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FORORD

Med denne oppgaven har jeg fatt vaere med pa a gi et bidrag til forskningsprosjektet
”Kjennskvotering til ASA-selskapenes styrer: Demokrati og inklusjon” ved ISF (Institutt for
Samfunnsforskning), som gjennomfares i samarbeid med Institutt for sosiologi ved
Universitetet i Bergen og @konomisk institut ved Aarhus Handelshgjskole. Prosjektet er delt
inn i fire delprosjekter. Delprosjektet jeg skal gi et bidrag til tar for seg rekruttering til ASA-
styrer og veier inn i styrene.

I denne sammenheng vil jeg takke prosjektleder for dette prosjektet, og min
hovedveileder, Professor Fredrik Engelstad, for at jeg har fatt veere med pa seminarer
tilknyttet dette prosjektet, og for god veiledning. Min biveileder, stipendiat Vibeke
Heidenreich, vil jeg ogsa rette en stor takk til for god veiledning og for at hun satt av tid til &
bista meg pa alle intervjuene til denne oppgaven.

Jeg vil ogsa rette en stor takk til alle informantene som pa hver sin mate har bidratt
med god innsikt og verdifullt materiale til min oppgave.

Sist, men ikke minst, vil jeg takke mine foreldre som alltid har stattet meg. En stor
takk rettes ogsa til min samboer, Mari Karlstad, som har stgttet meg gjennom denne
prosessen og veert forstaelsesfull for den tid det har tatt & kunne ferdigstille denne oppgaven.
Og til slutt ma jeg ogsa nevne min datter, Emma, som har hjulpet meg a koble av og fjernet

noe av det stadige fokuset pa dette prosjektet.

Nydalen, juni 2010
@yvind Wessel Hageland






SAMMENDRAG

Fokuset i denne oppgaven er i hvilken grad firmaer som arbeider med lederutvelgelse blir
brukt for a rekruttere styrerepresentanter, sett i lys av lovregulert kjgnnskvotering til ASA-
styrer. Masteroppgaven er en del av et starre prosjekt ved Institutt for Samfunnsforskning
(ISF) som skal evaluere loven om kjgnnskvotering til ASA-selskapenes styrer. En rekke
sentrale aktgrer innenfor omradet har blitt intervjuet i forbindelse med denne oppgaven.

Ordningen med lovregulert kjgnnsrepresentasjon er svaert kontroversiell, og blir sett
pa som en norsk likestillingspolitisk oppfinnelse. Det er stor internasjonal oppmerksomhet
rundt denne lovreformen, og det er av stor samfunnsmessig betydning at et sa radikalt tiltak
far grundig belysning og dokumentasjon. | en tidligere masteroppgave fra 2007 hevdes det at
firmaer som arbeider med lederutvelgelse blir benyttet lite ved styrerekruttering, men min
antakelse er tvert om at slike firmaer blir benyttet i stor grad til denne type oppdrag. Hvordan
styrerekruttering foregar har generelt fatt liten forskningmessig oppmerksombhet her i Norge,
og jeg haper derfor at oppgaven kan utgjere et bidrag i denne sammenheng. Rekruttering av
(kvinnelige) styrerepresentanter via hodejeger-firmaer er en side ved kvoteringen som ikke
tidligere har vart gjenstand for mye forskning og mangelen pa forskning utgjgr derfor en
seerdeles viktig faglig begrunnelse.

Forskningssparsmalene er rettet mot hvordan, og i hvilket omfang, styrerekruttering
via hodejegerfirmaer foregar, og om lovreguleringen av kjgnnsrepresentasjon til ASA-
styrene har satt i gang en endringsprosess pa dette omradet. | denne sammenheng vil jeg se
narmere pa hvordan informantene innenfor rekrutteringsomradet opplevde lovendringen.
Det er benyttet kvalitativ metode, neermere bestemt samtaleintervjuer. Intervjuer er gjort med
sentrale hodejegere, en representant fra staten som arbeider med valgkomiteer i selskaper
med statlig eierskap og en informant som arbeider med mangfold i en viktig
interesseorganisasjon. Totalt er det gjort intervjuer med ti informanter.

Malet med dette prosjektet er & dokumentere, og analysere, hodejegerfirmaenes
betydning i styrerekrutteringsprosesser. Dette skal analyseres i lys av lovregulert
kjgnnsrepresentasjon i ASA-styrer, og det vil vurderes hvilke effekter
kjennsrepresentasjonsbestemmelsen har pa de omtalte rekrutteringsprosessene. Temaer som
er sentrale i oppgaven er rekruttering og seleksjon, sosiale relasjoner og nettverk, demokrati i

arbeidslivet og informasjon om norske styrer.
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1. INNLEDNING

Arbeidsdeling ma skje etter dyktighet og skikkethet, ikke etter kjgnn. Viser en kvinne at

hun kan styre et samfunn, sa la henne gjare det. Viser en mann at han bare duger til a

vaske tallerkener, sa la ham da gjere det arbeid som naturen har bestemt ham til.

Platon

Med dette synet representerte Platon det som i hans tid var et radikalt og unikt kvinnesyn.
Platon uttrykker en usedvanlig stor respekt for kvinnene i dialogen Staten. Eidhamar m.fl.
hevder at Platon i liten grad la vekt pa de biologiske forskjellene mellom mann og kvinne, og
oppfattet bade intellektuelle evner og praktiske anlegg som uavhengig av disse ulikheter
(2001: 284). Etter dette skulle det ta lang tid far man harte et slikt kvinnesyn igjen. Man ma
helt fram til 1700-tallet og til den kjente norske forfatteren, filosofen og historikeren Ludvig
Holberg. Holberg var ogsa radikal i sitt kvinnesyn, og allerede i 1720 sa han i Peder Paars
klart fra at forstand ikke er avhengig av kjgnn (Aasen 2004). Holberg mente “at kvinnene
ikke matte hindres i & gjare et arbeid utenfor hjemmet, hvis de var like godt skikket til det,
eller kanskje bedre, enn menn” (Aasen 2004: 1).

Fram til begynnelsen av 1970-tallet var det relativt liten oppmerksomhet om den
politiske betydningen til kjgnn, men arbeidet for & oppna like rettigheter for kvinner og menn
og for & bedre kvinners stilling i samfunnet kan imidlertid spores tilbake til 1870-arene
(Raaum 1995: 28). Kvinner kom inn i politikken pa 1970- og 1980-tallet i rekordfart, og
ogsa kvinneforskningen ble etablert pa denne tiden. En aktiv likestillingspolitikk fra staten
og de politiske partiene, blant annet gjennom kvoteringsordninger for kvinner (og menn), har
utvilsomt lagt til rette for integreringen av det underrepresenterte kjgnn (i starst grad
kvinner) i politikken. Ringdal (2001: 223) viser til at kvinner har de samme formelle
rettighetene som menn i de vestlige demokratiene, og likevel er de sterkt underrepresentert i

styrer i store selskaper.

1.1 Bakgrunn

Ifalge Layning, som har forsket mye pa betydning av nettverk og styrer, har bedriftsstyrer
veert mye omdiskutert siden 1990-tallet — i den sakalte coporate-governance-debatten

(debatten om eierstyring) (2006: 118). Huse og Solberg hevder at forskning pa kvinnelige
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ledere har fatt gkt oppmerksomhet siden tidlig pa 1980-tallet og da i sarlig grad nar kvinner
har klart & bryte gjennom “glasstaket” og bli medlemmer av styrer (2006: 113).

Skjeie (1999: 96-97) hevder at ”kvinneintegrasjonen i arbeidsliv, i hgyere utdanning,
i fagorganisasjoner og politiske organisasjoner har bidratt til & forandre maktforhold innenfor
sa vel parforhold, familie og hverdagsliv som innenfor politikkens og arbeidslivets sentrale
organisasjoner. Hoel viser til at de nordiske landene har blitt regnet som vellykkede i sitt
arbeid for a inkludere et stort antall kvinner i arbeidsmarkedet og ogsa i & promotere kvinner
I politikk og offentlige arbeidsplasser (2008: 79). | det private nzringsliv, og serlig
lederstillinger, har kvinner likevel veert — og er fremdeles — sterkt underrepresentert i forhold
til menn. I mars 2002 var det totale antallet kvinner i allmennaksjeselskapenes styrer pa 6,8
prosent, og av de 611 selskapene var det 470 som ikke hadde kvinner i styrene sine (Hoel
2008: 83). Den skjeve kjgnnsfordelingen i naringslivets styrende organer og nettverk kan
sies a utgjere et demokratisk problem (Grgnmo og Leyning 2003: 127). Grunnen til at ikke
flere kvinner i dag rekrutteres til styrevervene, skyldes etter Barne- og
likestillingsdepartementets vurdering ikke manglende kompetanse, men snarere tradisjonelle
ideologiske og kulturelle forhold, som gjer at kvinnelige kandidater ikke blir tatt i
betraktning (Ot.prp. 97 (2002-2003): 39).

For & gke andelen kvinner i allmennaksjeselskapene (ASA)*, ble lovregulert
kjgnnskvotering til allmennaksjeselskapenes styrer vedtatt i Stortinget desember 2003
(Ot.prp. 97 (2002-2003)). Allmennaksjeselskapene fikk da en frist for frivillig oppnaelse av
40 prosent av det underrepresenterte kjgnn innen juli 2005. Dette ble ikke oppnadd; Teigen
(2008: 1) viser til at det da kun var 16 prosent kvinneandel i disse selskapene. Stoltenberg I1-
regjeringen besluttet senere samme ar at loven skulle tre i kraft 1. januar 2006 for nyetablerte
selskaper. ASA-selskaper registrert fgr loven tradte i kraft fikk en overgangsperiode som
utgikk 1. januar 2008, altsa en periode pa to ar. Kierulf (2007: 176) viser til at Norge har lang
historikk med kvotering og at vi kan vise til gode resultater. Kvotering overfor det private
naringslivet er imidlertid enestaende i verden. Loven tvang frem en endring i
styresammensetningen til allmennaksjeselskapene (ASA) og kvinneandelen matte stige raskt.
Denne lovendringen er svert kontroversiell og ble mye debattert, og hovedargumentet til

motstanderne av loven var at det ikke var nok dyktige kvinner. Hvordan rekrutteringen for a

1| kapittel 2 vil det fremkomme hvorfor kun allmennaksjeselskaper (ASA), og ikke aksjeselskaper (AS) er valgt.
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oppna den lovpalagte minsteandelen av hvert kjann foregikk (og til dels fortsatt foregar) er

derfor seerdeles interessant.

1.2 Forskningsspgrsmal

Fokuset i denne oppgaven er & vurdere hvordan rekrutteringen til styrene i
allmennaksjeselskapene (ASA) foregar, og dette kan forega pa flere mater. I prosjektskissen
til prosjektet "Kjannskvotering til ASA-styrene. Demokrati og inklusjon” star det at
medlemmer til styrer kan rekrutteres via fire forskjellige kanaler: (i) Eiere eller
styremedlemmer kan selv finne frem til relevante kandidater, (ii) selskapet kan nedsette en
formalisert valgkomité til a foresla nye medlemmer, (iii) letingen etter kandidater kan skije
ved hjelp av databaser som omfatter en stor mengde navn, eller (iv) noe av letingen kan
utfgres av konsulent- eller rekrutteringsfirmaer” (ISF 2008: 3). Masteroppgaven min er
tilknyttet dette prosjektet og vil gi et bidrag til delprosjekt 1 hvor formalet er a analysere
rekruttering til styrene i allmennaksjeselskapene. Formalet med denne oppgaven er a
redegjare for rekrutteringsprosessene som foregar etter det siste punktet:
”Styrerekrutteringsprosessen utfagres av konsulent- eller rekrutteringsfirmaer”. Det vil bli
gjort en analyse av rekruttering til styrer via hodejegerfirmaer. 1 denne sammenheng

presenterer jeg her mine forskningsspgrsmal:

- Hvordan foregar styrerekruttering ved bruk av hodejegerfirmaer og hvordan skiller
den seg fra topplederrekruttering?

- Har loven om kjgnnskvotering til allmennaksjeselskapenes styrer satt i gang en
endringsprosess av hvordan styrerekruttering foregar, og i hvilken grad inkluderes
hodejegerfirmaer i denne prosessen?

- Hvordan opplevde hodejegere og rekrutteringsansvarlige i staten overgangen til

kjgnnsbalanse i allmennaksjeselskapenes styrer?
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1.3 Sosioloqgisk bidrag og samfunnsmessiq relevans

I denne delen av kapitlet vil jeg begrunne hvorfor denne oppgaven, og mine
forskningsspgrsmal, er relevant. Jeg vil vise hvorfor forskningsspgrsmalene i denne
oppgaven er relevant ut fra et samfunnsmessig, faglig og individuelt stasted.

