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SAMMENDRAG

INNLEDNING

Kvinneristyrers innvirkning pa bedriftens prestasjoner

harveert undersgktienrekke studier, menresultatene

eromstridte (Burke 2000, Carter, Simkins og Simpson

2003, Erhardt, Werbel og Schrader 2003, Rose 2007,
Singh, Vinnicombe og Johnson 2001, Shrader, Black-
burnogIles1997, Terjesen, Sealy og Singh 2009). Ulike

studier indikerer at en kjennsbalanse i styrerommet

faktisk kan virke bade positivt (Burke 2000, Campbell

ogVera 2009, Catalyst 2004, Carter mfl. 2003, Erhardt

mfl. 2003) og negativt (Shrader mfl. 1997) inn pa bedrif-

tens prestasjoner. Enkelte forskere har ogsa funnet at
det ikke er direkte sammenheng mellom kjgnnsforde-
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 ma eventuelt veere sammensatte og indirekte.
I flere studier antydes det at nar kvinner tas opp i
bedriftsstyret, kan det finne sted flere interessante pro-
sesser i samspillet med de gvrige styremedlemmene
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(Macus 2008). Dette gjores i artikler som anvender
sa vel argumenter fra teorier om gruppeproduktivi-
tet (Gladstein 1984, Hackman 1987, McGrath 1964) og
atferdsteoretiske tilnaerminger til styreundersekelser
(Huse 2003, Huse, Hoskisson, Zattoni og Vigano6 20009,
Ees, Gabrielsson og Huse 2009).

Temaetidenneartikkelen er hvordan kvinneristyrer
pavirker bedriftens innovasjonsevne gjennom styrets
beslutningskultur. Kvinnenes samspill med de gvrige
styremedlemmene kan pavirke atferden og kulturen
istyret som beslutningsdyktig gruppe. Dermed gns-
ket vi & finne ut hvordan kvinner bidrar til bedriftens
innovasjonsevne gjennom sin innvirkning pa styrets
beslutningskultur (Huse 2009). Vart overordnede fors-
kningstema er: Har kvinneneistyret noen innvirkning
pa bedriftens innovasjonsevne? Har kvinnene noen
innvirkning pa bedriftens innovasjonsevne gjennom
styrets beslutningskultur?

Vi tester vare hypoteser pa et utvalg av 341 mellom-
store, norske bedrifter. Resultatene tilsier at kvinner
i styrer har en positiv og signifikant innvirkning pa
bedriftens innovasjonsevne. Denne sammenhengen
medieres avto variabler for beslutningskultur, graden
avkognitivkonflikt samt forberedelser ogengasjement
iforbindelse med styremgtene.

Denne artikkelen bringer frem flere innspill og nye
funn knyttet til diskusjonen om kvinneri styrer. Forst
ser vi pa om det er noen direkte sammenheng mellom
prosentandelen kvinneristyret og organisasjonsmessig
innovasjon. Nar vi utforsker denne direkte sammen-
hengen, antar vi at kvinner har andre verdier, andre
kunnskaper og en annen ekspertise enn menn. De
forventes a 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 veert hevdet at tradisjonelle teorier (som agent-
teori og ressursavhengighetsteori) ikke kan brukes
til & forklare kvinnenes pavirkning (Nielsen og Huse
2010). Vi baserer oss derfor pa teorier om gruppepro-
duktivitet (Cohen og Bailey 1997, Gladstein 1984, Hack-
man 1987, Pelled 1996, Williams og O’Reilly 1998) i var
undersgkelse av hvilken innvirkning kvinner egentlig
haribedriftsstyrer. Viser pa hvilken betydning beslut-
ningskulturen (kognitivkonflikt samt forberedelser og

engasjement) har for sammenhengen mellom ande-
lenkvinneristyret og organisasjonsmessiginnovasjon.
Vartutgangspunkt er en antagelse om atkvinneristyrer

er forskjellige fra menn ikke bare nar det gjelder ver-
dier, kunnskap og ekspertise, men ogsa nar det gjelder

atferden under styremgtene. Slike forskjeller antas a

pavirke styrets kultur og produktivitet. Dette er i trad

med en atferdsteoretisk tilneerming til styre- og ledel-
sesstudier (Huse 2003, Huse mfl. 2009, Ees mfl. 2009).
Artikkelen avslutter med a understreke betydningen

av hgyere kvinneandel i styrerommene.

