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INNLEDNING
Kvinner i styrers innvirkning på bedriftens prestasjoner 
har vært undersøkt i en rekke studier, men resultatene 
er omstridte (Burke 2000, Carter, Simkins og Simpson 
2003, Erhardt, Werbel og Schrader 2003, Rose 2007, 
Singh, Vinnicombe og Johnson 2001, Shrader, Black
burn og Iles 1997, Terjesen, Sealy og Singh 2009). Ulike 
studier indikerer at en kjønnsbalanse i styrerommet 
faktisk kan virke både positivt (Burke 2000, Campbell 
og Vera 2009, Catalyst 2004, Carter mfl. 2003, Erhardt 
mfl. 2003) og negativt (Shrader mfl. 1997) inn på bedrif

tens prestasjoner. Enkelte forskere har også funnet at 
det ikke er direkte sammenheng mellom kjønnsforde
ling og bedriftens prestasjoner (Dimovski og Brooks 
2006, Dwyer, Richard og Chadwick 2003, Rose 2007). 
De motstridende resultatene tilsier at det ikke finnes 
noen enkel og direkte sammenheng mellom kvinner 
i styret og bedriftens prestasjoner. Mulige sammen
henger må eventuelt være sammensatte og indirekte.

I flere studier antydes det at når kvinner tas opp i 
bedriftsstyret, kan det finne sted flere interessante pro
sesser i samspillet med de øvrige styremedlemmene 
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(Macus 2008). Dette gjøres i artikler som anvender 
så vel argumenter fra teorier om gruppeproduktivi
tet (Gladstein 1984, Hackman 1987, McGrath 1964) og 
atferdsteoretiske tilnærminger til styreundersøkelser 
(Huse 2003, Huse, Hoskisson, Zattoni og Viganò 2009, 
Ees, Gabrielsson og Huse 2009).

Temaet i denne artikkelen er hvordan kvinner i styrer 
påvirker bedriftens innovasjonsevne gjennom styrets 
beslutningskultur. Kvinnenes samspill med de øvrige 
styremedlemmene kan påvirke atferden og kulturen 
i styret som beslutningsdyktig gruppe. Dermed øns
ket vi å finne ut hvordan kvinner bidrar til bedriftens 
innovasjonsevne gjennom sin innvirkning på styrets 
beslutningskultur (Huse 2009). Vårt overordnede fors-
kningstema er: Har kvinnene i styret noen innvirkning 
på bedriftens innovasjonsevne? Har kvinnene noen 
innvirkning på bedriftens innovasjonsevne gjennom 
styrets beslutningskultur?

Vi tester våre hypoteser på et utvalg av 341 mellom
store, norske bedrifter. Resultatene tilsier at kvinner 
i styrer har en positiv og signifikant innvirkning på 
bedriftens innovasjonsevne. Denne sammenhengen 
medieres av to variabler for beslutningskultur, graden 
av kognitiv konflikt samt forberedelser og engasjement 
i forbindelse med styremøtene.

Denne artikkelen bringer frem flere innspill og nye 
funn knyttet til diskusjonen om kvinner i styrer. Først 
ser vi på om det er noen direkte sammenheng mellom 
prosentandelen kvinner i styret og organisasjonsmessig 
innovasjon. Når vi utforsker denne direkte sammen
hengen, antar vi at kvinner har andre verdier, andre 
kunnskaper og en annen ekspertise enn menn. De 
forventes å bringe unike og viktige ressurser inn i sty
rerommet. Vi legger til grunn en hypotese om at det 
eventuelle mangfoldet som kvinnene bidrar til, styrker 
bedriftens innovasjonsevne. Deretter trenger artikke
len dypere ned i den direkte sammenhengen mellom 
kvinner i styrer og bedriftens innovasjonsevne. Det 
har vært hevdet at tradisjonelle teorier (som agent
teori og ressursavhengighetsteori) ikke kan brukes 
til å forklare kvinnenes påvirkning (Nielsen og Huse 
2010). Vi baserer oss derfor på teorier om gruppepro
duktivitet (Cohen og Bailey 1997, Gladstein 1984, Hack
man 1987, Pelled 1996, Williams og O’Reilly 1998) i vår 
undersøkelse av hvilken innvirkning kvinner egentlig 
har i bedriftsstyrer. Vi ser på hvilken betydning beslut
ningskulturen (kognitiv konflikt samt forberedelser og 

engasjement) har for sammenhengen mellom ande
len kvinner i styret og organisasjonsmessig innovasjon. 
Vårt utgangspunkt er en antagelse om at kvinner i styrer 
er forskjellige fra menn ikke bare når det gjelder ver
dier, kunnskap og ekspertise, men også når det gjelder 
atferden under styremøtene. Slike forskjeller antas å 
påvirke styrets kultur og produktivitet. Dette er i tråd 
med en atferdsteoretisk tilnærming til styre- og ledel
sesstudier (Huse 2003, Huse mfl. 2009, Ees mfl. 2009). 
Artikkelen avslutter med å understreke betydningen 
av høyere kvinneandel i styrerommene.

