om enkelte sty-
remedlemmer bor skiftes ut.

HVORDAN BRUKES STYREEVALUERINGER
| NORSKE BEDRIFTER?

Vi har her definert styrevaluering, vi har presentert
ulike begrep knyttet til styreevaluering, og vi har med
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utgangspunkt i styrelitteraturen vist hvordan syste-
mer for styreevaluering kan bygges opp. Styreevalue-
ring er definert som evalueringer der styret er objekt.
Viktige begrep har veaert knyttet til formal, adressat,
innhold, agent og metode for evalueringer, og vi har

vist forskjellene mellom rapporteringsevaluering, ut-
viklingsevaluering og rekrutteringsevaluering. Denne

forstaelsesrammen legges til grunn nar vi skal vurdere

hvordan styreevalueringer brukes i norske bedrifter.

3 METODE

Formalet med artikkelen er & vise en styretypologi i
norske bedrifter med utgangspunkt i det begrepsap-
paratet som er presentert foran. For a vise hvordan
styreevalueringer brukes, har vi tatt utgangspunkt i
to pagaende undersgkelser. Den ene undersgkelsen
er knyttet til forskningsprogrammet «Det verdiska-
pende styret» (Huse, 2009; Sellevoll, Huse og Hansen,
2007). Den andre undersgkelsen er knyttet til den for-
ste forfatterens doktoravhandlingsarbeid, hvor det i
perioden fra september til desember 2008 ble gjen-
nomfert 30 dybdeintervjuer av styremedlemmer i ti
store norske bgrsnoterte selskap som alle gir uttrykk
for at de gjennomforer en eller annen form for styre-
evaluering.

For a kategorisere bruken av styreevalueringer
valgte vi a anvende en k-means klusteranalyse med
fire klustere. Vi valgte a bruke responser fra ca. 800
styremedlemmer (ikke styreledere og daglige lede-
re). Responsene ble gitt som svar i spgrreskjemaer
varen 2006 (Sellevoll, Huse, & Hansen, 2007). Sva-
rene ble gitt pa Likert-lignende skalaer. Det innebar
at respondentene ikke bare svarte om det eksisterte
styreevalueringer, men oppga ogsa grad av formalise-
ring, skriftlighet og regelmessighet. Lave vurderinger
innebar manglende styrevaluering. Mellomnivaet i
svarene innebar liten grad av formalisering, skriftlig-
het eller regelmessighet i evalueringene. Det hgyeste
nivaet innebar en systematisk bruk av styreevaluerin-
ger med hgy grad avformalisering, skriftlighet og/eller
regelmessighet.

Respondentene svarte med utgangspunkt i styre-
arbeidet i en spesifisert bedrift. Bedriftene var i fol-
gende selskapskategorier: bedrifter notert ved Oslo
Bors, andre ASA, store aksjeselskap (over 100 ansatte),
mellomstore aksjeselskap (50-100 ansatte), sma ak-
sjeselskap (under 50 ansatte) og bedrifter med annen
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TABELL 2 Oppfelging av koder/regler for styrearbeidet

SELSKAPSKATEGORI
STORE

AS SMA

AS MELLOM-
STORE

ANDRE

Antall styremedlemmer 7,08 5,68 6,35 5,38 4,23 9,75
Antall styremater 794 5,80 513 4,88 515 8,80
Eksistens av nominasjonskomité, valgkomité* 3,34 2,17 2,27 2,30 1,69 4,00
Eksistens av revisjons- eller kontrollkomité/-utvalg* 2,65 1,90 2,00 1,75 1,60 3,24
Eksistens av kompensasjonskomité/-utvalg* 2,98 1,89 1,64 1,58 1,43 1,90
Skriftlig arbeidsbeskrivelse for daglig leder* 4,26 4,04 4,08 373 3,48 4,29
Eksistens av styreinstruks* 4,35 3,86 3,91 3,76 3,29 4,4
Regler for godkjenning og oppfelging av vedtak* 3,94 3,76 3,76 3,76 3,54 4,26
Regler om info til styret fra ansatte og ledergruppen* 2,58 2,62 2,59 2,52 2,36 2,71
Regler for godtgjgrelse til styremedlemmer* 4,39 414 4,44 414 3,86 4,86
Gjennomfgring av alenemgater* 1,91 1,61 1,44 1,55 1,58 1,86
Regelmessig styreevaluering* 3,57 31 2,64 2,52 2,60 3,52
Regelmessig styreutvikling* 2,43 1,91 2,06 2,10 2,04 314
Introduksjon av nye styremedlemmer* 3,62 3,25 2,94 2,88 2,69 3,76