Artikkelen er organisert som folger: I neste del utar-
beider vi artikkelens teoretiske grunnlag og tar for oss
viktige temaidebatten om kvinneribedriftsstyrer. Der-
etter presenteres forskningsmodellen, og vi utformer
noen hypoteser. Del tre beskriver vare metoder. Resul-
tatene presenteres i del fire. Drofting 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). Viviser her at det mangler
litteratur om hvilken innvirkning mangfold i form av
kjonnsfordeling har pa organisasjoners innovasjons-
evne. Denne undersgkelsen tar for segen bestemt form
for mangfoldistyresammensetningen (kjgnn) og analy-
serer hvilken innvirkning kvinneandelenistyrer har pa
en bestemt form for innovasjon (organisasjonsmessig
innovasjon). For a finne ut dette starter vi med a se pa
den direkte sammenhengen mellom andelen kvinner
og organisasjonsmessig innovasjon (hypotese 1). For
bedre a forsta denne sammenhengen trenger vi dypere
ned og ser pastyret som gruppe. Med stotteiteorier 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 pa styrets dynamikk. Mye tyder
pa at rollefordelingen i samspillet mellom kvinner og
menn i styret er avgjorende. I artikkelen maler vi sty-
rets beslutningskultur ut fra graden avkognitivkonflikt
samt styremedlemmenes forberedelser ogengasjement.
Deretterviserviutfradisse malene hvilken innvirkning
kvinner har pa organisasjonsmessig innovasjon.

Vi undersgker hvorvidt og i hvilken grad kvinner
har innvirkning pa beslutningskulturen i form av



kognitive konflikter (hypotese 2) samt forberedelser
og engasjement (hypotese 3) og hvordan disse sidene

ved beslutningskulturen er relatert til organisasjons-
messiginnovasjon. Dette eritrad med tidligere studier
som har vist at effekten av mangfold kan medieres av
beslutningskulturenistyret (Huse 2007, 2009). Hypo-
tesemodellen er oppsummert i figur 1.
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INNOVASJON SOM PEKEPINN PA

BEDRIFTENS PRESTASJONSEVNE

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

I denne artikkelen ser vi pa én side ved bedriftens
innovasjonsevne. Vi analyserer hvilken innvirkning
kvinneristyrer har pa organisasjonsmessig innovasjon.
Begrepet organisasjonsmessig innovasjonhandler om a
skape ogtaibruk enidé eller atferd som er ny i organi-
sasjonen (Daft 1978, Damanpour 1996, Damanpour og
Evan1984). En definisjon pa innovasjon er «en prosess
hvor nye, gode losningsforslag utarbeides og tasibruk»
(Amabile 1988, Kanter 1983). Det kan betraktes som en
ikke-rutinemessig, signifikant oguregelmessigorgani-
sasjonsendring (Mezias og Glynn 1993).

Sidenvar analyse dreier segom hvorvidt oghvordan
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
ogsa avhengig av individuell personlighet (Kimberly
og Evanisko 1981). Organisasjonsmessig innovasjon
er mer av en kognitiv prosess enn produkt- og pro-
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sessinnovasjon. Den avhenger av leeringsprosesser og
organisasjonskunnskaper (Nonaka og Takeuchi1995)
ogerresultat aven rekke samtidige mentale prosesser
(Hodgkinson 2003).

BIDRAR KVINNER | STYRER TIL A STYRKE
ORGANISASJONENS INNOVASJONSEVNE?

Det finnes en rekke studier som knytter mangfoldisty-
resammensetningen til bedriftens innovasjonsevne
(Erhardt mfl. 2003, Watson, Kumar og Michaelson 1993,
Janis1982), men salangt er det fa som har sett konkret
pa hvilken effekt kjgnn har pa denne evnen (Miller og
Triana 2009).

Vilegger til antagelsen om at kvinner kan vaere for-
skjellige framenn pa en rekke omrader. Kvinner antas
ahaandre verdier (Selby 2000), andre kunnskaper og
enannen 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 a bringe med seg andre holdninger,
meninger og innspill til problemlgsning inn i styrerom-
met (Bilimoria og Wheeler 2000, Eagly 2005). Kvinner
antas saledes a bidra til gkt mangfold i styrerommet.

