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Sty re eva lue rin ger – hva er 
det, og hvor dan bru keS de?

1 introdukSjon
Sty re eva lue rin ger er i Nor ge og in ter na sjo nalt blitt 
et varmt tema i da gens de batt om sty rer og cor po ra te 
go ver nan ce. Re gel mes si ge sty re eva lue rin ger an be fa
les i ko der for cor po ra te go ver nan ce, og un der sø kel ser 
vi ser at sel skap i stør re og stør re grad gjen nom fø rer 
sty re eva lue ring (Heidrick & Struggles, 2007; Huse & 
Søland, 2009; Ras mus sen, 2008). Sty ret er et av de vik
tig ste cor po ra te go ver nan cevir ke mid le ne (Monks & 

Minow, 2008), og de sis te to ti åre ne har sty rer in ter
na sjo nalt og na sjo nalt opp levd økt for vent ning fra ei
ere og and re in ter es sen ter i til knyt ning til ut øv el se av 
blant an net ef ek tivt le der skap, kon troll opp ga ver og 
ver di skap ning.

Fra å ha ar beids opp ga ver som i stor grad har vært 
 re la tert til lov krav, er det nå for ven tet at sty rer skal 
være le ve ran dø rer av kom pe tan se in nen for blant 
an net ut vik ling av stra te gi, eva lue ring av le del sen, 
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Sam men drag
«Vi har sty re eva lue rin ger.» I ar tik ke len går vi bak 
ut sagn om at sty re eva lue rin ger gjen nom fø res. En 
ef ek tiv og ver di ska pen de bruk av sty re eva lue rin
ger kre ver mer. Det er vik tig å for stå hva sty re
eva lue rin ger er, hva de bi drar til, og hvor dan de i 
dag i prak sis bru kes. Ved et be greps ap pa rat som 
er ut vik let gjen nom in ter na sjo nal forskning, har vi 
søkt å for stå hva nor ske le de re og sty re med lem
mer me ner når de for tel ler at de gjen nom fø rer 
sty re eva lue rin ger. Be greps ap pa ra tet fore tar en 
inn de ling i for mål, mot ta ker, inn hold, gjen nom fø
rer og me to de. Ba sert på for mål kan man inn de le 

sty re eva lue ring i rap por te rings eva lue ring, re krut
te rings eva lue ring og ut vik lings eva lue ring. Det 
spe si el le bi dra get i den ne ar tik ke len er å pre sen
te re en ty po lo gi av sty rer. Grup pe ne i ty po lo gi en 
er ba sert på hvor dan le de re og sty re med lem mer 
om ta ler sin gjen nom fø ring av sty re eva lue rin ger. 
Vi vi ser at det i norsk næ rings liv er mang len de 
kunn skap om hva sty re eva lue rin ger er, og hvor
dan dis se kan bi dra til ver di skap ning. Ar tik ke len 
er ba sert på svar på spør re skje ma er i forsknings
programmet om det «ver di ska pen de sty ret» og 
in ter vju er med sty re og be drifts le de re i sto re 
nor ske be drif ter.
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vur de ring av kva li te ten av in for ma sjon, kon troll og 
re vi sjons sy ste mer, fore byg ging og hånd te ring av kri ser, 
etikk, og så vi de re (Conger, Finegold, & Law ler, 1998). 
Dis se an svars om rå de ne stil ler blant an net krav til sty
rers er fa ring, kom pe tan se, in for ma sjon, mo ti va sjon 
og inn sats.

Sty re eva lue rin ger er i den ne sam men heng et vik tig 
ele ment for å vur de re og ana ly se re sty rets ut fø rel se 
av opp ga ver (Huse, 2007a, 2007b), og de kan bi dra 
til økt sty re ef ek ti vi tet (Ingley & van der Walt, 2002, 
2005; Leblanc, 2005c; Leblanc & Schwartz, 2007; 
Long, 2006; Minichilli, Gab ri els son, & Huse, 2007; 
Ni chol son & Kiel, 2004). Der med bi drar de til å møte 
de kra ve ne og for vent nin ge ne ei ere og and re in ter es
sen ter har. Sty re ef ek ti vi tet be tyr i den ne kon teks ten 
at sty rets ar beid bi drar til at sel ska pets mål nås (Ras
mus sen, 2008). Sty rets opp ga ver må ses i sam men heng 
med sel ska pets mål, som igjen på vir kes av eks ter ne og 
in ter ne fak to rer (Huse, 2007a, 2007b; Huse & Søland, 
2009). Sli ke fak to rer er blant an net sel ska pets mar
keds si tua sjon, hvor i livs syk lu sen et sel skap be fin ner 
seg, ei er for hold og sel ska pets for hold til et bre de re in
ter es sent spek ter. Det te be tyr at det ikke fin nes noen 
ge ne rell «rett el ler gal» sty re eva lue ring el ler måte å 
gjen nom fø re den på, men at ef ek tiv sty re eva lue ring 
vil være en sy ste ma tisk pro sess som er til pas set det en
kel te sel skap og dets si tua sjon (Minichilli et al., 2007). 
Men hva lig ger i be gre pet sty re eva lue ring? Hva be tyr 
det at eva lue rin gen må være sy ste ma tisk for å bi dra 
til sty re ef ek ti vi tet? Og hva be tyr det når et sel skap 
kom mu ni se rer i sin års rap port at de har gjen nom ført 
sty re eva lue ring? Lit te ra tu ren har så langt i ho ved sak 
be skre vet sty re eva lue ring som et vik tig red skap ut fra 
nor ma ti ve og anek do tis ke ut sagn, mens sel skaps fak
tis ke gjen nom fø ring av sty re eva lue ring og de res egne 
er fa rin ger re la tert til det te i mind re grad har vært do
ku men tert.

For må let med ar tik ke len er å bi dra til ver di ska pen
de sty re ar beid i nor ske be drif ter. Vårt ar beid vi ser en 
sty re ty po lo gi med ut gangs punkt i et be greps ap pa rat 
om sty re eva lue rin ger. Be greps ap pa ra tet og sty re ty po
lo gi en har flere bi drag. For det første bi drar de ge ne relt 
til å ty de lig gjø re hva sty re eva lue rin ger er, og hvor dan 
de kan gjen nom fø res. For det and re vil ar tik ke len være 
til di rek te hjelp for de som ut vik ler ret nings lin jer for 
sty re eva lue rin ger, sty rer som er ob jekt for sty re eva
lue rin ger, og for and re in ter es sen ter som øns ker å 

bi dra til ver di ska pen de sty re ar beid. Vi vi ser her den 
ut vik lings mu lig he ten som fin nes i nor ske be drif ter for 
å ut nyt te po ten sia let i sty re eva lue rin ger.

