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INNLEDNING
Kvinners representasjon i styrer har fått stor oppmerk
somhet både i forskning og i samfunnsdebatten de siste 
årene. I Norge har loven om kjønnskvotering i sammen
setningen av styrer i større selskaper skapt engasjement, 
og i utlandet er man svært interessert i våre erfaringer 
etter at den nye loven ble iverksatt. Interessen gir seg 
også utslag i forskning på dette temaet både i Norge og 
internasjonalt (Vinnicombe, Singh, Burke, Bilimoria og 
Huse, 2008). Hvorfor er kvinneandel og kvinners roller 
i styrer interessant å studere nærmere? Ett argument 
er at kvinner i stadig større grad tar høyere utdanning 
og deltar i ledende posisjoner i arbeidslivet. Man har 

derfor ikke råd til å se bort fra halvparten av kompetan
sebasen i befolkningen. Et annet argument er at kvinner 
har andre erfaringer enn menn, og at en derfor vil få inn 
andre perspektiver i beslutningsprosessen med kvin
ner i styrene. Et tredje argument er at styrer har stor 
innflytelse i samfunnet – både i private, off entlige og 
frivillige organisasjoner – og at kvinner ut fra et demo
kratisynspunkt også bør være representert i styrene i 
ulike deler av samfunnet. Samtidig er kvinneandelen i 
styrer på internasjonal basis svært lav, omkring 15 pro
sent på det høyeste (Adams og Ferreira, 2009). Det har 
derfor vært vanskelig å undersøke hvorvidt kvinners 
deltakelse i styrer faktisk har noen betydning.

Er kvinneandel viktig for 
kvinners medvirkning og 
innflytelse i styrer?
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SAMMENDRAG
I denne artikkelen studerer vi kvinners deltakelse og 
innflytelse i norske styrer. Vi undersøker hvorvidt 
det enkelte kvinnelige styremedlems deltakelse og 
innflytelse har sammenheng med kvinneandelen i 
styret. Vi spurte 458 kvinner i norske styrer om de
res erfaringer, og fikk svar fra styrer der kvinnean
deler varierer fra 11 prosent til 100 prosent. Vi har 
to hovedfunn. For det første opplever kvinnene i 
gjennomsnitt at de i stor grad deltar i informasjons

utvekslingen i styret, at de i liten grad sensurerer 
egne meninger, og at de har høy grad av innflytelse i 
styrene. Samtidig finner vi at økt kvinneandel bidrar 
til at kvinner erfarer høyere grad av informasjonsut
veksling, mer deltakelse i uformell omgang utenom 
møtene samt økt innflytelse. Vi konkluderer med at 
økt kvinneandel i et styre styrker den enkelte kvin
nes opplevelse av medvirkning i og innflytelse på 
beslutninger i styret.

Gro Ladegård� (dr.oecon NHH) er førsteamanuens ved Universitetet for miljø- og biovitenskap.



 MAGMA 0710 fagartikler 79 

Uansett hvilket argument man legger til grunn, er 
det lite hensiktsmessig å rekruttere kvinner inn i sty
rene dersom de ikke faktisk aktivt medvirker og har 
innflytelse på beslutningene som fattes i styret. Uten 
aktiv medvirkning og innflytelse vil styrene ikke dra 
nytte av kvinners kompetanse og erfaring, og styrene vil 
heller ikke fylle den demokratiske funksjonen. I denne 
artikkelen vil vi se nærmere på sammenhengen mellom 
kvinneandelen i et styre og i hvilken grad den enkelte 
kvinne medvirker og har innflytelse på beslutninger i 
styret. Er det slik at den enkelte kvinne er mer integrert 
i beslutningsprosessen og opplever større grad av inn
flytelse når kvinneandelen i styret øker?

MINORITETER I GRUPPER: 
SOSIALE BARRIERER

En kan tenke seg en rekke ulike teoretiske perspekti
ver for å studere kvinner i styrene. Vi vil ta utgangs
punkt i et atferdsperspektiv, der vi ser på et styre som 
en gruppe eller et team som i fellesskap fatter beslut
ninger. Ved å se på styrer som en gruppe eller et team 
som fatter beslutninger i fellesskap, kan man bygge 
videre på en omfattende forskningstradisjon på grup
per generelt samt forskningen på team i organisasjo
ner. Sentrale elementer i en slik tilnærming er aktører, 
prosess, relasjoner, interaksjon i og utenfor styrerom
met samt beslutningstaking i styrene (Gabrielsson og 
Huse, 2010). Det er stort behov for bedre forståelse av 
prosesser og beslutningstaking i styrene (Daily og Dal
ton, 2003; Forbes og Milliken, 1999), og vår studie er et 
bidrag til økt kunnskap om kvinners erfaringer i norske 
styrer. Mer spesifikt skal vi studere hvorvidt andelen 
kvinner i et styre har sammenheng med kvinnenes med
virkning og innflytelse på beslutninger i styret. Med 
medvirkning mener vi i hvilken grad kvinnene (1) sen
surerer meningene sine, (2) har tilgang til informasjon, 
og (3) deltar i uformell sosial omgang med de andre 
styremedlemmene utenom styremøtene. Med innfly
telse mener vi i hvilken grad kvinnene selv opplever å 
ha innflytelse på beslutninger i styret.