Mangfold antas a gi flere perspektiver, mer sgk 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 pa organisasjonens innovasjonsevne.
Til stotte for disse argumentene papeker enkelte for-
fattere at homogent sammensatte bedriftsstyrer ofte
er til hinder for en kritisk evaluering av alternativer
og dermed virker negativt inn pa innovasjonsevnen
(Janis1982).1denne studien méler vi dette mangfoldet
gjennom andelen av styremedlemmer som er kvinner.

Det gir folgende 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 tilforsel —
prosess — resultat-tilneerming hvor prosessen er en
mellomliggende faktor mellom gruppe og produktivitet.
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Idenne artikkelen har vi samme tilneermingihvordan
beslutningskulturen medierer kvinner i styrers inn-
virkning pa organisasjonsmessig innovasjon.

Vart utgangspunkt er at kvinner pavirker organisa-
sjonsmessiginnovasjon gjennom beslutningskulturen.
Styretsbeslutningskultur er knyttet til samspillet mel-
lom styremedlemmene og evnen til & utveksle kunn-
skaper og informasjon pa en effektiv mate. Vi regner
spesielt kognitiv konflikt samt forberedelser og enga-
sjement som viktige mellomliggende faktorer. For a
forstd beslutningskulturens rolle ma vi forst pavise at
kvinnene pavirker denne kulturen positivt, deretter
at beslutningskulturen styrker organisasjonsmessig
innovasjon.

Kognitiv konflikt er «uenighet om innholdet i opp-
gavene som utfares, blant annet forskjellige synspunk-
ter, ideer og meninger» (Jehn 1995). Kognitiv konflikt
defineres ogsa som maktbalansen som oppstar mellom
gruppemedlemmene fordi de har forskjellig oppgave-
orientering ogverdigrunnlag, ulike ideer og overbevis-
ninger (Forbes og Milliken 1999). I styresammenheng
innebeerer kognitivkonflikt at styremedlemmene kan
haforskjellig forstaelse av viktige styresaker, forskjellig
perspektivog sveert forskjellige mater a argumentere og
resonnere pa (Dutton og Jackson 1987, Huse 2007). Det
dreier seg om sakalte kritiske og undersgkende sam-
spillprosesser (Amason 1996).

Nar vi skal forklare kvinners bidrag til styrets beslut-
ningskultur, tar vi utgangspunkt i at kvinner kan ha
en annen atferd enn mennistyrerommet, og at denne
atferden ogsa pavirker styrets arbeidsmetoder (Adams
og Ferreira 2004). Kvinner antas a opptre annerledes
enn menn, og denne atferden pavirker alle styremed-
lemmenes atferd under styremgatene.

Graden av kognitiv konflikt antas a gke i takt med
hoyere kvinneandel. Flere alternativer antas a trekkes
inn til vurderingidiskusjonene, og dette kan gibredere
perspektiver ogbedre innsiktiomgivelsenes sammen-
setning og kompleksitet (Cox, Lobel og McLeod 1991,
Eisenhardt, Kahwajy og Bourgeois 1997, Jackson 1992,
Milliken og Vollrath 1991).

Detharveert foretatt en rekke undersgkelser avhvor-
dan kognitivkonflikt pavirker resultatene av styrearbei-
det. Enkelte hevder at kognitivkonflikt virker negativt
inn pa gruppens produktivitet (De Dreu og Weingart
2003), mens en rekke empiriske undersgkelser under-
bygger pastanden om at kognitivkonflikt ogsa kan vaere

positivt (Minichilli, Zattoni og Zona 2009, Schweiger,
Sandberg og Ragan 1986). I forhold til disse gruppene
avstudiervil viherlegge til grunn at en beslutningspro-
sess preget av en passelig grad av kognitiv konflikt vir-
ker positivtinn pa organisasjonsmessiginnovasjon. Ut
ifradisse argumentene gar vividere til neste hypotese:

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

Til slutt skal vi se pa hvordan styremedlemmenes
forberedelser og engasjement bergrer sammenhen-
gen mellom kvinneandelen i styrer og organisasjons-
messiginnovasjon. Forbes og Milliken (1999) mener at
forberedelser og engasjement kan males og defineres
gjennom spgrsmal om styremedlemmene «gar grun-
dig gjennom informasjon fra bedriften for matene»,
«undersgker saker som bergrer bedriften», «tar notater
under mgtene» og «deltar aktivt under mgtene». Styre-
medlemmenes mgteforberedelser handler omviljen og
evnen de viser til a delta med inngaende kjennskap til
sakene som skal droftes. Det handler om kvaliteten pa
informasjonen de mottar, tiden de bruker pa a sette seg
inn i informasjonen, innsatsen de gjor for & innhente
informasjon utover den de mottar fraledelsen, ogikke
minst kompetansen de har (Forbes og Milliken 1999,
Huse 2007). Engasjementet under styremgtene er ogsa
enviktig faktor. Det er ikke bare a stille pA mgtene, man
skal ogsa veere vaken, til stede og aktiv under matet
(Huse 2007).

