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INNLEDNING
Til tross for all interessen for forskning pa styrer og
ledelse har man fortsattiliten grad studert bedriftssty-
rer med utgangspunkt i en situasjonsbestemt tilneer-
ming (Gabrielsson og Winlund 2000, Zahra og Pearce
1989). Det meste av forskningen har veert rettet mot
store og veletablerte bedrifter, og man har ikke fanget
opp mindre nyetablerere, vekstbedrifter ogbedrifteri
ulike utviklingsstadier (Huse 2000).1denne artikkelen
gnsker viabote pa denne mangelen ved & se pa styrets
oppgaver i ulike faser av bedriftens utvikling. Grunn-
antakelsen er atbedriftens ulike livssyklusfaservil veere
bestemmende for styrearbeidet og vektleggingen av
ulike oppgaver.

Med denne artikkelen forsgker vi generelt & finne ut
hvordan ulike situasjonsbetingelser pavirker styrer og

ledelse. Vivilher spesielt finne ut hvordan styrer arbei-
deribedriftens vekstfase sammenliknet med andre
livssyklusfaser.

Artikkelen er femdelt. Etter denne introduksjonen
harvienlitteraturgjennomgang med teoriog hypoteser.
Vianvender for det forste et multiteoretisk perspektiv
pastyreoppgaver der styret forventes a utfore oppgaver
knyttet til kontroll, radgivning og nettverksbygging.
Prediksjoner basert pa agent-, ressursavhengighets-
og nettverksteori underbygger vare argumenter. For
det andre presenterer vi styremedlemmer og styrets
arbeidsstruktur. For det tredje drefter vi argumen-
ter knyttet til organisasjoners livssyklus og fremleg-
ger hypoteser om styrets arbeid med ulike oppgaver
iulike faser av bedriftens utvikling. I den neste delen
presenteres den empiriske studien med blant annet



utvalg og variabler. Deretter presenteres analyser og
resultater. I femte ogsiste del drafter vihovedfunnene
iundersgkelsenilys av teori og praksis.

TEORI OG HYPOTESER

ET MULTITEORETISK PERSPEKTIV PA STYREOPPGAVER
Styreoppgaver har veert kategorisert pA mange forskjel-
lige mater. I litteraturen om bedriftsstyrer har agent-
teori og ressursavhengighetsteori tradisjonelt veert
regnet som teoretiske hovedperspektiver pa de mange
oppgavene et bedriftsstyre utforer (Forbes og Milliken
1999, Johnson mfl. 1996, Stiles og Taylor 2001, Zahra
og Pearce 1989). Agentteori har tradisjonelt dominert
innen forskningen pastyrer ogledelse (Eisenhardt 1989,
Fama 1980, Fama og Jensen 1983, Jensen og Meckling
1976, Shleifer og Vishny 1997). Ifolge denne teorietiske
tilneermingen er styrets oppgave & folge med pa agen-
tenes (bedriftsledernes) handlinger pa vegne av sine
prinsipaler (aksjoneerer) (se f.eks. Eisenhardt 1989,
Fama og Jensen 1983). Agentteorien er rotfestet i gko-
nomisk litteratur og tar utgangspunkt i asymmetrisk
informasjon, begrenset rasjonalitet og opportunisme.
Agentteoriens dominerende stilling gjor at det er fort
gjortaoverse andre mulige styreoppgaver med utgangs-
punktialternative teoretiske perspektiver. Andre teo-
rier kan vaere nyttige for a forsta styrets arbeid. Med
utgangspunkt i en multiteoretisk tilneerming (Huse
2007, Lynall mfl. 2003) vurderer vi ogsa bedriften ut fra
ressursavhengighetsteori. Ifolge denne teorien ma sty-
rethandtere ekstern avhengighet og dempe usikkerhet i
omgivelsene (Lynall mfl. 2003).1 teoriens opprinnelige
form regnes styret som ‘brobyggere mellom bedriften
ogomgivelsene’ (Pfeffer 1972, Pfeffer og Salancik 1978)
fordi de henter inn viktige ressurser utenfra giennom
styremedlemmenes personlige og/eller institusjonelle
nettverk (Conger, Lawler og Finegold 2001). I et slikt
perspektiv er styrets viktigste oppgave a tilfgre bedrif-
ten verdifulle ressurser. Blant de mange ressursene
styret kan tilfare, regnes rad og veiledning pa den ene
siden og ytre legitimitet og nettverksbygging pa den
andre som spesielt viktig (Hillman og Dalziel 2003).
Rad og veiledning til bedriftsledelsen vurderes blant
styrets viktigste oppgaver. Styremedlemmene med sine
faglige og personlige kvalifikasjoner regnes altsd som
svaert viktige for a etablere og opprettholde en varig
konkurransekraft (Huse 2005). De forventes a tilfore
bedriftsledelsen viktig informasjon om tema knyt-
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tet til markedsforhold, bransjetrender og bedriftens
konkurransekraft, og generelt a bidra til verdiskaping
ibedriften. Verdien av radgivningsoppgavene er ogsa
avhengig av styrets sammensetning og hvilken informa-
sjon bedriften trenger. Derfor hevder enkelte at deter
viktig a hente inn styremedlemmer utenfrafor at styret
skal kunne gi kvalifiserte rad (Westphal og Zajac1997).
Pa den andre siden vil innsidedominerte styrer tilfore
ledelsen bedriftsspesifikk kunnskap og innsikt, selv
om de kanskje ikke har den brede bransjeerfaringen og
nettverkene som eksterne styremedlemmer kan tilfore.
Ressursavhengighetsteoriens hovedargument er
at styret bar gjenspeile bedriftens omgivelser, og at
styremedlemmenes viktigste egenskap er evnen til &
maksimere tilforselen av viktige ressurser til bedrif-
ten (Lynall mfl. 2003). Derfor har ressursavhengig-
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hetsteorien ogsa veert supplert med innspill fra sosial
nettverksteori (Carpenter og Westphal 2001, Westphal

1999). Hovedargumentet i sosial nettverksteori er at

bedriftens aktiviteter er forankret i sosiale nettverk
utenfor selve bedriften. Viktige oppgaver for styret ut

fradette perspektivet vil veere legitimitet, nettverksbyg-
ging, derapning og kommunikasjon i interne relasjo-
ner (Carpenter og Westphal 2001, Westphal 1999, Huse

2005). I dette perspektivet er styrets innsats spesielt

viktig for ressursfattige, nyetablerte organisasjoner. De

kan gjennom styret skaffe seg nedvendige strategiske

fordeler gjennom nettverksdannelse og utveksling med

eksterne ressursleverandgrer (Lynall mfl. 2003).

Det multiteoretiske perspektivet utgjor vart teore-
tiske grunnlag for & tilneerme oss styrearbeidet og de
oppgaver vi har valgt a studere. Fra agentteorilegges det
vekt pa styrets kontrolloppgaver, og det hevdes at sty-
rets viktigste oppgave er a sikre bedriftens aksjonzerer
mot underslag. De andre teoriene vi har trukket frem,
inntar et videre perspektiv. Ressursavhengighetsteo-
rien vektlegger styrets radgivende oppgaver. I dette
perspektivet skal styret gi kvalifiserte rad og veiledning
til andre bedriftsledere og pa den maten ta aktivt del
i utformingen av bedriftens strategiske valg og poten-
sial for verdiskaping. Sosial nettverksteori og ressurs-
avhengighetsteori vektlegger styrearbeid knyttet til
nettverksbygging. Ifolge disse teoriene fungerer styret
som et av flere ‘instrumenter som ledelsen kan bruke
for a styrke tilgangen til ressurser som er avgjerende
for at bedriften skal Iykkes’ (Johnson, Daily, Ellstrand
1996:426). Gjennom nettverk basert pa personlige rela-
sjoner og sirkulering av styremedlemmer pa tvers av
organisasjonsgrensene, tenker man at styret kan gi nyt-
tigtilgang til gkonomiske ressurser, verdifulle nettverk
ogpersonlige relasjoner (Daily mfl. 1998). Dette kan ha
spesielt stor betydning for bedrifter som erivekstfasen
av livssyklusen.

I neste del skal vi presentere de uavhengige variab-
lene som vi har sett pa i var analyse. Etterpa trekker
vi inn livssyklusperspektivet i tilknytning til de ulike
oppgavene. Pa den maten kan vi sette opp hypoteser
om sammenhenger mellom bedriftens livssyklus og
styrets arbeid.

STYREMEDLEMMER OG STYRETS ARBEIDSSTRUKTUR
For a utforske variasjonen i styrearbeidet i ulike faser
avbedriftens livssyklus skal vi se pa to sett med mulige

uavhengige variabler knyttet til styrets oppgaver. Ifglge

Huse (2000) kan bade styremedlemmer og styrets

arbeidsstruktur ha en direkte innvirkning pa styre-
oppgavene. Vi vil ogsa statte oss til andre studier av
styreoppgaver nar vi definerer variablene som vurderes

ivare analyser (f.eks. Demb og Neubauer 1992, Gabri-
elsson og Winlund 2000).