Mye forskning har fokusert på hvordan sosiale 
barrierer reduserer muligheten for at minoriteters 
synspunkter skal bli inkorporert i gruppers beslut
ninger (Hambrick, Cho og Chen, 1996; Nemeth, 1986; 
O’Reilly, Caldwell og Barnett, 1989; Smith, Smith, Sims 
Jr, O’Bannon, Scully og Olian, 1994; Westphal og Milton, 
2000). Siden kvinner fortsatt i stor grad er en minori

tet i styrer, er det relevant å se på teorier som belyser 
minoriteter i grupper og team.

Token-teori

Eff ekter av å være minoritet i en gruppe blir diskutert 
i Rosabeth Moss Kanters (1977) kjente studie av såkalt 
tokenism. Kanter (1977) definerte skjevfordelte grup
per som grupper som hadde en fordeling på 85:15. De 
som var en majoritet på 85 prosent eller mer, ble kalt 
den dominerende gruppen, og gruppen som var en 
minoritet på 15 prosent eller mindre, kalte hun token. 
15 prosent er et svært lite mindretall, og som nevnt er 
gjennomsnittlig kvinneandel verden over lavere enn 
dette. Kanter (1977) påpekte tre atferdsmessige kon
sekvenser av å være token-individ(er). Den første er 
synlighet, som innebærer at man blir observert og lagt 
merke til fordi man stikker seg ut når man er i et så lite 
mindretall. Dette medfører at token-individene opple
ver ekstra prestasjonspress fordi selv den minste feil 
vil bli lagt merke til. De opplever også at de må jobbe 
hardere for å få anerkjennelse, men at de samtidig må 
unngå at den dominerende gruppen ikke opplever sin 
posisjon truet av dem (Gustafson, 2008). Noen tokens 
vil prøve å være sosialt usynlige og holde en lav profil. 
Den andre konsekvensen er polarisering, som innebæ
rer at forskjellene mellom den dominerende gruppen 
og minoritetsgruppen aksentueres. Flertallet føler seg 
truet og lite komfortable sammen med tokens og vil 
derfor fokusere på hvor forskjellige tokens er fra den 
dominerende gruppen, og i verste fall ekskludere tokens 
fra uformelle nettverk i sin egen gruppe. Den tredje 
konsekvensen, assimilasjon, innebærer at tokens blir 
plassert i stereotypiske kategorier definert av majori
teten i gruppen. Tokens blir ikke sett slik de faktisk er, 
men blir tvunget inn i karikerte og begrensende roller 
(for eksempel stereotypiske forventninger til hva som 
er passende atferd for en kvinne). Dette kan medføre 
at tokens opplever barrierer for å få innflytelse over 
beslutninger i gruppen. Disse tre konsekvensene av å 
være i et lite mindretall kan få ulike uttrykk i praksis, 
avhengig av konteksten som studeres.

Sosial identitetsteori

De sosialpsykologiske konsekvensene av å være en 
minoritet i en gruppe blir også diskutert i sosial iden
titetsteori. Ifølge denne teorien utvikler personer 
sosiale identiteter basert på ulike kjennetegn, og syn
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lige demografiske kjennetegn som kjønn, rase og alder 
er viktige i denne prosessen (Jackson, Stone og Alvarez, 
1992). Gjennom den identitetsdannende prosessen der 
majoriteten i en gruppe (inn-gruppen) skaper en felles 
identitet, kan den demografiske minoriteten bli kate
gorisert som en ut-gruppe. Denne kategoriseringen er 
en konsekvens av at majoriteten utvikler samhold og 
trygghet som forsterker selvtilliten som en inn-gruppe, 
og at det derfor er naturlig å se på minoriteten som 
annerledes og utenfor (Ashforth og Mael, 1989; Tajfel 
og Turner, 1986). Ifølge sosial identitetsteori har med
lemmer i majoriteten en tendens til å vurdere samme 
atferd hos majoriteten og minoriteten forskjellig, og 
minoritetens atferd blir da vurdert mindre fordelaktig 
(Singh og Vinnicombe, 2004).