Huse og Solberg (2006) indikerer at kvinneri styrer
generelterbedre forberedt og mer engasjert enn menn,
og at manglende forberedelser og engasjement blant
menn kan gi kvinner bedre spillerom for & pavirke, samt
a heve deres status som styremedlemmer. Slik kan de
vise at de bidrar positivt til styrets produktivitet. De
antyder atkvinneristyrer kanbidratil at styrets atferd
ogproduktivitet kommerinnien god sirkel (Huse 2007,
Huse og Solberg 2006). Det vil kunne veere en effekt at
nar kvinnene mgter godt forberedt, forbereder ogsa
mennene seg bedre til styremgtene. Det at godt for-
beredte kvinner deltar pa styremgtene, kan utlgse et
positivt samspill eller en konkurranse mellom styre-
medlemmene og motivere de mannlige styremedlem-
mene til & utgve sine oppgaver bedre.

Bedre forberedte og mer engasjerte styremedlem-
mer pavirker ogsa styrets resultater i positiv forstand.
Hvis alle styremedlemmene meoter godt forberedt og



engasjert til styremgtene, er de ogsa bedre rustet til &
drofte sakene pa sakslisten, de er mer tilbgyelige til a
legge frem sine synspunkter, og de vil sannsynligvis
komme med flere kreative lgsninger. Godt forberedte
og engasjerte styremedlemmer gir dessuten mer krea-
tive diskusjoner (Huse og Solberg 2006), og nye ideer
oglesninger. Videre vil overnevnte forbedringer virke
positivt inn pa organisasjonens evne til nytenkning.
Dette leder oss over i falgende hypotese:

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

METODER

DATAINNSAMLING OG UTVALG

Denne undersgkelsen er basert pa en unik undersg-
kelse som ble foretatt blant norske bedrifter vinteren

2005-2006 (Huse 2009). Vi testet var hypotese pa sva-
rene fra administrerende direkter. Svarandelen var pa

33 prosent. Vivalgte a studere bedrifter med mellom 51
og 250 ansatte, siden dette tilsvarer EUs definisjon pa

enmellomstorbedrift. De 341bedriftene vifikk svar fra

hadde gjennomsnittlig 114 ansatte. 38 prosent av bedrif-
tene drev med hoyteknologi. Styrene hadde gjennom-
snittlig 4 medlemmer. Administrerende direktor og

styreleder hadde en gjennomsnittlig fartstid pa 7,1 ar

0g 5,6 ar. Lengden pa styremgtene var pa gjennomsnitt-
lig 3,8 timer. Styrene har gjennomsnittlig 16 prosent

kvinner, og i vart utvalg hadde 44 prosent av styrene

ingen kvinner.

MAL

AVHENGIG VARIABEL

Vibrukte spagrreundersgkelsen til d hente inn tall knyt-
tettil avhengige og uavhengige variabler samt kontroll-
variabler.

Den avhengige variabelen, organisasjonsmessig
innovasjon, ble malt ut fra flere spgrsmal pa en sju-
punkts Likert-skala (7 =helt enig, 1= helt uenig). Admi-
nistrerende direktor ble bedt om & angi i hvilken grad
folgende utsagn stemte for bedriften: a) er den forste
bedriftenibransjen som utvikler nyskapende ledelses-
system, b) er den fgrste bedriften i bransjen som innfg-
rer nye forretningsideer og -praksis, ¢) gjennomferer
omfattende endringeriorganisasjonsstrukturen for a
legge til rette for innovasjon, d) iverksetter videreut-
viklingsprogrammer for de ansatte som underbygger
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kreativitet og nyskapning. Resultatvariabelen, orga-
nisasjonsmessig innovasjon, ble basert pa middelver-
dien av de fire punktene. Cronbachs alfakoeffisient
er pa 0,82.