Resten av ar tik ke len er delt inn i fire de ler. Vi be
gyn ner med å de fi ne re og pre sen te re sen tra le be grep 
knyt tet til sty re eva lue ring, her un der hva som lig ger i 
et sy stem for sty re eva lue rin ger. I den and re de len pre
sen te rer vi hvor dan vi har un der søkt sty re eva lue rin ger, 
og i den tred je de len pre sen te rer vi våre re sul ta ter. Til 
slutt pre sen te res våre kon klu sjo ner og re flek sjo ner i 
for bin del se med sty re eva lue ring i nor ske sel skap.

2 hva er en Styreevaluering? en 
preSentaSjon av Sentrale begrep

Selv om sty re eva lue ring har vært om talt i man ge år, 
er det først i lø pet av de sis te åre ne at det har kom met 
sy ste ma tis ke bi drag om be greps av kla rin ger knyt tet 
til hva det er, for mål, inn hold og me to de for gjen nom
fø ring. Det er tre ho ved ty per av lit te ra tur om sty re
eva lue rin ger. Det er den prak tis ke lit te ra tu ren, som 
for mid ler at sty re eva lue rin ger er vik ti ge, og pre sen te
rer hvor dan sty re eva lue rin ger bør gjen nom fø res (Gul
li, 2007; Jarodd & Tel lef sen, 1993; Le vor sen, 2009). Vi 
har så den nor ma ti ve lit te ra tu ren knyt tet til lo ver og 
go der om god sel skaps sty ring og godt sty re ar beid, for 
eks em pel Norsk an be fa ling for ei er sty ring og sel skaps
le del se (NUES, 2007), men også fra and re ak tø rer og 
and re land (Financial Reporting Council, 2003; Na tio
nal As so cia ti on of Cor po ra te Di rec tors, 2000; To ron to 
Stock Exchange, 1995). Den ne lit te ra tu ren sier gjer ne 
at sty re eva lue ring skal el ler bør gjen nom fø res, men i 
den nor ma ti ve lit te ra tu ren sies det lite om hva sty re
eva lue ring er, og hvor dan den bør gjen nom fø res.

Først i de sis te åre ne har det kom met mer aka de misk 
lit te ra tur som sy ste ma tisk de fi ne rer sty re eva lue rin ger, 
og som be skri ver hva sty re eva lue rin ger er, hvil ke ele
men ter som inn går, hvor dan de gjen nom fø res, og hva 
ef ek ten er. Vik ti ge bi drag i den aka de mis ke lit te ra tu
ren om sty re eva lue rin ger fin nes blant an net i tids skrift 
som Cor po ra te Go ver nan ce: An In ter na tio nal Re view 
(Ingley & van der Walt, 2002, 2005; Kiel & Ni chol son, 
2005; Leblanc, 2005c; Van den Berghe & Levrau, 2004), 
Aca de my of Ma na ge ment Executive (Fin kel stein & 
Moon ey, 2003), Bri tish Jour nal of Ma na ge ment (Agui
le ra, 2005; Dal ton & Dal ton, 2005), Har vard Bu si ness 
Re view (Conger et al., 1998), Organizational Dy na mics 
(Huse, Minichilli, & Schøning, 2005; Law ler, Ben son, 
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Finegold & Conger, 2002), The Cor po ra te Board (Graf, 
2007; Leblanc, 2005b), Ivey Bu si ness Jour nal (Conger 
& Law ler, 2002) og så vi de re og i uli ke bø ker (Car ter & 
Lorsch, 2004; Leblanc & Gillies, 2005; Sti les & Tay lor, 
2001).

Med ut gangs punkt i lit te ra tu ren over vil vi her pre
sen te re vår de fi ni sjon av sty re eva lue rin ger, det un der
lig gen de sy ste met som lig ger til grunn ved etab le rin ger 
og gjen nom fø rin ger av dem, og en grunn leg gen de for
måls ba sert inn de ling av sty re eva lue rings ty per.

Definisjon av styreevaluering

I den in ter na sjo na le prak tis ke lit te ra tu ren bru kes 
be gre pet sty re eva lue ring om to klart at skil te ting: 
eva lue rin ger der sty ret er ob jekt for eva lue rin gen, og 
eva lue rin ger der sty ret er sub jekt for eva lue rin gen. Det 
som vi her leg ger i be gre pet, og det som nor malt leg ges 
i be gre pet sty re eva lue rin ger, er eva lue rin ger der sty
ret er ob jekt for eva lue rin gen. Det te il lust re res i ta bell 
1. Sty ret vil kun ne være sub jekt for sli ke eva lue rin ger, 
men sty ret vil også være sub jekt for and re ty per eva
lue rin ger. Det kan være eva lue rin ger av ri si ko er, topp
le del sen og le der godt gjø rel se, pro duk ter og mar ke der, 
men nes ke li ge res sur ser, øko no mi og fi nans, pro duk
sjon og tek no lo gi, og så vi de re. For å sik re en ty dig het 
i be greps bruk de fi ne rer vi sty re eva lue rin ger som eva
lue rin ger der sty ret er ob jekt (Kiel & Ni chol son, 2005; 
Leblanc, 2005c; Minichilli, et al., 2007).

Eva lue rin ger i rute 1 og rute 2 er det som nor malt 
de fi ne res som sty re eva lue rin ger. Det er den ne de fi ni
sjo nen vi også leg ger til grunn. In klu dert er eva lue rin
ger av sty rets rol le, opp ga ver og egen for stå el se, an tall 
sty re med lem mer og sty re med lem me nes kom pe tan se, 
bak grunn og iden ti tet en kelt vis og som hel het, sty rets 
ar beids for mer, struk tu rer og hvor dan sty ret ar bei der 
som et team, samt re la sjo ne ne mel lom sty re med lem
me ne og uli ke in ter ne og eks ter ne ak tø rer. Det te vil ofte 
stil le krav til en for stå el se av ut vik lin gen i in ter ne og 

ta bell 1 De fi ni sjon av sty re eva lue rin ger

SUB jekt for eva LUe rIn gen – HveM SoM gjen noM fø rer eva LUe rIn gen

sty ret ikke sty ret

oB jekt for 
eva LUe rIngen 
– Hva SoM 
 evaLUe reS

sty ret 1. Sty re eva lue ring – egen eva lue ring 2. Sty re eva lue ring – eks ternt ut ført

ikke 
sty ret

3. Opp ga ver sty ret ut fø rer, men ikke de fi nert 
som sty re eva lue ring

4. Opp ga ver and re ut fø rer – mu li gens på veg ne av 
sty ret, men ikke med sty ret som ob jekt

eks ter ne ram me be tin gel ser, men en eva lue ring av ram
me be tin gel se ne i seg selv er bare sty re eva lue ring der
som de bru kes til å eva lue re sty ret og dets ef ek ti vi tet.

styreevaluering som et system

Det fin nes in gen rett el ler gal måte å eva lue re sty rer 
på, og sel ska pets sty re eva lue ring vil kun ne bli på vir ket 
av ytre for hold som for eks em pel mar ke det sel ska pet 
ope re rer i, ei er struk tur, hvor i livs syk lu sen et sel skap 
be fin ner seg, og så vi de re (Huse & Søland, 2009). For at 
sty re eva lue ring skal bi dra til en mer ef ek tiv opp fyl lel
se av de opp ga ve ne sty ret har, er det vik tig at eva lue rin
gen ses på som et sy stem (Minichilli, et al., 2007). Man 
må være seg be visst for må let for eva lue rin gen og hvem 
re sul ta tet av sty re eva lue rin gen skal kom mu ni se res til. 
Sva ret på dis se to spørs må le ne om for mål og ad res sat 
leg ger fø rin ger for hvem som skal gjen nom fø re eva lue
rin gen, inn hol det i eva lue rin gen og hvor dan eva lue rin
gen skal gjen nom fø res, og vil dess uten ha inn fly tel se 
på når eva lue rin gen skal gjen nom fø res.