KJØNN OG MINORITET I STYRER
I det følgende kombinerer vi teori om tokens, sosial 
identitetsteori og forskning på demografiske minori
teter i grupper. På basis av empirisk forskning utvikler 
vi hypoteser om hvilke atferdsmessige konsekvenser 
de nevnte mekanismene kan ha for kvinner som er i 
minoritet i et styre, og hva som kan skje når andelen 
kvinner øker. Forskere har funnet at en eff ekt av syn
lighetsmekanismen i token-teori kan være at tokens vil 
unngå konflikter (Li, 1994) og er forsiktige med å utkon
kurrere medlemmer i majoritetsgruppen (Gustafson, 
2008). En mulig atferdsstrategi for tokens er da å være 
passive og lydige (Li, 1994), blant annet fordi de føler seg 
mer utsatt for hard kritikk hvis de gjør feil (Gustafson, 
2008). Det er altså et press mot konformitet fra flertal
let i gruppen. Trykket mot konformitet er et velkjent 
gruppefenomen som beskrives av Janis (1972) i studier 
om utviklingen av gruppetenkning. En atferdsmessig 
konsekvens av konformitetspress er selvsensur, det vil 
si at medlemmer av minoriteten sensurerer meninger 
som avviker fra gruppens felles holdninger.

Vi har altså en antakelse om at hvis synlighetsmeka
nismen eksisterer i et styre hvor kvinner er et lite mind
retall, vil dette medføre at kvinnene ønsker å redusere 
sin synlighet ved å sensurere egne meninger som er 
kontroversielle, eller som kan føre til konflikt. Jo større 
andelen kvinner er i styret, desto mindre sannsynlig 
er det at kvinner vil oppleve token-status og dermed 
synlighet som et problem. Dermed vil graden av selv
sensur bli mindre for hver enkelt kvinne. Vi har altså 
følgende hypotese:

Hypotese 1: Jo større kvinneandel i et styre, desto 
mindre sannsynlighet for at den enkelte kvinne vil 
sensurere egne meninger i styret.

Det har også vært gjort empirisk forskning på pola
riseringsmekanismen i grupper. En hovedeff ekt av 
polarisering er at tokens blir utestengt fra sosial kom
munikasjon og uformelle nettverk fordi de ses på som 
annerledes av majoriteten. Mindretallet er isolert fra 
resten av gruppen, og dette har to hovedkonsekvenser. 
For det første erfarer mindretallet barrierer mot til
gang til informasjon, for det andre opplever de sosial 
isolasjon. Når det gjelder informasjonstilgang, viser en 
metastudie av Mesmer-Magnus og DeChurch (2009) 
at det er mer informasjonsdeling i homogene enn i 
heterogene grupper. Videre viser tidligere forskning 
at medlemmene i en gruppe er mindre villige til å dele 
informasjon med enkeltpersoner de oppfatter å være 
forskjellige fra dem selv (f.eks. Devine, 1999). Den andre 
konsekvensen av polarisering er at tokens kan bli eks
kludert fra uformelle nettverk der uformelt samvær 
og sosialisering foregår (Gustafson, 2008). Forskning 
på demografiske minoriteter har vist at demografiske 
forskjeller kan redusere samhørigheten i en gruppe 
(Hambrick mfl., 1996; Nemeth, 1986; O’Reilly mfl., 1989; 
Smith mfl., 1994; Van der Walt og Ingley, 2003). I et styre 
kan uformelle diskusjoner og sosialt samvær med de 
andre styremedlemmene utenfor formelle møter være 
viktig (Parker, 2007; Stevenson og Radin, 2009). Imid
lertid kan kvinner synes det er utfordrende å delta fullt 
ut i dette uformelle samspillet med andre styremed
lemmer dersom de er en liten minoritet, blant annet 
fordi de kan bli oppfattet som en ut-gruppe (Huse og 
Solberg, 2006). I tråd med dette antar vi at polarise
ringsmekanismen har to mulige konsekvenser i styrer 
med lav kvinneandel. For det første vil kvinnene opp
leve at de ikke får tilgang til tilstrekkelig informasjon 
fra de andre styremedlemmene. For det andre vil de i 
mindre grad delta i uformelle diskusjoner og sosialt 
samvær utenfor styrerommet. Når andelen kvinner 
øker, antar vi at disse eff ektene minker. Vi har altså 
følgende to hypoteser:

Hypotese 2: Jo større kvinneandel i et styre, desto 
større grad av informasjonstilgang vil den enkelte 
kvinne erfare i styret.
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Hypotese 3: Jo større kvinneandel i et styre, i desto 
større grad vil den enkelte styrekvinne delta i uformell 
omgang utenfor styremøtene.