Svar fra ca. 850 daglige ledere hgsten 2005.
* svar avgitt pa en 1-5-skala der 5 er hgyest.
Tabellen tilsvarer tabell 6.2 i Huse og Sgland (2009).

selskapsform. Tabell 2 presenterer beskrivende sta-
tistikk ut frahvordan bedriftene i de ulike kategoriene
har fulgt opp anbefalte normer for god selskapsstyring.
Spersmaleneitabell 2 er basert pa normene slik de var
formulert varen 2003.

De forste radeneidenbeskrivende tabellen viser an-
tall styremedlemmer og antall styremeoter i de ulike
utvalgene av bedrifter. Antall styremedlemmer folger
normaltbedriftens stgrrelse maltiantall ansatte. Krav
om ansattevalgte styremedlemmer pavirker det totale
antallet. Antall styremgter pavirkes av forskjeller mel-
lom ASA-selskap og AS-selskap ut fra krav om infor-
masjon. Eksistensen avulike komiteer og utvalg falger
kravideninternasjonale corporate governance-debat-
ten. Denne var i stor grad inkludert (men noe justert)
i de norske anbefalte normene, men er betraktet som
lite egnet for mindre bedrifter. Skriftlig arbeidsbeskri-
velse og styreinstruks er lovregulert i Norge i selskap
som har ansattevalgte styremedlemmer. De resteren-
de punktene er ikke lovhjemlet, men de folger av an-
befalte normer bade i Norge og i andre land.
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Tabellen viser til dels betydelige forskjeller mellom
de ulike selskapskategoriene. Vi valgte derfor a pre-
sentere analyser ut fra denne inndelingen og seerlig
rette oppmerksomheten motbedrifter notert ved Oslo
Boars.

Klusteranalysen tok utgangspunkt i inndelingen
i rapporteringsevaluering, utviklingsevaluering og
rekrutteringsevaluering. Utviklingsevaluering ble
malt som aritmetisk gjennomsnitt av svarene pa fire
spersmal, mens rapporteringsevaluering og rekrut-
teringsevaluering ble hver malt med ett spersmal.
Inndelingen i de tre evalueringstypene ble analysert
for konvergent og divergent validitet gjennom faktor-
analyse.

Data innhentet gjennom dybdeintervjuer med sty-
releder, aksjongervalgte og ansattevalgte styremed-
lemmer samt eventuelle evalueringsskjemaer brukt
ved evalueringen ble analysert med det formal & utdy-
pe ogvalidere resultatene avden gjennomfgrte kluste-
ranalysen. Intervjuene ble gjennomfert hgsten 20081
bersnoterte bedrifter.
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TABELL 3 Bedriftsklustere basert pa evalueringstyper

GRUPPE O

INGEN ORIENTERING

GRUPPE 1
EKSTERN
ORIENTERING

MAGMA 0309

GRUPPE 2
INTERN
ORIENTERING

FAGARTIKLER

GRUPPE 3
INTEGRERT
ORIENTERING

Ingen typer Kun rapport Ikke rekruttering Alle typer
Rapporteringsevaluering 2,01 4,53 3,96 4,04
Utviklingsevaluering 2,58 2,45 5,24 5,51
Rekrutteringsevaluering 1,62 1,59 1,90 4,81
Antall caser 217 (28 %) 133 (17 %) 238 (31%) 182 (24 %)

TABELL 4 Bedrifter fordelt pa selskapskategorier i de ulike klustrene
GRUPPE 0O GRUPPE 1 GRUPPE 2 GRUPPE 3
INGEN EKSTERN INTERN INTEGRERT

Oslo Bers 16 (16 %) 12.(12 %) 35 (36 %) 39 (38 %)
Andre ASA 15 (21 %) 13 (18 %) 20 (28 %) 23 (33 %)
Store AS 72 (36 %) 38 (19 %) 50 (26 %) 38 (19 %)
Mellomstore AS 51 (39 %) 28 (21%) 35 (26 %) 18 (14 %)
Sma AS 60 (28 %) 33 (15 %) 73 (34 %) 49 (23 %)
Andre selskap 3(6 %) 9 (18 %) 25 (49 %) 15 (29 %)

Antall svar og prosent ut fra selskapskategori.