UAVHENGIGE OG MELLOMLIGGENDE VARIABLER
Kvinneandeleni styret er var uavhengige variabel, og den
bleberegnetved a dele antallet kvinner pa det samlede
antallet styremedlemmer.

Kognitivkonflikt og forberedelser og engasjementer
mellomliggende variabler. Kognitiv konflikt ble malt ut
fratre spersmal som handlet omihvilken grad medlem-
mene: a) har forskjellig syn pa viktige styresaker, b) har
sveert forskjellig syn pa hva som er best for bedriften,
¢) tenker ogresonnerer paforskjelligmate. Variabelen
ble basert pa en middelverdi av punktene. Cronbachs
alfakoeffisient er pa 0,79. Forberedelser og engasjement
ble malt 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 meter godt forberedt til styremgtene. Varia-
belen ble basert pa en middelverdi av punktene. Cron-
bachs alfakoeffisient er pa 0,78.

KONTROLLVARIABLER
Vikontrollerer for seertrekk ved bedriften og konteksten,
idette tilfelletbedriftens storrelse ogbransje. Bedriftens
storrelse ble malt som en lineaer transformasjon (In)
av samlet antall ansatte. Vi brukte det antall ansatte
som administrerende direktor oppgavisperreskjemaet.
Bransjeer en fiktivvariabel som ble kodet med 1 hvis
bedriften driver innen heyteknologi, O hvis ikke. I til-
legg kontrollerer vi for styrets sammensetning, neer-
mere bestemt styrets storrelse samt administrerende
direktors og styreledes fartstid. Styrets storrelse er
antall styremedlemmer med stemmerett. Administ-
rerende direktors fartstid er hvor mange ar administre-
rende direkter hadde sittetistyret. Styreleders fartstid
er hvor mange ar han eller hun har sittet som styreleder.
Styremotenes varighet gjenspeiler hvor lenge informa-
sjonsutvekslingen normalt foregar under styremgatene.
Dette ble méalt som varighet i antall timer av et vanlig
styremate. Detble anvendt enlogaritmisk omdanning
for A male variabelen. Endelig ble styremedlemmenes
kunnskaper og kompetanse malt ut fra seks punkter pa
en sjupunkts Likert-skala (7 = helt enig, 1 =helt uenig).
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Administrerende direktor ble bedt om a evaluere sty-
remedlemmenes: a) kjennskap til bedriftens viktigste

operasjoner, b) kjennskap til bedriftens kritiske tekno-
logi og ngkkelkompetanse, c) kjennskap til bedriftens

svake sider og dens produkter og tjenester, d) kjenn-
skap tilutviklingen i bedriftens kundegrunnlag, marke-
der, produkter og tjenester, e) kjennskap til bedriftens

leverandgrer og forhandlingsmakt overfor kundene,
f) kjennskap til trusler fra nye konkurrenter og nye

produkter og tjenester. Resultatvariabelen kunnskaper

og kompetanse ble basert pa en middelverdi av disse

punktene. Cronbachs alfakoeffisient er pa 0,87.

MULTIPPEL LINE/AR REGRESJON

Vi brukte multippel linezer regresjonsanalyse til a
undersgke kvinneandeleni styrers innvirkning pa orga-
nisasjonsmessiginnovasjon og tok samtidig hensyn til
variabler knyttet til beslutningskultur. Imodell I testet
viden direkte sammenhengen mellom kvinneandelen
og graden av organisasjonsmessig innovasjon.

Ianalysen aveffekten avvariablene knyttet til beslut-
ningstaking testet vi tre modeller, slik det er anbefalt
ved testing av medierende effekter (Baron og Kenny
1986). Tre betingelser ma altsa oppfylles for a kunne
argumentere for en medierende sammenheng. For det
forste ma den uavhengige variabelen (kvinneandelen)
ha en signifikant tilknytning til mediatoren (kognitiv
konflikt samt forberedelser og engasjement). Vi testet
dette som modell I1(a) og II(b). For det andre ma den
uavhengige variabelen (kvinneandelen) ha en signi-
fikant tilknytning til den avhengige variabelen (orga-
nisasjonsmessig innovasjon). Denne betingelsen ble
testetimodell I.

Nar 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 veere signifikant redusert
(delvis mediering).

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

Resultatene avden multiple linezere regresjonsana-
lysen er gjengitt i tabell 2.