Den tredje mekanismen i token-teorien, assimilasjon, 
innebærer at tokens er tvunget inn i stereotype kate
gorier definert av den dominerende gruppen (Li, 1994). 
Stereotype fordommer kan medføre at mindretallets 
argumenter tillegges mindre vekt i styrevedtak (Miller 
og Brewer, 1996; Westphal og Milton, 2000). Videre 
er det vist at inn-gruppen kan gi ut-gruppen dårlige 
evalueringer og har negative oppfatninger basert på 
stereotypier (Tsui, Egan og O’Reilly, 1992). En mulig 
konsekvens av dette er at kvinner kan ha større proble
mer med å skaff e viktige posisjoner hvor de kan utvikle 
seg (Gustafson, 2008; Lyness og Thompson, 2000), og 
dermed blir stilt overfor høyere barrierer for karriere
utvikling. I et styre kan stereotypier om kvinner gene
relt ha den mulige konsekvensen at en undervurderer 
deres kompetanse og evner som styremedlemmer. Det 
var en uttalt bekymring blant flere ledere i store selska
per i Norge før kvoteringsregelen ble innført, at mangel 
på kompetente kvinner til alle styrevervene som skulle 
fylles, ville svekke styrenes kompetanse (Milne, 2009). 
Dette indikerer forventninger om at kvinnelige styre
medlemmer kan være mindre kompetente og erfarne 
enn sine mannlige kolleger. Hvis dette er tilfellet, vil 
det mannlige flertallet ha mindre tiltro til argumentene 
fra kvinner i beslutningsprosesser og dermed redusere 
kvinnenes innflytelse på beslutninger. Denne token-ef
fekten forventes å avta når andelen kvinner øker. Dette 
gir følgende hypotese:

Hypotese 4: Jo større kvinneandel i styret, desto større 
grad av innflytelse vil den enkelte styrekvinne erfare 
i styret.

METODE
Utvalg

Det ble sendt et web-basert spørreskjema til 1 260 kvin
ner fra henholdsvis Female Future-programmet i NHO 
(193 kvinner) samt en tilsvarende database utarbeidet 
av Innovasjon Norge (1 067 kvinner). Svarprosenten var 
på 48,5 prosent. Deretter ble de som ikke har styreverv 
for tiden, ekskludert, slik at det endelige utvalget besto 
av 458 respondenter der 112 var ledere for styret sitt. 
Dersom kvinnen satt i flere styrer samtidig, ble de bedt 

om å svare ut fra det styret hvor de hadde lengst erfaring.
I utvalget vårt er 6,3 prosent av respondentene i sty

rer i allmennaksjeselskaper (ASA) (N = 29), 62,2 pro
sent i aksjeselskaper (N = 285), og 31,0 prosent i andre 
styretyper både i privat, off entlig og frivillig sektor 
(N = 144 ). Kvinneandelen i utvalget vårt varierer fra 
11 prosent til 100 prosent med et snitt på 44 prosent, og 
det er ingen signifikante forskjeller i gjennomsnittlig 
kvinneandel på tvers av de ulike selskapstypene. Siden 
styrer uten kvinner er ekskludert fra utvalget vårt, drar 
dette opp den gjennomsnittlige kvinneandelen i vårt 
utvalg. Utvalget har derfor en skjevhet i forhold til 
populasjonen av styrer totalt i Norge. Med hensyn til 
alder og utdanning er 44 prosent av kvinnene i utvalget 
i førtiårene og 35 prosent i femtiårene, mens 93 pro
sent har universitetsutdanning lengre enn ett år, og 
65 prosent har mer enn tre års utdanning. De fleste er 
blitt rekruttert til dette styret gjennom formelle nett
verk i jobb, fagforening, bransjeorganisasjon og politikk 
(51 prosent), mens 20 prosent er rekruttert via uformelt 
nettverk som familie, studievenner og venner. Kun en 
liten andel er rekruttert via styredatabasene til NHO 
(2 prosent) og Innovasjon Norge (7 prosent). I gjen
nomsnitt har kvinnene fire års erfaring fra nåværende 
styre. Mange har vært styremedlem i fra to opptil fire 
år (38 prosent), og en stor andel har vært med i styret 
i over fire år (41 prosent). En mindre andel har vært 
med i styret i under to år (21 prosent).

Spørreskjema

For å måle selvsensur, informasjonsutveksling, ufor
mell omgang utenom styremøtene samt opplevd inn
flytelse ble det utviklet spørsmål som delvis bygget på 
eksisterende måleinstrumenter som QPS Nordic (Dall-
ner mfl. 2000) samt egenutviklede spørsmål. Det ble 
brukt Likert-skala gradert fra 1 til 5, med flere spørsmål 
for hvert begrep. Vi tok også med en rekke kontrollva
riabler i studien, som alder, utdanning, styreerfaring, 
selskapstype, størrelse på styret og om de var styrele
dere eller styremedlemmer.