Det forste settet med uavhengige variabler er vari-
abler knyttet til styremedlemmene. Styrets medlem-
mer har tradisjonelt veert en viktig faktor i studiet av
bedriftsstyrer (Huse 2000). Spesielt har manitidligere
studier veert opptatt av ‘gjengangerne’ (usual suspects)
som mulige bestemmende faktoreristyrets arbeid, sa
som antall styremedlemmer, doble posisjoner (daglig
leder og styreleder i én og samme person), fordelin-
gen mellom ekstern og intern rekruttering, og styre-
medlemmenes eierinteresser (Finkelstein og Mooney
2003). Vignsker alofte blikket utover disse variablene,
ogda ogsa hvilke kunnskaper og ferdigheter styremed-
lemmene kan ha ut fra bakgrunn, erfaringer og per-
sonlige holdninger (Gabrielsson og Winlund 2000).
Styremedlemmenes kunnskaper er den bedriftsspe-
sifikke kunnskapen som styremedlemmene har om
bedriftens aktiviteter. Dette har ogsa sammenheng
med antall styremedlemmer, for jo flere styremedlem-
mer med profesjonelle kvalifikasjoner man har, jo mer
sannsynlig er det at de kan bidra med relevante kunn-
skaper og ferdigheteristyrerommet. Men kunnskaper
og ferdigheter er ikke ensbetydende med at man kan
sikre effektiv bruk av slike kunnskaper og ferdigheter
(Gabrielsson og Winlund 2000). En bred styresam-
mensetning kan stimulere til debatt i styrerommet
og dermed bidra til effektiv bruk av styremedlemme-
nes kunnskaper og ferdigheter (Minichilli og Hansen
2007). Sagt pa en annen mate: Et bredt sammensatt
styre med solid kunnskapskapital kan utlese kreativ
tankevirksomhet og generere alternativer og styre-
medlemmer som virkelig engasjerer seg i oppgavene
de er satt til & gjore.

Det andre settet med variabler er knyttet til styrets
arbeidsstruktur. En av de viktigste faktorene nar man
skal sette sammen en gruppe mennesker som skal sam-
arbeide effektivt, er en klart definert arbeidsstruktur
(Demb og Neubauer 1992, Huse 2000, Zahra og Pearce
1989). Flere elementer pavirker styrets arbeidsstruktur.
Deterantallet styremgter og hvor lenge de varer, hvor-
vidt det finnes en arbeidsbeskrivelse for daglig leder



og styret, og hvorvidt det foretas jevnlig styreevalue-
ringer. Antall mgter og varigheten avdem bestemmer

hvor mye tid styremedlemmene bruker pa styreopp-
gavene. Til sammen angir disse faktorene hvor mye tid

og innsats i fysisk forstand styremedlemmene bruker

pa styreaktiviteter og -oppgaver. Pa den andre siden

er det vanlig a etablere en arbeidsbeskrivelse for dag-
lig leder og styreinstruks som ledd i styrets formalise-
ring av sine oppgaver (Demb og Neubauer 1992, Huse

2007). Arbeidsbeskrivelse for daglig leder springer ut

avagentteoriogskal klargjore hvasom er dagligleders

ansvar, og ogsa ndr og i tilknytning til hvilke sporsmal

daglig leder skal legge frem beslutninger for styret

(Huse 2007). Styreinstruksen definerer ogsa styrets

myndighet overfor dagligleder ogledelsen for gvrig, og

fungerer som en skriftlig veiledning for styrearbeidet

som kan veere spesielt nyttig for ferske styremedlem-
mer. Bade arbeidsbeskrivelsen for daglig leder og sty-
reinstruksen er basert pa antakelsen om at mer intern

formalisering i styret apner for storre engasjement og

innsats knyttet til de ulike styreoppgavene. Nar det gjel-
derevaluering avstyret, har det veert hevdet at jevnlige

styreevalueringer ogsa bidrar til storre engasjement

blant styremedlemmene (Demb og Neubauer 1992, Lor-
sch1995), ogat det utgjor en formell rutine som legger

til rette for en prosessorientert kultur i styrerommet

(Huse, Minichilli og Schening 2005). Styreevalueringer

representerer dermed en av de mest effektive evalue-
ringsprosessene bidrar til et effektivt styre (Minichilli,
Gabrielsson og Huse 2007).

ORGANISASJONENS LIVSSYKLUS

Det er solid dokumentert gjennom forskning at orga-
nisasjoner endres gjennom ulike faser avlivssyklusen.
Denne litteraturen tar utgangspunkt i det klassiske

arbeidet fra Chandlers (1962), som var den forste til

a papeke hvordan ulike faser i bedriftens livssyklus

pavirker bedriftens strategi og oppbygning. Etter det-
te har organisasjonsmessiglivssyklus veert omtalt som

bedriftens utvikling over tid, selv om det finnes ulike

oppfatninger om antall faser og seertrekk ved de ulike

fasene (Dodge, Fullerton og Robbins 1994).

Etter Chandlers oppspark kom Greiners utviklings-
modell (1972), som var en av de fgrste som fikk en uni-
versell utbredelse. Greiner mente at organisasjonens
alder og starrelse kunne sinoe om bedriftens utvikling
over tid. Spesielt var han opptatt av at organisasjoner
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gjennomgar flere utviklingsstadier atskilt av korte,
men intense perioder med omveltning og dramatiske

organisatoriske endringer. Bedriftens utvikling hen-
ger dessuten tett sammen med seertrekk og dynamikk
i markedet (Greiner 1972). Mer konkurranse vil for
eksempel sannsynligvis gi raskere vekslinger mellom

fasene, mens hgyere inngangsbarrierer vil medfore

storre og mer komplekse organisasjoner med tilsva-
rende endringstreghet. Uavhengig av slike betingelser
er det vanlig a tenke at bedrifter flest gjennomgar fire

utviklingsstadier. Disse er (1) etableringsfasen, (2) inte-
grasjonsfasen, (3) delegeringsfasen, (4) formaliserings-
fasen og (5) samarbeidsfasen (Greiner 1972).

Andre har fulgt en liknende tilnaerming i sine
studier av livssyklusens utvikling. Miller og Friesen
(1984) trekker for eksempel frem fem forskjellige faser
i organisasjonens utvikling, neermere bestemt fod-
selsfasen, vekstfasen, modningsfasen, renessansefasen
og nedgangsfasen (Miller og Friesen 1984). Quinn og
Cameron (1983) tok for seg ni modeller for organisa-
sjonsutvikling, ogsa Greiners modell. De la merke til
atalle disse modellene var basert pa en livssyklus med
mer eller mindre de samme fasene. Disse fasene er:
() etableringsfasen, som er preget av organisasjons-
fenomener som tidlig innovasjon, nisjedannelse og
kreativitet, (2) vekst- og integrasjonsfasen, som er
preget av sterk samhgorighet og stort engasjement,
(3) formaliseringsfasen, som er preget av stabilitet
og institusjonalisering, og (4) strukturerings- og til-
pasningsfasen, der organisasjonen gar i retning av
markedsekspansjon og desentralisering (Quinn og
Cameron 1983). Anderson og Zeithaml (1984) fulgte
en parallell til Quinn og Cameron i sin studie av de
ulike utviklingsfasene i produkters livssyklus. Der
trakk de frem fire forskjellige faser, riktig nok med
andre benevnelser. Deres klassifikasjon har blitt en
gjenganger i ledelseskretser og baserer seg pa de fire
utviklingsfasene introduksjon, vekst, modning og til-
bakegang (Anderson og Zeithaml 1984).

Uansett hvilke definisjonervivelger abruke, ser det
ut til at livssyklusfaser som konstruksjon er et begrep
med flere dimensjoner. Foruten problemene knyttet til
hvor mange utviklingsfaser ulike forskere har identifi-
sert, og hva de kalles, er det vel sa viktig a definere hva
som utgjor en livssyklusfase, oghva som kjennetegner
hver enkelt fase (Hanks, Watson, Jansen og Chandler
1993). Det er stor variasjon mellom de ulike modellene,
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men alle inneholder dimensjoner knyttet til organisa-
sjonens kontekst og struktur. Typiske kontekstuelle

dimensjoner er organisasjonens alder, storrelse, vekst-
rate, hovedoppgaver og viktigste utfordringer. Typiske

strukturelle dimensjoner er organisasjonens utforming,
formalisering, sentralisering, vertikal differensiering

og antall hierarkiske nivaer (Hanks mfl. 1993). Seer-
trekk ved hver enkelt fase defineres deretter ut fra de

ovenstaende kontekstuelle og strukturelle dimen-
sjonene. Vekten pa organisasjonsstruktur i tillegg til

organisasjonskontekst viser hvor viktig det er a forsta

ogsa utviklingen av styrer og ledelse over tid. Ut fra

den ovenstaende gjennomgangen av det som er skre-
vet om livssykluser, stemmer modellen fra Quinn og

Cameron (1983) godt overens med disse argumentene.
Den beskriver dimensjoner knyttet til bade organisa-
sjonskontekst og -struktur som bedriften opplever i

hver fase av sin utvikling (se ogsa Lynall mfl. 2003).
Ved & stotte seg til organisasjonskontekst og organi-
sasjonsstruktur som faktorer for & identifisere de ulike

stadiene ilivssyklusen unngar man ogsa mulig kritikk.
Til tross for disse utviklingsmodellenes popularitet ma

vi erkjenne at mange er kritiske til livssyklusperspek-
tivet, og det finnes ogsa andre perspektiver. Det har

for eksempel veert hevdet at ‘det er mer sannsynlig at

ikke alle bedrifter opplever alle fasene, men heller ulike

faser pa forskjellig tidspunkt ogiforskjellig rekkefglge’
(Birley og Westhead 1990:539). De fleste av de kritiske

forfatterne tilhgrer en forskningstradisjon knyttet til

smabedrifter og gnsker a presentere alternative teorier

for & forklare utviklingen i mindre bedrifter som ikke

passer innilivssyklusmodellen for organisasjoner (se

f.eks. O’Farrell og Hitchens 1998). De er spesielt opp-
tatt av & f frem at mindre bedrifter ofte har en annen

utvikling, og dessuten at det er like sannsynlig at det

finnes ‘etablerte smabedrifter’ (Storey 1994). Med and-
re ord vektlegger de ikke stgrrelsesdimensjonen somen

faktor i organisasjonens vekst. Operasjonaliseringen

av livssyklus som vi velger a bruke i denne artikkelen,
eritrad med denne tilnaermingen og regner verken

storrelse eller alder som avgjarende for hvilken fase i

livssyklusen bedriften befinner seg i.