Artikkelen er organisert som følger: I neste del utar
beider vi artikkelens teoretiske grunnlag og tar for oss 
viktige tema i debatten om kvinner i bedriftsstyrer. Der
etter presenteres forskningsmodellen, og vi utformer 
noen hypoteser. Del tre beskriver våre metoder. Resul
tatene presenteres i del fire. Drøfting og avsluttende 
kommentarer presenteres i siste del.

TEORETISK RAMMEVERK OG 
UTFORMING AV HYPOTESER

Tidligere studier har vist at det er sammenheng mel
lom mangfold og bedriftens innovasjonsevne (Bantel 
og Jackson 1989, Cox 1996). Vi viser her at det mangler 
litteratur om hvilken innvirkning mangfold i form av 
kjønnsfordeling har på organisasjoners innovasjons
evne. Denne undersøkelsen tar for seg en bestemt form 
for mangfold i styresammensetningen (kjønn) og analy
serer hvilken innvirkning kvinneandelen i styrer har på 
en bestemt form for innovasjon (organisasjonsmessig 
innovasjon). For å finne ut dette starter vi med å se på 
den direkte sammenhengen mellom andelen kvinner 
og organisasjonsmessig innovasjon (hypotese 1). For 
bedre å forstå denne sammenhengen trenger vi dypere 
ned og ser på styret som gruppe. Med støtte i teorier om 
gruppeproduktivitet (Gladstein 1984, Hackman 1987, 
McGrath 1964) og atferd i bedriften (Huse 2003, Huse 
mfl. 2009, Ees mfl. 2009) tar vi deretter opp hvilken inn
virkning kvinner har på styrets dynamikk. Mye tyder 
på at rollefordelingen i samspillet mellom kvinner og 
menn i styret er avgjørende. I artikkelen måler vi sty
rets beslutningskultur ut fra graden av kognitiv konflikt 
samt styremedlemmenes forberedelser og engasjement. 
Deretter viser vi ut fra disse målene hvilken innvirkning 
kvinner har på organisasjonsmessig innovasjon.

Vi undersøker hvorvidt og i hvilken grad kvinner 
har innvirkning på beslutningskulturen i form av 
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kognitive konflikter (hypotese 2) samt forberedelser 
og engasjement (hypotese 3) og hvordan disse sidene 
ved beslutningskulturen er relatert til organisasjons
messig innovasjon. Dette er i tråd med tidligere studier 
som har vist at eff ekten av mangfold kan medieres av 
beslutningskulturen i styret (Huse 2007, 2009). Hypo-
tesemodellen er oppsummert i figur 1.

Figur 1 
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Innovasjon som pekepinn på 
bedriftens prestasjonsevne

Ofte defineres innovasjon som bedriftens innsats for å 
utvikle og presentere nye produkter, prosesser og orga
nisasjon (Zahra, Neubaum og Huse 2000).

I denne artikkelen ser vi på én side ved bedriftens 
innovasjonsevne. Vi analyserer hvilken innvirkning 
kvinner i styrer har på organisasjonsmessig innovasjon. 
Begrepet organisasjonsmessig innovasjon handler om å 
skape og ta i bruk en idé eller atferd som er ny i organi
sasjonen (Daft 1978, Damanpour 1996, Damanpour og 
Evan 1984). Én definisjon på innovasjon er «en prosess 
hvor nye, gode løsningsforslag utarbeides og tas i bruk» 
(Amabile 1988, Kanter 1983). Det kan betraktes som en 
ikke-rutinemessig, signifikant og uregelmessig organi
sasjonsendring (Mezias og Glynn 1993).

Siden vår analyse dreier seg om hvorvidt og hvordan 
styreprosesser bidrar til innovasjon, er organisasjons
messig innovasjon bedre egnet enn produkt og pro-
sessinnovasjon. Produkt- og prosessinnovasjon krever 
spesifikk kunnskap og kompetanse knyttet til korrekt 
bruk av teknologi (Ettlie, Bridges og O’Keefe 1984), 
mens organisasjonsmessing innovasjon er derimot 
også avhengig av individuell personlighet (Kimberly 
og Evanisko 1981). Organisasjonsmessig innovasjon 
er mer av en kognitiv prosess enn produkt- og pro

sessinnovasjon. Den avhenger av læringsprosesser og 
organisasjonskunnskaper (Nonaka og Takeuchi 1995) 
og er resultat av en rekke samtidige mentale prosesser 
(Hodgkinson 2003).