Den samfunnsmessige relevansen innebzrer at denne lovendringen krever en
evaluering. Loven om kjgnnsbalanse i allmennaksjeselskapers styrer er en norsk
likestillingspolitisk oppfinnelse. Lovreguleringen har vart gjenstand for offentlig debatt i
Norge i mer enn 10 ar. Ordningen var svart kontroversiell, og det er stor internasjonal
oppmerksomhet rundt lovreformen. Reformen illustrerer en ny retning i norsk
likestillingspolitikk, fra generelle tiltak for & implementere politikk, til ad hoc-politikk (til
det formal) og "sporadiske stunts” (Teigen 2005: 9). Loven tvang, som jeg har nevnt, frem en
endring i styresammensetningen til allmennaksjeselskapene (ASA) og kvinneandelen matte
stige raskt. Jeg vil se nermere pa om lovendringen pavirket rekrutteringen og om endringen
gjorde at andre aktgrer matte inkluderes i rekrutteringsprosessene for a fa oppfylt loven.
Bernstein viser i sin studie til at denne lovendringen, som krever minst 40 prosent av hvert
kjenn i styrene, har skapt stor debatt bade nasjonalt og internasjonalt (2005). Det er derfor av
stor samfunnsmessig betydning at et sa radikalt tiltak far grundig belysning og
dokumentasjon.

Institutt for Samfunnsforskning (ISF) har i samarbeid med Sosiologisk institutt,
Universitetet i Bergen og @konomisk institut, Aarhus handelshgjskole fatt tildelt midler fra
Norsk Forskningsrad til & studere denne viktige endringsprosessen i det norske samfunnet.
Det fremkommer av NOU (2008: 213) at det ikke foreligger noen analyser av konsekvensene
av kvoteringen. Knudsen viser til at forskningsprosjektet ”Kjannskvotering til ASA-
selskapenes styrer. Demokrati og inklusjon™ er farst ute internasjonalt med a forske pa
praktiske effekter av radikal kjgnnskvotering til naringslivets viktigste beslutningsarena —
styrerommet (2008). ”Selv om kjgnnskvoteringen vekker stor oppmerksomhet internasjonalt,
mangler man sikker kunnskap om effektene og gjennomfgringen av lovreformen” (Knudsen
2008). Prosjektleder Fredrik Engelstad og syv andre forskere holder per i dag pa med
forskningsprosjektet. Det har ogsa vert — og er fremdeles — tilknyttet masterstudenter pa
dette prosjektet. Tre av dem har levert tidligere og to (iberegnet meg) skal levere varen 2010.
| prosjektskissen som er utarbeidet i forbindelse med dette prosjektet star det falgende om

temaet jeg skal undersgke:
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’For det andre vil vi undersgke rekrutteringsfirmaenes betydning i forhold til
rekrutteringen av serlig kvinnelige styrekandidater. Intervjuer med
valgkomitémedlemmer tyder pa at slike firma spiller en beskjeden rolle (Hetland
2007). Informasjon fra rekrutteringsfirmaer selv peker imidlertid i en annen retning.
Vi planlegger derfor & gjennomfare intervjuer i noen av de sentrale
rekrutteringsfirmaene, om etterspgrselen etter a finne fram til kvinnelige
styrekandidater har gkt som en fglge av lovreguleringen og hvilke erfaringer de gjar
seg i forhold til slike sgk’ (ISF 2008: 4).

Dette er i trad med de forskningsspgrsmalene som er formulert i del 1.2. Vibeke Heidenreich
er doktorgradsstipendiat ved Institutt for Samfunnsforskning og delaktig pa prosjektet ved
ISF. I sin del av prosjektet intervjuer hun kvinner med styreverv i allmennaksjeselskapene,
bade dem som hadde verv allerede fgr loven tradte i kraft, og de som trolig kom inn som
falge av den (Lindstad 2009). Heidenreich forteller at hun har en hypotese om at
valgkomiteene na jobber mye mer systematisk med a skaffe styremedlemmer, og det gjelder
bade for menn og kvinner (Lindstad 2009). P& bakgrunn av dette forventer hun en positiv
smitteeffekt, ved at prosessene totalt blir mer systematisert og profesjonalisert. | intervjuene
med mine informanter vil derfor dette ogsa vare et tema som blir tatt opp.

Rekruttering av (kvinnelige) styrerepresentanter via hodejeger-firmaer er en side ved
kvoteringen som ikke tidligere har vart gjenstand for forskning og mangelen pa forskning
utgjer derfor en saerdeles viktig faglig begrunnelse. Som jeg nevnte ovenfor viser NOU
(2008: 213) at det ikke foreligger noen analyse av konsekvensene av kvoteringen. Terjesen
m.fl. har skrevet en bok om kvinner i styrer og under temaet fremtidig forskning skriver de
at: "Another stream could explore the board's link to other firms, such as executive search
consulting firms. How do these firms participate in board recruitment and skills assessments?
Does gender diversity play a role?” (Terjesen m.fl. 2009: 333). Dette viser at mitt prosjekt
helt klart er gnsket innenfor denne litteraturen. Nar det gjelder hvordan styrerekruttering
foregar, hevder Gulbrandsen at emnet har fatt liten forskningmessig oppmerksomhet her i
Norge (2004: 32). Huse forteller at det har blitt stadig mer vanlig & snakke om profesjonelle
styrer og profesjonelle styremedlemmer. Med ordet profesjonell i denne forstand mener man
at styremedlemmet har styreverv som levebrgd (2007: 116). Til na har jeg argumentert for at

dette temaet er samfunnsmessig relevant ved at en sa viktig endringsprosess i det norske
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samfunnet trenger en grundig belysning og dokumentasjon. Det er ogsa faglig relevant da det
fremdeles ikke foreligger noen analyse av denne lovendringen, og rekruttering til styrer via
hodejegerfirmaer er et nytt omrade innen forskning. Til slutt vil jeg ogsa si at det er veldig
individuelt interessant fordi jeg lenge har hatt en interesse for styrer og styrearbeid, og
gjennom arbeid med prosjektskisse for denne oppgaven har jeg ogsa opparbeidet meg en stor
interesse for hodejegerbransjen. Fra fer av hadde jeg lite erfaring og kunnskap om denne

bransjen og kun i liten grad erfaring med styrearbeid.

1.4 Oppgavens oppbygning og avgrensninger

Formalet med denne oppgaven er a gjere en analyse av styrerekrutteringsprosesser via
hodejegerfirmaer. Analysen vil bli gjort i lys av lovregulert kjgnnsrepresentasjon til
allmennaksjeselskapers styrer. Lovregulert kjgnnsrepresentasjon i styrer gjelder ogsa for
andre typer selskaper, men mitt hovedfokus vil veaere pa allmennaksjeselskaper. For at
oppgaven skal vaere lett a forsta er det viktig a starte med a forklare lovendringen, og
hvordan den kom til, far jeg legger frem teori som ytterligere skal hjelpe til & forsta og belyse
min problemstilling. P4 mange mater er dette en eksplorerende studie fordi det er et omrade
hvor det er lite forhandskunnskap. Jeg vil ikke forsgke & sikte mot noe teoriutvikling, men vil
benytte meg av teorier for a forsta feltet. God empirisk forskning ber lede til nye innsikter og
ideer (Alvesson og Billing 1997: 7). Det er dette som pa mange mater er det
bakenforliggende malet med denne oppgaven. Prosjektet blir for gvrig gjennomfert i trad
med de forskningsetiske retningslinjene til NESH (2006).

Intervju er valgt som metodisk tilnserming. Prosjektet vil i hovedsak basere seg pa
intervjuer med representanter for rekrutteringsfirmaer. Det er ogsa foretatt et intervju med en
representant fra staten for a finne ut hvordan de rekrutterer styremedlemmer og om staten
benytter seg av hodejegerfirmaer. Intervjuene har en semistrukturert form, der temaene er
fastlagt pa forhand, men med apne sparsmal og der rekkefglgen bestemmes underveis. En av
fordelene med semistrukturerte intervjuer er at informanten kan ta opp temaer som ikke er
planlagt i forkant (Thagaard 2003: 80). Intervju er serlig egnet for a fa tak i informasjon om
personers opplevelser, synspunkter og selvforstaelse (Thagaard 2003: 79). Enhetene som det
gnskes informasjon om er i farste omgang hodejeger-firmaene.

Mitt fokus nar det kommer til hodejegerfirmaer er en liten rekrutteringskategori som

er differensiert fra andre i samme industri (rekruttering) ved hovedsakelig privat sektor fokus
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(selv om noen av firmaene ogsa er store pa offentlig sektor), retainer-baserte honorarer?, og
spesialiseringen innen rekruttering til toppledelse og rekruttering til styrer. Disse skiller seg
fra rekrutteringsfirmaer som tar betaling per person de ordner, og som regel fyller midt- og
lavere niva arbeiderstillinger og tekniske- og kontorjobber. Selskapene til personene jeg har
intervjuet har alle spesialisert seg pa a finne toppledere eller andre ngkkelpersoner.
Hodejegerfirmaene baserer seg i hovedsak pa rekruttering via aktivt sgk, men noen av dem
annonserer ogsa stillinger (i tillegg til sgk i markedet).

Oppgavens oppbygning videre, og sentrale temaer, vil her bli redegjort for. Kapittel 2
vil legge grunnlaget for a forsta endringen i allmennaksjelovgivningen. Bakgrunn og
begrunnelser for lovregulert kjgnnsrepresentasjon til allmennaksjeselskapenes styrer vil her
bli presentert. Videre vil det bli forklart hvordan kjennsrepresentasjonsbestemmelsen er
utformet og kort om den internasjonale kvoteringsdebatten.

Kapittel 3 vil — sammen med kapittel 2 — legge grunnlaget for den videre analyse i
oppgaven. Dette kapittelet vil legge vekt pa temaer som er sentrale i forhold til
styrerekruttering og en lovregulering av dette omradet. Kapitlet bygges opp av elementer fra
flere teorier. Ringdal mener at en forklaring kan basere seg pa en bestemt teori, eller den
kan bygges opp av elementer fra flere teorier” (2001: 73). De ulike elementene i denne
sammenheng er rekruttering og seleksjon, sosiale relasjoner og nettverk, demokrati i
arbeidslivet, mangfold, beskrivelse av norske styrer og en beskrivelse av Norsk anbefaling
for eierstyring og selskapsledelse. Avslutningsvis i vil jeg gi en kort oversikt over tidligere
forskning.

| kapittel 4 vil jeg redegjore for de metodiske valg som er gjort i forkant og underveis
i prosessen. Forskningsdesignet som er valgt vil her bli presentert, og jeg vil vise hvordan jeg
har kommet frem til mitt utvalg av informanter. Samtaleintervju, som er valgt som metode
for & samle inn informasjon, vil ogsa bli diskutert i dette kapittelet. Etiske betraktninger vil
ogsa bli droftet her.

Kapittel 5 inneholder en presentasjon av hodejegerbransjen. Fremveksten til denne
bransjen, sammen med informasjon om hodejegere og hvordan de arbeider, vil bli redegjort
for. Avslutningsvis i kapittel 5 vil jeg gi noe informasjon om informantene fra

hodejegerbransjen og deres selskaper.

2 Retainer-baserte honorarer innebzrer at hodejegerfirmaene betales etter hvert som arbeidet skrider frem” (Esholdt og
Isachsen 1991: 31).



18

Kapittel 6 utgjer det farste av to analysekapitler. Her vil jeg starte med & diskutere
forskjellen mellom topplederekruttering og styrerekruttering far jeg gar over pa fordeler og
ulemper ved hodejakt. Videre vil sosiale relasjoner og nettverk i hodejaktprosessen bli
redegjort for far rekrutterings- og seleksjonskriterier ved sammensettelse av styrer bli draftet.
Deretter redegjares det for forskjellen mellom stat og privat innenfor styrerekruttering.
Avslutningsvis vil innfgringen av lovendringen og hvordan informantene opplevde denne
overgangsfasen bli draftet.

Kapittel 7 utgjer det andre analysekapittelet. Kapittelet vil starte med en diskusjon av
hvorvidt lovendringen farer til at det bringes inn mer mangfold, for jeg gar over pa temaet
kvinner, og om det er nok kvinnelige styrekandidater a finne. Videre vil det komme et
delkapittel hvor det redegjares for en del tiltak som er gjort de senere ar for & fremme gkt
deltakelse av kvinner i ledelse far jeg avslutter dette kapittelet med et underkapittel der
effektene av loven som er sentrale for mine forskningsspgrsmal konkretiseres.

Hele oppgaven avsluttes med kapittel 8, som konkluderer og oppsummerer funn.
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2. UTGANGSPUNKTET: ENDRINGEN |
ALLMENNAKSJELOVGIVNINGEN

”’| arbeidet med & styrke rekrutteringen av kvinner til nye omrader i arbeidslivet og
til samfunnets lederskap kan vi trekke leerdom fra det politiske livet, som vitner om at
endringer kan framskyndes (pa lykkelig vis) dersom bevisstgjgring og aktivisering pa

grunnplanet kombineres med likestillingspolitiske tiltak” (Raaum 1995: 30).