STYREOPPGAVER | ULIKE FASER AV LIVSSYKLUSEN

Ideen om at styretsinvolveringiulike oppgaver endres
itakt med vekslende utviklingsfaser, er ikke ny. Andre
har allerede papekt at styret har ulike oppgaveriulike

faser avbedriftens utvikling. Boulton (1978) hevdet for
eksempel at bedriftens styre konsentrerer seg om uli-
ke oppgaver etter hvert som det utvikler seg og finner
sin plass i bedriften. Ut fra dette perspektivet beveger
styret seg altsa fra legitimeringsoppgaver via kontroll-
oppgaver og til slutt styringsoppgaver (Boulton 1978).
I den forste overgangen gar styret fra a vaere en ren
godkjennings- eller legitimeringsinstans (Mizruchi
1983). Etter denne overgangen utfagrer styret kontroll-
oppgaver knyttet til bade gkonomiske prestasjoner og
iverksetting av strategier (Huse 2005). Den andre over-
gangen frakontrolloppgaver til styringsoppgaver krever
store endringer. Identifikasjon avledelsesproblemer og
langsiktig beslutningstaking blir viktige oppgaver for
styret. Dermed flyttes diskusjoneneistyrerommet fra
rene resultatgjennomganger til mer langsiktige drof-
tinger av bedriftens mulige alternativer i fremtiden
(Boulton 1978).

Boulton knytter imidlertid ikke sin beskrivelse av
styreoppgavenes utvikling til bedriftens livssyklus.
Boulton antar at styrer vektlegger ulike oppgaver for-
skjellig ut fra mer internt bestemte betingelser (f.eks.
styrets egen utvikling) enn fra andre eksterne betin-
gelser (f.eks. bedriftensutvikling). Styrets vektlegging
avde ulike styreoppgavene knyttes med andre ord ikke
til bedriftenslivssyklus. Denne artikkelen har et annet
utgangspunkt. Vimener at styrets vektlegging avulike
styreoppgaver ikke er uavhengig av eksterne betingel-
ser, men at det henger sammen med bedriftens livssyk-
lus. Ivarbehandling tar viutgangspunktiden firefasede
livssykluseniutviklingsmodellen til Quinn og Cameron
(1983) som ble beskrevet lenger opp.

Etableringsfasen er perioden der en ny bedrift forsg-
ker a etablere seg som en livskraftig organisasjon. Det
viktigste for en bedrift i denne fasen er a skaffe start-
kapital og komme seg inn pa markedet for a overleve
(Miller og Friesen 1984, Jawahar og McLaughlin 2001).
Iden forste fasen avsin eksistens er bedriften opptattav
askape et nytt produkt og et nytt marked for ikke 4 mis-
lykkes (Greiner1972).1denne fasen finner vi ofte bedrif-
ter med bare ett produkt, og med lite formell struktur.
Til tross for disse funnene viser nyere forskning at styret
er blant de formelle strukturene som sikrer bedriften
fremdrift og verdifulle ressurser ogsa nar de er sma og
nyetablerte (Borch, Huse og Senneseth 1999, Huse 1998,
Ward og Handy 1988). Derfor er bedriftsstyret blant
de formelle strukturene som ogsa sma og nyetablerte



bedrifter bar fa pa plass med tanke pa verdiskaping

(Huse 2000). Forskning pa eierstyring og virksom-
hetsledelse i sma bedrifter viser ogsa at ‘et betydelig

antall mindre bedrifter har eksternt styre’ (Fiegener
mfl. 2000:292). Engasjementet og innsatsen knyttet til

styreoppgavene er dermed spesielt viktigi denne fasen.
Den mest aktuelle innsikten far vived & se pabedriftens

orientering mot markedet. Fra markedets side anses

etableringsfasen a vaere forbundet med stor usikkerhet

oghellerlitelangsiktig planlegging (Gray og Ariss 1983).
I denne fasen er entreprengrskap viktigere enn hie-
rarkisk ledelse, og aktivitetene er rettet mot kortsiktig

planlegging oghyppig oppfelging. Hyppige oppfelginger
og handlinger gjor at sma, nyetablerte bedrifter kan

basere seg pa en sanntidsstrategi (Johannisson og Huse

2000). Sanntidsbaserte systemer er var tids radende

strategi for handtering av markedsrelaterte trusler og

muligheter ettersom bedriftens ledelse antakelig ikke

vil kunne planlegge sine strategiske handlinger pa en

strukturert mate (Lynall mfl. 2003). Styret er derfor

mer opptattav a stette bedriftensledelse pa en god mate

ogtilriktig tid, enn & ga inn i pinlig neyaktige gjennom-
ganger av planer og budsjetter, bedriftens finansielle

posisjonering og hvordan aktivitetene organiseres og

utferes. Dermed antarvi at styretlegger sveert liten vekt

pakontrolloppgaver i denne fasen. Pa den andre siden

erdetforventet at styretisma og nyetablerte bedrifter

fungerer som gode radgivere for bedriftens toppledelse

da denne ofte mangler hardt tiltrengt kompetanse og

erfaring (Castaldi og Wortman 1984, Minichilli og Han-
sen 2007). Ressursmangelen og behovet for a etablere

og pleie forbindelser til omgivelsene gjor dessuten

nettverksbygging til en faktor i organisasjonen som

gir et viktig konkurransefortrinn, spesielt for sma og

nyetablerte griindervirksomheter (George, Wood og

Khan 2001, Huse og Zattoni 2008). Nettverksbygging

spiller en viktig rolle i etableringsfasen, og styret for-
ventes a spille en aktiv rolle i denne prosessen. Ut fra

disse argumentene fremsetter vi folgende hypotese:

Hypotese 1: Styret i bedrifter i etableringsfasen vil
veere involvert i oppgaver knyttet til a) radgivning og
b) nettverksbygging, ogimindre grad oppgaver knyttet
til ¢) kontroll.

Vekst- og integrasjonsfasen er preget av en etablert
bedrift som lykkes i markedet med sine forste produk-
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ter (Miller og Friesen 1984). I denne perioden sgker

bedriften ekspansjonsmuligheter gjennom nye inves-
teringer. Den organisasjonsmessige veksteniomrader

og kompleksitet gir en gkning i antall ansatte, kunder

og geografiske kontekster (Jawahar og McLaughlin

2001). I denne fasen vil bedriften sannsynligvis vok-
se, og organisasjonen blir mer avhengig av hierarki og

spesialisering med tanke pa effektivitet og maloppna-
else (Gray og Ariss 1985). Organisasjonsstrukturen vil

vanligvis veere funksjonsbasert, der noe autoritet dele-
geres til mellomledere, med tilhgrende formalisering

av prosedyrer (Miller og Friesen 1984). Ogsa strate-
giplanleggingen blir mer formalisert, og bedriften vil

sannsynligvis innta et merlangsiktig perspektiv (Gray

og Ariss 1983). I denne fasen erstattes entreprengr-
skapet gradvis av mer hierarkisk ledelse. Med hierar-
kisk ledelse (eng. managerialism) menes a ‘organisere

aktiviteter utfrafunksjonsomrader samt skille mellom

utforming/planlegging og gjennomfgring badeitid og

rom’ (Johannisson og Huse 2000:359). Det vil dermed

veere mindre vekt pa sanntidsstrategier, og dagligleder

ogtoppledelsen forevrig vil sgke strukturert, kvalifisert

og profesjonell veiledning fra styremedlemmene. Det

viktigste strategimalet for bedrifteriintegrasjonsfasen

er styrking av bedriftens markedsposisjon og ekspan-
sjon i andre markeder (Gray og Arris 1983). Derfor er

styremedlemmenes rad ut fra sin kompetanse og sine

kunnskaper sveert viktig for ledelsen. Empiriske funn

underbyggerideen om atbedriftens styre vil bidramer

med radgivning knyttet til strategisk beslutningstaking

etter hvert som bedriften vokser (Fiegener 2005, Huse

og Zattoni 2008).