Bidrar kvinner i styrer til å styrke 
organisasjonens innovasjonsevne?

Det finnes en rekke studier som knytter mangfold i sty
resammensetningen til bedriftens innovasjonsevne 
(Erhardt mfl. 2003, Watson, Kumar og Michaelson 1993, 
Janis 1982), men så langt er det få som har sett konkret 
på hvilken eff ekt kjønn har på denne evnen (Miller og 
Triana 2009).

Vi legger til antagelsen om at kvinner kan være for
skjellige fra menn på en rekke områder. Kvinner antas 
å ha andre verdier (Selby 2000), andre kunnskaper og 
en annen ekspertise (Hillman, Cannella og Harris 2002, 
Singh, Terjesen, Vinnicombe 2008, Van der Walt og 
Ingley 2003, Westphal og Milton 2000) enn menn. 
Dessuten antas de å bringe med seg andre holdninger, 
meninger og innspill til problemløsning inn i styrerom
met (Bilimoria og Wheeler 2000, Eagly 2005). Kvinner 
antas således å bidra til økt mangfold i styrerommet.

Mangfold antas å gi flere perspektiver, mer søk etter 
informasjon, kvalitetsmessig bedre idémyldring, det 
legger til rette for kreativitet, skaper flere strategiske 
alternativer (Erhardt mfl. 2003, Watson mfl. 1993) og 
virker positivt inn på organisasjonens innovasjonsevne. 
Til støtte for disse argumentene påpeker enkelte for
fattere at homogent sammensatte bedriftsstyrer ofte 
er til hinder for en kritisk evaluering av alternativer 
og dermed virker negativt inn på innovasjonsevnen 
(Janis 1982). I denne studien måler vi dette mangfoldet 
gjennom andelen av styremedlemmer som er kvinner.

Det gir følgende hypoteser:
Hypotese 1: Det er en positiv sammenheng mellom 

andelen kvinner i styret og organisasjonsmessig inno
vasjon.

Hvilken rolle spiller styrets 
beslutningskultur?

Teorier om gruppeproduktivitet (Gladstein 1984, Hack
man 1987, McGrath 1964) har trukket frem prosessens 
mellomliggende rolle mellom gruppesammensetning 
og prestasjoner. Disse teoriene har ofte en tilførsel – 
prosess – resultat-tilnærming hvor prosessen er en 
mellomliggende faktor mellom gruppe og produktivitet. 
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I denne artikkelen har vi samme tilnærming i hvordan 
beslutningskulturen medierer kvinner i styrers inn
virkning på organisasjonsmessig innovasjon.

Vårt utgangspunkt er at kvinner påvirker organisa
sjonsmessig innovasjon gjennom beslutningskulturen. 
Styrets beslutningskultur er knyttet til samspillet mel
lom styremedlemmene og evnen til å utveksle kunn
skaper og informasjon på en eff ektiv måte. Vi regner 
spesielt kognitiv konflikt samt forberedelser og enga
sjement som viktige mellomliggende faktorer. For å 
forstå beslutningskulturens rolle må vi først påvise at 
kvinnene påvirker denne kulturen positivt, deretter 
at beslutningskulturen styrker organisasjonsmessig 
innovasjon.

Kognitiv konflikt er «uenighet om innholdet i opp
gavene som utføres, blant annet forskjellige synspunk
ter, ideer og meninger» (Jehn 1995). Kognitiv konflikt 
defineres også som maktbalansen som oppstår mellom 
gruppemedlemmene fordi de har forskjellig oppgave
orientering og verdigrunnlag, ulike ideer og overbevis
ninger (Forbes og Milliken 1999). I styresammenheng 
innebærer kognitiv konflikt at styremedlemmene kan 
ha forskjellig forståelse av viktige styresaker, forskjellig 
perspektiv og svært forskjellige måter å argumentere og 
resonnere på (Dutton og Jackson 1987, Huse 2007). Det 
dreier seg om såkalte kritiske og undersøkende sam
spillprosesser (Amason 1996).