Man har størst mu lig het for at sty re eva lue rin gen 
skal bi dra til sty re ef ek ti vi tet der som det er en sam
men heng mel lom de for skjel li ge de le ne av sty re eva
lue rings sy ste met.

forMåL og MåLgrUPPe

Mål grup pe og for mål går hånd i hånd. Mål grup pe ne 
kan de les inn i in ter ne og eks ter ne grup per, hvor sty
ret selv re pre sen te rer den in ter ne mål grup pen. Ei
ere, fi nans mar ke det, an sat te, myn dig he ter, kun der 
og le ve ran dø rer er eks emp ler på eks ter ne mål grup
per. Be drifts le del sen vil også kun ne være en eks tern 
mål grup pe. Det er ge ne relt tre ho ved for mål med 
sty re eva lue rin ger. Det første er å bi dra til åpen het 
over for eks ter ne ak tø rer. Det te kan kal les rap por te
rings eva lue ring. Det and re er å bi dra i for bin del se med 
re krut te ring av nye sty re med lem mer. Det te for må let 
kan kal les re krut te rings eva lue ring. Den tred je ho ved
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grup pen av for mål er ut vik lings eva lue ring. For må let 
er da at eva lue rin gen skal bru kes for å ut vik le hvor dan 
sty ret ar bei der.

HveM foretar StyreevaLUerIngen

Val get av agen ter bør være knyt tet til for må let med 
eva lue rin gen, og er fa ring/kunn skap, uav hen gig het, 
eks per ti se og tid bør være en del av vur de rin gen. 
Sty re med lem som evaluator har for del av inn gå en de 
kjenn skap til sty re ar bei det og kan så le des til fø re eva
lue rings pro ses sen vik tig kunn skap, men har kan skje 
i mind re grad den nød ven di ge ti den og eks per ti sen 
til å gjen nom fø re eva lue rin gen. Eks tern evaluator, 
som for eks em pel eks tern kon su lent, kan in ne ha 
stør re eks per ti se in nen for eva lue ring, med mu lig het 
for bench mar king, men er i stør re grad av hen gig av 
å til eg ne seg kunn skap om sel ska pet og sty ret som 
eva lue res.

InnHoLD og MetoDe – Hva og HvorDan

Inn hol det i en eva lue ring bør være knyt tet til for må let 
med eva lue rin gen. Sel ve inn hol det og spørs må le ne må 
være re la tert til sel ska pets over ord ne de ver di sy stem 
på en slik måte at de ev ner å vur de re sty rets sam men
set ning, ut ført ar beid og sty re pro ses se ne opp mot mål 
som har ut gangs punkt i sel ska pets mål set ting(er) og 
sty rets over ord ne de pla ner (Ras mus sen, 2008). En del 
av den ne pro ses sen vil være å be stem me seg for hvil
ken me to de man vil be nyt te. Skal eva lue rin gen gjen
nom fø res ved at man in ter vju er sty re med lem mer, el ler 
ved at man sen der ut selv eva lue rings skje ma er som 
fyl les ut av sty re med lem me ne selv? Skal det være en 
eva lue ring av sty ret sam let el ler av in di vi du el le sty re
med lem mer, el ler skal det være en kom bi na sjon av dis
se? Skal eva lue rin gen være kvan ti ta tiv el ler kva li ta tiv? 
I hvil ken grad vil mu lig het for ano ny mi tet være vik tig? 
Skal det være ufor mel le åpne sam ta ler el ler for mel le 
skrift li ge eva lue rin ger? Det te er spørs mål som kan ha 
stor be tyd ning for re sul ta tet av sty re eva lue rin gen og 
så le des være av gjø ren de for i hvil ken grad den bi drar 
til sty re ef ek ti vi tet.

ulike former for styreevalueringer

Ho ved ty pe ne for sty re eva lue ring er rap por te rings
eva lue ring, ut vik lings eva lue ring og re krut te rings
eva lue ring. Vi vil her vise hvor dan sy ste me ne i dis se 
for måls ba ser te ho ved ty pe ne kan va rie re.

raP Por te rIngS eva LUe rIng

Rap por te rings eva lue ring er den vur de rin gen som skri
ves i sty rets års be ret ning om sty rets ar beid og sam
men set ning. De fles te be drif ter gir ut trykk for at de 
har en el ler an nen form for rap por te rings eva lue ring. 
Rap por te rings eva lue rin gen er be reg net på om gi vel se
ne, ei ere, an sat te og så vi de re. Inn hol det skal nor malt 
være en vur de ring av an tall sty re med lem mer, de res 
uav hen gig het, de res kom pe tan se og de res bruk av 
tid på sty re mø te ne. Det skal nor malt også rap por te
res om an tall sty re mø ter i pe ri oden og de sa ke ne som 
sty ret har ar bei det med. I be drif ter der det er sty re
ut valg el ler ko mi te er, skal opp ga ver og med lem mer 
i dis se også pre sen te res. Rap por ten er sjel den vel dig 
ny an sert el ler per son lig. Rap por te rings eva lue ring 
gjen nom fø res som re gel uten noen di rek te del ta kel se 
av sty re med lem me ne. Den gjen nom fø res som re gel 
år lig av sty re le der el ler dag lig le der i for bin del se med 
at sty rets års be ret ning skri ves. Sty re med lem me nes 
bi drag er of test be gren set til å god ta rap por ten. Rap
por te rings eva lue ring er i sin na tur skrift lig og for mell, 
og noen gan ger skri ves den som en se pa rat cor po ra te 
go ver nan cerap port.