Ettersom det i denne fasen skjer en betydelig for-
malisering av bedriftens organisasjonsstruktur og
ledelses- og styringspraksis, forventes styretisterre
grad a innta en kontrollfunksjon knyttet til bedrif-
tensfinansielle resultater ogledelse. Etter hvert som
organisasjonen vokser i omfang og kompleksitet,
stiger ogsa kravene fra ulike eksterne interessenter.
@konomiske stottespillere, lokalsamfunn og andre i
omgivelsene krever i storre grad solide interne kon-
trollrutiner og etterrettelighet. Nar ledelsen betrak-
ter styret som en potensiell ressurs for a sikre ulike
eksterne ressurser, vil dette dessuten understreke
betydningen av ressurstilforsel og nettverksbygging
(Lynall mfl. 2003). Vi antar dermed at styret vil fort-
sette a spille en viktigrolleietableringen av nettverk
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og eksterne relasjoner for bedriften. Dermed setter
vi opp folgende hypotese:

Hypotese 2: Styretibedrifterivekstfasen vil veere invol-
vertioppgaver knyttet til a) radgivning, b) kontroll og
¢) nettverksbygging.

Formaliseringsfasen kjennetegnes avinstitusjonalise-
ring av regler og rutiner. Den representerer en rela-
tivt stabil fase etter en periode preget av rask vekst. I

denne fasen har organisasjonen etablert mer formelle

systemer og blitt mer byrakratisk (Miller og Friesen

1984).1 denne fasen er bedriften utelukkende basert

pa hierarkisk ledelse, og langsiktig planlegging vei-
er tyngre enn sanntidsstrategier. Dermed skjer opp-
folgingen sjeldnere, og den er mer strukturert og

formalisert. Etter hvert som organisasjonen vokser

og utvikler seg, opplever den en relativt flat periode

etter den raske veksten i vekst- og integrasjonsfasen.
Formaliseringen av regler og rutiner gir ogsa andre

konsekvenser. Spesielt vil det sannsynligvis legge

en demper pa strategisk nytenkning og heller utlase

atferd som strategisk konservatisme ogbevaringstan-
kegang (Lynall mfl. 2003). Samtidigbegynnerledere og
direkterer a utvikle et syn pa seg selv som vellykkede

ogrespekterte. Dette kan lett glioverien “for sterk tro’
pa suksess, kombinert med ‘for mye penger og man-
gel pa livsviktige behover’ (Jawahar og McLaughlin

2001:408). Ut fra disse antakelsene er det var hypo-
tese atledelsen og styremedlemmene vil veere mindre

opptatt av radgivning og kontroll. Den jevne veksten

ogfraveeret avlivsngdvendige finansieringsbehov gjor
at styremedlemmene er mindre opptatt av a kontrol-
lere toppledelsen. Ekspansjonen som bedriften opp-
levdeivekst- ogintegrasjonsfasen, gjor det imidlertid

ngdvendig 4 handtere nye markeder og omgivelser.
Handteringen av nye avhengighetsforhold i omgivel-
sene krever at man pleier relasjoner, og skaper ogsa
behov for & hente inn ngdvendige ressurser utenfor
bedriften (Jawahar og McLaughlin 2001). Styret vil da
gjenspeile organisasjonens ressursavhengighetved a
rette sitt arbeid mot nettverksbygging oglegitimering
iomgivelsene (Lynall mfl. 2003). Dermed setter vi opp

folgende hypotese:

Hypotese 3: Styret i bedrifter i formaliseringsfasen vil
veere involvertioppgaver knyttet til nettverksbygging,

ogimindre grad i oppgaver knyttet til a) radgivning og
b) kontroll.

Strukturutbyggingsfasen innebeerer ofte en innsnev-
ringavden tradisjonelle organisasjonens produkter og/
eller tjenester. I denne fasen maledelsen ofte vurdere

strategier som sammenslaing, nedskjeeringer og opp-
sigelser for at organisasjonen skal overleve (Jawahar

og McLaughlin 2001). I denne fasen gjor bedriftene en

rekke forsgk pa diversifisering og ekspansjon i marke-
det (Miller og Friesen 1984). I strukturutbyggingsfasen

er bedriften sjelden opptatt av nye og lovende investe-
ringsmuligheter, men mer avsolide kontantstremmer

fra eksisterende investeringsprosjekter (Jawahar og

McLaughlin 2001). Ledelsen legger til rette for ressurs-
fordelingsbeslutninger rettet mot sterre markedsan-
deler og strategier for gkt produktivitet (Lynall mfl.
2003). I denne fasen ser vi ogsa at bedriften for forste

gang etablerer en avdelingsstruktur som er mer i trad

med heterogene markeder, med tilhgrende vekt pA mer

sofistikerte systemer for kontroll og planlegging (Mil-
ler og Friesen 1984). Det hierarkiske ledelsessystemet

dominerer. Det samme gjor byrakratiet, og bedriftens

strategi er basert palangsiktig planlegging. Den gkende

kompleksiteten og mangelen pa ekspansjonsaktiviteter

gjor styrets kontrolloppgaver mer relevante enn rad-
givning. Arbeidet med kontrolloppgaver er ogsa viktig

som folge av gkt vekt pa corporate governance, behov
for konsensus blant eierne, og strengere ytre krav og

standarder knyttet til etterrettelighet (Huse og Rindova

2001). Fordi bedriften er solid etablert i markedet, er

dessuten nettverksbygging oglegitimering avmarginal

betydning. Under slike betingelser vil innsatsen rundt

styreoppgavene sannsynligvis avta og for det meste

dreie seg om kontroll. Ut fra denne argumentasjonen

setter vi frem folgende hypotese:

Hypotese 4: Styret i bedrifter i strukturutbyggingsfa-
sen vil veere involvert i oppgaver knyttet til kontroll,
ogimindre grad i oppgaver knyttet til a) radgivning
ogb) nettverksbygging.

METODER

UTVALG OG DATAINNSAMLING

Hypotesene som vi utviklet i forrige del, ble testet i
en kvantitativ undersgkelse basert pa norske tall fra
forskningsprosjektet "Det verdiskapende styret” stot-



TABELL 1 Gruppering ut fra bedriftens livssyklusfase
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KLYNGE 1 KLYNGE 2 KLYNGE 3 KLYNGE 4

(ETABLERING) (VEKST) (FORMALISERING) (STRUKTURUTBYGGING)

(a) Tidlig innovasjon 2’ (4,00) 4’ (4,09) 5°(3,25) 9°(2,47)
(b) Nisjedannelse 4 (3,87) 5° (4,04) 7°(2,58) 6°(2,92)
(c) Kreativitet 6°(3,52) 6" (3,85) 6" (3,24) 8'(2,62)
(d) Sterk samhgrighet 1°4,12) 1 (4,42) 2° (4,06) 2°(3,44)
(e) Engasjement 3°(3,95) 2° (4,28) 1'(4,13) 2°(3,44)
(f) Stabilitet 9°(2,28) 3'(4,22) 3°(3,81) 1'(3,81)
(9) Institusjonalisering 8" (2,65) 9" (3,42) 4’ (3,42) 7°(2,82)
(h) Markedsekspansjon 5°(3,70) 7" (3,73) 9" (2,17) 5’ (3,02)
(i) Desentralisering 7°(3,38) 8’ (3,66) 8’ (2,40) 2° (3,44)
N=122 N=117 N=109 N=119

tetavblantannet Norges forskningsrad og Innovasjon

Norge. Mesteparten av spgrsmalene og malingene som

ble bruktiundersgkelsen, er basert pa solid forskning

knyttet til tidligere undersgkelser. Utvalget bestod

av bedrifter i fire hovedkategorier pa grunnlag av
Dun&Bradstreetslister: 1) alle norske bedrifter somer
notert pa Oslo Bars (OSE), 2) de ett tusen storste norske

bedriftene basert pa samlet omsetning ogantall ansatte

(herunder bedrifter notert pa OSE), 3) en gruppe mel-
lomstore bedrifter fra ulike bransjer, og 4) to grupper

med smabedrifter. Alle bedriftene ble valgt ut pa grunn-
lag av samlet omsetning og antall ansatte. De bgrsno-
terte bedriftene og de ett tusen sterste bedriftene ble

tilfeldig utvalgt basert pa bgrsnotering og sterrelse.
Gruppen med mellomstore bedrifter ble utvalgt tilfel-
dig blant bedrifter med 50 eller flere ansatte og lenns-
kostnader pa over 20 millioner kroner. De to gruppene

med smabedrifter ble tilfeldig utvalgt blant bedrifter pa

henholdsvis 10-29 og 30-49 ansatte oglennskostnader

pa henholdsvis 5 til 10 millioner og 10 til 20 millioner

kroner. Begrunnelsen for 4 evaluere et tverrsnitt av uli-
ke typerbedrifter var at vignsket a tegne et bredt bilde

avbedrifter som sannsynligvis befinner segiulike faser

av organisasjonens livssyklus. Spesielt demonstrerer

bruken av tall for omsetning og antall ansatte viljen til

afange opp bedrifter i ulike utviklingsfaser.

Vi fikk fullstendige og gyldige svar fra 488 daglig
ledere. Antall svar varierte mellom de ulike underut-
valgene. Vi fikk 55 svar fra bgrsnoterte bedrifter, 269
svar frade store og mellomstore bedriftene og 164 svar

frade toutvalgene med smabedrifter. Avde til ssmmen

488 svarene vi fikk fra daglig leder, var det 476 gyldige

svar som ble brukt i analysene. Av valideringsarsaker

ble spgrreskjemaet ogsa sendt til styreleder i de sam-
me bedriftene der vi hadde fatt svar fra daglig leder.
Antall utsendelser ble noe lavere fordi styreleder og

daglig leder i noen av svarbedriftene var én og samme

person (dobbel posisjon). Til sammen fikk vi svar fra

186 styreledere i bedrifter der vi allerede hadde fatt

svar fra daglig leder. Vi validerte analyseresultatene

fra utvalget med daglig ledere som presentert i artik-
kelen, ved & gjennomfare samme analyse av utvalget

med styreledere.