Når vi skal forklare kvinners bidrag til styrets beslut
ningskultur, tar vi utgangspunkt i at kvinner kan ha 
en annen atferd enn menn i styrerommet, og at denne 
atferden også påvirker styrets arbeidsmetoder (Adams 
og Ferreira 2004). Kvinner antas å opptre annerledes 
enn menn, og denne atferden påvirker alle styremed
lemmenes atferd under styremøtene.

Graden av kognitiv konflikt antas å øke i takt med 
høyere kvinneandel. Flere alternativer antas å trekkes 
inn til vurdering i diskusjonene, og dette kan gi bredere 
perspektiver og bedre innsikt i omgivelsenes sammen
setning og kompleksitet (Cox, Lobel og McLeod 1991, 
Eisenhardt, Kahwajy og Bourgeois 1997, Jackson 1992, 
Milliken og Vollrath 1991).

Det har vært foretatt en rekke undersøkelser av hvor
dan kognitiv konflikt påvirker resultatene av styrearbei
det. Enkelte hevder at kognitiv konflikt virker negativt 
inn på gruppens produktivitet (De Dreu og Weingart 
2003), mens en rekke empiriske undersøkelser under
bygger påstanden om at kognitiv konflikt også kan være 

positivt (Minichilli, Zattoni og Zona 2009, Schweiger, 
Sandberg og Ragan 1986). I forhold til disse gruppene 
av studier vil vi her legge til grunn at en beslutningspro
sess preget av en passelig grad av kognitiv konflikt vir
ker positivt inn på organisasjonsmessig innovasjon. Ut 
ifra disse argumentene går vi videre til neste hypotese:

Hypotese 2: Kognitiv konflikt vil være en mellom
liggende variabel mellom andelen kvinner i styrer og 
organisasjonsmessig innovasjon.

Til slutt skal vi se på hvordan styremedlemmenes 
forberedelser og engasjement berører sammenhen
gen mellom kvinneandelen i styrer og organisasjons
messig innovasjon. Forbes og Milliken (1999) mener at 
forberedelser og engasjement kan måles og defineres 
gjennom spørsmål om styremedlemmene «går grun
dig gjennom informasjon fra bedriften før møtene», 
«undersøker saker som berører bedriften», «tar notater 
under møtene» og «deltar aktivt under møtene». Styre
medlemmenes møteforberedelser handler om viljen og 
evnen de viser til å delta med inngående kjennskap til 
sakene som skal drøftes. Det handler om kvaliteten på 
informasjonen de mottar, tiden de bruker på å sette seg 
inn i informasjonen, innsatsen de gjør for å innhente 
informasjon utover den de mottar fra ledelsen, og ikke 
minst kompetansen de har (Forbes og Milliken 1999, 
Huse 2007). Engasjementet under styremøtene er også 
en viktig faktor. Det er ikke bare å stille på møtene, man 
skal også være våken, til stede og aktiv under møtet 
(Huse 2007).

Huse og Solberg (2006) indikerer at kvinner i styrer 
generelt er bedre forberedt og mer engasjert enn menn, 
og at manglende forberedelser og engasjement blant 
menn kan gi kvinner bedre spillerom for å påvirke, samt 
å heve deres status som styremedlemmer. Slik kan de 
vise at de bidrar positivt til styrets produktivitet. De 
antyder at kvinner i styrer kan bidra til at styrets atferd 
og produktivitet kommer inn i en god sirkel (Huse 2007, 
Huse og Solberg 2006). Det vil kunne være en eff ekt at 
når kvinnene møter godt forberedt, forbereder også 
mennene seg bedre til styremøtene. Det at godt for
beredte kvinner deltar på styremøtene, kan utløse et 
positivt samspill eller en konkurranse mellom styre
medlemmene og motivere de mannlige styremedlem
mene til å utøve sine oppgaver bedre.

Bedre forberedte og mer engasjerte styremedlem
mer påvirker også styrets resultater i positiv forstand. 
Hvis alle styremedlemmene møter godt forberedt og 
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engasjert til styremøtene, er de også bedre rustet til å 
drøfte sakene på sakslisten, de er mer tilbøyelige til å 
legge frem sine synspunkter, og de vil sannsynligvis 
komme med flere kreative løsninger. Godt forberedte 
og engasjerte styremedlemmer gir dessuten mer krea
tive diskusjoner (Huse og Solberg 2006), og nye ideer 
og løsninger. Videre vil overnevnte forbedringer virke 
positivt inn på organisasjonens evne til nytenkning. 
Dette leder oss over i følgende hypotese:

Hypotese 3: Forberedelser og engasjement medie
rer sammenhengen mellom kvinneandelen i styret og 
organisasjonsmessig innovasjon.