Ut vIk LIngS eva LUe rIng

Ut vik lings eva lue ring er sty re eva lue rin gen som er be
reg net på sty rets egen ut vik ling, og den er nor malt et 
red skap som har sty ret selv som ad res sat. Et kon troll
ut valg el ler egne cor po ra te go ver nan ceut valg vil også 
kun ne være ad res sat for ut vik lings eva lue ring. Det er 
man ge be drif ter som gir ut trykk for at de har ut vik lings
eva lue ring. Ut vik lings eva lue rin gen er nor malt et red
skap for sty ret selv i sin egen ut vik ling, men det er sto re 
for skjel ler på inn hold, hvor dan den gjen nom fø res, og 
hvem som gjen nom fø rer den. Det fin nes ut vik lings eva
lue rin ger som er re gel mes si ge, for mel le og skrift li ge, 
men det er også noen som er spo ra dis ke, ufor mel le og 
munt li ge. Re gel mes sig he ten kan for eks em pel være 
at de gjen nom fø res en gang i året ved for eks em pel et 
to da gers sty re ut vik lings se mi nar. Et an net eks em pel er 
at de gjen nom fø res i slut ten av hvert en kelt sty re mø te. 
For melt kan det in ne bæ re at de gjen nom fø res un der 
hen vis ning til reg ler be drif ten har fast satt i til knyt
ning til den ne ty pen eva lue rin ger. For ma li se rin gen 
kan vi de re være knyt tet til inn hold, hvor dan, av hvem, 
og dess uten opp føl ging. Med skrift lig me nes først og 
fremst at de sam le de vur de rin ge ne er skrift li ge, men 
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vur de rin ger kan være skrift li ge også fra enkeltvurdere
re. En ut vik lings eva lue ring er ofte en egen eva lue ring, 
dvs. at sty re med lem me ne vur de rer seg selv en kelt vis 
og sam let som sty re, men sær lig i sto re be drif ter be
gyn ner det å bli van li ge re å trek ke inn kon su len ter og 
spe sia lis ter til å gjen nom fø re eva lue rin gen. Det er fire 
ho ved for de ler ved å bru ke eks tern kon su lent: Eks ter
ne kon su len ter vil bi dra til di sip li ne ring, de vil bi dra 
med kom pe tan se, de vil bi dra til ob jek ti vi se ring, og de 
vil se ting uten fra. Ulem per ved å bru ke eks tern kon
su lent kan være kost na der, til gang til ob ser va sjo ner og 
kunn skap om hva som vir ke lig skjer, at de kan bli brukt 
av vis se ak tø rer, og at opp føl gin gen kan være van ske lig. 
Opp føl ging er spe si elt vik tig ved ut vik lings eva lue ring. 
En ut vik lings eva lue ring som ikke føl ges opp, kan ha 
di rek te ne ga ti ve kon se kven ser.

re krUt te rIngS eva LUe rIng

Re krut te rings eva lue ring er sty re eva lue rin gen som 
skal dan ne grunn lag for å re krut te re nye sty re med
lem mer. Det er man ge be drif ter som ikke har en re
gel mes sig re krut te rings eva lue ring. Ad res sa ter vil for 
eks em pel kun ne være sty ret selv, ei ere, valg ko mi te er, 
kom pen sa sjons ut valg og re krut te rings kon su len ter. 
Re krut te rings eva lue rin gen vil kun ne ha uli ke ty per 
inn hold, blant an net hvor dan hvert en kelt sty re med
lem, in klu si ve sty re le der, iva re tar sine verv som sty re
med lem, og hvor dan sty re med lem me ne i dag fun ge rer 
sam men. En re krut te rings eva lue ring vil også kun ne 
vur de re sty rets be hov for kom pe tan se og uav hen gig het 
både nå og framover. Det te vil spe si fi se re øns ket kom
pe tan se pro fil for nye sty re med lem mer. Re krut te rings
eva lue rin ger er of test ufor mel le, og de gjen nom fø res 
van lig vis av sty re le der el ler dag lig le der. Noen gan ger 
gjen nom fø res de av eva lue rings kon su len ter, av re krut
te rings kon su len ter el ler av valg ko mi te er. Ofte ut fø res 
de gjen nom for holds vis ufor mel le sam ta ler mel lom 
sty re le der el ler dag lig le der og re krut te rings kon su len
ter. I mind re be drif ter og i be drif ter med kon sen trert 
ei er skap er det ty pisk at ho ved eie ren el ler de stør ste 
ei er ne gjør seg opp en opp fat ning av om en kel te sty
re med lem mer bør skif tes ut.

HvorDan brukes styreevalueringer 
i norske beDrifter?

Vi har her de fi nert styrevaluering, vi har pre sen tert 
uli ke be grep knyt tet til sty re eva lue ring, og vi har med 

ut gangs punkt i sty re lit te ra tu ren vist hvor dan sy ste
mer for sty re eva lue ring kan byg ges opp. Sty re eva lue
ring er de fi nert som eva lue rin ger der sty ret er ob jekt. 
Vik ti ge be grep har vært knyt tet til for mål, ad res sat, 
inn hold, agent og me to de for eva lue rin ger, og vi har 
vist for skjel le ne mel lom rap por te rings eva lue ring, ut
vik lings eva lue ring og re krut te rings eva lue ring. Den ne 
for stå el ses ram men leg ges til grunn når vi skal vur de re 
hvor dan sty re eva lue rin ger bru kes i nor ske be drif ter.

3 metode
For må let med ar tik ke len er å vise en sty re ty po lo gi i 
nor ske be drif ter med ut gangs punkt i det be greps ap
pa ra tet som er pre sen tert for an. For å vise hvor dan 
sty re eva lue rin ger bru kes, har vi tatt ut gangs punkt i 
to på gå en de un der sø kel ser. Den ene un der sø kel sen 
er knyt tet til forskningsprogrammet «Det ver di ska
pen de sty ret» (Huse, 2009; Sel le voll, Huse og Han sen, 
2007). Den and re un der sø kel sen er knyt tet til den før
ste for fat te rens dok tor av hand lings ar beid, hvor det i 
pe ri oden fra sep tem ber til de sem ber 2008 ble gjen
nom ført 30 dyb de in ter vju er av sty re med lem mer i ti 
sto re nor ske børs no ter te sel skap som alle gir ut trykk 
for at de gjen nom fø rer en el ler an nen form for sty re
eva lue ring.

For å ka te go ri se re bru ken av sty re eva lue rin ger 
valg te vi å an ven de en kmeans klusteranalyse med 
fire klustere. Vi valg te å bru ke re spon ser fra ca. 800 
sty re med lem mer (ikke sty re le de re og dag li ge le de
re). Re spon se ne ble gitt som svar i spør re skje ma er 
vå ren 2006 (Sel le voll, Huse, & Han sen, 2007). Sva
re ne ble gitt på Likertlignende ska la er. Det in ne bar 
at re spon den te ne ikke bare svar te om det ek si ster te 
sty re eva lue rin ger, men opp ga også grad av for ma li se
ring, skrift lig het og re gel mes sig het. Lave vur de rin ger 
in ne bar mang len de styrevaluering. Mel lom ni vå et i 
sva re ne in ne bar li ten grad av for ma li se ring, skrift lig
het el ler re gel mes sig het i eva lue rin ge ne. Det høy es te 
ni vå et in ne bar en sy ste ma tisk bruk av sty re eva lue rin
ger med høy grad av for ma li se ring, skrift lig het og/el ler 
re gel mes sig het.