RESULTATER
For å utvikle pålitelige mål ble det foretatt faktorana
lyse for de målene der det var flere spørsmål for hvert 
begrep. Faktoranalysen ga et tilfredsstillende møns
ter der alle spørsmål hadde ladninger høyere enn 0,6 
og kryssladninger lavere enn 0,35 (Kuvaas, 2008). Vi 
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utviklet med basis i dette indekser med Cronbachs alfa 
på mellom 0,66 og 0,84.

Generelt ser vi av tabell 1 at kvinnene oppfatter å 
ha høy grad av innflytelse over beslutninger i styret de 
sitter i (snitt = 4,33), og at de i stor grad erfarer å få til
gang til informasjon (snitt = 4,13). Videre rapporterer 
de lav grad av selvsensur (snitt = 1,27), noe som tyder 
på at når kvinner i styrene har avvikende synspunkter, 
uttrykker de dette og deltar aktivt i diskusjoner (For
bes og Milliken, 1999; Ong og Wan, 2008). Alt i alt ser 
det altså ut til at kvinnene i vårt utvalg i gjennomsnitt 
i stor grad erfarer at de deltar som fullverdige styre
medlemmer, med god tilgang på informasjon, at de i 
liten grad sensurerer sine egne meninger, og følgelig 
har innflytelse over beslutninger i styret.

Hvordan er så sammenhengen mellom kvinnean
del og utvalgte prosessvariabler? Vi gjorde regresjons
analyser for å undersøke hvorvidt økt kvinneandel har 
eff ekter på selvsensur, informasjonstilgang, sosial 
omgang og innflytelse. Resultatene av analysene er 
vist i tabell 2.

Tabell 2 viser at det ikke er noen sammenheng mel
lom kvinneandel og selvsensur, det vil si at hypotese 1 

"Tabell 1 Cronbachs alfa, gjen
nomsnitt, standardavvik og korre

lasjoner" on page 82

"Tabell 2 Multippel regresjon: 
eff ekter av kvinneandel" on page 
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ikke støttes i vår studie. Det ser altså ikke ut til at syn
lighetsmekanismen i token-teori gjør seg gjeldende 
i større grad ved lav kvinneandel enn høy, kvinnene 
bedriver lite selvsensur uavhengig av hvor stor andel 
de utgjør i styret. Det finnes andre studier som støtter 
disse resultatene, man har blant annet funnet at kvin
ner i styrer kan være villige til å ta opp tøff e spørsmål 
i styret (Konrad, Kramer og Erkut, 2008; McInerney-
Lacombe, Bilimoria og Salipante, 2008), og dette var 
også tilfellet i styrer med bare én kvinne.

Vi ser imidlertid at det er en signifikant sammenheng 
mellom kvinneandel i styret og tilgang til informasjon 
samt deltakelse i uformell omgang utenfor styremø
tene. Dette gir støtte for hypotese 2 og 3. Det betyr at 
ved lav kvinneandel vil kvinnene i større grad oppleve å 
bli utestengt fra kommunikasjon og uformelle nettverk 
enn der kvinneandelen er høyere. Til sammen indike
rer dette en mulig polariseringseff ekt. Å bygge sosiale 
nettverk med andre styremedlemmer er viktig for å 
heve statusen og minimere stereotype fordommer mot 
token i en gruppe (Westphal og Milton, 2000). Økt kvin
neandel kan dermed bidra til å integrere kvinner bedre 
og redusere polariseringen mellom kvinner og menn i 

Tabell 1 Cronbachs alfa, gjennomsnitt, standardavvik og korrelasjoner

Alfa Snitt S.A 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.