7. mars 2002 kunngjorde davarende naringsminister, Ansgar Gabrielsen, at dersom ikke
naringslivet innen tre ar hadde 40 prosent andel kvinner i styrene, ville han ga inn for en lov
som sikret kvinners deltakelse i styrer i de store norske selskapene. Dette lovforslaget ble
vedtatt i Stortinget i desember 2003 (Ot.prp. 97 (2002-2003)). Ved hans side i den politiske
prosessen stod bade davaerende likestillingsminister Laila Davey®. Loven gjaldt alle statlig
eide selskaper, selskaper med kommunalt eierskap og ASA-selskaper (en redegjarelse for
hva ASA-selskaper (allmennaksjeselskaper) er vil komme under neste del). Hva som var
bakgrunnen for at det ble gatt inn for et sapass radikalt tiltak og begrunnelsene for loven om

kjgnnsrepresentasjon i ASA-styrer vil bli redegjort for senere.

2.1 Forskjellen pa AS og ASA

Allmennaksjeselskap (ASA) er et selskap med kapital fordelt pa en eller flere andeler
(aksjer). Allmennaksjeselskapsformen tar sarlig sikte pa selskaper med mange aksjonrer,
typisk barsnoterte selskaper og andre selskaper som henvender seg til allmennheten
(Knudsen 2009). I Norge kan allmennaksjeselskap noteres pa Oslo Bars. Det er opp til
selskapet selv & sgke om a bli tatt opp til notering pa Oslo Bars, men selskapet ma oppfylle
gjeldende krav som blant annet omfatter antall eiere, antall aksjer og starrelse. Et selskap
gnsker som regel a noteres pa barsen for & fa tilgang til et starre marked for aksjen og enklere

tilgang til kapital ved en emisjon*. Knudsen (2009) viser til at lovreglene om

% Valgerd Svarstad Haugland var ogsd viktig i denne prosessen.

* Emisjon innebzrer at aksjekapitalen allmennaksjeselskap blir forhgyet. Dette skjer normalt ved utstedelse av nye aksjer i
selskapet.
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allmennaksjeselskaper er i hovedtrekkene de samme som for aksjeselskaper, men pa enkelte

punkter finner man forskjeller:

- Bare i allmennaksjeselskaper kan allmennheten innbys til & tegne aksjer.

- Minste aksjekapital i et allmennaksjeselskap er én million kroner.

- Bare allmennaksjeselskaper kan barsnoteres.

-l et allmennaksjeselskap skal det alltid vaere minst tre styremedlemmer og det skal

alltid veere en daglig leder.

ASA-selskaper var den stgrste gruppen som lovendringen skulle gjelde for. Gruppen bestar i
hovedsak av store selskaper som er apne for investeringer av eksterne investorer (inkluderer
ogsa flere selskaper enn dem som er listet pa bgrsen) (Hoel 2008: 81). Selv om det ikke er
snakk om sa mange selskaper, utgjar ASA-selskapene noen av de starste og viktigste i norsk
neeringsliv®. Per 1. januar 2008 var det 481 ASA-selskap (Statistisk sentralbyra 2008) og det
finnes rett i underkant av 200 000 aksjeselskap. Dessuten omfatter loven ogsa alle statlige,
interkommunale og kommunale selskaper, og nylig er den ogsa gjort gjeldende for
samvirkebedriftene (Lindstad 2009). Kvotering ble ikke foreslatt for AS-selskaper (private
selskaper som ikke er apne for eksterne investorer), og dette ble begrunnet med at dette var
selskap der eiere var personlig representert i styret (Hoel 2008: 81). Det er i tillegg en
betydelig starre gruppe styrerepresentanter i aksjeselskap enn i allmennaksjeselskap. Per 1.
januar 2008 var det 2486 styreverv i ASA-selskap, og 435487 styreverv i AS-selskap
(Statistisk sentralbyra 2008).

2.2 Bakgrunn

For & gke representasjonen av kvinner i politiske fora blir ulike bestemmelser benyttet, men

felles for disse bestemmelsene er at de fleste innebaerer bruk av kvotering (Krook 2009: 3).

> Brathen (2006) hevder at skillet mellom AS/ASA ikke et skille mellom «sma» og «store» selskaper.
Allmennaksjeloven er skrevet med tanke pa selskaper med stor aksjespredning (mange aksjonarer), mens
aksjeloven er skrevet med tanke pa selskaper med liten aksjespredning. Aksjelovene sier imidlertid ikke noe om

hvor skillet gar mellom «liten» og «stor» aksjespredning.
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Innenfor kvoteringsdebatten er det er hovedskille mellom radikal” og "moderat” kvotering
(Teigen 2003: 11). | moderate ordninger skal det gis positiv seerbehandling til det
underrepresenterte kjgnn eller annen minoritet. Dette inneberer en preferanse for sgkere av
det underrepresenterte kjgnn eller annen definert minoritet ved like eller tilnermet like
kvalifikasjoner. Teigen hevder at kvotering i streng forstand (betydning "radikal”) viser til
ordninger hvor det angis en fast kvote for hvor hgy andel av det underrepresenterte kjgnn
som skal inneha bestemte posisjoner (2003: 11). Lovregulert kjgnnsrepresentasjon i ASA-
styrer er et eksempel pa radikal kvotering i praksis. Denne ordningen forutsetter at sgkere av
det underrepresenterte kjgnn foretrekkes inntil kvoten pa 40 prosent er fylt. Om denne
kvoten ikke blir fylt opp er det lovfestet at selskap skal fa varsel om tvangsopplasning.
Opprinnelsen til flere av kvoteringsordningene kan feres tilbake til FN’s ”Fourth World
Conference on Women”, som ble holdt i Beijing i september 1995 (Krook 2009: 3). Denne
konferansen dannet en plattform for handling som ble signert av alle de 189
medlemslandene. Denne plattformen innebar at myndighetene skulle ta grep for a sikre
kvinner lik tilgang og full deltakelse i maktstrukturer og beslutningstaking, og gke kvinners
kapasitet til & delta i beslutningstaking og ledelse (United Nations 1995). Selv om noen
kvoter kom far denne tiden®, kan viktigheten av denne hendelsen bli sett i flere tilfeller av
kvoteringsadopsjon rundt i verden (Krook 2009: 3). Mellom 1930 og 1980 etablerte kun ti
land kvoteringsordninger, etterfulgt av tolv land pa 1980-tallet. Gjennom 1990-tallet var
kvotering innfart i mer enn femti land og nesten ferti land til har innfgrt kvoteringsordninger
etter ar 2000 (Krook 2009: 4). | trad med denne utviklingen har forskning pa kjgnnskvotering
blitt ett av de raskest voksende underfeltene til forskning pa kjgnn og politikk (Krook 2009:
4).

I Norge er det en generell konsensus om likestilling og at forskjellsbehandling av
menn og kvinner i arbeidslivet er illegitimt. Likevel er det et noe tvetydig syn pa kvotering.
”Lovregulert kjgnnsrepresentasjon i bedriftsstyrer har vert gjenstand for offentlig debatt i
Norge i mer enn 10 ar” (ISF 2008: 1). Ordningen er sveert kontroversiell, og blir sett pa som
en norsk likestillingspolitisk oppfinnelse. I innledningen til denne oppgaven nevnte jeg at det
er stor internasjonal oppmerksomhet rundt denne lovreformen, og det er av stor

samfunnsmessig betydning at et sa radikalt tiltak far grundig belysning og dokumentasjon

® Arbeiderpartiet vedtok i 1983 40 prosent kvotering i eget parti (Kierulf 2007: 176).
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(ISF 2008: 1). Kvotering regulerer ulike deler, og store deler, av norsk samfunnsliv, men
kvotering inn i allmennaksjeselskapene er i motsetning til andre sider ved kvotering fortsatt
enestaende i verden. Ingen land har grepet inn i rekrutteringen til styreverv i det private
naringslivet slik Norge har gjort (Teigen 2008: 1). Flere regjeringer har de siste arene hatt
fokus pa a gke andelen kvinner inn i styrer i norske selskaper. Bondevik I-regjeringen var
den farste som framsatte forslag om kjgnnskvotering til ASA-styrer (oktober 1999). Den
kortvarige Stoltenberg-regjeringen sendte i 2001 et revidert forslag til lovregulering ut pa
hagring (Barne- og familiedepartementet 2001), far det ble vedtatt i Stortinget i desember
2003 under Bondevik Il-regjeringen (Ot.prp. 97 (2002-2003)). Lovreguleringen av
kjgnnsrepresentasjon i allmennaksjeselskapene ga selskapene frist til juli 2005 for frivillig
oppnaelse. 1. juli 2005 viste det seg imidlertid at den gjennomsnittlige kvinneandelen blant
de faste styrevervene i norske privat eide allmennaksjeselskaper var 16 prosent” (Teigen
2008: 1). Stoltenberg Il-regjeringen besluttet senere samme ar at loven skulle tre i kraft 1.
januar 2006 for nyetablerte selskaper. ASA-selskaper registrert far loven tradte i kraft fikk en
overgangsperiode som utgikk 1. januar 2008, altsa en periode pa to ar. Lovgivningen ble
avgrenset til allmennaksjeselskapene, og dette kan ifglge Teigen (2008: 1) leses som en form
for anerkjennelse av den private styringsretten. ASA-selskapene er preget av et mindre
omfattende privat eierskap og lederskap, og en bredere spredning av aksjene.
Hovedargumentet mot ASA-kvoteringen gjaldt serlig at den brgt med eiernes autonomi, og
det er da viktig & ha i bakhodet at staten er den viktigste enkeltaktgren pa Oslo Bars (Teigen
2008: 2). Debatten vitner om at reformen er omgitt av betydelig usikkerhet, bade nar det

gjelder normative begrunnelser, praktisk gjennomfgrbarhet og faktiske virkninger.

2.3 Begrunnelser for lovrequlert kignnsrepresentasjon i styrer

Mari Teigen hevder at kjgnnsbalanse lenge har veert norsk likestillingspolitikks kanskje
fremste malsetting (2009: 185). "Likestillingens balanseprinsipp har helt konkret handlet om
a iverksette tiltak for & fremme en likest mulig fordeling av makt, innflytelse og ressurser
mellom kvinner og menn” (Teigen 2009: 185). Videre viser hun til at positiv serbehandling
har spilt en sentral rolle i Norge i utviklingen av en likestillingspolitikk for & fremme

kjgnnsbalanse. Dette kan vises gjennom Norges ratifisering av FNs kvinnekonvensjon” i

" ENs kvinnekonvensjon ble vedtatt av FNs Generalforsamling 18. desember 1979 og tradte i kraft 3. september 1981
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1981. Ot.prp. 97 (2002-2003: 27-28) viser til at kvinnekonvensjonen inneholder
bestemmelser som konkretiserer hvilke tiltak som bar iverksettes for & oppna malsettingen
om faktisk likestilling mellom kvinner og menn og oppstiller dermed en aktivitetsplikt for
medlemslandene. ”"Norge har i medhold av konvensjonens artikkel 2 f) patatt seg en
forpliktelse til & «treffe alle egnete tiltak, ogsa i lovs form, for & endre eller oppheve
eksisterende lover, forskrifter, sedvaner og praksis som diskriminerer kvinner»” (Ot.prp. 97
(2002-2003): 27-28). Det hevdes den sammenheng at dagens praksis med en lav kvinneandel
i styrer kan anses som et forhold som faller innenfor denne bestemmelsen. 821 i
Likestillingsloven 1a farste ledd henviser ogsa til at offentlige myndigheter skal arbeide
aktivt, malrettet og planmessig for likestilling mellom kjgnnene pa alle samfunnsomrader.
Jeg vil her sammenfatte en del av argumentasjonen som ble lagt til grunn i Ot.prp. 97 (2002-
2003 10-11) i en del hovedpunkter:

- @kt mangfold i styrerommene, ikke bare med hensyn til kjgnn, men ogsa alder og
bakgrunn, kan bidra til bedre strategiske valg, mer innovasjon, raskere omstillinger,
0g gjennom dette bedre lgnnsomhet.

- Det er av de fleste regnet som en selvfglge i dag at kvinners utdanningsniva og
kompetanse for gvrig ikke star tilbake for menns, ogsa pa omrader som er utpreget
neringslivsrelevante.

- Regler om kjgnnsrepresentasjon vil bidra til at kvinners neringslivsrelevante
kompetanse utnyttes bedre, noe som generelt vil styrke ledelsen i naringslivet.

- Regjeringen peker pa at endringen ogsa Vil innebare gkt likestilling og demokrati.