Imodell Tundersokte viden direkte sammenhengen
mellom den uavhengige variabelen (kvinneandelen) og
den avhengige variabelen (organisasjonsmessig inno-
vasjon). Resultatene viser at det er en signifikant og
positivsammenheng mellom andelen kvinneandelen
oggraden avinnovasjoniorganisasjonen (1,08, p< 0,05).
Justert R2 er pa 0,12. Hypotese 1 finner altsa stotte.

Hypotese 2 og 3 finner ogsa stotte, og dette under-
bygger altsa at kognitiv konflikt samt forberedelser
og engasjement medierer sammenhengen mellom
kvinneandelen og organisasjonsmessig innovasjon.
Mer konkret undersgkte vi mellomliggende effekter i
modell I1(a) og I1(b) i trad med Baron og Kenny (1986).
Vifantdaatalle tre betingelser for de mellomliggende
effektene var oppfylt. Faktisk fant vi i modell I1(a) og
I1(b) en positivog signifikant ssmmenheng mellom den
uavhengige variabelen (kvinneandelen) og begge de
mellomliggende variabler (kognitivkonflikt samt forbe-
redelser ogengasjement) (1,60, p< 0,0010g0,97, p< 0,05).
Justert R2 for modell 11(a) og I1(b) er pa henholdsvis
0,14 0g 0,16. Til slutt testet vii modell ITI for den medi-
erende effekten avkognitivkonflikt samt forberedelser
og engasjement pa sammenhengen mellom kvinnean-
delen ogorganisasjonsmessiginnovasjon. Resultatene
viser at bade kognitiv konflikt, forberedelser og enga-
sjement medierer sammenhengen mellom kvinnean-
delen og organisasjonsmessig innovasjon. Spesielt nar
begge mellomliggende variablerlegges 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
forbegge variabler knyttet tilbeslutningskultur. Justert
R2 for sistnevnte modell er pa 0,23.

DROFTING OG AVSLUTTENDE KOMMENTARER
Med utgangspunkt i teorier om gruppeproduktivitet
(Gladstein 1984, Hackman 1987, McGrath 1964) viser
denne artikkelen klart hvor viktig det er a se pa styre-
prosessene nar man skal undersgke kvinner i styrets
bidrag. Deter fruktbart a rette sgkelyset mot styret som
beslutningsdyktig gruppe nar man skal forklare kvinner
istyrets atferd og bidrag i bedriften.

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



TABELL 1 Korrelasjonsmatrise (341 bedrifter)
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MIDDEL-
VERDI ST.A. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 n
1. Organisasjons- 4,22 1,30 -
messig innovasjon
2. Bedriftens 114 52,22 -0,01 -
starrelse (antall
ansatte)
3. Bransje (hay-/ 0,38 0,49 0,08 -0,04 -
lavteknologisk)
4. Styrets sterrelse 4,04 1,70 0,01 0,15** 0,14* -
5. Administrerende 7,08 6,80 0,02 -0,02 0,05 -0,07 -
direktors fartstid
6. Styreleders 5,62 6,51 -0,09 | -0,09 -0,08 -0,11 | 0,28** -
fartstid
7. Styremgtenes 3,83 4,30 -0,02 0,01 0,05 -0,10 0,08 0,01 -
varighet (i timer)
8. Kunnskaper og 5,08 1,08 0,19** | -0,08 -0,01 | -0,16**| -0,01 | -0,15| 0,12* -
kompetanse
9. Kvinner i styret 0,16 0,17 0,05 -0,01 0,05 0,20** -0,04 0,03 0,01 | -0,20** -
(andel)
10. Forberedelser og 4,87 1,15 0,17** | -0,05 -0,01 -0,10 0,13* 0,02 | 0,08 | 0,38 | 0,01 -
engasjement
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)

En forklaring pa disse resultatene kan veere iboende
forskjeller mellom kvinner og menn - forskjelleriver-
dier og holdninger (Eagly 2005).

Vare resultater er i trad med tidligere studier som
har vist at mangfold i form av kjgnnssammensetning
ogandre 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 iorganisasjonen.