1. Størrelse styret 5,58 2,20 –

2. Alder 3,32 0,82 0,02 –

3. Styreerfaring 
(antall år)

4,02 3,80 –0,15** 0,26** –

4. Utdanning 2,57 0,63 0,08† –0,10* –0,20**  –

5. Styretype 0,06 0,24 0,10* 0,05 –0,10* 0,13**  –

6. Selvsensur 0,66 1,27 0,45 0,09† 0,05 0,01 –0,02 –0,08 –

7. Informasjons
tilgang

0,70 4,13 0,68 –0,16** 0,07 0,05 –0,08† –0,08 –0,30** –

8. Uformell 
omgang u. møter

0,84 2,56 1,26 –0,15** –0,15** 0,18** –0,15** –0,09 –0,01 0,12*  –

9. Opplevd inn
flytelse

0,77 4,33 0,57 –0,13** 0,03 0,03 –0,01 –0,06 –0,32** 0,48** 0,15** –

10. Kvinneandel 0,43 0,20 –0,18** –0,06 0,06 –0,06 –0,02 –0,05 0,14* 0,23** 0,16** –

† p  0,10; * p  0,05; ** p  0,01
Dummy styretype: 1 = ASA; 0 = andre
Selvsensur, informasjonstilgang, uformell omgang utenom møtene, erfart innflytelse: 1 = min., 5 = maks.
Størrelse styret: antall styremedlemmer
Alder: 1= født etter 1980, 2 = født 1970–1979, 3 = født 1960–1969, 4 = født 1950–1959, 5 = født 1940–1949
Styreerfaring: antall år medlem i dette styret
Utdanning: 1 = videregående skole, 2 = lavere universitetsgrad (1–3 år), 3 = høyere universitetsgrad, x > 3 år
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styrene. Et annet interessant funn er at utdanning er 
signifikant negativt korrelert med uformell omgang 
utenom møtene, mens antall års styrerfaring er sig
nifikant positivt korrelert med det samme (se tabell 
1). Kvinnene med høy utdanning i vårt utvalg deltar 
altså i mindre grad i det uformelle samspillet utenom 
styremøtene sammenlignet med de med lav utdanning. 
Samtidig prioriterer kvinner med lang styreerfaring 
uformell omgang høyere enn de med kortere erfaring.

Analysen viser også en sterk og signifikant sammen
heng mellom kvinneandel og opplevd innflytelse, altså 
støttes hypotese 4. Dette kan tyde på at når det blir flere 
kvinner i styret, reduseres negative stereotypier, og det 
blir lettere for den enkelte kvinne å få gjennomslag i 
beslutninger. En annen mulig forklaring er at når det 
blir flere kvinner, vil disse støtte hverandre og dermed 
bidra til større innflytelse for hver enkelt kvinne i styret. 
Det ser altså ut til å være en viss assimileringseff ekt i 
styrene i vårt utvalg.

Et annet viktig resultat gjelder kontrollvariablene i 
studien. Analysen viser at styretype (ASA versus annet) 
ikke er signifikant relatert til de viktigste variablene 
i hypotesene våre. Dette tyder på at funnene gjelder 
om det er ASA-styrer der kvoteringsloven gjelder, eller 
andre styretyper. Altså er ikke styrene som kommer 
inn under kvoteringsloven, annerledes enn de andre i 
vårt utvalg. På den andre side ser det ut til at størrelsen 
på styret er viktig. Jo større styre, desto høyere grad av 
opplevd selvsensur. Og i større styrer erfarer kvinnene 
lavere grad av informasjonstilgang og innflytelse.

OPPSUMMERING OG IMPLIKASJONER
Vår studie indikerer at kvinner i gjennomsnitt erfarer å 
ha god informasjonstilgang, sensurerer seg selv i liten 
grad og opplever høy grad av innflytelse. Det ser altså ut 
til at de i stor grad opplever å være aktive deltakere som 
bidrar i beslutninger, og at de sier hva de mener, også 
når de er uenige med andre i styret. Det ser dermed ut 
til at man i stor grad får tatt i bruk den kompetansen og 
erfaringene som kvinnene representerer i styret. Sam
tidig ser vi at jo høyere kvinneandel, desto høyere grad 
av informasjonstilgang, uformell omgang utenom sty
remøtet samt opplevd innflytelse hos den enkelte sty
rekvinne. Dette tyder på at noen av mekanismene som 
er predikert i token-teori, har noe for seg og gjør seg 
gjeldende blant våre respondenter. Vår studie indikerer 
at eventuelle ulemper med å være kvinne i styret reduse
res når kvinneandelen øker. Dette tyder på at det å være 
kvinne i seg selv ikke er et problem, men at det i styrer 
med lav kvinneandel finnes barrierer mot medvirkning.

Et interessant spørsmål er om det samme vil gjelde 
om vi studerer mannlige styremedlemmer. Er det slik 
at i styrer der menn er i klart mindretall, vil de også 
oppleve token-problemer? En studie av sykepleier
studenter viste for eksempel at der menn var i tydelig 
mindretall i en gruppe, var ikke mennene mer sosialt 
isolert enn sine tallmessig mer dominerende kvinnelige 
motparter (Fairhurst og Snavely, 1983). Er det kanskje 
slik at den generelle sosiale statusen til en gruppe i sam
funnet vil påvirke i hvilken grad det å være et mindretall 
vil gi en ulempe i et styre?