Teigen mener at kjgnnsforskjeller som et argument for inklusjon har veert det mest
benyttede argumentet i norsk likestillingsdebatt de siste tiarene. Og at det har transformert
seg til et argument om lgnnsomhet ved & ha kvinner i ledende posisjoner (Teigen 2005: 11). |
Ot.prp. 97 (2002-2003) henvises det til en masteroppgave ved Handelshgyskolen Bl
(Kleveland og Miao 2000) og i andre sammenhenger henvises det ogsa til andre studier med
positive effekter av kvinner i styrer. Huse viser til at noen finner en positiv sammenheng

mellom kvinner i ledelse og firmaets lannsomhet, mens andre ikke finner noen signifikant
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sammenheng og noen finner til og med en negativ sammenheng® (2008: 140). Dette kan
derfor tyde pa at det er vanskelig a finne en sammenheng mellom hvilke kjgnn som sitter i
styrene og firmaets lgnnsomhet®.

Det var ogsa en del negative reaksjoner pa lovforslaget. Hovedargumentet mot denne
loven er at politikere ikke skal "blande” seg inn i eierskap. Ifglge Kierulf er det mange som
ikke ser den "naturlige kvotering” (vi velger de som er lik oss selv) som den aktive
kvoteringspolitikken forsgker & motvirke (2007: 176). Finn Bergesen (tidligere
administrerende direkter i NHO™®) mener, ifalge Radland (2008), det er to grunnleggende
problemer med kvotering. For det farste vil folk stille sparsmal om kvinnene sitter der i kraft
av sitt kjenn eller i kraft av sin dyktighet. For det andre er det ikke riktig & palegge eierne
hvem de skal ta inn i styrene. Nar det gjelder selskaper med private eiere, har hensynet til
eiernes radighet over selskapet statt sentralt i departementets vurderinger (Ot.prp. 97 (2002-
2003): 39). Hensynet til den direkte eierrepresentasjonen i styret star, ifglge departementet, i
en annen stilling for allmennaksjeselskapene enn det gjar for aksjeselskapene, pa grunn av

bredere spredning av aksjene og av den grunn at de retter seg mot allmennheten.

2.4 Loven om kignnsrepresentasjon i allmennaksjeselskapenes styrer

Det har veert en malsetting om a gjare hele lovverket kjgnnsngytralt, en malsetting som har
veert fulgt de siste par tiar og i dag i all hovedsak er oppfylt (Raaum 1995: 32). Dette er ogsa
gjeldende for allmennaksjeloven. Jeg vil her vise hvordan loven er utformet og kort

redegjare for hvordan den kan tolkes. § 6-11a i allmennaksjeloven er som falger:

«(1) 1 styret i allmennaksjeselskap skal begge kjgnn veere representert pa falgende mate:
1. Har styret to eller tre medlemmer, skal begge kjgnn vare representert.
2. Har styret fire eller fem medlemmer, skal hvert kjgnn veere representert med minst to.

3. Har styret seks til atte medlemmer, skal hvert kjgnn vere representert med minst tre.

8 Se Huse (2008: 140-141) for & se hvilke studier som finner positive effekter, negative effekter og hvem som ikke finner
noen effekter.

® ISFs forskningsprosjekt «Kjgnnskvotering til ASA-selskapenes styrer» har likevel fatt statte fra Forskningsradet til et
delprosjekt som skal analysere styrets kjgnnssammensetning og selskapets lgnnsomhet.

19 NHO er prinsipiell motstander av kvotering, men mener det er positivt med flere kvinner i styrer.
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4. Har styret ni medlemmer, skal hvert kjgnn veere representert med minst fire, og har styret

flere medlemmer, skal hvert kjgnn vare representert med minst 40 prosent.»

Den nye § 6-11a i allmennaksjeloven sier ikke at det skal veere 40 prosent kvinner i ASA-
styrer, men lovbestemmelsen sier noe om hvor mange styremedlemmer av hvert kjgnn
selskapet skal ha. Loven skiller mellom kjgnnsrepresentasjonen for styremedlemmer valgt av
generalforsamlingen og for styremedlemmer valgt av og blant de ansatte (Brathen 2005: 11).
Allmennaksjeloven har heller ingen regler om noe maksimum antall styremedlemmer i ASA-
selskaper. Loven sier derimot som nevnt at ASA-selskaper ma ha minst tre styremedlemmer.
Hvis selskapet har bedriftsforsamling, skal selskapet ha minst fem styremedlemmer (Brathen
2005: 10). Brathen (2005: 11-14) viser til at enkelte allmennaksjeselskaper kan oppfylle
loven ved a ha 25 prosent av det underrepresenterte kjgnn (kun ASA-selskaper med 31-50
ansatte), mens andre selskaper kan matte ha 50 prosent av det underrepresenterte kjgnn (star
utformet i loven at om man skal ha seks til atte medlemmer, skal hvert kjgnn vaere
representert med minst tre). Ifglge Brathen (2006) fremgar det blant annet direkte av loven at
et ASA med tre eiervalgte styremedlemmer — selvfalgelig — vil kunne oppfylle lovens krav
med 33 1/3 prosent kvinner i styret, og et ASA med tre eiervalgte styremedlemmer og én
ansattevalgt, kan overholde loven med 25 prosent kvinner i styret. Videre viser Brathen
(2006) til at om selskapet har atte eiervalgte og fire ansattevalgte styremedlemmer, kan
lovens krav ogsa oppfylles med 33 1/3 prosent kvinner i styret. Pa den annen side ma et
selskap med fire eller seks eiervalgte styremedlemmer (og ingen ansattevalgte) ha 50 prosent

kvinner i styret.

2.5 Den internasjonale kvoteringsdebatten

Sverige og Danmark har relativt lav andel kvinner i styrene til bgrsnoterte selskaper. | 2007
hadde Danmark henholdsvis 5,6 prosent og Sverige 19,2 prosent, og Norge pa samme tid 37
prosent (Hoel 2008: 84). | dag sitter bare 48 kvinner i styrene til danske barsnoterte
selskaper. Til sammenligning har loven om kjgnnsbalanse i styret hos norske ASA-selskaper
fart til at det sitter 64 danske kvinner i styrene hos norske bgrsnoterte selskaper.

| Frankrike ble det den 23. februar 2006 vedtatt en lovendring i lov 26. juli 1983 art.
21 som skal gi minimum 20 prosent kvinner i bl.a. styret i selskaper av ASA-typen (SA) i

lgpet av fem ar og Sverige arbeides det med forslag til regler om kjgnnsrepresentasjon
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(Brathen 2006). EU arbeider ogsé for & fremme likebehandling mellom kjgnnene.
Lovgivningen pa likestillingsomradet er en del av EU-retten og dermed retningsgivende ogsa
for norske myndigheter gjennom E@S-avtalen (Drake 2003: 7).

EU har ogsa apnet for at medlemsstatene kan vedta eller opprettholde positive tiltak
for det underrepresenterte kjgnn i forhold til profesjonelle karrierer gjennom
Amsterdamtraktaten'?. Ifglge Drake vedtok radet i 1996 en anbefaling som oppfordrer
medlemsstatene til & lage egne strategier for & oppna balansert deltakelse av bade kvinner og
menn i beslutningsfora i bade offentlig og privat sektor (2003: 7). En rapport fra
Kommisjonen i februar 2000 viste imidlertid liten endring siden anbefalingen fra 1996. Det
papekes derfor, i det femte rammeverksprogram for likhet mellom kjgnnene (2001-2005), at
vedvarende ulikheter fortsatt vil kreve spesielle tiltak som gir fordel til kvinner (Drake 2003:
7).

2.6 Oppsummering

Dette kapitlet er sentralt i den forstand at det sammen med neste teorikapittelet legger
grunnlaget for analysen. | dette kapitlet har jeg vist at ASA-selskapene etter en
overgangsperiode pa to ar ikke klarte & oppfylle kravet om en viss andel av det
underrepresenterte kjgnn i styrene. Utviklingen i arene fgr loven var treg (6,4 prosent til 7,5
prosent), men antallet kvinner i styrene gkte betraktelig, og doblet seg, de to neste arene
(Hoel 2008: 84). Tre ar med frivillig rekruttering av kvinner til styrene var likevel enten ikke
nok, eller sa var ikke viljen der. Loven om kjgnnsrepresentasjon ble derfor hgsten 2005
vedtatt og fra 1. januar 2008 var det derfor ingen nade. Na skulle kvinnene inn. Kierulf
hevder vi vet fra politikken at kvotering er uhyre effektivt for a fremskynde prosesser og a
opprettholde balanser (2007: 177). Og slik ble det, tilsynelatende uten at det var sa vanskelig
likevel & fa det til. For de kvinnelige styrekandidatene viste seg a ikke veere sa langt unna. De
hadde bare ikke vert midt i synsfeltet til dem som rekrutterte (Lindstad 2009a). Enna er det

imidlertid langt mellom kvinner i styrelederposisjon.

1 EU har siden 1975 vert forpliktet av Romatraktaten. Artikkel 119 om likelgnn skulle hindre konkurransevridning mellom
de EU-land som betalte kvinner og menn likt og de som ikke gjorde det.

12 Amsterdamtraktaten introduserte likestilling som eksplisitt mal og en aktivitet for EU. Traktaten dekker omrader som
bekjempelse av diskriminering, fremming av likelann, og like muligheter og behandling i saker relatert til ansettelsesforhold
og yrker.
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Avslutningsvis er det ogsa verdt & nevne at pa begynnelsen av 2000-tallet var det over
600 ASA-selskaper i Norge. Na er det bare i overkant av 400. Derfor kan man spekulere i om
noen av de selskapene som ikke gnsket a ha kvinner i styret kan ha omregistrert seg til AS.
En merknad i denne sammenheng er at kvoteringsloven sammenfalt med en endring i
verdipapirhandelloven. Far var det mange selskaper som drev med verdipapirhandel som
matte veere ASA. Men da Kredittilsynet gjorde om pa den aktuelle regelen, apnet man
samtidig for at disse selskapene na kunne bli AS (Lindstad 2009).

Denne lovendringen satte press pa ASA-selskapene, og pa rekrutteringen. ASA-
selskapene klarte ikke & oppna andelen pa 40 prosent av det underrepresenterte kjgnn (i
hovedsak kvinner) i perioden med frivillig oppnaelse. Dette var kanskje et unaturlig hgyt tall
for nazringslivet, pa bakgrunn av at kvinner er underrepresentert i ledende stillinger i det
private naringsliv. Dette satte et veldig press pa rekrutteringen, og det var fa kvinner a velge

blant. | den sammenheng er hodejegere en naturlig kanal & benytte.
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3. TEORI OG EMPIRI

’Det er en menneskelig underliggende drivkraft a lete etter forklaringer og
forstaelige mgnstre” (Esholdt 2009: 83).

I denne delen av oppgaven vil forklaringer bli presentert slik at analysen kan bli lettere a
forsta. Sammen med det foregaende kapitlet vil dette kapitlet legge grunnlaget for den
kommende analysen senere i oppgaven. Eksisterende relevant teori pa dette emnet er noe
begrenset, og jeg velger derfor & bygge opp det teoretiske fundamentet av ulike teorier.
"Begrepet teori” brukes med ulik grad av presisjon bade i dagligtalen og i vitenskapelig
sprakbruk som synonymt med en idé, eller en forklaring som kan gke var forstaelse for et
fenomen” (Ringdal 2001: 73). Ringdal hevder i denne sammenheng at “en forklaring kan
basere seg pa en bestemt teori, eller den kan bygges opp av elementer fra flere teorier” (2001:
73). Jeg har valgt a legge frem en del relevant materiale fra ulike teorier som skal hjelpe til &
forsta emnet bedre og belyse min problemstilling. Teorier benyttet i dette kapitlet vil hjelpe
til & forstd hodejegerbransjen og hvordan den opererer. A forklare ulike typer rekruttering og
forklare seleksjon blir i denne sammenheng sentralt. Sosiale relasjoner og nettverk er ogsa
sentralt innen rekruttering, ogsa innen hodejegerbransjen. Teori innenfor dette omradet vil
derfor bli presentert. Emnet rekruttering til styrer skal som nevnt analyseres i lys av
lovregulert kjgnnsrepresentasjon, og teori rundt demokrati i arbeidslivet er derfor ogsa
relevant. Jeg vil deretter gi en kort redegjarelse for mangfold i forhold til styreverv og
sammensettelse av styrer. En beskrivelse av norske styrer fglger dette far jeg avslutningsvis
forklarer hva Norsk anbefaling for eierstyring og selskapsledelse innebarer og gir en

oversikt over tidligere forskning.