Re spon den te ne svar te med ut gangs punkt i sty re
ar bei det i en spe si fi sert be drift. Be drif te ne var i føl
gen de sel skaps ka te go ri er: be drif ter no tert ved Oslo 
Børs, and re ASA, sto re ak sje sel skap (over 100 an sat te), 
mel lom sto re ak sje sel skap (50–100 an sat te), små ak
sje sel skap (un der 50 an sat te) og be drif ter med an nen 
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sel skaps form. Ta bell 2 pre sen te rer be skri ven de sta
tis tikk ut fra hvor dan be drif te ne i de uli ke ka te go ri ene 
har fulgt opp an be fal te nor mer for god sel skaps sty ring. 
Spørs må le ne i ta bell 2 er ba sert på nor me ne slik de var 
for mu lert vå ren 2003.

De første ra de ne i den be skri ven de ta bel len vi ser an
tall sty re med lem mer og an tall sty re mø ter i de uli ke 
ut val ge ne av be drif ter. An tall sty re med lem mer føl ger 
nor malt be drif tens stør rel se målt i an tall an sat te. Krav 
om an sat te valg te sty re med lem mer på vir ker det to ta le 
an tal let. An tall sty re mø ter på vir kes av for skjel ler mel
lom ASAsel skap og ASsel skap ut fra krav om in for
ma sjon. Ek si sten sen av uli ke ko mi te er og ut valg føl ger 
krav i den in ter na sjo na le cor po ra te go ver nan cede bat
ten. Den ne var i stor grad in klu dert (men noe jus tert) 
i de nor ske an be fal te nor me ne, men er be trak tet som 
lite eg net for mind re be drif ter. Skrift lig ar beids be skri
vel se og sty re in struks er lov re gu lert i Nor ge i sel skap 
som har an sat te valg te sty re med lem mer. De res te ren
de punk te ne er ikke lov hjem let, men de føl ger av an
be fal te nor mer både i Nor ge og i and re land.

Ta bel len vi ser til dels be ty de li ge for skjel ler mel lom 
de uli ke sel skaps ka te go ri ene. Vi valg te der for å pre
sen te re ana ly ser ut fra den ne inn de lin gen og sær lig 
ret te opp merk som he ten mot be drif ter no tert ved Oslo 
Børs.

Klusteranalysen tok ut gangs punkt i inn de lin gen 
i rap por te rings eva lue ring, ut vik lings eva lue ring og 
re krut te rings eva lue ring. Ut vik lings eva lue ring ble 
målt som arit me tisk gjen nom snitt av sva re ne på fire 
spørs mål, mens rap por te rings eva lue ring og re krut
te rings eva lue ring ble hver målt med ett spørs mål. 
Inn de lin gen i de tre eva lue rings ty pe ne ble ana ly sert 
for kon ver gent og divergent va li di tet gjen nom fak tor
ana ly se.

Data inn hen tet gjen nom dyb de in ter vju er med sty
re le der, ak sjo nær valg te og an sat te valg te sty re med
lem mer samt even tu el le eva lue rings skje ma er brukt 
ved eva lue rin gen ble ana ly sert med det for mål å ut dy
pe og va li de re re sul ta te ne av den gjen nom før te kluste
ranalysen. In ter vju ene ble gjen nom ført høs ten 2008 i 
børs no ter te be drif ter.

ta bell 2 Opp føl ging av ko der/reg ler for sty re ar bei det

SeL SkaPS ka te go rI

oSLo 
BørS

aSa aS Sto re aS MeL LoM  
Sto re

aS SMå anD re

An tall sty re med lem mer 7,08 5,68 6,35 5,38 4,23 9,75

An tall sty re mø ter 7,94 5,80 5,13 4,88 5,15 8,80

Ek si stens av no mi na sjons ko mi té, valg ko mi té* 3,34 2,17 2,27 2,30 1,69 4,00

Ek si stens av re vi sjons el ler kon troll ko mi té/ut valg* 2,65 1,90 2,00 1,75 1,60 3,24

Ek si stens av kom pen sa sjons ko mi té/ut valg* 2,98 1,89 1,64 1,58 1,43 1,90

Skrift lig ar beids be skri vel se for dag lig le der* 4,26 4,04 4,08 3,73 3,48 4,29

Ek si stens av sty re in struks* 4,35 3,86 3,91 3,76 3,29 4,14

Reg ler for god kjen ning og opp føl ging av ved tak* 3,94 3,76 3,76 3,76 3,54 4,26

Reg ler om info til sty ret fra an sat te og le der grup pen* 2,58 2,62 2,59 2,52 2,36 2,71

Reg ler for godt gjø rel se til sty re med lem mer* 4,39 4,14 4,44 4,14 3,86 4,86

Gjen nom fø ring av ale ne mø ter* 1,91 1,61 1,44 1,55 1,58 1,86

Re gel mes sig sty re eva lue ring* 3,57 3,11 2,64 2,52 2,60 3,52

Re gel mes sig sty re ut vik ling* 2,43 1,91 2,06 2,10 2,04 3,14

In tro duk sjon av nye sty re med lem mer* 3,62 3,25 2,94 2,88 2,69 3,76

Svar fra ca. 850 dag li ge le de re høs ten 2005.
* svar av gitt på en 1–5ska la der 5 er høy est.
Ta bel len til sva rer ta bell 6.2 i Huse og Søland (2009).
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4 reSultat
Re sul ta te ne pre sen te res i to ho ved de ler. Først pre sen
te res re sul ta ter fra klusteranalysen ba sert på tall fra 
forskningsprogrammet «Det ver di ska pen de sty ret». I 
den and re de len sammenlignes dis se re sul ta te ne med 
de kva li ta ti ve in ter vju ene.

Den kvantitative analysen

Inn De LIn gen I grUP Per

Re sul tat fra klusteranalysen pre sen te res i ta bell 3. De 
fire klustrene pre sen te res, og vi har an ty det mer ke lap
per på dem.

Tal le ne vi ser gjen nom snitt vur de rin ge ne for de uli ke 
ty pe ne eva lue rin ger i hver grup pe. Det er dis se tal le ne 
som før te til for de lin gen av be drif ter i de en kel te grup
pe ne i klusteranalysen. Grup pe 0 (in gen ori en te ring av 
for mål) har 28 % av re spon se ne. Dis se sty re ne gjen
nom fø rer i prak sis ikke noen type eva lue ring. Grup pe 1 
(eks tern ori en te ring av for mål) har 17 % av re spon se ne. 
Den ne grup pen gjen nom fø rer for mell rap por te rings
eva lue ring, men ikke ut vik lings el ler re krut te rings

ta bell 3 Bedriftsklustere ba sert på eva lue rings ty per

grUP Pe 0
In gen orI en te rIng

grUP Pe 1
ekS tern  

orI en te rIng

grUP Pe 2
In tern   

orI en te rIng

grUP Pe 3
In te grert  

orI en te rIng

In gen ty per Kun rap port Ikke re krut te ring Alle ty per

Rap por te rings eva lue ring 2,01 4,53 3,96 4,04

Ut vik lings eva lue ring 2,58 2,45 5,24 5,51

Re krut te rings eva lue ring 1,62 1,59 1,90 4,81

An tall caser 217 (28 %) 133 (17 %) 238 (31 %) 182 (24 %)

eva lue ring. Til sam men 45 % av til fel le ne be fin ner seg 
i grup pe 0 og grup pe 1. Ut fra det te kan vi på ge ne relt 
nivå an ty de at halv par ten av be drif te ne i ut val ge ne 
ikke an ven der eva lue ring for å ut vik le sty re ne.