LIVSSYKLUSGRUPPER

For & teste hypotesene identifiserte vi hvilken fase av
livssyklusen hver bedrift befant seg i. Vi valgte a grup-
pere bedriftene ut fra daglig leders beskrivelser. Vi

brukte en hurtiggrupperingsprosedyre (quick cluster)

til 4 identifisere de fire livssyklusfasene i henhold til

Quinn og Cameron (1983). Dette er samme operasjona-
lisering som Lynall mfl. (2003) brukte i sin teoretiske

artikkel om styrets utvikling i takt med bedriftens livs-
syklus. Vi brukte de samme kontekstuelle og struktu-
relle betingelsene som Quinn og Cameron (1983) til &

identifisere de fire faseneibedriftens utvikling. Disse er:

a) tidliginnovasjonsfase, b) etablering avmarkedsnisjer,
ogc) kreativitetietableringsfasen, d) sterk samhgrighet

og e) stort engasjement i integrasjonsfasen, f) stabili-
tet og g) institusjonalisering av regler og prosedyrer i
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formaliseringsfasen, h) utvidelse avmarkedssegmenter
ogi) desentraliseringistrukturutbyggingsfasen (Quinn
og Cameron 1983, Lynall mfl. 2003). Alle disse variab-
lene ble malt ut fra en fempunkts Likert-skala i spgr-
reskjemaet. Alle variablene og operasjonaliseringen
av livssyklusen er beskrevet i vedlegget. Resultatet av
klyngeanalysen er presentert i tabell 1.

Tabellen presenterer resultatene avklyngeanalysen.
Tabellen viser et ganske klart skille mellom de fire uli-
ke gruppene, om enn med noen mindre overlappinger.
Livssyklusbaserte modellerer egentlig et kunstig forsgk
pa a dele opp bedriftens utvikling over tid. Enkelte av
determinantene for livssyklusfasene som er utviklet av
Quinn og Cameron (1983), kan dessuten veere aktuelle
iflere faser avorganisasjonensutvikling. Derfor brukte
vi et kriterium basert pa ‘relativ vekt’ i fordelingen av
variabler pa ulike grupper. Mer konkret kombinerte vi
analyse pa tvers av klynger og internt i klynger, og vi
graderte ogsa relevansen av de ni variablene innenfor
hver av resultatklyngene. Mer konkret kombinerte vi
den relative styrken i faktorskarer for hver variabel pa
tvers av klyngene (angitt i parentes), med gradering
av relativ betydning for hver variabel innenfor en gitt
klynge (angitt som 1°, 2°, osv. i tabell 1). Liknende krite-
rier med en kombinasjon avvariasjon mellom oginnen
klynger harveertbruktiliknende undersekelser basert
pa livssyklusmodeller (se f.eks. Birley og Westhead
1990). Variablene som vi valgte & angi som relevante
for hver klynge, er vist i fet skrift. De stemmer stort
sett godt overens med livssyklusmodellen til Quinn
og Cameron, riktig nok med noen mindre tilpasninger.
Vi ansa ogsa antallet bedrifter i hver klynge for a veere
tilfredsstillende. De 467 gyldige tilfellene er nesten helt
likt fordelt pa de fire klyngene. Det er 122 bedrifter i
klynge 1 (etableringsfasen),117 iklynge 2 (vekst- og inte-
grasjonsfasen),109 i klynge 3 (formaliseringsfasen) og
119 i klynge 4 (strukturutbyggingsfasen).

VARIABLER

AVHENGIGE VARIABLER

De avhengige variablene ivare analyser gjelder styrets
arbeid med de tre oppgavene vi presenterteiteoridelen.
Variablene knyttet til styreoppgaver var a) radgivning,
b) kontroll og ¢) nettverksbygging. For a male styrets
arbeid med radgivningsoppgaver brukte vien sammen-
satt indeks bestaende av fem elementer. Elementene
maler i hvor stor grad styremedlemmene er involvert

iradgivning til ledelsen om ulike funksjonelle aspek-
ter, sa som: i) generelle ledelsessparsmal, ii) juridiske

problemstillinger, iii) finansielle problemstillinger,
iv) tekniske problemstillinger, v) styrets bidrag i les-
ningen avmarkedsrelaterte problemstillinger (Forbes

og Milliken 1999, Huse 2007, Zona og Zattoni 2007).
Det ble brukt en Likert-skala (1-5) i spagrreskjemaene,
der 5representerte sveert stor enighet. Variabelen knyt-
tet tilkontrolloppgaver ble ogsa malt pa en fempunkts

skala og var hovedsakelig rettet mot styrets kontroll

med prosedyrer og implementering av strategier. Mer

konkret malte vi i hvilken grad styret: i) sorger for at

aktivitetene er ordentlig organisert, ii) etablerer planer

og budsjetter for bedriftens aktiviteter, iii) etablerer

retningslinjer for aktivitetene, iv) falger med pa bedrif-
tens finansielle posisjon, v) sgrger for skikkelig kon-
troll med aktivitetene (Forbes og Milliken 1999, Huse

2007, Zona og Zattoni 2007). Variabelen nettverksopp-
gaver ble beregnet som et gjennomsnitt av to elemen-
ter knyttet til: i) styrets arbeid med nettverksbygging

(dvs. etablering av kontakt med viktige interessenter),
og ii) styrets arbeid med lobbyvirksomhet overfor de

samme interessentene (Borch og Huse 1993).

UAVHENGIGE VARIABLER

Arbeidet med a teste hypotesene startet med a defi-
nere to sett variabler som kunne gi en pekepinn om

styrets arbeidsoppgaver. Vihenter disse variablene fra

tidligere forskning pa styreoppgaver, spesielt under-
sokelsene fra Demb og Neubauer (1992), Huse (2000)

og Gabrielsson og Winlund (2000). De to settene med

uavhengige variabler er presentert tidligere i denne

artikkelen.

Det forste settet er variabler knyttet til styremed-
lemmene. Disse er: a) antall styremedlemmer, b) sty-
remedlemmens kunnskaper, og ¢) mangfold blant
styremedlemmene. Antall styremedlemmer er tallet
som ble angitt under antall aktive styremedlemmer
i sporreskjemaet. Styremedlemmenes kunnskaper
er malt ved a kartlegge styrets kunnskaper pa fire
konkrete omrader: i) bedriftens kjerneaktiviteter og
viktigste forretningsfunksjoner, ii) bedriftens kjerne-
teknologi og kjernekompetanse, iii) utvikling i bedrif-
tens teknologiske miljg, iv) de storste svakhetene i
organisasjonen (Minichilli og Hansen 2007). Det ble
brukt en Likert-skala (1-5) i spgrreskjemaene, der 5
representerte sveert stor enighet. Mangfold blant sty-
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TABELL 2 Gjennomsnitt og standardavvik i ulike faser av livssyklusen
ETABLERINGS- VEKSTFASEN FORMALISERINGS- | STRUKTURUTBYG-
FASEN FASEN GINGSFASEN
STD. STD.

GJ.SN. AV.| GJ.SN. AV. GJ.SN. STD.AV. GJ.SN.| STD.AV.
KONTROLLVARIABLER
Alder (etableringsar) 1957, 49,18 1956 49,57 1954 49,28 1953 47,83
Teknisk spesialisering 0,43 0,49 0,37 0,49 0,20 0,40 0,13 0,33
STYREMEDLEMSVARIABLER
Styret starrelse (antall medlemmer) 5,37 1,89 5,12 2,17 5,34 2,19 4,91 2,16
Styremedlemmenes kunnskaper 3,86 0,63 4,14 0,62 4,01 0,62 3,69 0,61
Mangfold blant styremedlemmene 3,68 0,92 3,91 0,78 3,57 0,78 3,23 0,87
STYRETS ARBEIDSSTRUKTUR
Antall meter (per ar) 6,52 2,46 6,24 2,55 6,35 2,51 5,70 2,32
Mgtenes varighet (timer) 3,68 1,45 3,50 1,27 3,49 1,40 3,24 1,22
Arbeidsbeskrivelse daglig leder 3,67 1,38 3,83 1,42 3,63 1,42 3,27 1,43
Styreinstrukser 3,87 1,33 3,82 1,31 3,64 1,46 3,28 1,58
Styreevalueringer 2,53 1,30 2,71 1,36 2,59 1,36 2,30 1,27
STYREOPPGAVER
Radgivning 3,29 0,74 3,46 0,72 3,25 0,77 3,07 0,75
Kontroll 4,05 0,59 4,24 0,63 4,03 0,73 3,83 0,66
Nettverksbygging 3,00 0,96 3,00 1,13 3,00 0,88 2,50 1,04

remedlemmenes er malt som graden av mangfold ut

fra styremedlemmenes viktigste faglige kjennetegn,
sa som: i) funksjonsbakgrunn (f.eks. salg, finans, regn-
skap, osv.), ii) bransjebakgrunn, iii) utdanningsbak-
grunn, iv) alder, ogv) personlighet (Milliken og Martins

1996). Ogsa ved maling av mangfold brukte vi tall som

ble samlet inn i form av et sporreskjema.