METODER
Datainnsamling og utvalg

Denne undersøkelsen er basert på en unik undersø
kelse som ble foretatt blant norske bedrifter vinteren 
2005–2006 (Huse 2009). Vi testet vår hypotese på sva
rene fra administrerende direktør. Svarandelen var på 
33 prosent. Vi valgte å studere bedrifter med mellom 51 
og 250 ansatte, siden dette tilsvarer EUs definisjon på 
en mellomstor bedrift. De 341 bedriftene vi fikk svar fra 
hadde gjennomsnittlig 114 ansatte. 38 prosent av bedrif
tene drev med høyteknologi. Styrene hadde gjennom
snittlig 4 medlemmer. Administrerende direktør og 
styreleder hadde en gjennomsnittlig fartstid på 7,1 år 
og 5,6 år. Lengden på styremøtene var på gjennomsnitt
lig 3,8 timer. Styrene har gjennomsnittlig 16 prosent 
kvinner, og i vårt utvalg hadde 44 prosent av styrene 
ingen kvinner.

Mål

Avhengig variabel

Vi brukte spørreundersøkelsen til å hente inn tall knyt
tet til avhengige og uavhengige variabler samt kontroll
variabler.

Den avhengige variabelen, organisasjonsmessig 
innovasjon, ble målt ut fra flere spørsmål på en sju-
punkts Likert-skala (7 = helt enig, 1 = helt uenig). Admi
nistrerende direktør ble bedt om å angi i hvilken grad 
følgende utsagn stemte for bedriften: a) er den første 
bedriften i bransjen som utvikler nyskapende ledelses
system, b) er den første bedriften i bransjen som innfø
rer nye forretningsideer og -praksis, c) gjennomfører 
omfattende endringer i organisasjonsstrukturen for å 
legge til rette for innovasjon, d) iverksetter videreut
viklingsprogrammer for de ansatte som underbygger 

kreativitet og nyskapning. Resultatvariabelen, orga
nisasjonsmessig innovasjon, ble basert på middelver
dien av de fire punktene. Cronbachs alfakoeffi sient 
er på 0,82.

Uavhengige og mellomliggende variabler

Kvinneandelen i styret er vår uavhengige variabel, og den 
ble beregnet ved å dele antallet kvinner på det samlede 
antallet styremedlemmer.

Kognitiv konflikt og forberedelser og engasjement er 
mellomliggende variabler. Kognitiv konflikt ble målt ut 
fra tre spørsmål som handlet om i hvilken grad medlem
mene: a) har forskjellig syn på viktige styresaker, b) har 
svært forskjellig syn på hva som er best for bedriften, 
c) tenker og resonnerer på forskjellig måte. Variabelen 
ble basert på en middelverdi av punktene. Cronbachs 
alfakoeffi sient er på 0,79. Forberedelser og engasjement 
ble målt ut fra tre punkter som dreide seg om i hvilken 
grad styremedlemmene: a) setter av vesentlig og til
strekkelig tid til oppgaven som styremedlem i bedriften, 
b) alltid er tilgjengelig hvis styrets oppgaver krever det, 
c) alltid møter godt forberedt til styremøtene. Varia
belen ble basert på en middelverdi av punktene. Cron-
bachs alfakoeffi sient er på 0,78.

Kontrollvariabler

Vi kontrollerer for særtrekk ved bedriften og konteksten, 
i dette tilfellet bedriftens størrelse og bransje. Bedriftens 
størrelse ble målt som en lineær transformasjon (ln) 
av samlet antall ansatte. Vi brukte det antall ansatte 
som administrerende direktør oppgav i spørreskjemaet.

Bransje er en fiktiv variabel som ble kodet med 1 hvis 
bedriften driver innen høyteknologi, 0 hvis ikke. I til
legg kontrollerer vi for styrets sammensetning, nær
mere bestemt styrets størrelse samt administrerende 
direktørs og styreledes fartstid. Styrets størrelse er 
antall styremedlemmer med stemmerett. Administ
rerende direktørs fartstid er hvor mange år administre
rende direktør hadde sittet i styret. Styreleders fartstid 
er hvor mange år han eller hun har sittet som styreleder. 
Styremøtenes varighet gjenspeiler hvor lenge informa
sjonsutvekslingen normalt foregår under styremøtene. 
Dette ble målt som varighet i antall timer av et vanlig 
styremøte. Det ble anvendt en logaritmisk omdanning 
for å måle variabelen. Endelig ble styremedlemmenes 
kunnskaper og kompetanse målt ut fra seks punkter på 
en sjupunkts Likert-skala (7 = helt enig, 1 = helt uenig). 