Grup pe 2 (in tern ori en te ring av for mål) har 31 % 
av re spon se ne. Dis se be drif te ne gjen nom fø rer rap
por te rings og ut vik lings eva lue ring, men ikke re
krut te rings eva lue ring. Den sis te grup pen – grup pe 3 
(in te grert ori en te ring av eva lue ring) har 24 % av re
spon se ne. Dis se be drif te ne gjen nom fø rer alle tre ty
pe ne av eva lue ring.

for De LIng På SeL SkaPS ka te go rI

Ta bell 4 vi ser hvor dan be drif te ne i de uli ke sel skaps ka
te go ri ene fra ta bell 3 for de ler seg i evalueringsklustrene.

For skjel le ne mel lom børs no ter te sel skap, ASAsel
skap og ASsel skap kan være re la tert til for skjel li ge 
lov krav for dis se ty pe ne sel skap, men også til det at 
børs no ter te sel skap er for plik tet til å føl ge den nor
ske an be fa lin gen for virk som hets sty ring og sel skaps
le del se (NUES, 2007), krav som kom mer i til legg til 

ta bell 4 Be drif ter for delt på sel skaps ka te go ri er i de uli ke klustrene

grUP Pe 0
In gen

grUP Pe 1
ekS tern

grUP Pe 2
In tern

grUP Pe 3
In te grert

Oslo Børs 16 (16 %) 12 (12 %) 35 (36 %) 39 (38 %)

And re ASA 15 (21 %) 13 (18 %) 20 (28 %) 23 (33 %)

Sto re AS 72 (36 %) 38 (19 %) 50 (26 %) 38 (19 %)

Mel lom sto re AS 51 (39 %) 28 (21 %) 35 (26 %) 18 (14 %)

Små AS 60 (28 %) 33 (15 %) 73 (34 %) 49 (23 %)

And re sel skap 3 (6 %) 9 (18 %) 25 (49 %) 15 (29 %)

An tall svar og pro sent ut fra sel skaps ka te go ri.
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lov krav. Ser vi på for skjel len mel lom børs no ter te sel
skap og and re ASAsel skap, fin ner vi at det er flere børs
no ter te sel skap enn and re ASAsel skap både i grup pe 
2 (in tern) og i grup pe 3 (in te grert). Det kan tyde på at 
press fra bør sen er ster ke re enn lov krav. Det er også 
verd å mer ke seg at fær re ASsel skap enn ASAsel skap 
gjen nom fø rer re krut te rings eva lue ring. Grun nen kan 
være at valg pro ses se ne re la tert til sty re valg er mind re 
for ma li sert i ASsel ska pe ne. Val ge ne skjer mu li gens 
mer ut fra en ei ers egne opp fat nin ger enn ut fra en for
ma li sert eva lue rings og re krut te rings pro sess.

Vi ser også at de min ste ASsel ska pe ne sy nes å være 
mer ak ti ve i eva lue rin ger enn de stør re. Hvor for? Det 
kan ha noe med ei er kon stel la sjon å gjøre. Man ge av de 
min ste sel ska pe ne er selv sten di ge, mens de mel lom
sto re i stør re grad er dat ter sel skap.

effekten av StyrevaLUerInger?

Et kom plett bil de av sty re eva lue rin ger kre ver også 
noen vur de rin ger av sty re ef ek ti vi tet. Det te har vi for
søkt å be ly se i ta bell 5. Vi har her bare sett på be drif te ne 
som er no tert på Oslo Børs, og 102 be sva rel ser lig ger til 

grunn. Det kom mer fram i ta bell 4 hvor dan det te an
tal let er for delt i de uli ke grup pe ne. An tal let i grup pe 
0 og grup pe 1 er lite, men li ke vel kom mer det fram en 
del sig ni fi kan te for skjel ler.

Vi har inn delt ef ek te ne i tre ho ved grup per: hvor dan 
sty ret ar bei der som team, sty rets opp ga ve in vol ve ring 
og in no va sjon i be drif ten. For sty ret som team kom det 
fram sig ni fi kan te for skjel ler (to veis på femprosentni
vå) mel lom grup pe 0 og grup pe ne 2 og 3 i for bin del se 
med krea ti vi tet, mel lom grup pe 1 og grup pe ne 2 og 3 
i for bin del se med for be re del ser og mel lom grup pe 0 
og de and re grup pe ne samt mel lom grup pe ne 1 og 2 og 
grup pe 3 i for bin del se med sam hø rig het.

For sty rets opp ga ve in vol ve ring kom mer det fram 
sig ni fi kan te for skjel ler mel lom grup pe 0 og de and
re grup pe ne for at ferds kon troll, mel lom grup pe 0 og 
grup pe 3 for stra te gi, in gen sig ni fi kan te for skjel ler 
for re sul tat kon troll, og mel lom grup pe ne 0 og 1 og 
grup pe ne 2 og 3 for CSRkon troll. I for bin del se med 
in no va sjon i be drif te ne kom det fram sig ni fi kan te sam
men hen ger mel lom grup pe 2 og grup pe 3 for pro dukt

ta bell 5 Ef ek ter av eva lue rings til nær ming. Be drif ter på Oslo Børs

grUP Pe 0 
In gen

grUP Pe 1
ekS tern

grUP Pe 2 
In tern

grUP Pe 3
In te grert

In gen kUn  
raP Por te rIng

Ut vIk LIng og 
raP Por te rIng

aLLe for Mer

Sty ret som team:

Krea ti vi tet 3,78 4,28 4,41 4,65

For be re del se og en ga sje ment 5,31 5,06 5,51 5,53

Sam hø rig het 4,96 5,47 5,52 5,82

Sty rets opp ga ve in vol ve ring:

At ferds kon troll 4,89 5,58 5,53 5,57

Stra te gi 5,53 5,81 5,75 6,07

Re sul tat kon troll 4,64 4,61 4,83 5,02

CSRkon troll 3,47 3,75 3,88 4,54

in no va sjon i be drif ten:

Pro dukt in no va sjon 3,81 4,29 3,82 4,57

Or ga ni sa to risk in no va sjon 2,81 3,61 4,14 4,08

Be sva rel se ne er gitt på sju del te Likertska la er der 7 er høy est. Be sva rel ser fra dag li ge le de re på spørs må le ne om in no va sjon. De øv ri ge sva re ne er fra 
sty re med lem mer (ikke sty re le de re). Alle mål er gjen nom snitt av 3–5 uli ke spørs mål. Be skri vel se av inn hol det i de uli ke må le ne fin nes blant an net i 
Huse og Søland (2009).
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in no va sjon og mel lom grup pe 0 og grup pe ne 1, 2 og 3 
for or ga ni sa to risk in no va sjon.