Det andre settet med variabler er knyttet til styrets
arbeidsstruktur. Disse er: a) antall styremgater, b) mote-
nesvarighet,c) hvorvidtdetfinnesenarbeidsbeskrivelse
for dagligleder, d) hvorvidt det finnes en styreinstruks,
og e) hvorvidt det foretas jevnlige styreevalueringer
(Demb og Neubauer 1992, Huse 2007). Alle disse vari-
ablene er kartlagt pa grunnlag av sperreskjema.

KONTROLLVARIABLER

Et fjerde sett med variabler er bedriftsvariablene som
vi brukte som kontrollvariabler. Disse er bedriftens
a) alder, og b) grad av teknisk spesialisering. Vi valgte
a bruke bedriftens alder som kontrollvariabel fordi vi

gnsket a tafor oss styreoppgaver gjennom hele organi-
sasjonens utviklingslgp. Selv om det ikke finnes noen

direkte sammenheng mellom alder og hvilken fase av
livssyklusen bedriften befinner seg i, kan man anta at

yngre bedrifter vanligvis befinner segien tidligere fase

av utviklingen, mens eldre bedrifter oftere befinner
segiden andre enden av skalaen (Greiner 1972). Det

samme gjelder variabelen teknisk spesialisering, som

er en binzervariabel for a finne ut om bransjen gene-
relt har noen innvirkning pa styrets oppgaver i ulike

faser avlivssyklusen. Tabell 2 presentererbeskrivende

statistikk (gjennomsnitt og standardavvik) for hver av
variablene som er beskrevet over, ut fra de ulike livs-
syklusfasene vi definerte i klyngeanalysen.

Analysen av den beskrivende statistikken gir noen
forelppige indikasjoner. For det forste ser bedriftens
alder ikke ut til 8 ha noen sammenheng med hvilken
fase av livssyklusen bedriften befinner seg i, og alle
bedriftene i de fire klyngene har noenlunde samme
aldersfordeling. Dette eritrad med var tilneerming om a
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TABELL 3 Korrelasjonsanalyse

GJ.SN. SA 1. 2. & 4 5 6. 7 8 9 10. n 12.

1. Bedriftens alder 1954 | 49,3 -
2. Teknisk spesialisering 0,09 0,45 0,08 -
3. Styrets starrelse 5,20 2,10 -0,27**| 0,11* -
4, Styremedlemmenes 3,82 0,60 0,01 0,03 | -0,22** -

kunnskaper

5. Mangfold 3541 0,71 -0,04| 0,10* 0,00 | 0,32** -

6. Antall mater 6,21 248| -0,17**| 0,11*| 0,38**| -0,12*| 0,02 -

7. Matenes varighet 3,47 | 1,34| -0,16**| 0,00| 0,29**| -0,04| 0,04 0,16** -
8. Arbeidsbeskrivelse 1,62 1,08 -0,06| 0,02 0,08 0,23**| 0,19**| 0,16** | 0,15** -

daglig leder
9. Styreinstruks 364 | 144| -0,17**| 0,06| 0,26*| 0,06|0,16**| 0,26**| 0,20**| 0,53** -

10. Styreevalueringer 2,52 | 1,32| -0,12*| -0,05 0,08 | 0,18**| 0,19** | 0,19**| 0,11* | 0,40** | 0,50** -

11. Radgivningsoppgaver 3,42 0,79 0,03| -0,02 | -0,24**| 0,49**| 0,42**| -0,06| -0,00| 0,27**| 0,12*| 0,26** -

12. Kontrolloppgaver 4,041 080 -0,15**| 0,04 0,09* | 0,34**| 0,26** | 0,20**| 0,17**| 0,44**| 0,38**| 0,37** | 0,43** N
13. Nettverksbygging 298| 1,02 0,08 0,07 0,02 0,13**| 0,21**| 0,12*| 0,04|0,16**| 0,10* | 0,21** | 0,34** | 0,34**

Pearsons produkt-moment-korrelasjonskoeffisienter. Ensidig: *< 0,05;

fastsette hvilken livssyklusfase bedriften befinner segi,
utfraenteoretiskbasert operasjonalisering heller enn

tall basert pa bedriftens alder. Alder er med andre ord

ingen avgjorende faktorivare analyser. Nar det gjelder

de andre variablene, befinner de fleste bedrifter med

hoy teknisk spesialisering seg i oppstarts- og integra-
sjonsfasen. Det er en indikasjon pa at klyngene faktisk

stemmer overens med bedriftens fase i livssyklusen.
Styremedlemmenes kunnskaper er dessuten pa topp

mellom bedriftens vekst og formalisering, antakelig

fordi man dakonsoliderer en forretningsmodell. Over-
raskende nok er antallet styremedlemmer stabilt, med

unntak av en liten nedgang i strukturutbyggingsfasen.
Mangfoldet blant styremedlemmene gker i vekstfasen,
da det antakelig ogsa er storre vekt pa styresammen-
setningen. Jevnlig styreevaluering skjer mest i vekst-
og integrasjonsfasen og viser en betydelig nedgang i

strukturutbyggingsfasen. Analysen av styreoppgavene

gir derimot entydige resultater. Det er mer vekt bade

paradgivnings- og kontrolloppgaver i vekstfasen.

ANALYSER OG RESULTATER

Tabell 3 viser korrelasjonen mellom avhengige vari-
abler, uavhengige variabler og kontrollvariabler som
vi har brukt i vare analyser. Tabellene viser generelt

**< 0,01, N =476

lave korrelasjoner. De eneste merknadene gjelder

sammenhengen mellom arbeidsbeskrivelse for dag-
ligleder og styreinstruks (0,53*%), og styreinstruks og

styreevaluering (0,50%%). Det viser at variabler knyt-
tet til styrets arbeidsstruktur faktisk henger sammen.
Blant de avhengige variablene har radgivningsoppga-
ver sammenheng med styremedlemmenes kunnska-
per (0,49**), mens kontrolloppgaver har ssmmenheng

med arbeidsbeskrivelse for dagligleder (0,44**). Selv
om de fleste korrelasjonene er rimelige, sjekket vi ogsa

for multikollinearitet. Alle VIF-tall befinner seginnen

akseptable spektre (1-3). Multikollinearitet er altsa

ikke et problem i undersgkelsen (se for eks. Pelled

mfl. 1999).

Vi kombinerte klyngeanalysen med regresjons-
analyser ved a sammenlikne resultater fra hierar-
kiske regresjoner mellom bedrifter i ulike klynger,
og ut fra de tre oppgavene vi identifiserte. Basert pa
foreliggende litteratur antar vi at variabler knyttet
til styremedlemmer og styrets arbeidsstruktur gjen-
nomgaende predikerer styrets involvering i ulike opp-
gaver og kan forklare variasjoneristyrets vektlegging
av oppgaver knyttet til radgivning, kontroll og nett-
verksbygging (Demb og Neubauer 1992, Gabrielsson
og Winlund 2000, Huse 2000). Gitt antallet variabler
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TABELL 4 Radgivningsoppgaver i ulike faser av bedriftens livssyklus
ALLE BEDRIFTER ETABLERINGS- VEKSTFASEN FORMALISER- STRUKTURUTBYG-
(N = 467) FASEN (N =122) | (N =17) INGSFASEN GINGSFASEN
(N =109) (N =119)
I | Il | 111 | | Il | 111 | | Il | 11 I | 1l | 1 | | Il | 1

KONTROLLVARIABLER
Bedriftens alder 0,03 0,00 0,01| -0,06| -0,02| -0,06| -0,12| 0,08 0,11| 0,01| -0,04| -0,06| -0,07| -0,06| -0,02
Teknisk spesiali- -0,02| -0,04( -0,03| 0,13| 0,08 -0,00| 0,07| -0,12| -0,06| 0,09| 0,05| 006| -014| -0,09| -0,06
sering
STYREVARIABLER
Styrets starrelse -0,16** | -0,19** -0,17*| -0,11 -0,14 | -0,21* -0,17| -0,12 -0,14 | -0,24*
Styremedlemme- 0,36**| 0,32** 0,34**1 0,29** 0,44**| 0,37** 0,36** | 0,35** 0,26**| 0,23*
nes kunnskaper
Mangfold blant 0,30**| 0,27** 0,35**| 0,35** 0,25**| 0,25** 0,27**| 0,26** 0,27**| 0,19*
styremedlemmene
STYRETS ARBEIDSSTRUKTUR
Antall mgter 0,00 -0,11 0,06 -0,06 0,04
Mgtenes varighet 0,03 -0,10 0,12 -0,07 0,10
Arbeidsbeskrivelse 0,13* 0,12 0,08 0,06 0,22*
daglig leder
Styreinstrukser -0,02 -0,07 -0,06 -0,07 0,04
Styreevalueringer 0,11 0,09 0,20* 0,08 0,08
LIGNINGSSTATISTIKK
Justert R? -0,00 0,34 0,36| -0,00| 0,37| 0,38| -0,00f 0,37| 041| -0,01| 030| 0,28 0,00 0,15 ,23
F 0,28| 451**| 259*| 0,96 |14,4*| 79| 0,89|133*| 84*| 0,42|961*| 49* 12| 49**| 4,3+
AF 0,28 | 74,8**| 4,7**| 0,96 | 22,9** 13| 089|21,3*| 25*| 042|156*| 0,50 12| 7,3 3,2*

Tabellen viser standardiserte koeffisienter (), justert R?, F-verdi, F-endringsverdi samt signifikansniva: *< 0,05; **< 0,01; * signifikant ved 10-prosentsniva.