3.1 Rekruttering og seleksjon

Den generelle praksisen er a dele metoder av rekruttering inn i formell og uformell
rekruttering (Nilsen og Larsen 2008: 1). Formelle metoder innebarer at man benytter
upersonlige mellomledd som inkluderer kommersielle- og offentlige arbeidsgiverbyraer og
utlysninger (annonsering) ved jobbsgking. Uformell praksis innebarer bruk av personlige
kontakter av alle slag. Uformell rekruttering kan bli karakterisert som en prosess for a finne

ut om mulige jobber/kandidater gjennom individer i ens sosiale nettverk (Nilsen og Larsen



30

2008: 5), eventuelt at man blir kontaktet av personer i sitt eget sosiale nettverk. Granovetter
fant i sin studie Getting a Job (1974, 1995) at personlig kontakt var den mest utbredte
metoden for a finne ut om ledige jobber innen blant annet teknologi og ledelse.
Hovedarsaken til at organisasjoner ofte benytter seg av uformelt sgk etter kandidater
(benytter egne nettverk) er metodens lave kostnader (Marsden og Campbell 1990). Togstad
viser til tidligere forskning som viser at personlig kontakt i seleksjonsprosesser rekrutterer
mer lojale og motiverte arbeidstakere (2000: 11).

Av studien til Togstad fremkommer det at det er to basiskomponenter i en
ansettelsesprosess: Rekruttering og seleksjon (2000: 11). Rekruttering kan bli forklart som
“prosessen med a samle en gruppe kvalifiserte kandidater” (Nilsen og Larsen 2008: 3). Malet
med rekruttering er, ifglge Togstad, a tiltrekke seg kvalifiserte kandidater (2000: 13). Nilsen
og Larsen forklarer at rekrutteringsprosedyren inkluderer seleksjonsprosesser (2008: 3).
Seleksjon er prosessen hvor man finner frem til den mest kvalifiserte kandidaten av gruppen.
Seleksjon er definert som “the combination of processes that lead to the choice of one or
more candidates over others for one or more jobs or role” (Edenborough 2005: 2). Hensikten
med rekrutteringsprosessen er a identifisere de best kvalifiserte personene, og deretter i
seleksjonsprosessen ansette personen som passer best for en bestemt posisjon i en
organisasjon (Nilsen og Larsen 2008: 3). A velge den rette personen er viktig for selskapet
og dets omdgmme (og noen vil ogsa hevde for lannsomhet) (Togstad 2000: 11). Togstad
hevder at det mest krevende i en ansettelsesprosess er a fastsla hvilke egenskaper som er de
viktigste for a utfare arbeidet (og hvordan male dem), hvordan man skal male motivasjonen
til kandidatene og a bestemme hvem som skal gjare seleksjonsbestemmelsen (2000: 11).

I selve seleksjonsfasen dannes det ut fra intervjuer en oppfatning om personlighet og
lederegenskaper, og disse observasjonene holdes opp mot for eksempel informasjon fra
referanser (Esholdt 2009: 85). Togstad mener at en av de beste metodene for & predikere
fremtidig suksess er a se pa hva aktuelle kandidater har oppnadd tidligere (referanser), men
fremhever at det ogsa finnes andre verktay som kan benyttes i seleksjonsprosessen (2000:
11). Stephansen forteller at den vanligste metoden for & vurdere kandidater er intervju (2002:
19), og Togstad pastar at ustrukturerte intervjuer er den mest benyttede metoden blant
rekrutteringskonsulenter (2000: 11). Nar det gjelder a sette bort rekrutteringsprosesser kan
Togstad fortelle falgende: ”Many organizations use external contractors to recruit and screen
applicants for an available position” (2000: 13). Togstads oppfatning er at denne

rekrutteringspraksisen er godt egnet om man leter etter spesialiserte ferdigheter/kunnskaper
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(2000: 13). Kjgnn i ansettelsesprosessen er sentralt i studien til Togstad (2000). Hun viser at
kjonn ikke er diskvalifiserende i rekrutteringsprosesser. Men samtidig hevder hun at
”..society has traditionally failed to be flexible enough to meet the needs of working women”
(Togstad 2000: 17). | tillegg hevder Togstad at en mannsdominert kultur kan pavirke
sjansene for om en kvinnelig sagker far et tilbud (Togstad 2000: 17).

3.2 Sosiale relasjoner og nettverk

Layning viser til at nettverk i mange sammenhenger blir forbundet med noe negativt, men
om man narmer seg begrepet ut fra et sosiologisk perspektiv blir det mer aliment (2006:
111). "Her betraktes sosiale nettverk som et grunnleggende aspekt ved samfunnet — bade
mellom individer, og mellom individer og samfunn — et aspekt som finnes enten man liker
det eller ei” (Layning 2006: 111). Det vil derfor veere mer fruktbart & undersgke hvilke
effekter — fordeler eller ulemper — nettverk kan ha (Lgyning 2006: 111).

Uformell rekruttering skjer nar man lokaliserer mulige kandidater gjennom personlige
kontakter i ens eget nettverk (Nilsen og Larsen 2008: 5) og denne metoden gir en tilgang, og
muligheter, til individer som befinner seg i nettverk med de “rette” sosiale relasjonene
(Nilsen og Larsen 2008: 2). Granovetter (1995) viser gjennom sin studie at toppledere bruker
uformelle metoder i hovedsak, pa grunn av at toppledere i starre grad har opparbeidet seg et
stgrre antall nyttige kontakter som kan hjelpe dem med jobbinformasjon. En forklaring pa
dette kan veere at de er mer involvert i mellommenneskelig interaksjon som en del av sitt
yrke, og derfor har gkt muligheten til a etablere personlige kontakter (Nilsen og Larsen 2008:
6). Tian Sgrhaug er professor i sosialantropologi og har skrevet mye om ledelse. Han hevder
analyser av rekruttering til lederstillinger med rette har tillagt nettverksdannelser en betydelig
vekt (Sgrhaug 2002: 148). "Forvaltning av makt skjer i eliter, og eliter skaper intimitet og
bygger pa tillit” (Sgrhaug 2002: 148). Han forteller videre at nalgyet kan vare trangt og at
det handler om kjennskap, allianser og delte erfaringer. Huse hevder at styrene og styrearbeid
stor grad fungerer som nettverk og nettverksbyggende virksomhet for styremedlemmene
(2007: 113).

Begrepet "networking™*® kan bli definert som “building relations, and finding new

and valuable opportunities in building these relations” (Mathinsen 2006: 10). "Nettverk kan

13 Engelsk ord for & skape nye nettverk. Ikke noe godt dekkende norsk ord for begrepet.
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forstas som et mgnster av vedvarende sosiale relasjoner mellom aktarer. Nettverksstrukturer
kan vere store eller sma, formelle eller uformelle, tette eller lgse, instrumentelle eller
affektive, gkonomiske eller sosiale” (Drake og Solberg 1995: 140). Granovetter hevder at
nettverkenes styrke ligger i evnen til & gke informasjonsmengden og redusere usikkerhet
(1995: 100). "Regardless of competence or merit, those without the right contacts are
penalized” (Granovetter 1995: 100). Sosiale relasjoner, som venner og sosiale og
profesjonelle bekjentskaper, kan vaere fordelaktig for & skaffe seg jobb, men kan ogsa virke
ufordelaktig ved & minske mulighetene for jobb avhengig av hvilke sosiale relasjoner man
har opparbeidet seg.

Sosial kapital er i denne sammenheng et sentralt begrep. Sosial kapital referer til
forbindelser innenfor og mellom sosiale nettverk. Lin hevder at sosial kapital er ressurser
inkorporert i den sosiale strukturen som blir benyttet og/eller mobilisert i meningsrettede
handlinger (1999: 35). Putnam legger ogsa det samme i begrepet, men formulerer det pa en
annen mate. Putnam hevder at sosial kapital er ”...nettverk, normer og tillit som far deltakere
til @ handle sammen mer effektivt for & oppna felles mal” (2000: 19). Hovedideen er at
personer som inngar i et sosialt nettverk utveksler ressurser, deriblant informasjon. Lin mener at
investering og mobilisering av kapital vil gke sjansen for gnskelige utfall (2000: 786). Dette
indikerer at ressurser i sosiale nettverk er viktige instrumenter som kan lede til bedre utfall.
Mengden av sosial kapital kan spesifisere et individs ressurser og er sveert viktig for ledere,
men kanskje sarlig hodejegere, fordi de opererer i en kontekst hvor sosiale ferdigheter og
nettverk spiller en sentral rolle (funksjon).

"Nettverk kan brukes til & gjgre vurderinger og valg i ulike deler av
beslutningsprosessen, bade til a tiltrekke kandidater og til & evaluere dem” (Drake og Solberg
1995: 168). Ifelge Drake og Solberg foregar mye informasjonsutveksling gjennom nettverk;
man radfarer seg med folk man stoler pa og far anbefalinger eller advarsler om bestemte
personer eller potensielle kandidater (1995: 168). "Headhunting eller andre former for
direkte rekrutteringsmekanismer er en glimrende mulighet til a tiltrekke aktuelle kvinnelige
kandidater” (Drake og Solberg 1995: 169). Man ma likevel vaere oppmerksom pa hvilke
malgrupper man er tilbgyelig a na gjennom til gjennom ulike kanaler. Drake og Solberg
skriver at ved hodejakt vil for eksempel valg av hodejegerselskap sette rammer for hvilke
kandidater som er mulig a fa tak i pa bakgrunn av tilgjengelige databaser og kontaktnett
(1995: 167).
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I boka ”Men and women of the corporation”(1977) introduserte Rosabeth Moss
Kanter begrepet "homososial reproduksjon” som en forklaringsmekanisme for hvorfor vi
mangler kvinner i toppen av de fleste hierarkier. Begrepet homososial reproduksjon gar i
hovedsak ut pa at man velger personer som er lik en selv. Kanter (1977: 47-49) forteller om
et konformitetspress** blant ledere og benytter begrepet *homosexual reproduction’ for & vise
til at menn velger menn til lederstillinger. | og med at det ofte har veert menn i ledende
stillinger har begrepet homososial reproduksjon ofte veert assosiert med at menn velger
menn. Sgrhaug mener at menns homoerotiske fellesskap, enten det utspiller seg i eliter eller
ei, er et understudert fenomen (2002: 150). Forfatteren hevder i denne sammenheng at menns
homoerotiske fellesskap "kan forstas som menns forsgk pa a veere komplette, a vaere hele og
selvtilstrekkelige, uten kvinner” (Sgrhaug 2002: 150). | realiteten kan begrepet homososial
reproduksjon ogsa vise til at kvinner velger kvinner. Man kan tenke seg ’Ramin-Osmundsen
saken’ der hun som statsrad utpekte en kvinnelig jurist (som hun ogsa selv er), og som befant
seg i samme nettverk, til & bli barneombud. Denne situasjonen ble mye diskutert og kritisert
og farte etter noe tid til Ramin-Osmundsens avgang (Dagbladet 14.2.2008).

Acker hevder at kjgnn er ”sosialt skapte forskjeller mellom kvinnelig og mannlig,
mellom feminint og maskulint” (1992: 250), og det er et ngkkelbegrep nar man vil forsta
hvorfor det forskjellsbehandles pa grunnlag av kjgnn. Reskin og Padavic hevder at de fleste
kulturer deler den felles sosiale verdien, ofte med rgtter i religion, at kvinner ikke skal utgve
autoritet over menn (1994: 96). Det tidlige bildet av ledere er ogsa identifisert som mannlig
(Kanter 1977: 22). Ideer om og normer for lederskap kan uttrykke en sterk maskulin
undertone som far det til & fremsta som naturligere eller enklere for menn enn for kvinner &
uteve lederskap (Lipman-Blumen 1992, Schein 1973). Kvinner kan bli hindret pa grunn av
dette synet og pa grunn av mangelen pa tilgang til sosiale og profesjonelle nettverk. Menn
fyller de fleste posisjonene, de har ofte lengre karrierer, og dette kan gjere mannlige nettverk

mye videre og sterkere sammenlignet med kvinnelige nettverk (Togstad 2000: 18).

14 Med konformitet menes likhet.
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3.3 Demokrati i arbeidslivet

"Dersom det demokratiske ideal er riktig for en stat, ma det ogsa vare riktig for en bedrift”
(Dahl 1992: 101). Den skjeve kjgnnsfordelingen i naeringslivets styrende organer og nettverk
kan, som nevnt i innledningen, sies a utgjare et demokratisk problem (Grgnmo og Layning
2003: 127). Formalet med likestillingsloven er a fremme likestilling mellom kjgnnene (8
1,1). Offentlige myndigheter palegges a legge forholdene til rette for likestilling mellom
kjennene pa alle samfunnsomrader for a oppna dette (8§ 1,2). Likestilling betyr som regel
likestilling mellom kjgnnene, og likestillingspolitikk er ensbetydende med politikk for a
minske eller fjerne systematisk forskjellbehandling av kvinner og menn i samfunnslivet
(Raaum 1995: 31). Jeg vil i denne delen redegjare for teori om demokrati i arbeidslivet og se
dette opp mot kvotering.