fagartikler MAGMA 071092

Administrerende direktør ble bedt om å evaluere sty
remedlemmenes: a) kjennskap til bedriftens viktigste 
operasjoner, b) kjennskap til bedriftens kritiske tekno
logi og nøkkelkompetanse, c) kjennskap til bedriftens 
svake sider og dens produkter og tjenester, d) kjenn
skap til utviklingen i bedriftens kundegrunnlag, marke
der, produkter og tjenester, e) kjennskap til bedriftens 
leverandører og forhandlingsmakt overfor kundene, 
f ) kjennskap til trusler fra nye konkurrenter og nye 
produkter og tjenester. Resultatvariabelen kunnskaper 
og kompetanse ble basert på en middelverdi av disse 
punktene. Cronbachs alfakoeffi sient er på 0,87.

Multippel lineær regresjon

Vi brukte multippel lineær regresjonsanalyse til å 
undersøke kvinneandelen i styrers innvirkning på orga
nisasjonsmessig innovasjon og tok samtidig hensyn til 
variabler knyttet til beslutningskultur. I modell I testet 
vi den direkte sammenhengen mellom kvinneandelen 
og graden av organisasjonsmessig innovasjon.

I analysen av eff ekten av variablene knyttet til beslut-
ningstaking testet vi tre modeller, slik det er anbefalt 
ved testing av medierende eff ekter (Baron og Kenny 
1986). Tre betingelser må altså oppfylles for å kunne 
argumentere for en medierende sammenheng. For det 
første må den uavhengige variabelen (kvinneandelen) 
ha en signifikant tilknytning til mediatoren (kognitiv 
konflikt samt forberedelser og engasjement). Vi testet 
dette som modell II(a) og II(b). For det andre må den 
uavhengige variabelen (kvinneandelen) ha en signi
fikant tilknytning til den avhengige variabelen (orga
nisasjonsmessig innovasjon). Denne betingelsen ble 
testet i modell I.

Når mediatoren(e) (kognitiv konflikt samt forbere
delser og engasjement) til slutt legges inn (modell 3), 
skal sammenhengen mellom den uavhengige varia
belen (kvinneandelen) og den uavhengige variabelen 
(organisasjonsmessig innovasjon) enten forsvinne 
(fullstendig mediering) eller være signifikant redusert 
(delvis mediering).

RESULTATER
Korrelasjonen mellom alle variablene er gjengitt i 
tabell 1. Korrelasjonsmatrisen viser ingen signifikant 
korrelasjon mellom variablene.

Resultatene av den multiple lineære regresjonsana
lysen er gjengitt i tabell 2.

I modell I undersøkte vi den direkte sammenhengen 
mellom den uavhengige variabelen (kvinneandelen) og 
den avhengige variabelen (organisasjonsmessig inno
vasjon). Resultatene viser at det er en signifikant og 
positiv sammenheng mellom andelen kvinneandelen 
og graden av innovasjon i organisasjonen (1,08, p< 0,05). 
Justert R2 er på 0,12. Hypotese 1 finner altså støtte.

Hypotese 2 og 3 finner også støtte, og dette under
bygger altså at kognitiv konflikt samt forberedelser 
og engasjement medierer sammenhengen mellom 
kvinneandelen og organisasjonsmessig innovasjon. 
Mer konkret undersøkte vi mellomliggende eff ekter i 
modell II(a) og II(b) i tråd med Baron og Kenny (1986). 
Vi fant da at alle tre betingelser for de mellomliggende 
eff ektene var oppfylt. Faktisk fant vi i modell II(a) og 
II(b) en positiv og signifikant sammenheng mellom den 
uavhengige variabelen (kvinneandelen) og begge de 
mellomliggende variabler (kognitiv konflikt samt forbe
redelser og engasjement) (1,60, p< 0,001 og 0,97, p< 0,05). 
Justert R2 for modell II(a) og II(b) er på henholdsvis 
0,14 og 0,16. Til slutt testet vi i modell III for den medi-
erende eff ekten av kognitiv konflikt samt forberedelser 
og engasjement på sammenhengen mellom kvinnean
delen og organisasjonsmessig innovasjon. Resultatene 
viser at både kognitiv konflikt, forberedelser og enga
sjement medierer sammenhengen mellom kvinnean
delen og organisasjonsmessig innovasjon. Spesielt når 
begge mellomliggende variabler legges inn, forsvinner 
sammenhengen mellom uavhengig og avhengig varia
bel (modell I), og de mellomliggende variabler har en 
signifikant korrelasjon med den avhengige variabelen. 
Dermed kan vi argumentere for fullstendig mediering 
for begge variabler knyttet til beslutningskultur. Justert 
R2 for sistnevnte modell er på 0,23.