To talt sett er det kla re in di ka sjo ner på sam men
hen ger mel lom de uli ke grup pe ne og sty re ef ek ti vi tet. 
I ho ved sak er det stør re sty re ef ek ti vi tet i grup pe ne 2 
(in tern ori en te ring på eva lue rin ge ne) og 3 (in te grert 
ori en te ring på eva lue rin ge ne) enn i grup pe ne 0 (in
gen eva lue ring) og 1 (eks tern ori en te ring på eva lue rin
ge ne). Vi har vært for sik ti ge med å trek ke sta tis tis ke 
kon klu sjo ner på grunn av at det i noen grup per bare 
er et lite an tall ob ser va sjo ner. Vi har i ta bel len hel ler 
ikke truk ket inn ef ek ten av om eva lue rin ge ne føl ges 
opp. Den ne ef ek ten for ven tes spe si elt i til kny ting til 
ut vik lings eva lue ring (Huse og Søland, 2009).

Den kvalitative analysen

USIk ker Het I Be grePS BrUk 

Ana ly ser av se kun dær da ta og på føl gen de in ter vju er 
vi ser at det ek si ste rer usik ker het rundt be gre pet sty
re eva lue ring. Når sel skap i sin års rap port kom mu ni
se rer at de gjen nom fø rer sty re eva lue ring, me ner de 
at de gjen nom fø rer en egen eva lue ring (boks 1 i ta bell 
1). In gen av sel ska pe ne gjen nom fø rer rap por te rings
eva lue ring, i mot set ning til NUES (2007) som sty re
eva lue ring (boks 2 ta bell 1). Det in di ke res at sty rer i 
en del be drif ter opp fat ter sty re eva lue ring som en eva
lue ring der sty ret selv el ler den sty ret selv ak tivt har 
de le gert opp ga ven til (for eks em pel en kon su lent), er 
an svar lig for ut vik ling, gjen nom fø ring og rap por te
ring av eva lue rin gen. En støt te for en slik fortolkning 
er ob ser va sjo nen at sel skap som gjen nom fø rer re krut
te rings eva lue ring, ofte ikke kom mu ni se rer i års rap
por ten hvor dan eva lue rin gen fin ner sted.

Ana ly ser av de kva li ta ti ve in ter vju ene med tret
ti le de re og sty re med lem mer i be drif ter no tert på 
Oslo Børs vi ser vi de re at i gjen nom snitt en tred je del 
av inn hol det i sty re eva lue rin ge ne kan ka te go ri se res 
som sty rets eva lue rin ger (boks 3 i ta bell 1) og ikke 
som sty re eva lue rin ger (boks 1 el ler 2). Det vi ser at 
det ek si ste rer usik ker het rundt sel ve be gre pet sty re
eva lue ring.

innHolD i utviklingsevalueringen

Ser vi spe si fikt på den de len av eva lue rin gen som kan 
ka te go ri se res som ut vik lings eva lue rin ger, er halv par
ten eva lue ring av de pro ses se ne som er vik ti ge i for
bin del se med sty ret prak tis ke ar beid, for eks em pel 

kva li te ten på den in for ma sjo nen og de pre sen ta sjo ne
ne som sty re ne får, eva lue ring av hvor dan sty re mø te ne 
fun ge rer, og så vi de re. Den and re de len av ut vik lings
eva lue rin gen hand ler mer om å eva lue re sty rets rol le 
og opp ga ver. For de les ti den rik tig i for bin del se med 
kon troll og stra te gi opp ga ver? Det kom mer sjel den 
fram at sty ret bru ker tid på å eva lue re sitt eget man
dat og for hol det til ei ere og and re in ter es sen ter.

oPP føL gIngS Pro SeS Sen

Opp føl gings pro ses sen er vik tig å for stå i for bin del se 
med sty re eva lue rin ger. Hvor dan føl ges sty re eva lue
rin ger opp? Ge ne relt sett kom mer det fram at den de
len av ut vik lings eva lue rin gen som re la te rer seg til det 
bak grunns ma te ria let sty rer får, og de prak tis ke for hold 
re la tert til sty re mø ter, føl ges opp raskt. Den de len av 
eva lue rin gen som gjel der for eks em pel sty re kul tur el ler 
sty rets rol le og opp ga ver, føl ges opp på mer lang sik tig 
ba sis ved at re sul ta te ne av eva lue rin gen sammenlignes 
fra år til år, el ler at eva lue rin gen føl ges opp eks ternt 
gjen nom ut vel gel se av sty re med lem mer hvis mu lig.

Ufor MeLL re krUt te rIngS eva LUe rIng

Ana ly se av inn hol det i gjen nom før te eva lue rin ger 
vis te at i gjen nom snitt 15 % av eva lue rings inn hol det 
gjel der re krut te ring. Det stem mer godt med de til ba
ke mel din ge ne man har fått gjen nom in ter vju er, hvor 
det rap por te res at mye av re krut te rings eva lue rin gen 
fore går ufor melt og er ba sert på sty re le ders vur de ring 
av sty re med lem me ne i til legg til even tu elt det eva lue
rings re sul ta tet som fore lig ger.

Sty re eva LUe rIn ger Uten re fLek Sjon

In ter vju ene vi ser vi de re at sel ska pe ne i li ten grad ser 
på eva lue rings pro ses sen som et sy stem. Sty re ne star
ter ofte pro ses sen med å be stem me seg for inn hold, 
me to de og hvem som skal gjen nom fø re eva lue rin gen, 
uten å ha de fi nert for mål med eva lue rin gen. Valg re
la tert til inn hold, me to de og evaluator ser ut til å være 
på vir ket av and re fak to rer enn for mål, som blant an
net er fa ring fra and re sty rer og tids as pek tet re la tert til 
gjen nom fø ring av eva lue rings pro ses sen.