Demokrati har ifglge Engelstad (m.fl. 2003: 17) to ansikter. Det ene vender mot
politisk styring og det andre mot forankring i samfunnet. I det farste punktet nevnes allmenn
stemmerett og flertallsvedtak som barebjelkene. Det andre ansiktet derimot knytter seg til
et sett av normer og verdier som ligger under og begrunner en slik styringsordning”
(Engelstad m.fl. 2003: 17). Engelstad m.fl. fremhever at "det er vanskelig a forsvare
demokratisk styring uten a anta at borgerne som har rett til a delta i beslutninger ogsa har
evne til & ta vare pa seg selv og sine interesser, og treffe rimelig informerte og fornuftige
valg” (2003: 17). Den norske modellen for arbeidslivet er ”en kapitalistisk modell, der privat
eiendomsrett har en sentral posisjon” (Engelstad m.fl. 2003: 30). "Eiendomsrett og
styringsrett er bakt inn i normer som er dypt forankret i lovverk og i praksis. | kraft av dem er
det eiere og ledere som har sterst makt i organisasjonen” (Engelstad m.fl. 2003: 16).
Engelstad m.fl. hevder at i Nord-Europa, inklusive Norge, star ikke eiendomsretten sa sterkt
som i USA. Eiendomsretten underlegges her sterkere innskrenkninger, selv om den langt i
fra blir avskaffet (2003: 18). Denne endringen i loven (reglene om kjgnnsrepresentasjon i
ASA-styrene) bryter inn i denne styringsretten. Engelstad m.fl. hevder ogsa at politiske
inngrep i gkonomien lettere blir godtatt — og er mer omfattende — i Nord-Europa enn i USA
(2003: 18). Organisasjoner styres i stor grad av lover og regler, men ”hvordan kan makten i
arbeidslivet bli kontrollert eller regulert? I et demokratisk samfunn lyder svaret innlysende:
Gjennom demokratiske prosesser” (Engelstad m.fl. 2003: 16).

I boka Makt og demokrati i arbeidslivet (Engelstad m.fl. 2003: 18-19) blir det fortalt

om to tilfeller av begrensninger i eiendomsretten fra Skandinavia rundt 1980. De to tilfellene



35

som nevnes var sapass vidtgaende at de ble trukket tilbake. Det farste eksempelet er de
svenske lgnnstakerfondene som ble opprettet pa begynnelsen av 1980-tallet. Disse fondene
ble bestyrt av politisk utpekte "samfunnsrepresentanter”, og bedriftene ble palagt a kanalisere
halvparten av sitt overskudd til lannstakerfondene. Systemet ble avskaffet i 1993 etter 4 ha
virket i ca. ti ar. Det andre eksempelet som nevnes er fra Norge i 1980, og gjelder forslaget
fra Skytgen-komiteen (nedsatt av Arbeiderpartiet og LO) om a utvide de ansattes
styrerepresentasjon. De ansattes styrerepresentasjon ble forslatt a gke fra 1/3 til halvparten av
styremedlemmene i aksjeselskaper. Forslaget rant ut i sanden. | denne sammenheng nevner
Engelstad m.fl. kjgnnskvotering til styrer i private aksjeselskaper som en lignende konflikt
(2003: 19). Kjennskvotering tvinger selskapene til & rekruttere og inkludere kvinner til
viktige beslutningsarenaer i naringslivet, og dette bryter som nevnt med styringsretten til
eiere av selskaper. | enkelte tilfeller kan det veere ngdvendig & avveie ulike
menneskerettigheter (i denne sammenheng privat eiendomsrett mot like rettigheter) mot
hverandre. Det ma derfor vurderes om regler om en balansert kjgnnsrepresentasjon i styrer
kan veere i strid med prinsipper nedfelt i menneskerettskonvensjonene. Artikkel 1 i farste
tilleggsprotokoll til EMK (den europeiske menneskerettighetskonvensjonen) regulerer retten
til & nyte sin eiendom i fred. Norge ble i januar 2003 eksaminert i sin 5. og 6. rapport avgitt
til Kvinnekomiteen, dvs. komiteen som overvaker medlemsstatenes overholdelse av
kvinnekonvensjonen (Ot.prp. 97 (2002-2003): 28). Komiteen ga Norge ros for den foreslatte
framgangsmaten for a gke kvinneandelen i styrer. De foreslatte reglene om
kjennsrepresentasjon er et tiltak i trad med de forpliktelser Norge har patatt seg i medhold av
kvinnekonvensjonen (Ot.prp. 97 (2002-2003): 28). Skjeie og Teigen er av den oppfatning at
kjennsbalanse i styrene til de private selskapene betyr & verne selskapers egne interesser og
pa den maten ogsa norske interesser (2003: 200).

Det er ulike typer av positiv serbehandling, og lovregulert kjgnnsrepresentasjon til
styrer gar under kategorien radikal kvotering. "1 streng forstand vil kvotering si ordninger
hvor det angis en fast kvote for hvor hgy andel av det underrepresenterte kjgnn som skal
inneha bestemte posisjoner, og hvor det iverksettes virkemidler som sikrer at kvoten blir
fylt” (Teigen 2003: 11). Det er som nevnt radikal kvotering, og her skal det
underrepresenterte kjenn foretrekkes inntil en viss kvote er fylt. Nar det gjelder kvotering av
ansatte, som i sin tid ogsa var kontroversielt og mgtte mye motstand, hevder Kierulf at
kvotering av ansatte i dag er akseptert i styrerommene (2007: 177). Kierulf viser ogsa til at

NHO pa den tiden ogsa fremmet aktiv motstand (mot ansatterepresentasjon i styrer). NHO
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mente at styrerommet var til for eierne og ikke de ansatte (Kierulf 2007: 177). ”Loven ble
vedtatt pa tross av deres protester, men blir i dag fremhevet bade nasjonalt og ikke minst
internasjonalt, som en viktig brikke i den skandinaviske demokratiske modellen” (Kierulf
2007: 177).

3.4 Mangfoldsdimensjonen

Huse hevder debatten om kvinner i styrer blander to hensyn. ”Det ene er knyttet til demokrati
og rettferdighet i samfunnet. Det andre er hva som skaper effektivitet og lannsomhet for
aksjonerer, bedrift og samfunn” (Huse 2007: 140). Det forste hensynet er omhandlet i delen
overfor (3.3), og det andre hensynet, som innebzrer mangfold, vil bli omhandlet her.

"Patriarkatteoriene, som fikk stor utbredelse pa 70- og 80-tallet, tok utgangspunkt i
relasjonen mellom kvinner og menn som en grunnleggende og universell form for
undertrykking” (Solbrekke og Aarseth 2006: 68). Den engelske sosiologen Sylvia Walby
definerer patriarkatet som et system av sosiale strukturer og praksiser der menn dominerer,
undertrykker og utbytter kvinner” (1990: 20). De nordiske kjennsrolleforskerne beskriver
kjgnn som et sosialt kjennetegn som blir et prinsipp for tildeling av oppgaver, plikter og
rettigheter. Harriet Holter argumenterer for at mannsrollen og kvinnerollen ikke utfyller
hverandre som komplementare deler i en funksjonell helhet, men er i stedet en ordning som
fordeler makt og ressurser ulikt (Solbraekke og Aarseth 2006: 66). Undertrykkingen virker
altsa ikke farst og fremst gjennom det gkonomiske systemet, men gjennom kjgnnsrelasjonen:
"Kvinner er undertrykt i egenskap av & vere kvinner” (Solbraekke og Aarseth 2009: 68).
Alvesson og Billing viser i sin bok Understanding Gender and Organizations til fire
posisjoner hvorfor kvinner er underpresentert i ledelse eller burde vare representert ved en
hagyere andel (2009). De viser til like muligheter, meritokratiske prinsipper, at de tilfayer noe
annet og alternative verdier. Forfatterne viser videre til at kjgnn tilfarer noe annet, altsa gkt
mangfold. Catalyst fant i sin forskningsrapport om kvinner i styrer, at de to viktigste
grunnene til a rekruttere kvinnelige styremedlemmer (i de starste amerikanske selskapene)
var omdgmmet i omgivelsene, for eksempel hos kunder, og omdgmmet hos aksjonarene i
forhold til forpliktelser knyttet til mangfold (1995).

"1 nye diskusjoner om naringslivets rekrutteringspraksis blir kjgnnsdefinerende
argumenter stadig mer hgrbare. De blir da gjerne koplet sammen med den internasjonale

retorikken om “mangfold” innenfor ledelse og administrasjon” (Skjeie 1999: 110). Huse
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forteller at han har forsket pa kvinner i styrer ca. 15 ar, og at han ikke kan finne at det er
positive sammenhenger mellom antall kvinner i et styre og selskapets finansielle resultater
(2007: 140). Raaum hevder at det er mulig a stimulere rekrutteringsvilligheten (med tanke pa
kvinner) ved a formidle kunnskap om at kvinner lykkes i styring og ledelse og bekjempe
vrangforestillinger om hva kvinner og menn duger til (1995: 30). ”For naringslivets del vil
de samme metodene vare av samme nytte — om man(n) vil” (Raaum 1995: 30). Det er ikke
en bestemt mal for hva som utgjer relevant styrekompetanse, uavhengig av kjgnn (Drake
2003: 12). Analyser av de kvalifikasjonene kvinnene tar med seg inn i styrerommene viser at
de har signifikant hgyere utdanning enn det gjennomsnittlige styremedlem, de er litt yngre og

majoriteten har distingvert seg ved profesjonelle karrierer (Hoel 2008: 86).

3.5 Norske styrer

Sammensetting av styrer er et viktig tema innenfor kjgnnskvotering til styrer, og
styresammensetting er stadig gjenstand for debatt i nyere forskning omkring emnet. Hvordan
man kommer til styrene, og hvordan selve rekrutteringen foregar har derimot uteblitt fra
majoriteten av forskningen pa omradet. Lervik m.fl hevder at vi trenger kunnskap om
hovedposisjonene i selskapene for a forsta styrene i norske bedrifter (2005: 15). Kunnskap
om styrene i norske bedrifter er etter min mening viktig for a forsta hvordan rekrutteringen
foregar. | denne delen vil det derfor komme en oversikt over styrearbeid og hvordan styrer
skal velges, og en oversikt over hvordan styrene i norske selskaper er satt sammen.

Rodin forteller at et allmennaksjeselskap etter norsk lov er bygget opp med et
hierarkisk styrings- og kontrollsystem (2007: 63). ”Styret som selskapets gverste utgvende
organ, har en ngkkelrolle som kontrollgr av selskapets daglige ledelse og virksomheten for
gvrig. Styret ma falge de beslutninger eierne fatter pa generalforsamlingen” (Rodin 2007:
63). Grgnmo og Leyning viser ogsa til at styrets oppgaver er knyttet til kontroll, og i tillegg
har styret oppgaver som strategiutformende organ og som radgivende organ (2003: 65).
Ifalge Rodin ma styrets to viktigste oppgaver skje side om side, og oppgavene utelukker ikke
hverandre (2007: 65). Rodin hevder styreoppgavene kort kan sammenfattes som falger:
"Styret skal bidra til god selskapsdrift og verdiskapning som beslutningstaker og radgiver for
den daglige ledelse, og samtidig kontrollere og kvalitetssikre virksomheten og daglig leders

gjeremal eller unnlatelser” (2007: 65).
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Nar det gjelder hvordan styrene er satt sammen — og skal settes sammen — viser
forskningsrapporten ’Det verdiskapende styret™ at 9 prosent av de daglige lederne (i 47
bagrsnoterte selskaper) er styremedlemmer i selskapet, og i 21 prosent av disse selskapene er
styreleder tidligere daglig leder (Lervik m.fl. 2005: 15). | § 6-1 i aksjeloven star det at for
bedrifter med aksjekapital over 3 millioner kroner skal daglig leder ikke veere styreleder. |
allmennaksjeloven star dette ogsa spesifisert. Dette gjelder derfor for de barsnoterte
selskapene i og med at disse selskapene er allmennaksjeselskaper. Som det ble vist til
overfor, benyttes daglig leder i rollen som styremedlem, eller som styreleder, om personen
har gatt av som daglig leder. Forskningsrapporten viser ogsa til at midtverdi (median) i antall
styreverv som styreleder i barsnoterte selskaper innehar er 6,4 (Lervik m.fl. 2005: 15-16).
Lervik m.fl. hevder at representasjon av toppledere i andre bedrifters styrer kan ha mange
konsekvenser (2005: 15-16). En konsekvens er at det kan oppsta en lukket indre krets av
neeringslivsledere som utvikler tette sosiale og profesjonelle nettverk (nevnt i del 3.2, og vil
bli draftet i videre i kapittel 6). Det har veert en styregrossistkultur som har utviklet seg sterkt
de siste arene. Dette har etter min oppfatning en helt klar pavirkning pa rekrutteringen til
styrer i allmennaksjeselskaper. Et annet aspekt i forhold til rekrutteringen til styrer er hvilke
personer som sitter i styrene i dag. Av de bgrsnoterte bedriftene som er med i rapporten til
Lervik m.fl., er andel bedrifter med styremedlemmer som er leder i annen bedrift hele 87
prosent, og andel bedrifter med styremedlemmer som er styreproffer er 62 prosent (2005:
19). Dette kan tyde pa at det er en liten gruppe personer i Norge som innehar mange ASA-
verv, og kan gjare det vanskelig a rekruttere til disse styrene. Et spgrsmal i denne
sammenheng er om lovendringen farer til mer mangfold, eller om
kjennsrepresentasjonsbestemmelsen kun farer til enfold pa en annen mate. Dette vil jeg
komme tilbake til under analysen. ASA-selskaper har ofte ulik andel styremedlemmer i sine
styrer, men Lervik m.fl. viser til at det er flere styremedlemmer — gjerne fem til syv — i
barsnoterte bedrifter (ASA-selskaper), i bedrifter med offentlig eierskap og i bedrifter med
annen selskapsform (2005: 48). | barsnoterte selskaper oppgis over halvparten av
medlemmene & vaere ledere i annen bedrift og en fjerdedel av styremedlemmene a vaere
styreproffer, det vil si personer som har styreverv som et levebrad.