DRØFTING OG AVSLUTTENDE KOMMENTARER
Med utgangspunkt i teorier om gruppeproduktivitet 
(Gladstein 1984, Hackman 1987, McGrath 1964) viser 
denne artikkelen klart hvor viktig det er å se på styre
prosessene når man skal undersøke kvinner i styrets 
bidrag. Det er fruktbart å rette søkelyset mot styret som 
beslutningsdyktig gruppe når man skal forklare kvinner 
i styrets atferd og bidrag i bedriften.

Analysen ble delt inn i to hovedfaser. Først under
søkte vi kvinner i styrers direkte bidrag til graden av 
innovasjonsmessig innovasjon. Våre resultater viser 
at kvinneandelen i styrer har en klar innvirkning her. 

"TabELL 1 Korrelasjonsmatrise 
(341 bedrifter)" on page 93
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En forklaring på disse resultatene kan være iboende 
forskjeller mellom kvinner og menn – forskjeller i ver
dier og holdninger (Eagly 2005).

Våre resultater er i tråd med tidligere studier som 
har vist at mangfold i form av kjønnssammensetning 
og andre attributter styrker evnen til nytenkning (Bili-
moria 2000, Hillman mfl. 2002, Milliken og Vollrath 
1991). Det antydes at kvinner i styrer bringer med seg 
et mangfold i styrerommet som i sin tur gir mer inno
vasjon i organisasjonen.

I andre runde dykker vi dypere ned i denne sammen
hengen, og resultatene viser da at styreprosessene er 
en viktig pekepinn på styrets produktivitet (Forbes og 
Milliken 1999, Macus 2008, Nielsen og Huse 2010, Pet
rovic 2008, Pettigrew 1992). Vi er spesielt opptatt av 
årsakene til at kvinner påvirker graden av innovasjon 
i organisasjonen. Med det for øye betrakter vi styrene 
som beslutningsdyktige grupper (Forbes og Milliken 
1999, Rindova 1999) og fokuserer på styrets prosesser 
og dynamikk (Finkelstein og Mooney 2003, Letendre 

2004, Pettegrew 1992). Vi undersøkte hvordan kvinne
andelen i styrer påvirket organisasjonsmessig innova
sjon gjennom variabler knyttet til beslutningskultur. 
Resultatene viser at andelen er relatert til graden av 
kognitiv konflikt samt forberedelser og engasjement i 
styrerommet. Disse er igjen relatert til å påvirke orga
nisasjonsmessig innovasjon. Den kognitive konfliktens 
medierende eff ekt gir grunnlag for å antyde at kvinner 
i styrer utløser flere meninger og perspektiver og der
med påvirker graden av samspill mellom styremedlem
mene. Kvinner i styrer kan dessuten ha en annen atferd 
enn sine mannlige kolleger. Denne atferden kan virke 
positivt inn på styrets arbeidsmetoder og produktivitet.

Det virker som om kvinner i styrer har en positiv 
innvirkning på hvor godt styremedlemmene forbere
der seg, og hvor engasjert de er. Dette resultatet er i 
tråd med tidligere studier som viser at flere kvinner i 
bedriftsstyrene skaper en god sirkel med bedre atferd 
og høyere produktivitet i styret (Huse og Solberg 2006). 
Kvinnenes innvirkning på graden av forberedelser og 

TabELL 1 Korrelasjonsmatrise (341 bedrifter)