4 RESULTAT

Resultatene presenteresitohoveddeler. Forst presen-
teres resultater fra klusteranalysen basert pa tall fra
forskningsprogrammet «Det verdiskapende styret». I
den andre delen sammenlignes disse resultatene med
de kvalitative intervjuene.

DEN KVANTITATIVE ANALYSEN

INNDELINGEN | GRUPPER

Resultat fra klusteranalysen presenteres i tabell 3. De
fire klustrene presenteres, og vi har antydet merkelap-
per padem.

Tallene viser gjennomsnittvurderingene for de ulike
typene evalueringerihver gruppe. Det er disse tallene
som forte til fordelingen avbedrifter i de enkelte grup-
peneiklusteranalysen. Gruppe O (ingen orientering av
formal) har 28 % av responsene. Disse styrene gjen-
nomforeripraksisikke noen type evaluering. Gruppe 1
(ekstern orientering avformal) har 17 % avresponsene.
Denne gruppen gjennomfoerer formell rapporterings-
evaluering, men ikke utviklings- eller rekrutterings-
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evaluering. Til sammen 45 % av tilfellene befinner seg
i gruppe 0 og gruppe 1. Ut fra dette kan vi pa generelt
niva antyde at halvparten av bedriftene i utvalgene
ikke anvender evaluering for & utvikle styrene.

Gruppe 2 (intern orientering av formal) har 31 %
av responsene. Disse bedriftene gjennomferer rap-
porterings- og utviklingsevaluering, men ikke re-
krutteringsevaluering. Den siste gruppen - gruppe 3
(integrert orientering av evaluering) har 24 % av re-
sponsene. Disse bedriftene gjennomferer alle tre ty-
pene av evaluering,

FORDELING PA SELSKAPSKATEGORI
Tabell 4 viser hvordan bedriftene i de ulike selskapska-
tegoriene fratabell 3fordeler segievalueringsklustrene.
Forskjellene mellom barsnoterte selskap, ASA-sel-
skap og AS-selskap kan veere relatert til forskjellige
lovkrav for disse typene selskap, men ogsa til det at
bersnoterte selskap er forpliktet til a folge den nor-
ske anbefalingen for virksomhetsstyring og selskaps-
ledelse (NUES, 2007), krav som kommer i tillegg til
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TABELL 5 Effekter av evalueringstilnaerming. Bedrifter pa Oslo Bars

GRUPPE O GRUPPE 1 GRUPPE 2 GRUPPE 3
INGEN EKSTERN INTERN INTEGRERT
INGEN KUN UTVIKLING OG ALLE FORMER
RAPPORTERING RAPPORTERING
Styret som team:
Kreativitet 378 4,28 4,41 4,65
Forberedelse og engasjement 5,31 5,06 5,51 5,53
Samherighet 4,96 5,47 5,52 5,82
Styrets oppgaveinvolvering:
Atferdskontroll 4,89 5,58 5,53 5,57
Strategi 5,53 5,81 5,75 6,07
Resultatkontroll 4,64 4,61 4,83 5,02
CSR-kontroll 3,47 375 3,88 4,54
Innovasjon i bedriften:
Produktinnovasjon 3,81 4,29 3,82 4,57
Organisatorisk innovasjon 2,81 3,61 44 4,08

Besvarelsene er gitt pa sjudelte Likert-skalaer der 7 er hoyest. Besvarelser fra daglige ledere pa sparsmalene om innovasjon. De gvrige svarene er fra
styremedlemmer (ikke styreledere). Alle mal er gjennomsnitt av 3-5 ulike sparsmal. Beskrivelse av innholdet i de ulike malene finnes blant annet i

Huse og Seland (2009).

lovkrav. Ser vi pa forskjellen mellom barsnoterte sel-
skap ogandre ASA-selskap, finnerviatdeter flere bars-
noterte selskap enn andre ASA-selskap bade i gruppe

2 (intern) og i gruppe 3 (integrert). Det kan tyde pa at

press fra bgrsen er sterkere enn lovkrav. Det er ogsa

verd d merke seg at feerre AS-selskap enn ASA-selskap

gjennomfgrer rekrutteringsevaluering. Grunnen kan

veere at valgprosessene relatert til styrevalg er mindre

formalisert i AS-selskapene. Valgene skjer muligens

mer ut fra en eiers egne oppfatninger enn ut fra en for-
malisert evaluerings- og rekrutteringsprosess.