Grgnmo og Layning viser at det er en del begrensninger i hvem som kan bli
styremedlemmer, serlig innen bank og finans (2003: 61-62). Dette er knyttet til
interessekonflikter i relasjoner mellom banker eller mellom finansinstitusjoner. Grgnmo og

Layning (2003: 61-62) forteller at det i aksjeloven tidligere var innfart begrensninger i
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forhold til antall styremedlemskap. Dette var knyttet til aksjeselskap med mer enn 100
ansatte. Justiskomiteens merknad til dette feltet gikk blant annet pa at hvis en del personer
sitter som styremedlemmer i en rekke selskaper, kan det fare til et personfellesskap med
uforholdsmessig stor innflytelse. De var derfor negative til en slik maktkonsentrasjon og
mente at det kunne veaere samfunnsmessig uheldig (Innst. O. nr. 50 — 1975-76). Dette ble
opphevet i 1983, og argumentet om at selskapene skulle kunne sta fritt i a velge
styremedlemmer ut fra erfaring og ekspertise, ble lagt til grunn. I forhold til utvelgelse av
styremedlemmer er allmennaksjelovens utgangspunkt at styremedlemmene velges av
generalforsamlingen (eventuelt bedriftsforsamling). | selskaper med flere enn 30 ansatte har
de ansatte rett til & velge ett eller flere styremedlemmer. ”Hvor mange styremedlemmer som
kan kreves valgt av og blant de ansatte, beror pa antall ansatte i selskapet. Har selskapet flere
enn 200 ansatte, skal det som hovedregel ha bedriftsforsamling som blant annet skal velge
styret” (Brathen 2005: 10). Brathen papeker at bedriftsforsamling kan slgyfes om det inngas
en avtale mellom selskapet og de ansatte om en noe utvidet representasjon i styret (2005:
10). Den samme forfatteren viser ogsa til at "i selskaper med flere aksjoneerer lar nok eiernes
valg seg lettest gjennomfare der selskapet har en valgkomité til a forberede et samlet valg
som skal foretas av generalforsamlingen” (2006: V1I). Valgkomité er ikke noe lovregulert
organ, men den norske anbefalingen for eierstyring og selskapsledelse™ gar inn for at
selskapene skal ha en valgkomité. Det er noksa vanlig, serlig i stgrre selskaper, at det finnes
en slik komité til & forberede valget (Brathen 2006). "Valgkomiteen kan fremsette et samlet
forslag til styre, og i den forbindelse sgrge for den lovpalagte kjgnnsfordeling” (Brathen
2006: VII).

Huse papeker at det er knyttet mye @re og prestisje til & veere styremedlem (2007:
113). Dette vil saledes ogsa veere en motivasjonsfaktor for 4 sitte i styrer. Huse viser til
Lorsch og Mclver (1989), en mye sitert studie innen styreforskning (2007: 112). Lorsch og
Mclver undersgkte hva som motiverte personer til & bli styremedlemmer (1989). Funnene
deres viste at egenskaper ved bedriften og bedriftens toppledelse var faktorer som i farste
omgang motiverer. @konomiske insentiver (styregodtgjarelse og eierskap) var av vesentlig
mindre betydning. ”Styrevervet i seg selv er det fa i Skandinavia som kan leve av. | de senere

ar har imidlertid styrehonorarene i de stgrste bedriftene gkt kraftig. Na er det ikke uvanlig at

15 Kommer et delkapittel om denne anbefalingen i samme kapittel (3.6).
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et ordinaert styremedlem far over kr 100 000 i aret, mens styreledere oftest far vel det
dobbelte av ordinaere styremedlemmer” (Huse 2007: 117). Det ma nevnes at styrehonorarene
sannsynligvis ogsa har gkt en del siden denne tid. Huse nevner at det er stadig flere som gir
uttrykk for at de vil leve av styreverv, og det er flere firmaer som har definert dette som sin
forretningsidé (2007: 116).

3.6 Norsk anbefaling for eierstyring og selskapsledelse

"Gjeldende allmennaksjelov er et godt verktgy for a sikre en forsvarlig forvaltning av
selskapet. Norsk anbefalings forslag innskjerper loven pa visse omrader” (Rodin 2007: 65).
Norsk anbefaling for eierstyring og selskapsledelse retter seg mot forhold som
selskapskapital, utbytte, likebehandling, gjennomfaring av generalforsamling, valgkomiteers
arbeid og sammensetting, sammensetting av styrer og bedriftsforsamling, godtgjarelser,
informasjon m.m. Det vil her bli redegjort for en del av punktene i denne anbefalingen, av
dem som er relevant for forskningsspgrsmalene i denne oppgaven.

Norsk Utvalg for Eierstyring og Selskapsledelse (NUES) la 21. oktober 2009 frem en
revidert versjon av Norsk anbefaling for eierstyring og selskapsledelse (til erstatning for
versjonen fra 4. desember 2007). NUES vurderer lgpende behov for oppdatering av
anbefalingen (NUES 2010). Av Stortingsmeldingen Et aktivt og langsiktig eierskap
fremkommer det at NUES er sammensatt av representanter for ulike interessegrupper, for
eiere, utstedere av aksjer og bgrsen (St.meld. nr.13 (2006-2007): 21). ”Fglgende ni
organisasjoner har etablert NUES, og stiller seg bak anbefalingen: Aksjonarforeningen i
Norge, Den norske Revisorforening, Eierforum, Finansnaringens Hovedorganisasjon,
Norske Finansanalytikeres Forening, Neaeringslivets Hovedorganisasjon, Norske
Pensjonskassers Forening, Oslo Bars og Verdipapirfondenes forening” (St.meld. nr.13
(2006-2007): 21). Stortingsmeldingen viser at NUES ble etablert av de nevnte ni
organisasjonene, og at staten ved Narings- og handelsdepartementet har medvirket i arbeidet
gjennom deltakelse i Eierforum (St.meld. nr.13 (2006-2007)).

Anbefalingen skal bidra til a klargjere rollefordelingen mellom aksjeeiere, styre og
daglig ledelse utover det som faglger av lovgivningen (NUES 2010). Av den nevnte
Stortingsmeldingen fremkommer det at "formalet med anbefalingen er & bidra til starst mulig
verdiskaping i barsnoterte selskaper til beste for aksjonerer, ansatte, andre interessenter og

gvrige samfunnsinteresser” (St.meld. nr. 13 (2006-2007): 21). "Oslo Bars krever at
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barsnoterte selskaper arlig skal gi en samlet redegjarelse for selskapets eierstyring og
selskapsledelse i samsvar med denne anbefalingen.” (NUES 2010). Ifglge anbefalingen skal
etterlevelse skje pa bakgrunn av et "fglg eller forklar”-prinsipp ("comply or explain”). Dette
innebarer at selskapene ovenfor Oslo Bgrs ma redegjgre for hvordan de har innrettet seq i
forhold til anbefalingens punkter, og eventuelt forklare hvorfor og hvordan selskapet har
innrettet seg pa en annen mate (NUES 2009: 1).

Jeg vil her g4 na@rmere inn pé noen av de punktene®® som er relevante for oppgavens
tema. Det kommer frem av anbefalingen at valgkomité bar vedtektsfestes (NUES 2009: 24).
| forhold til sammensetting av styrer papekes det at "styret bar sammensettes slik at det kan
handle uavhengig av serinteresser. Flertallet av de aksjeeiervalgte medlemmene bor veere
uavhengige av ledende ansatte og vesentlige forretningsforbindelser” (NUES 2009: 28). Av
de aksjeeiervalgte medlemmene bar minst to vaere uavhengige av selskapets hovedaksjeeiere
(NUES 2009: 28). Videre anbefales det at ”’styret bgr sammensettes slik at det kan ivareta
aksjonerfellesskapets interesser og selskapets behov for kompetanse, kapasitet og mangfold.
Det ber tas hensyn til at styret kan fungere godt som et kollegialt organ” (NUES 2009: 28).
Det fremheves at styret samlet bar representere et mangfold med hensyn til bakgrunn og
kompetanse for & bidra til godt styrearbeid (NUES 2009: 28). Balansert kjgnnsrepresentasjon
I styret nevnes i anbefalingen som hensyn i denne forbindelse. Dette punktet vil ikke veere
like relevant med henhold til “falg eller forklar”-prinsippet ettersom det na er lovfestet.
Videre heter det at styret som kollegialt organ har ansvaret for & balansere ulike interesser
med sikte pa & fremme verdiskapingen i selskapet og at styret bar sammensettes av personer
med vilje og evne til & samarbeide (NUES 2009: 28). Det siste punktet jeg mener er relevant,
er punktet som omhandler styremedlemmers kapasitet. | anbefalingen star det at i tillegg til at
styret ma ha den ngdvendige kompetanse, ma styret ogsa ha kapasitet til & utfere sine
oppgaver. Det star skrevet at “eksempelvis kan et stort antall styreverv veere til hinder for at
et styremedlem har den kapasitet som er ngdvendig for a veere styremedlem i ett konkret
selskap” (NUES 2009: 28).

18 Det er ikke lagt til nye punkter i anbefalingen av 21. oktober 2009, kun noen som er revidert.
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3.7 Tidligere forskning

Det er noe tidligere forskning pa omradet styrerekruttering, men som jeg nevnte
innledningsvis i dette kapittelet er det teoretiske fundamentet pa dette omradet noe begrenset.
Tidligere forskning pa styreomradet retter seg i stor grad mot styrearbeid og ikke veien til
styrer. Rekruttering til lederstillinger (spesielt fokus pa kvinner) er ogsa i noen grad relevant
for mitt tema da det er kvinner som i hovedsak har veert underrepresentert i ASA-styrene.
Det vil ogsa her bli vist til noe teori om kvotering.

I en studie Aagoth Storvik utfgrte var utgangspunktet at kvinnelige ledere sjeldnere
sgker pa topplederstillinger (Storvik 2000). Hun fant da, gjennom intervjuer med 25 ledere i
to organisasjoner i offentlig sektor, at holdningene til kvinnelige ledere ikke kan forklare
hvorfor de sjeldnere sgker pa topplederstillinger. I en lignende studie, skulle Storvik finne ut
hvorfor det er fa kvinnelige ledere i staten (Storvik 1999). Et viktig funn i denne studien var
at menn og kvinner har helt lik mulighet for & fa et arbeidstilbud pa jobben de sgker. Thea
Marie Togstad, en mastergradsstudent ved Universitetet i Oslo, undersgkte i sin tid
kjgnnsdiskriminering i ansettelsesprosesser i finanskonsernet DnB (Togstad 2000). Hun fant
ogsa at det a vaere kvinne ikke var en ulempe, men overraskende tvert i mot. Denne
oppgaven handlet ogsa en del om rekruttering generelt og vil i den sammenheng vare sentral
for denne oppgaven. Nar det gjelder ansettelser i offentlig sektor, og bruk av moderat
kvotering, viser Mari Teigen (2003) til at denne type kvotering ikke fungerer i praksis.
Moderat kvotering innebzrer at den kvinnelige*” kandidaten skal foretrekkes nar to eller
flere kandidater star tilnaeermet likt. Teigen (2003) viser til at det er kvalifikasjonsprinsippet
som gjelder (utdanning, arbeidserfaring og personlig egnethet), og at vekten som personlig
egnethet tillegges gjer at kvoteringsregelen (moderat) ikke blir benyttet.