Tabell 2 Multippel regresjon: effekter av kvinneandel

Selvsensur
Informasjons

tilgang Uformell omgang
Opplevd 

innflytelse

β β β β

Kvinneandel –0,02 0,12* 0,17** 0,14**

Størrelse styre 0,09† –0,13** –0,07 –0,10*

Alder 0,04 0,08 –0,19** 0,04

Utdanning –0,02 –0,05 –0,10* 0,02

Styreerfaring 0,00 –0,02 0,19** 0,00

Styretype (ASA) –0,09† –0,06 –0,04 –0,05

Just. R2
F

0,00
1,35

0,04
4,01**

0,12
10,88**

0,03
2,95*

† p <= 0,10 * p <= 0,05 ** p <= 0,01
β = standardiserte betaverdier
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Et annet sentralt spørsmål er hvor viktig kjønn er 
sammenlignet med andre egenskaper for at en person 
skal bli stemplet som token. Hvor viktig er kjønn sam-
menlignet med alder, erfaringsbakgrunn, kompetanse, 
sosial bakgrunn, religion, minoritetsbakgrunn osv.? 
Huse, Tacheav Nielsen og Hagen (2009) fant eksempel
vis at kvinners bidrag i kreative diskusjoner gjorde seg 
gjeldende bare når kvinner hadde en annen bakgrunn 
enn menn. Det er også interessant å se om ulike mino
ritetsdimensjoner er viktige i ulike sosiale kontekster, 
og om minoritetsstatus kan variere på tvers av situa
sjoner og sosial kontekst (Westphal og Milton, 2000).

En begrensning ved denne studien er at vi ikke kan 
skille de ulike token-mekanismene fra hverandre. Dette 
betyr at de kan virke sammen og dermed utligne even
tuelle eff ekter. Et eksempel er fenomenet synlighet og 
innflytelse i styret. På den ene siden kan synlighet føre 
til at et token-individ trekker seg tilbake fordi personen 
ikke vil skille seg ut. En mulig grunn til det er at feil blir 
lagt ekstra godt merke til, eller motsatt at dyktig atferd 
vil true majoritetens posisjon i styret. På den annen 
side kan det å være ekstra synlig også medføre at man 
blir hørt og dermed får stor innflytelse på beslutninger.

Vi kan ikke med bakgrunn i denne studien vite i hvil
ken grad kvinnene «objektivt sett» har sterk medvirk
ning og innflytelse i styrene vi har studert. Vi har kun 
spurt om kvinnenes egne erfaringer, og vi vet ikke om 
mennene i styrene deler deres oppfatninger. I videre 
studier er det viktig å inkludere også menns oppfatnin
ger og erfaringer – deres oppfatninger av kvinnelige 
kolleger i styret og i hvilken grad deres erfaringer som 
minoritet i styret skiller seg fra kvinners erfaringer som 
minoritet.

Vi har valgt å fokusere på kvinneandel i denne stu
dien, og ikke antall kvinner i styret. Et viktig spørsmål 
er i hvilken grad andel versus antall er viktig for en 
minoritet i et styre. Å være enslig kvinne innebærer 
en høy sannsynlighet for å være token, mens å være 
to kvinner har vist seg å redusere disse eff ektene, selv 
om token-problemer fortsatt eksisterer, men i andre 
former (Konrad mfl., 2008). Tre eller flere kvinner har 
vært ansett som en kritisk masse der det å være kvinne 
er normalisert, og kjønn blir en mindre barriere for 
aksept i styret.

Norske bedrifter er i gjennomsnitt betydelig mindre 
enn for eksempel i USA og andre store europeiske land, 
og styrene i utvalget vårt er også relativt små, 98 pro

sent har færre enn åtte medlemmer. Styrets størrelse 
hadde signifikant sammenheng med en rekke andre 
variabler i vår undersøkelse. I fremtidige studier vil 
større variasjon i styrestørrelser kunne bidra til bedre 
forståelse av eff ekten av antall versus andelen kvinner 
på styreprosesser. Hvis tre kvinner er tilstrekkelig til 
å være en kritisk masse i styrer med åtte medlemmer, 
er det også tilstrekkelig i styrer med for eksempel tolv 
medlemmer?

Vurderinger av kvoteringsloven

Siden våre data er samlet inn også fra styrer hvor kvote
ringsloven gjelder, er det interessant å se på resultatene 
i lys av kvoteringsloven. Loven ble innført etter en lang 
forberedelsesperiode hvor virksomhetene ble oppford
ret til frivillig å øke kvinneandelen i styrene over flere 
år. Imidlertid skjedde lite, og vi ser den samme trenden 
internasjonalt. Kvinneandelen i styrer verden over øker 
nesten ikke, og den er svært lav, i gjennomsnitt lavere 
enn 15 prosent i de fleste land. Vi kan derfor med stor 
grad av sikkerhet si at hvis vi ønsker at kvinner i større 
grad skal representeres i virksomhetsstyrer, må det 
sterkere press til.