Iandre runde dykkervi dypere ned i denne sammen-
hengen, og resultatene viser da at styreprosessene er
enviktig pekepinn pa styrets produktivitet (Forbes og
Milliken 1999, Macus 2008, Nielsen og Huse 2010, Pet-
rovic 2008, Pettigrew 1992). Vi er spesielt opptatt av
arsakene til at kvinner pavirker graden av innovasjon
iorganisasjonen. Med det for gye betrakter vi styrene
som beslutningsdyktige grupper (Forbes og Milliken
1999, Rindova 1999) og fokuserer pa styrets prosesser
og dynamikk (Finkelstein og Mooney 2003, Letendre

2004, Pettegrew 1992). Viundersgkte hvordan kvinne-
andelen i styrer pavirket 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 & pavirke orga-
nisasjonsmessiginnovasjon. Den kognitive konfliktens
medierende effekt gir grunnlag for a antyde at kvinner
istyrer utlgser flere meninger og perspektiver og der-
med pavirker graden av samspill mellom styremedlem-
mene. Kvinneristyrer kan dessuten haen annen atferd
enn sine mannlige kolleger. Denne atferden kan virke
positivtinn pastyrets arbeidsmetoder og produktivitet.
Det virker som om kvinner i styrer har en positiv
innvirkning pa hvor godt styremedlemmene forbere-
der seg, og hvor engasjert de er. Dette resultatet er i
trad med tidligere studier som viser at flere kvinner i
bedriftsstyrene skaper en god sirkel med bedre atferd
oghgyere produktivitetistyret (Huse og Solberg 2006).
Kvinnenes innvirkning pa graden av forberedelser og
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TABELL 2 Multiple linezere regresjonsanalyser (341 bedrifter)

MODELL | MODELL IICA) MODELL II(B) MODELL Il
ORGANISASJONSMESSIG KOGNITIV FORBEREDELSER OG | ORGANISASJONSMESSIG
INNOVASJON KONFLIKT ENGASJEMENT INNOVASJON
Bedriftsstorrelse 0,17 0,26 -0,08 0,17
(antall ansatte) (0,19) (0,18) (0,15) (0,18)
Bransje (hoytekn./ 0,24 0,30 -0,01 0,20
lavtekn.) ©17) (0.16) 0,13) 0.17)
Styrets starrelse -0,20 0,14 -0,26 -00,17
(0,31) (0,30) (0,25) (0,31)
Administrerende 0,07 -0,14 0,17 0,06
direktors fartstid 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)
Styremgtenes 0,05 0,54* 0,02 -0,07
varighet (i timer) (0.25) (0.24) (0.20) (0.25)
Kunnskaper og 0,25** 0,15t 0,36** 0,15
kompetanse (0,08) (0,08) (0,06) (0,08)
Kvinner i styret 1,08* 1,60** 0,97 0,59
(andel) (0,50 ©.47) 0,39) (0,50)
Kognitiv konflikt 0,17**
(0,07)
Forberedelser og 0,19*
engasjement 0.08)
Justert R? 0,12 0,14 0,16 0,23
Endring F 2,02** 3,74** 5,17** 6,18**

Standardfeil i parentes. Signifikansniva er: ¥< 0,1, *< 0,05, **< 0,01.

engasjement synes a vaere todelt. For det farste har

det veert hevdet at kvinner er bedre forberedt og mer

engasjert i mgtene enn sine mannlige kolleger (Huse

og Solberg 2006). For det andre kan godt forberedte

og engasjerte kvinner i styret utlese en positiv kon-
kurranse blant styremedlemmene. Menn ma 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 styremgtene gene-
relt gker. Menns adferd synes a endres nar det kommer
kvinner inn i styrene.

Resultatene tilsier at forberedelser og engasjement i
likhet med kognitivkonflikt medierer ssmmenhengen
mellom andel kvinner og organisasjonsmessig innova-
sjon. Bedre forberedte og mer engasjerte styremedlem-

mer utlgser samtaler og diskusjoner om ulike ideer og
meninger, noe somigjen pavirker styrets produktivitet
ipositiv forstand. Og mer effektive styremedlemmer
virker selvfglgelig positivt inn pa graden av nytenkning
iorganisasjonen.

Vihari artikkelen tatt utgangspunkt i en antagelse
omatkvinner erforskjellige framennene somer 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. Detfinnes ogsa andre typer innovasjonibedriftene.
I fremtiden kan man se neermere pa 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



spisskompetanse. Videre er det slik at denne artikke-
len kun forholder seg til den norske virkeligheten. Det
ma man selvfglgelig ta hensyn til. Norge skiller seg fra
alle andre land ved at norske bedrifter har hgyest andel
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