Avhengig variabel: radgivning

som er vurdert i analysene, og antallet faser i livssyk-
lusen, var det var vurdering at det ikke var aktuelt a
foreta interaksjonsanalyser. Dermed gjennomforte
vi tre sett med hierarkiske, multiple regresjonsana-
lyser for hvert av de tre settene styreoppgaver. For
hvert av disse tre settene gjennomforte vi fem sett
med multiple regresjoner knyttet til de fire fasene
ilivssyklusen, med et femte sett som omfattet alle
bedriftene i utvalget. Basert pa de forskjellige ana-
lysesettene sammenliknet vi hver modells relative
styrke med hensyn til bade en bestemt styreoppgave
og en bestemt utviklingsfase i bedriftens livssyklus.
Vibrukte forklaringskraften i hver modell, med til-
hgrende justert R? til 4 fastsette styrets involvering
ienbestemt oppgave i bestemte faser avlivssyklusen.
Slik testet vi hypotesene ved 4 sammenlikne justerte
R2-verdier pa tvers av styreoppgaver i en gitt fase av

bedriftens utvikling. I neste del presenteres analyse-
resultatene for hver av styreoppgavene.

RESULTATER

RADGIVNINGSOPPGAVER

Iforste sett med regresjoner definerte vi styrets invol-
vering i radgivningsoppgaver som avhengig variabel.
For hver avde multiple regresjonsanalysene vurderte

vi tre modeller. Den forste gjelder utelukkende vari-
abler pa bedriftsniva, den andre omfatter variabler

knyttet til styremedlemmer, og den tredje dekker ogsa

styrets arbeidsstruktur. Resultatene er presentert i

tabell 4.

Analysene viser at de uavhengige variablene pavir-
kerstyretsinvolveringiradgivningsoppgaver. Analyser
av hele utvalget viser atbade styremedlemsvariablene
og variablene knyttet til styrets arbeidsstruktur har



FAGARTIKLER MAGMA 071

TABELL 5 Kontrolloppgaver i ulike faser av bedriftens livssyklus

ALLE BEDRIFTER | ETABLERINGS- VEKSTFASEN FORMALISER- STRUKTURUTBYG-
(N = 467) FASEN (N =122) | (N =T17) INGSFASEN GINGSFASEN
(N =109) (N =119)
| | Il | 11 | | 1l | I | | Il | I | | Il | 1 | | 1l | I
KONTROLLVARIABLER
Bedriftens alder -,15*| -11*| -06| -11| -08| -05| -18"| -14| -12| -07| -06| -05| -26"| -18" -,09
Teknisk spesiali- ,05 ,01 ,01| -01 ,03 02| -09( -13| -08 ,04 ,00 ,02 ,06 ,05 ,08
sering
STYREVARIABLER
Styrets starrelse ,13** ,01 ,20* 14 15| -,00 02 -10 17t -,00
Styremedlemme- ,33% | ,25* 49| ,45% ,J32%| 19t ,22* 11 ,25%* ,23**
nes kunnskaper
Mangfold blant sty- ,15%| ,08* ,00 ,00 -,01 ,02 ,29** | 19* 12 ,03
remedlemmene
STYRETS ARBEIDSSTRUKTUR
Antall mgter ,11* ,06 ,08 11 ,04
Mgatenes varighet ,08t -,00 ,20% -,04 ,24*
Arbeidsbeskrivelse ,22%* 14 ,48** ,22% ,02
daglig leder
Styreinstrukser ,10* ,10 -,07 ,13 ,29*
Styreevalueringer ,13** ,08 ,04 ,24* ,10
LIGNINGSSTATISTIKK
Justert R? ,02 17 33| -,00 ,20 ,23 ,03 ,10 341 -,01 12 ,32 ,06 13 ,33
F 5,3* | 18,7** | 22,2** 75| 6,8 | 43| 25t 34| 64* 31| 36| 57 4,3* 4,1** 6,3**
AF 5,3**| 26,9**| 21,3** ,75 | 10,6** 16| 25t 39 82¢ 31| 58**| 6,6 4,3* 3,8* 7,3

Tabellen viser standardiserte koeffisienter (B), justert R?, F-verdi, F-endringsverdi samt signifikansniva: *< 0,05; **< 0,01; * signifikant ved 10-prosentsniva.

Avhengig variabel: kontroll

en signifikant sammenheng med styrets involvering i
radgivningsoppgaver. Analyser av hver fase i livssyk-
lusen styrker denne innsikten. Szerlig har variabler
knyttet til styremedlemmene gjennomgaende en sterk
innvirkning pa radgivningsoppgaver pa tvers av alle
faserilivssyklusen, mensvariabler knyttet til styrets
arbeidsstruktur er signifikante utelukkende i vekstfa-
sen og strukturutbyggingsfasenibedriftens utvikling,.
Verken i etableringsfasen eller formaliseringsfasen
finner vi noen sammenheng mellom variablene knyt-
tet til styrets arbeidsstruktur og radgivningsoppgaver.
Dette vises i den tredje modellen. Disse resultatene
kan skyldes at styret i etableringsfasen forventes a
veere lite strukturerte, mens styret i formaliserings-
fasen forventes & veere mindre involvert i radgivning.
Variabler knyttet til styrets arbeidsstruktur pavirker
styrets involvering i radgivning i vekstfasen og struk-

turutbyggingsfasen. @kningen i justerte R*-verdier

er konsekvent i begge tilfeller (i integrasjonsfasen

gker den fra 0,37 til 0,41, mens den i strukturutbyg-
gingsfasen gker fra 0,15 til 0,23), og F-endringene er

ogsa signifikante (henholdsvis 2,4* og 3,2%). Styre-
evalueringer er spesielt relevant i vekstfasen (0,20%),
ettersom styret ma veere disiplinert for a kunne folge

opp sine oppgaver. Nar det gjelder arbeidsbeskrivelse

for daglig leder, er denne spesielt relevant i struktu-
rutbyggingsfasen (0,227) hvor bedriften har behov
for revitalisering og daglig leders innsats blir tilsva-
rende viktig.

KONTROLLOPPGAVER

Det andre settet med regresjoner gjelder styrets invol-
vering i kontrolloppgaver. Resultatene er presentert i
tabell 5.
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TABELL 6 Nettverksbygging i ulike faser av bedriftens livssyklus
FORMALISER- STRUKTURUTBYG-
ALLE BEDRIFTER | ETABLERINGS- VEKSTFASEN INGSFASEN GINGSFASEN
(N = 467) FASEN (N =122) | (N =117) (N =109) (N =119)
I | Il | 1 | | 1l | 1 | | Il | 1 | | I | 11 | | 1l | 11
KONTROLLVARIABLER
Bedriftens alder ,07 ,10% | 12* 12 12 ,14 ,06 ,07 ,02 ,06 ,09 ,0 ,04 ,09 ,14
Teknisk spesiali- ,06 ,03 ,04 ,01 ,02 ,01 ,08 ,06 ,08 -03 | -04 | -01 ,05 ,03 ,06
sering
STYREVARIABLER
Styrets starrelse ,06 ,01 ,01 -,04 ,02 -11 ,06 ,09 ,12 ,07
Styremedlemme- ,08 ,05 14 ,10 -,04 -,13 -,01 -,01 ,14 ,11
nes kunnskaper
Mangfold blant sty- ,18* | ,16%* ,05 ,05 31|38 14 ,13 ,15 ,07
remedlemmene
STYRETS ARBEIDSSTRUKTUR
Antall mgter ,11* ,08 27 -,03 ,09
Mgtenes varighet ,02 ,02 ,04 -,01 ,02
Arbeidsbeskrivelse ,08 12 ,25* -,14 ,05
daglig leder
Styreinstrukser -,06 -,01 -,25* -,04 ,01
Styreevalueringer ,16** ,10 ,01 ,35%* ,26*
LIGNINGSSTATISTIKK
Justert R? ,00 ,05 ,08 -00 | -00| -02| -01 ,05 ,13 -02 | -03 ,02 -,01 ,01 ,07
F 22 | 55| 49| ,85 ,94 ,82 ,57 22 | 25" | ,20 ,49 1,2 ,20 1,2 1,9t
AF 22 | 76| 41| ,85 ,99 71 ,57 32¢ | 2,7* ,29 ,69 1,9 ,20 1,9 2,4*

Tabellen viser standardiserte koeffisienter (), justert R?, F-verdi, F-endringsverdi samt signifikansniva: *< 0,05; **< 0,01; t signifikant ved 10-prosentsniva.