Et viktig argument for kvoteringsloven var at kvinner 
utgjør en betydelig kompetanseressurs som i altfor liten 
grad utnyttes i ledende posisjoner i samfunnslivet. Men 
vårt utgangspunkt har vært at hvis kompetanseressur
sen kvinner utgjør, faktisk skal utnyttes, må kvinnene 
aktivt medvirke og ha innflytelse i styrene. Da kvote
ringsloven ble innført, ble det reist tvil om hvorvidt det 
fantes nok kompetente kvinner til å fylle posisjonene 
som trengtes.1 Våre funn tyder på at kvinnene både 
medvirker og har innflytelse, og det er ingen forskjeller 
mellom styrene hvor kvoteringsloven gjelder, og andre 
styrer. Dette tolker vi som at kvinnene blir respektert 
og hørt, og at de er kompetente nok. Samtidig finner 
vi at i styrer med lav kvinneandel opplever kvinnene i 
større grad at de ikke får tilgang til tilstrekkelig infor
masjon, og at deltar mindre i uformell sosial omgang 
med de andre styremedlemmene. Videre opplever hver 
enkelt kvinne å ha mindre innflytelse som person når 
kvinnene er få. Men dette skyldes åpenbart ikke at kvin
nene selv er for tilbakeholdne eller lite aktive, for selv 
i styrer med bare én kvinne mener våre respondenter 

1.	  Blant annet Tordis Ørjasæter i DN 22.11.2007, som predikerte at 
kvoterte kvinner vil være «selskapsdamer» i styrene.
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at de sier hva de mener, selv om de har avvikende opp
fatninger. Vår tolkning av dette er i hovedsak i samsvar 
med tidligere funn når det gjelder minoriteter i grupper: 
at svært små minoriteter har en tendens til å margi
naliseres. Basert på dette kan det argumenteres for at 
hvis man ønsker at kvinners kompetanse skal bidra til å 
prege hva et styre gjør, er det nødvendig å øke andelen 
kvinner. Det er mulig at en kvoteringslov er det eneste 
middelet for å få dette til.

Det betyr imidlertid ikke at høyest mulig kvinne
andel alltid er en fordel. Dersom menn utgjør et lite 
mindretall, kan dette medføre at de også utsettes for 
token-problemer. Siden token-teori predikerer at dette 
er spesielt utfordrende der minoriteten utgjør 15 pro
sent eller mindre, er det viktig at man forsøker å sette 
sammen balanserte styrer ut fra en rekke egenskaper, 
som kjønn, alder, kompetanse og erfaring. På den måten 
vil man redusere token-problemer og dra nytte av alle 
medlemmenes ressurser og kompetanse i styrearbeidet.

Et annet spørsmål er hvorvidt økt kvinneandel fak
tisk kan bidra til mer eff ektivitet eller bedre resultater 
i et styre, og det er et spørsmål som ligger implisitt i 
kompetanseargumentet for å innføre kvoteringslo
ven. Dette er ikke bare avhengig av hvorvidt kvinnene 
aktivt medvirker og har innflytelse, men også hva slags 
kompetanse kvinnene har. Ett spørsmål er hvorvidt 
kvinnenes kompetanse er annerledes enn mennenes. 
Mange forskere har lett etter kjønnsforskjeller og eff ek
ter av kvinneandel på virksomhetens bunnlinje, men 
foreløpig har vi få funn på slike eff ekter (kanskje fordi 

mange studier er gjort i land med lav kvinneandel). Man 
kan jo spørre om hvis kvinnene som nå rekrutteres på 
grunn av kvoteringsloven, har akkurat samme kom
petanse, kunnskap og holdninger som mennene, har 
da kvotering noen betydning utover det demokratiske 
argumentet?

Dette leder oss til en annen side ved kompetanseargu
mentet, at jo større utvalg av kandidater man har, desto 
større er sannsynligheten for å finne den riktige og beste 
kompetansen. Ved å tvinge virksomheter til å lete blant 
en betydelig større populasjon av potensielle kandidater 
enn tidligere, kan man oppdage uutnyttede ressurser og 
kompetente kandidater som tidligere har vært oversett. 
Siden våre funn tyder på at kvinnene i styrer med en 
viss kvinneandel i stor grad medvirker og har innflytelse 
og dermed også antas å ha den nødvendige kompetan
sen, er det mulig at kvoteringsloven har medført at de 
kvinnene som har blitt rekruttert som følge av kvote
ringsloven, har erstattet mindre kompetente menn. Det 
er ingen hemmelighet at styremedlemmer i stor grad 
rekrutteres gjennom uformelle nettverk (Econ, 2003), 
og det kan hevdes at denne rekrutteringsmåten kan 
snevre inn mulighetsrommet når det gjelder kompe
tanse. Ut fra en slik tankegang er det mulig at selv om 
ikke kvinnene nødvendigvis har en annen kompetanse 
enn mennene, bidrar kvoteringsloven til at ASA-styrene 
i Norge totalt sett har hevet sitt kompetansenivå. Det er 
en problemstilling som er svært relevant for vurderin
gen av en kvoteringslov, og vi håper fremtidig forskning 
vil gi oss mer kunnskap om dette.� m
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