Viser ogsa at de minste AS-selskapene synes a vaere
mer aktive i evalueringer enn de storre. Hvorfor? Det
kan ha noe med eierkonstellasjon a gjgre. Mange avde
minste selskapene er selvstendige, mens de mellom-
store i storre grad er datterselskap.

EFFEKTEN AV STYREVALUERINGER?

Et komplett bilde av styreevalueringer krever ogsa

noen vurderinger av styreeffektivitet. Dette har vi for-
soktabelyseitabell 5. Vihar herbare sett pabedriftene

som er notert pa Oslo Bers, 0og 102 besvarelser ligger til
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grunn. Det kommer fram i tabell 4 hvordan dette an-
tallet er fordelt i de ulike gruppene. Antallet i gruppe

0 og gruppe 1 er lite, men likevel kommer det fram en

del signifikante forskjeller.

Vi har inndelt effektene i tre hovedgrupper: hvordan
styret arbeider som team, styrets oppgaveinvolvering
oginnovasjonibedriften. For styret som team kom det
fram signifikante forskjeller (toveis pa femprosentni-
va) mellom gruppe 0 og gruppene 2 og 3 i forbindelse
med kreativitet, mellom gruppe 1 og gruppene 2 og 3
iforbindelse med forberedelser og mellom gruppe 0
og de andre gruppene samt mellom gruppene 1 0g 2 og
gruppe 3 iforbindelse med samhgrighet.

For styrets oppgaveinvolvering kommer det fram
signifikante forskjeller mellom gruppe 0 og de and-
re gruppene for atferdskontroll, mellom gruppe 0 og
gruppe 3 for strategi, ingen signifikante forskjeller
for resultatkontroll, og mellom gruppene O og 1 og
gruppene 2 og 3 for CSR-kontroll. I forbindelse med
innovasjonibedriftene kom det fram signifikante sam-
menhenger mellom gruppe 2 og gruppe 3 for produkt-
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innovasjon og mellom gruppe O og gruppene 1, 2 og 3
for organisatorisk innovasjon.

Totalt sett er det klare indikasjoner pa sammen-
henger mellom de ulike gruppene og styreeffektivitet.
I hovedsak er det starre styreeffektivitet i gruppene 2
(intern orientering pa evalueringene) og 3 (integrert
orientering pa evalueringene) enn i gruppene O (in-
gen evaluering) og1 (ekstern orientering pa evaluerin-
gene). Vi har veert forsiktige med a trekke statistiske
konklusjoner pa grunn av at det i noen grupper bare
er et lite antall observasjoner. Vi har i tabellen heller
ikke trukket inn effekten av om evalueringene falges
opp. Denne effekten forventes spesielt i tilknyting til
utviklingsevaluering (Huse og Sgland, 2009).

DEN KVALITATIVE ANALYSEN

USIKKERHET | BEGREPSBRUK

Analyser av sekundeerdata og pafslgende intervjuer
viser at det eksisterer usikkerhet rundt begrepet sty-
reevaluering. Nar selskap i sin arsrapport kommuni-
serer at de gjennomforer styreevaluering, mener de
at de gjennomfarer en egenevaluering (boks 11 tabell
1). Ingen av selskapene gjennomfprer rapporterings-
evaluering, i motsetning til NUES (2007) som styre-
evaluering (boks 2 tabell 1). Det indikeres at styrer i
en del bedrifter oppfatter styreevaluering som en eva-
luering der styret selv eller den styret selv aktivt har
delegert oppgaven til (for eksempel en konsulent), er
ansvarlig for utvikling, gjennomfering og rapporte-
ring av evalueringen. En stgtte for en slik fortolkning
er observasjonen at selskap som gjennomferer rekrut-
teringsevaluering, ofte ikke kommuniserer i arsrap-
porten hvordan evalueringen finner sted.

Analyser av de kvalitative intervjuene med tret-
ti ledere og styremedlemmer i bedrifter notert pa
Oslo Bgrs viser videre at i gjennomsnitt en tredjedel
avinnholdet i styreevalueringene kan kategoriseres
som styrets evalueringer (boks 3 i tabell 1) og ikke
som styreevalueringer (boks 1 eller 2). Det viser at
det eksisterer usikkerhet rundt selve begrepet styre-
evaluering.