Avhengig variabel: nettverksbygging

Resultatene viser generelt at variabler knyttet til
styrets arbeidsstruktur har hgyere prediksjonskraft
knyttet til kontroll enn til radgivning. Det farste settet
med multiple regresjoner, som favner alle bedriftene i
utvalget, understrekerrelevansen avvariabler knyttet
til bade styremedlemmer og styrets arbeidsstruktur.
Med hensyn til de fasene i livssyklusen finner vi unn-
tak i etableringsfasen. I denne fasen er endringene i
modell ITI ikke signifikante, og den eneste signifikante
forlgperen for styrets involvering i kontrolloppgaver
er styremedlemmenes kunnskaper (0,45%%). Dette
resultatet er i trdd med at uformelle strukturer van-
ligvis kjennetegner styret i tidlige faser av bedriftens
utvikling. Nar det gjelder de gvrige modellene, ser vi
atarbeidsbeskrivelse for dagligleder spesielt pavirker
kontroll i vekstfasen (0,48**) ogiformaliseringsfasen
(0,22%). Bade styreinstrukser (0,29**) og lengden pa

mgtene (0,24*%) i strukturutbyggingsfasen ser ut til

ha sterk sammenheng med styrets involvering i kon-
trolloppgaver. Styreevalueringer er med andre ord

spesielt nyttige for a styrke styrets arbeid med kon-
trolloppgaver i formaliseringsfasen (0,24%). Det er da

bedriften ofte vokser og sprer sine aktiviteter paflere

markedssegmenter. I denne fasen er kontrollverktayi

form av for eksempel styreevalueringer spesielt viktig

for avinne troverdighetivisse markeder. Genereltkan

vi konkludere med at jo storre vekst det er i struktu-
rer og mekanismer, jo mer kreves i form av kontroll

og overvakning,

NETTVERKSOPPGAVER

Tredje sett med regresjoner kartlegger faktorer som
pavirker styrets involvering i nettverksoppgaver. Resul-
tatene er presentert i tabell 6.
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TABELL 7 Oppsummering: Sammenlikning av hypoteser og funn

RADGIVNING KONTROLL NETTVERKSBYGGING

HYPOTESE FUNN HYPOTESE FUNN HYPOTESE FUNN
H1: Etableringsfasen + + - + + ns
H2: Vekstfasen + + + + + +
H3: Formaliseringsfasen - + - + + +)
H4: Strukturutbyggingsfasen - - + + - _

Tabellen viser fullt ut statte for hypotese 2 og 4, mens hypotese 1 kun underbygges med hensyn til radgivningsoppgaver. Vi finner ikke statte for hypotese.

Ingen avmodellene utmerker seg som spesielt sterke,
selvom det er noen forskjeller mellom de fire fasene i
livssyklusen. Vikan trekke noen farste konklusjoner pa
grunnlag avanalyser avhele utvalget. Selvom modellen
ifull skala generelt har relativt lav sikkerhet/signifi-
kans, viser variabler knyttet til bade styremedlemmer
og styrets arbeidsstruktur en viss sammenheng med
styrets involvering i nettverksbygging. Spesielt viser
regresjonsanalysene en positiv sammenheng mellom
involvering i nettverksoppgaver og enkelte variabler,
naermere bestemt bedriftens alder (0,12*), mangfold
blant styremedlemmene (0,16%*), antall mgter (0,11%)
og styreevalueringer (0,16*%). Alle disse ssmmenhen-
gene er enkle & forklare. Bedriftens alder er definert ut
fra etableringsar, og den positive effekten betyr der-
med at yngre bedrifter ofte driver en mer aktiv nett-
verksbygging enn eldre bedrifter. Mangfoldet blant
styremedlemmene og antall mater er begge faktorer
som maksimerer muligheten for 4 etablere nettverk og
relasjoner mellom bedriften og omgivelsene. Praksisen
med styreevalueringer pavirker bedriftens troverdighet
ogtillitiomgivelsene ogbidrar dermed til alegitimere
bedriften overfor interessentene.

Analysene avbedriftens utviklingsfaserilivssyklusen
viser at var modell ikke er signifikantietableringsfasen
ogformaliseringsfasen. Med hensyn til de gvrige fasene
ilivssyklusen er modellen spesielt robust i vekstfasen
(justert R?>=0,13). I denne fasen er styrets involvering
inettverksbygging positivt relatert med mangfoldet
blant styremedlemmene (0,38**) og arbeidsbeskrivelse
for dagligleder (0,25%), men negativt med styreinstruk-
ser (-0,25%). Her ser vi at mangfold blant styremed-
lemmene klart styrkerrelasjonene til andre bedrifteri
omgivelsene. Styreinstrukser og-normerkan derimot
hemme styremedlemmenes nettverksarbeid.

DROFTING OG SLUTNINGER

Hensikten med denne artikkelen var a utforske styre-
oppgaver i ulike faser av bedriftens utvikling, spesielt

for & forsta styrets atferd i vekstfasen og valg av ulike

oppgaver i lys av bedriftens vekslende livssyklus. Vi

stattet oss til teorien om at bedrifter utvikler seg fra

entreprengrskap (entrepreneurialism) til hierarkisk

ledelse (anagerialism) (Johannisson og Huse 2000),
ogutforsket hvordanideologier knyttet til entreprengr-
skap oghierarkisk ledelse kan pavirke styrets atferd og

vektlegging avulike oppgaver. Vare argumenter var ogsa

basert panylig fremsatte pastander om at situasjonsbe-
tingede faktorer kan veere avgjerende for styrets sam-
mensetning (Lynall mfl. 2003) og prosesser (Forbes og

Milliken 1999). Et uttalt mal med var undersgkelse var

a bate pa noen av de gjennomgaende svakhetene ved

den senere tids forskning pa styrer og ledelse. I stedet

for a vektlegge bedriftens gkonomiske prestasjoner

gnsket vi a vurdere resultatene pa styreniva.

Analysene hadde til hensikt a teste hypotesene om
styreoppgaver i ulike faser av bedriftens livssyklus. Vi
var spesielt opptattav: 1) a sammenlikne styrets arbeid
med bestemte oppgaver pa tvers av bedriftens livssyk-
lusfaser, 2) a si noe om hvilke av de ulike settene med
styrevariabler som er viktigere enn andre i ulike faser
avbedriftenslevetid. Tabell 7 oppsummerer antakelser
og funn og gir en kvalitativ beskrivelse av hypotetiske
og faktiske sammenhenger mellom de angitte avhen-
gige og uavhengige variablene.

Tabellen viser fullt ut stgtte for hypotese 2 0og4, mens
hypotese 1 kun underbygges med hensyn til radgiv-
ningsoppgaver. Vi finner ikke statte for hypotese .

Vi sa ogsa begrensningene ved a bruke sakalte gjen-
gangere (usual suspects) i styreforskning som uav-
hengige variabler knyttet til resultater pa styreniva



(Finkelstein og Mooney 2003). Derfor vurderte vi and-
re mulige uavhengige variabler knyttet til styrearbeid.
Vi fulgte radene fra Demb og Neubauer (1992), Huse
(2000) og Gabrielsson og Winlund (2000) om a iden-
tifisere to sett med mulige variabler knyttet til styre-
medlemmer og styrets arbeidsstruktur.

Funnene fra var undersgkelse gir tre viktige bidrag
til forskningen pa bedriftsstyrer. For det forste viser
artikkelen at styrer i etableringsfasen ofte er opptatt
avinterne oppgaver, som a gi kvalifisert hjelp og radgiv-
ning til dagligleder og toppledelsen forgvrig. Det viser
seg ogsa at styret i bedrifter som befinner segi senere
utviklingsfaser, er mer opptatt aveksternt rettede opp-
gaver, det vil si oppgaver knyttet til nettverksbygging
og ikke minst kontroll. For det andre viser artikkelen
atmanivalgetavteoretisk tilneerming bar se forbi uni-
versalistiske tilneerminger og heller evaluere bedrifters
styre og ledelse under ulike betingelser (Huse 2000,
2007, Lorsch og Maclver 1989). For det tredje under-
streker var undersgkelse betydningen av styremed-
lemmenes egenskaper og styrets arbeidsstruktur, og
hvordan disse faktorenes innvirkning pa styrearbeidet
varierer med hensyn til hvilke oppgaver som vektlegges,
og med hensyn til bedriftens livssyklus.

Funnene har ogsa flere praktiske konsekvenser. Sty-
ret synes a vaere spesielt viktig i bedriftens vekstfase.
Vekstfasen setter krav til gjennomfering av mange
sett av styreoppgaver, inklusive radgivning, kontroll
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og legitimering. Funnene viser videre at i bedrifter i
etableringsfasen er styremedlemmenes egenskaper
viktigere enn styrets regler og normer med tanke pa
a styrke styrearbeidet. Men etter hvert som bedriften
utvikler seg ogblir mer etablert og strukturert, vil stadig
flere regler og normer ofte tvinge styret til 4 konsen-
trere seg mer om ytelse og resultat av styrearbeidet og
om a skape en positiv styrekultur (Huse mfl. 2005, Huse
2007).1disse fasene vil styret ofte ga innimer eksternt
rettede oppgaver, ogkontrolloppgavene blir viktige for
a oppfylle eiernes behov, krav til etterrettelighet fra
eiersammenslutninger, koder for god virksomhets-
ledelse, finansanalytikere, og sa videre (Aguilera og
Cuervo-Cazurra 2004, Huse 2005, Roberts, McNulty
og Stiles 2005). Blant disse strukturene vil arbeidsbe-
skrivelse for daglig leder, styreinstrukser og spesielt
styreevalueringer skape et mer effektivt styre. Styre-
evalueringer er et spesielt viktig tiltak for a tilfgre sty-
ret mer lederskap og kontroll (Kiel og Nicholson 2005,
Minichilli mfl. 2007) og gi bedre styreprestasjoner og
mer profesjonalitet blant styremedlemmene (Ingley
og van der Walt 2002, Leblanc og Gillies 2005).
Endelig viser var undersgkelse at det i forskningen
pa styrearbeid bgr gjennomfores flere empirisk under-
sokelser med utgangspunkt i skiftende betingelser. @
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