Li ke le des set tes det i for kant sjel den kla re krav 
til / mål for hva man me ner er «mål opp nå el se». Klar 
for stå el se for hva som de fi ne res som mål opp nå el se, er 
vik tig for å kun ne gjen nom fø re en gapana ly se med på
føl gen de stra te gi for søke å nå fast sat te mål.
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styretypologien

Oven for har vi vist fire ty per av sty rer ba sert på gjen
nom fø rin gen av sty re eva lue rin ger. Grup pe 0 (in gen 
eva lue ring) gjen nom fø rer ikke sty re eva lue rin ger, 
grup pe 1 (eks tern ori en te ring) gjen nom fø rer bare rap
por te rings eva lue ring, grup pe 2 (in tern ori en te ring) 
gjen nom fø rer både rap por te rings og ut vik lings eva
lue ring, og grup pe 3 (in te grert ori en te ring) gjen nom
fø rer alle ty per eva lue ring.

grUP Pe 0 og grUP Pe 1Styre

Sees disse to gruppene under ett, ser vi ut fra ta bell 3 at 
det er sto re og mel lom sto re AS som er ster kest re pre
sen tert i den ne grup pen. Det kan ha noe med ei er struk
tur å gjøre ved for eks em pel at sel ska pe ne er del av 
kon sern struk tu ren, og hvor for eks em pel et børs no tert 
sel skap er kon sern spiss. Det kan også være be grun net 
i at sel ska pe ne i stor grad kan være le del ses styrt, og at 
sty rer ut fra det ikke an ses å ha noen be tyd ning.

grUP Pe 2Sty rer

Grup pe 2sty rer er de som gjen nom fø rer ut vik lings
eva lue ring i til legg til rap por te rings eva lue ring. Sli ke 
sty rer for hol der seg ak tivt til sty re pro ses se ne, og de 
vil gjen nom en eva lue ring søke å ut nyt te det sit ten
de sty ret som res surs. In nen for den ne grup pen ser 
vi at børs no ter te sel skap og små AS (mind re enn 50 
an sat te) er høy est re pre sen tert. For grup pe 2sty rer 
er re krut te rings eva lue rin gen en ufor mell pro sess der 
sty re med lem me ne ikke er del ak ti ge.

grUP Pe 3Sty rer

Grup pe 3sty rer er de som gjen nom fø rer alle de tre 
ty pe ne av sty re eva lue ring. Det er den ne grup pen som 
gjen nom fø rer eva lue rin ger som er i tråd med NUES 
an be fa lin ger. Vi ser at børs no ter te sel skap og and re 
ASA er ster kest re pre sen tert i den ne grup pen, noe som 
kan ha med sli ke sel skaps be hov for å ska pe til lit i fi
nans mar ke de ne å gjøre.

5 oppSummering og konkluSjon
Vi har i den ne ar tik ke len gått bak ut sagn om at sty re
eva lue rin ger gjen nom fø res. Vi har de fi nert sty re eva
lue ring som eva lue rin ger der sty ret er ob jekt. Gjen nom 
et be greps ap pa rat som de ler inn i for mål, mot ta ker, 
inn hold, gjen nom fø rer og me to de, har vi sett på sty re
eva lue ring som et sy stem, hvor sam men heng mel lom 

de for skjel li ge de le ne av sty re eva lue rings sy ste met er 
vik tig for eva lue rin gens ef ek ti vi tet. Ba sert på eva lue
rings for mål del te vi inn eva lue rin ger i tre ty per: rap por
te rings, ut vik lings og re krut te rings eva lue ring. Den ne 
inn de lin gen var grunn lag for en klusteranalyse der be
drif te ne ble delt inn i fire grup per fra de som ikke gjen
nom før te noen form for eva lue ring (grup pe 0), til de 
som gjen nom før te alle tre for me ne for sty re eva lue ring 
(grup pe 3). Data inn hen tet i for bin del se med dyb de in
ter vju er med sty re med lem mer va li der te re sul ta te ne av 
den gjen nom før te klusteranalysen. Dyb de in ter vju ene 
ga sam ti dig en dy pe re for stå el se for hvor dan sty re eva
lue rin ger be nyt tes i nor ske børs no ter te sel skap.

For må let med ar tik ke len har vært å bi dra til ver di
ska pen de sty re ar beid i nor ske be drif ter, og vi har vist 
en sty re ty po lo gi med ut gangs punkt i et be greps ap pa
rat om sty re eva lue rin ger. Be greps ap pa ra tet og sty re
ty po lo gi en har flere bi drag. For det første bi drar de 
ge ne relt til å ty de lig gjø re hva sty re eva lue rin ger er, og 
hvor dan de kan gjen nom fø res. For det and re vil ar tik
ke len være til di rek te hjelp for dem som ut vik ler ret
nings lin jer for sty re eva lue rin ger, sty rer som er ob jekt 
for sty re eva lue rin ger, og for and re in ter es sen ter som 
øns ker å bi dra til ver di ska pen de sty re ar beid.

Hva har vi gjen nom den ne ar tik ke len lært om sty re
eva lue rin ger i nor ske be drif ter? Vi har sett at

•	 selv	om	sty	re	eva	lue	rin	ger	er	gjen	nom	ført	i	nor	ske	
be drif ter i flere tiår, hers ker det fort satt blant sty
re med lem mer og be drifts le de re mang len de kunn
skap om hva sty re eva lue rin ger er

•	 selv	om	de	fles	te	nor	ske	sty	rer	i	dag	fore	tar	en	el	ler	
an nen form for sty re eva lue ring, ek si ste rer det et 
stort for bed rings po ten si al

Det er få be drif ter som sy ste ma tisk gjen nom ten ker 
for mål og ad res sat for eva lue rin gen for der et ter å gjøre 
valg med hen syn til inn hold, me to de og agent.

Re sul ta te ne fra un der sø kel se ne gir grunn lag for 
uli ke re flek sjo ner. En re flek sjon er knyt tet til hvor
for sty re eva lue rin ger gjen nom fø res. Vi har al le re de 
pekt på at en ra sjo neltvalgtil nær ming kan fin nes, 
men bare i unn taks til fel ler. En ra sjo neltvalgtil nær
ming vil vekt leg ge at sty re eva lue rin ger gjen nom fø res 
som re sul tat av ra sjo nel le valg. Vi kan hel ler ikke se at 
sty re eva lue rings prak si sen i de nor ske be drif te ne er 
et ty pisk ele ment i prin si palagenttil nær min ger. En 
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prin si palagenttil nær ming in ne bæ rer at eva lue rin
gen er et ledd i en sty rings pro sess. Vi har opp levd at 
det er in sti tu sjo nel le til nær min ger som i størst grad 
har vært grunn la get for den sty re eva lue rings prak si sen 
vi har ob ser vert. En in sti tu sjo nell til nær ming tar ut
gangs punkt i at sty re eva lue rin ger skal el ler bør gjø res, 
og der for gjen nom fø rer man dem.

Vi har i ar tik ke len fo ku sert på be grep og for stå el se 
av sty re eva lue ring, og vi har vur dert sty re eva lue rin ger 
med ut gangs punkt i et ter spør sels si den. Vi har bare i 
be gren set grad ana ly sert ef ek ten av sty re eva lue rin ger. 
Vi har hel ler ikke gjen nom gått det ut bu det som er av 
agen ter for sty re eva lue rin ger, og hvor dan de ar bei der. 
Det te bør kom me inn i senere stu di er. m
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