INNHOLD | UTVIKLINGSEVALUERINGEN

Ser vi spesifikt pa den delen av evalueringen som kan
kategoriseres som utviklingsevalueringer, er halvpar-
ten evaluering av de prosessene som er viktige i for-
bindelse med styret praktiske arbeid, for eksempel
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kvaliteten pa den informasjonen og de presentasjone-
ne som styrene far, evaluering avhvordan styremgtene

fungerer, og sa videre. Den andre delen av utviklings-
evalueringen handler mer om a evaluere styrets rolle

og oppgaver. Fordeles tiden riktig i forbindelse med

kontroll- og strategioppgaver? Det kommer sjelden

fram at styret bruker tid pa a evaluere sitt eget man-
dat og forholdet til eiere og andre interessenter.

OPPF@LGINGSPROSESSEN

Oppfoelgingsprosessen er viktig a forsta i forbindelse

med styreevalueringer. Hvordan folges styreevalue-
ringer opp? Generelt sett kommer det fram at den de-
len av utviklingsevalueringen som relaterer seg til det

bakgrunnsmaterialet styrer far, og de praktiske forhold

relatert til styremgter, folges opp raskt. Den delen av
evalueringen som gjelder for eksempel styrekultureller

styrets rolle og oppgaver, fglges opp pa mer langsiktig

basisved at resultatene avevalueringen sammenlignes

fra ar til ar, eller at evalueringen folges opp eksternt

gjennom utvelgelse av styremedlemmer hvis mulig.

UFORMELL REKRUTTERINGSEVALUERING

Analyse av innholdet i gjennomferte evalueringer
viste at i gjennomsnitt 15 % av evalueringsinnholdet
gjelder rekruttering. Det stemmer godt med de tilba-
kemeldingene man har fatt gijennom intervjuer, hvor
det rapporteres at mye av rekrutteringsevalueringen
foregar uformelt og er basert pa styreleders vurdering
av styremedlemmene i tillegg til eventuelt det evalue-
ringsresultatet som foreligger.

STYREEVALUERINGER UTEN REFLEKSJON

Intervjuene viser videre at selskapene i liten grad ser
pa evalueringsprosessen som et system. Styrene star-
ter ofte prosessen med a bestemme seg for innhold,
metode og hvem som skal gjennomfere evalueringen,
uten 4 ha definert formal med evalueringen. Valg re-
latert til innhold, metode og evaluator ser ut til a veere

pavirket av andre faktorer enn formal, som blant an-
neterfaring fraandre styrer og tidsaspektet relatert til

gjennomfering av evalueringsprosessen.

Likeledes settes det i forkant sjelden klare krav
til / mal for hva man mener er «maloppnaelse». Klar
forstaelse for hva som defineres som maloppnaelse, er
viktig for 4 kunne gjennomfgre en gap-analyse med pa-
folgende strategi for soke a na fastsatte mal.
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STYRETYPOLOGIEN

Ovenfor har vi vist fire typer av styrer basert pa gjen-
nomfgringen av styreevalueringer. Gruppe O (ingen
evaluering) gjennomferer ikke styreevalueringer,
gruppe 1 (ekstern orientering) gjennomfgrer bare rap-
porteringsevaluering, gruppe 2 (intern orientering)
gjennomforer bade rapporterings- og utviklingseva-
luering, og gruppe 3 (integrert orientering) gjennom-
forer alle typer evaluering.

GRUPPE 0- OG GRUPPE 1-STYRE
Sees disse to gruppene under ett, serviut fra tabell 3at
det er store og mellomstore AS som er sterkest repre-
sentertidenne gruppen. Det kan hanoe med eierstruk-
tur a gjgre ved for eksempel at selskapene er del av
konsernstrukturen, og hvor for eksempel et barsnotert
selskap er konsernspiss. Det kan ogsa veere begrunnet
iat selskapene i stor grad kan veere ledelsesstyrt, og at
styrer ut fra det ikke anses 4 ha noen betydning.