Middel-
verdi St.a. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

1.	 Organisasjons-
messig innovasjon

4,22 1,30 –

2.	 Bedriftens 
størrelse (antall 
ansatte)

114 52,22 –0,01 –

3.	 Bransje (høy–/
lavteknologisk)

0,38 0,49 0,08 –0,04 –

4.	 Styrets størrelse 4,04 1,70 0,01 0,15** 0,14* –

5.	 Administrerende 
direktørs fartstid

7,08 6,80 0,02 –0,02 0,05 –0,07 –

6.	 Styreleders 
fartstid

5,62 6,51 –0,09 –0,09 –0,08 –0,11 0,28** –

7.	 Styremøtenes 
varighet (i timer)

3,83 4,30 –0,02 0,01 0,05 –0,10 0,08 0,01 –

8.	 Kunnskaper og 
kompetanse

5,08 1,08 0,19** –0,08 –0,01 –0,16** –0,01 –0,15 0,12* –

9.	 Kvinner i styret 
(andel)

0,16 0,17 0,05 –0,01 0,05 0,20** –0,04 0,03 0,01 –0,20** –

10.	Forberedelser og 
engasjement

4,87 1,15 0,17** –0,05 –0,01 –0,10 0,13* 0,02 0,08 0,38** 0,01 –

11.	Kognitiv konflikt 3,88 1,25 0,17** 0,13* 0,13* 0,10 –0,08 –0,02 0,14* –0,08 0,12* –0,12* –

*  Korrelasjonen er signifikant ved 0,05 (tosidig), ** Korrelasjonen er signifikant ved 0,01 (tosidig) 
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engasjement synes å være todelt. For det første har 
det vært hevdet at kvinner er bedre forberedt og mer 
engasjert i møtene enn sine mannlige kolleger (Huse 
og Solberg 2006). For det andre kan godt forberedte 
og engasjerte kvinner i styret utløse en positiv kon
kurranse blant styremedlemmene. Menn må i likhet 
med kvinnene faktisk bevise at de er godt forberedt og 
engasjert. Dette gir en god sirkel der forberedelsene og 
engasjementet i forbindelse med styremøtene gene
relt øker. Menns adferd synes å endres når det kommer 
kvinner inn i styrene.

Resultatene tilsier at forberedelser og engasjement i 
likhet med kognitiv konflikt medierer sammenhengen 
mellom andel kvinner og organisasjonsmessig innova
sjon. Bedre forberedte og mer engasjerte styremedlem

mer utløser samtaler og diskusjoner om ulike ideer og 
meninger, noe som igjen påvirker styrets produktivitet 
i positiv forstand. Og mer eff ektive styremedlemmer 
virker selvfølgelig positivt inn på graden av nytenkning 
i organisasjonen.

Vi har i artikkelen tatt utgangspunkt i en antagelse 
om at kvinner er forskjellige fra mennene som er der. Vi 
har imidlertid ikke studert hvilke forskjeller som reelt 
er til stede. Artikkelen tar dessuten opp bare én type 
innovasjon i bedrifter – organisasjonsmessig innova
sjon. Det finnes også andre typer innovasjon i bedriftene. 
I fremtiden kan man se nærmere på hvordan kvinnelige 
styremedlemmer bidrar til disse andre typene inno
vasjon (produkt og prosess), som er tettere forbundet 
med tekniske tema og dermed krever fagkunnskaper og 

TABELL 2 Multiple lineære regresjonsanalyser (341 bedrifter)

Modell I Modell II(a) Modell II(b) Modell III

Organisasjonsmessig 
innovasjon

Kognitiv 
konflikt

Forberedelser og 
engasjement

Organisasjonsmessig 
innovasjon

Bedriftsstørrelse 
(antall ansatte)

0,17 0,26 –0,08 0,17

(0,19) (0,18) (0,15) (0,18)

Bransje (høytekn./
lavtekn.)

0,24 0,30 –0,01 0,20

(0,17) (0,16) (0,13) (0,17)

Styrets størrelse –0,20 0,14 –0,26 –00,17

(0,31) (0,30) (0,25) (0,31)

Administrerende 
direktørs fartstid

0,07 –0,14 0,17* 0,06

(0,11) (0,10) (0,09) (0,11)

Styreleders fartstid 0,02 –0,06 –0,05 0,04

(0,11) (0,10) (–09) (0,11)

Styremøtenes 
varighet (i timer)

0,05 0,54* 0,02 –0,07

(0,25) (0,24) (0,20) (0,25)

Kunnskaper og 
kompetanse

0,25** 0,15┼ 0,36** 0,15

(0,08) (0,08) (0,06) (0,08)

Kvinner i styret 
(andel)

1,08* 1,60** 0,97* 0,59

(0,50) (0,47) (0,39) (0,50)

Kognitiv konflikt 0,17**

(0,07)

Forberedelser og 
engasjement

0,19*

(0,08)

Justert R2 0,12 0,14 0,16 0,23

Endring F 2,02** 3,74** 5,17** 6,18**

Standardfeil i parentes. Signifikansnivå er: †< 0,1, *< 0,05, **< 0,01.
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spisskompetanse. Videre er det slik at denne artikke
len kun forholder seg til den norske virkeligheten. Det 
må man selvfølgelig ta hensyn til. Norge skiller seg fra 
alle andre land ved at norske bedrifter har høyest andel 

kvinner i styrer, i hovedsak grunnet den norske lovgiv
ningen. Det vil være interessant å gjøre en tverrnasjonal 
analyse av hvordan kvinner i styrer bidrar til innovasjon 
i ulike politiske og institusjonelle kontekster.� m
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