GRUPPE 2-STYRER
Gruppe 2-styrer er de som gjennomfgrer utviklings-
evaluering i tillegg til rapporteringsevaluering,. Slike
styrer forholder seg aktivt til styreprosessene, og de
vil gjennom en evaluering sgke a utnytte det sitten-
de styret som ressurs. Innenfor denne gruppen ser
vi at bgrsnoterte selskap og sma AS (mindre enn 50
ansatte) er hgyest representert. For gruppe 2-styrer
er rekrutteringsevalueringen en uformell prosess der
styremedlemmene ikke er delaktige.

GRUPPE 3-STYRER

Gruppe 3-styrer er de som gjennomfgrer alle de tre

typene av styreevaluering. Det er denne gruppen som

giennomfgrer evalueringer som er i traid med NUES

anbefalinger. Vi ser at barsnoterte selskap og andre

ASA er sterkest representertidenne gruppen, noe som

kan ha med slike selskaps behov for a skape tillit i fi-
nansmarkedene & gjore.

5 OPPSUMMERING OG KONKLUSJON

Vi har i denne artikkelen gatt bak utsagn om at styre-
evalueringer gjennomfgres. Vi har definert styreeva-
luering som evalueringer der styret er objekt. Gjennom
et begrepsapparat som deler inn i formal, mottaker,
innhold, gjennomfarer og metode, har vi sett pa styre-
evaluering som et system, hvor sammenheng mellom
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de forskjellige delene av styreevalueringssystemet er
viktig for evalueringens effektivitet. Basert pa evalue-
ringsformal delte viinn evalueringeri tre typer: rappor-
terings-, utviklings- og rekrutteringsevaluering. Denne
inndelingen var grunnlag for en klusteranalyse der be-
driftene ble deltinnifire grupper fra de som ikke gjen-
nomferte noen form for evaluering (gruppe 0), til de
som gjennomforte alle tre formene for styreevaluering
(gruppe 3). Data innhentet i forbindelse med dybdein-
tervjuer med styremedlemmer validerte resultatene av
den gjennomfgrte klusteranalysen. Dybdeintervjuene
ga samtidig en dypere forstaelse for hvordan styreeva-
lueringer benyttes i norske bgrsnoterte selskap.

Formalet med artikkelen har veert a bidra til verdi-
skapende styrearbeid i norske bedrifter, og vi har vist
en styretypologi med utgangspunkt i et begrepsappa-
rat om styreevalueringer. Begrepsapparatet og styre-
typologien har flere bidrag. For det forste bidrar de
generelt til & tydeliggjore hva styreevalueringer er, og
hvordan de kan gjennomfgres. For det andre vil artik-
kelen veere til direkte hjelp for dem som utvikler ret-
ningslinjer for styreevalueringer, styrer som er objekt
for styreevalueringer, og for andre interessenter som
gnsker a bidra til verdiskapende styrearbeid.

Hva har vi gjennom denne artikkelen leert om styre-
evalueringer i norske bedrifter? Vi har sett at

* selvom styreevalueringer er gjennomfort i norske

bedrifter i flere tiar, hersker det fortsatt blant sty-
remedlemmer og bedriftsledere manglende kunn-
skap om hva styreevalueringer er

e selvom de fleste norske styreri dag foretar en eller

annen form for styreevaluering, eksisterer det et
stort forbedringspotensial

Det er fa bedrifter som systematisk gjennomtenker
formal og adressat for evalueringen for deretter a gjore
valg med hensyn til innhold, metode og agent.
Resultatene fra undersgkelsene gir grunnlag for
ulike refleksjoner. En refleksjon er knyttet til hvor-
for styreevalueringer gjennomfores. Vi har allerede
pekt pa at en rasjonelt-valg-tilneerming kan finnes,
men bare i unntakstilfeller. En rasjonelt-valg-tilneer-
ming vil vektlegge at styreevalueringer gjennomfgres
som resultat av rasjonelle valg. Vi kan heller ikke se at
styreevalueringspraksisen i de norske bedriftene er
et typisk element i prinsipal-agent-tilneerminger. En
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prinsipal-agent-tilneerming innebaerer at evaluerin-
gen er et ledd i en styringsprosess. Vi har opplevd at
det er institusjonelle tilnserminger som i sterst grad
harveert grunnlaget for den styreevalueringspraksisen
vi har observert. En institusjonell tilneerming tar ut-
gangspunktiat styreevalueringer skal eller ber gjgres,
og derfor gjennomferer man dem.
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