Tidligere forskning pa skifte av arbeid har funnet at individer, hovedsakelig ledere,
var mer mottakelig overfor informasjon om nye jobber gjennom svake band enn sterke band
(Granovetter 1974, 1983). Venner og kolleger kan defineres som svake band, og naere venner
og familie kan defineres som sterke bé&nd. A finne ut om jobber gjennom svake bénd gér
under begrepet uformell rekruttering. Tidligere forskning antar at lave
markedsfaringskostnader, tidkrevende, finnerlgnn” og andre kostnader relatert til sgk etter

kandidater er hovedgrunnen til hvorfor organisasjoner og/eller personer benytter seg av slik

17 Det er i dag ogsd moderat kvotering for innvandrere.
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rekruttering (Granovetter 1995, Marsden og Campbell 1990, Mencken og Winfield 1998,
Stinchcombe 1990). Tall fra studien ’Det verdiskapende styret” (Lervik m.fl. 2005) viser at i
de barsnoterte selskapene som er med i undersgkelsen rekrutteres 15 prosent av
styremedlemmene gjennom rekrutteringsforetak, konsulenter, osv. Som jeg viste til tidligere
er Lervik (m.fl. 2005) en studie av mange norske styrer, og en beskrivelse av norske styrer
(og styremedlemmer) er relevant for a forsta hvordan rekrutteringen foregar. Senter for
gkonomisk analyse (ECON) utarbeidet i sin tid ogsa en rapport om norske styrer. Rapporten
er en beskrivelse av kvinner og menn med styreverv i store bedrifter som ECON utarbeidet
for Statens nerings- og distriktsutviklingsfond (ECON 2003). Kvinneandelen i styrene og
kjennetegn ved styrerepresentantene ble i denne rapporten dokumentert. Rapporten fra
ECON (2003), konkluderte blant annet med at kvinners inntreden i styreverdenen i stgrre
grad foregar gjennom det politiske systemet, enn tilfellet er for menn (2003: 4). | forhold til
lignende studier i andre land, da serlig i Europa, kan det nevnes at Egon Zehnder
International, hodejegerselskapet, nylig gikk sammen med the European Professional
Women’s Network (EPWN) for & gjennomfare en tredje survey (undersgkelse) av
representasjonen av kvinner i europeiske styrer. Deres survey viser at man er pa vei mot
stgrre mangfold (selv om det er en treg utvikling), men et stort skifte i holdninger mot a
rekruttere kvinnelige styremedlemmer har enda ikke skjedd (Egon Zehnder International
2008).

Hetlands masteroppgave om betydningen av kjgnn og nettverk ved styrerekruttering er
sentral som tidligere forskning (2007). Det fremkommer av prosjektskissen til prosjektet
Kjgnnskvotering til ASA-styrene (ISF 2008) at undersgkelsen til Hetland (2007) "vil danne et
viktig grunnlagt for a utvide perspektivet til en mer omfattende studie av rekrutteringskanaler
inn i ASA-styrene” (ISF 2008: 3). Fokuset i Hetlands oppgave var a bidra til stgrre innsikt i
hvordan kvinnelige og mannlige valgkomitémedlemmer pavirker rekruttering av kvinnelige
styremedlemmer (2007). ”Dette er en omfattende studie av valgkomitémedlemmer og deres
rolle i seleksjon av kvinnelige styremedlemmer” (ISF 2008: 3). Ifglge Hetland (2007) tyder
hans intervjuer med valgkomitémedlemmer pa at rekrutteringsfirmaer spiller en beskjeden
rolle i prosessen med a finne styremedlemmer. Hetland viser ogsa i sin masteroppgave til at
kvinner ofte blir rekruttert til styrer som eksperter innenfor juss, gkonomi eller
markedsfaring og at menn i stgrre grad ble rekruttert pa bakgrunn av en generell

neringslivserfaring fra toppledelse i andre selskaper (2007: 23).
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4. DATA OG METODE

Formalet med dette kapittelet er & presentere og drafte metodene som er benyttet. Var
metode definerer hvordan vi vil studere et fenomen og hvordan vi innhenter data om
virkeligheten (empiri). | samfunnsforskning kan metodologier bli definert veldig bredt
(kvalitativ eller kvantitativ) eller mer spesifikt (eksempelvis grounded theory eller
konversasjonsanalyse). Som teorier kan ikke metodologier veaere riktige eller gale, men de
kan veere mer eller mindre konsistente (brukbare) (Silverman 2005: 99).

I en empirisk undersgkelse vil metoden inneholde flere faser. Farste fase er knyttet til
formulering av en aktuell problemstilling. Etter man har formulert en problemstilling ma
man ta stilling til hvilket forskningsdesign en vil benytte. Neste fase er datainnsamling, og
man bestemmer seg i denne fasen for hvilken metode man vil benytte seg av for & samle inn
aktuelle data. Etter disse fasene analyserer man materialet og til slutt vil jeg konkretisere

noen etiske aspekter som er vurdert gjennom innsamlingsprosessen og analysen.

4.1 Forskningsdesign

Et forskningsdesign er ifglge Thagaard “beskrivelsen av undersgkelsens hvem, hva, hvor og
hvordan” (2003: 46). Her ma man vurdere om studien skal ga i bredden (ekstensivt) eller i
dybden (intensivt). Man ma vurdere om undersgkelsen er beskrivende, forklarende (kausal)
eller fortolkende. | min oppgave har jeg valgt et intensivt design, dvs. at jeg gnsker a ga i
dybden av et fenomen. Ifglge Ryen bar malet veere a si mye om lite, ikke omvendt (2002:
76). Ut i fra problemstillingen jeg har stilt meg er dette et naturlig valg.
Rekrutteringsprosessene inn i ASA-styrer via hodejegerfirmaer vil i denne oppgaven bli
analysert i lys av loven om kjgnnskvotering. Jeg er klar over at jeg ikke kan generalisere pa
bakgrunn av informasjonen jeg far inn, men informasjonen vil gi meg en god forstaelse for
hvordan disse prosessene foregar og hvordan hodejegerne selv opplever prosessen.

Dette er et omrade det er lite forskning pa. Det er derfor en fordel med kvalitative
intervjuer som forskningsmetode, pa bakgrunn av min eksplorerende tilnaerming.
Eksplorerende studier blir ofte foretrukket som metodologisk fundament for forskning der

malet er & fa ny innsikt, gke kjennskapen og klargjere ukjente prosesser. Denne tilnermingen
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forventer jeg skal gjere at jeg er mindre bundet til en forforstaelse til feltet. Formalet med
oppgaven er a fa frem hodejegernes selvforstaelse og opplevelser av feltet og hvordan
prosessen med styrerekruttering foregar. Kvalitative intervjuer er i denne sammenheng en
god metodologisk tilneerming for a fa ut informasjon om intensjoner og formal med
handlingene. Thagaard fremhever et viktig formal med kvalitative studier, dette innebarer a
oppna forstaelse av sosiale fenomener pa bakgrunn av fyldige data om personer og
situasjoner (1998: 11). "Samtalen er da et godt utgangspunkt for a fa kunnskap om hvordan
enkeltpersoner opplever sin situasjon” (Thagaard 1998: 11). Jeg vil derfor i stor grad basere
meg pa samtalene som gjennomfares, men ogsa uformelle samtaler, seminarer jeg har deltatt

pa og avisartikler.

4.2 Utvalg

Utgangspunktet er som forklart tidligere et forskningsprosjekt ved Institutt for
samfunnsforskning, der jeg har som oppgave a se nermere pa bruken av hodejegere ved
rekruttering til ASA-styrer og hvordan denne prosessen foregar. For a fa kunnskap og
oversikt over feltet benyttet jeg meg i farste omgang av en person med stor kjennskap til
feltet etter mange ar som hodejeger og fikk gode opplysninger om aktuelle informanter. |
tillegg til dette ble det foretatt et intervju av en ngkkelinformant som jobber i bransjen i dag
som kunne sette meg inn i feltet, hvordan de opererer og hvem som er sentrale akterer etter
vedkommendes synspunkt. Dette ga meg en god oversikt over feltet, og hvem som er sentrale
aktarer.

| forhold til utvelgelsen av aktuelle informanter ble det gjort et strategisk utvalg, ”dvs.
et bredt, men ikke ngdvendigvis stort, utvalg av respondenter eller informanter” (Holter
1996: 13). | kvalitativ forskning er ikke hensikten a generalisere funnene, og det stilles derfor
ikke det samme kravet til sannsynlighetsutvalg som innenfor kvantitativ forskning. Holter
forteller at de utforskede kan vare informanter eller respondenter (1996: 13). ”Informanter
forteller szerlig om den eller de sosiale sammenhengene hun eller han er en del av, mens
respondenter (intervjupersoner) vanligvis blir bedt om a snakke om seg selv og sitt forhold til
det sosiale liv” (Holter 1996: 13). Pa bakgrunn av dette har jeg valgt a benytte meg av
begrepet informant pa personene som har blitt intervjuet i dette prosjektet. Det var viktig for
meg a fa intervjuet de sentrale personene i bransjen og ikke bare de sentrale selskapene.

Nesten hvem som helst kalle seg hodejeger, og det ble derfor brukt mye tid til & finne frem til
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de sentrale aktarene pa feltet. Jeg baserte meg pa informasjon fra den tidligere hodejegeren
og ngkkelinformanten, men benyttet ogsa mye informasjon om selskapene som jeg selv
hentet pa internett. Det ble sendt en henvendelse per e-post til aktuelle informanter med
informasjon om prosjektet og etter noen dager tok jeg kontakt per telefon. Alle jeg var i
kontakt med var utelukkende positive, og majoriteten var ogsa villig til & sette av tid til et
intervju.

Utvalget til i dette prosjektet er pa ti personer. Atte hodejegere er intervjuet, en
representant fra Narings- og handelsdepartementet og en informant som arbeider med
mangfold i en viktig interesseorganisasjon. Representanten fra staten arbeider med
utnevnelse av valgkomitémedlemmer og styremedlemmer i selskaper med statlig eierskap.
Tanken bak dette er & fa frem hvordan det opereres i selskaper med statlig eierskap og i
selskaper som er heleide statlige selskaper. Jeg vil pa bakgrunn av dette fa frem hvordan
prosessene foregar i det private (blant hodejegerne) og i staten. Informanten fra
interesseorganisasjonen utgjer i denne sammenheng mer en observasjonsrolle. Informantene
er anonymisert og kan ikke identifiseres. Jeg velger derfor & benytte H1-H8 for & identifisere
hodejegerne der sitater benyttes, S1 for den statlige representanten og M1 for informanten fra
interesseorganisasjonen. Jeg velger ikke & komme med ytterligere karakteristika av
informantene. Dette gjar jeg fordi personene jeg har intervjuet kommer fra en bransje der det
er stor kjennskap til hverandre og det vil derfor veere mulighet til & kjenne igjen

informantene.

4.3 Samtaleinterviju

Formalet med samtaleintervju er a hente inn informasjon, og informasjonen er kunnskap og
livserfaring som informantene sitter inne med (Ringdal 2001: 134). Ringdal fremhever at
fordelen med samtaleintervjuer er at det er billig, fordi den bare omfatter et lite utvalg
informanter der forskeren selv utfgrer datainnsamlingen (2001: 114-115). ”Samtaleintervjuer
betyr naerhet og personlig kontakt med dem som intervjues, som kan ha stor betydning for
forskerens innsikt i det som studeres” (Ringdal 2001: 115).

Samtaleintervjuer kan ha ulik grad av struktur. Under min innsamlingsprosess ble det
benyttet delvis strukturerte intervjuer. Spgrsmalene barer da preg av apenhet, slik at
informantene kan fortelle fritt om sine erfaringer innenfor spgrsmalene som stilles. Det er

viktig & ha i bakhodet at det er den som blir intervjuet som er ekspert pa sin kunnskap, seg



48

selv, sin forstaelse og sine opplevelser. "Intervjuerens jobb er a fa tilgang dette, ikke a
patvinge andre sine egne tolkninger, men a fa frem respondentens egne oppfatninger av den
sosiale verden” (Ryen 2002: 106). Pa grunn av apenheten i spgrsmalene endres ogsa ofte
rekkefalgen pa spersmalene etter hvordan samtalen utvikler seg. Jeg la opp til & ikke falge
intervjuguiden slavisk i den rekkefalgen sparsmalene var satt opp, men som en hjelp og en
ramme, slik at intervjuet kunne forega mer som en samtale (Widerberg 2005: 88). Pa den
maten mener jeg informantene mine fikk best mulig anledning til & fortelle om sine inntrykk
og erfaringer.

Alle intervjuene, med unntak av ett, ble foretatt pa intervjuobjektenes kontor eller
bedriftens materom. Intervjusituasjonen bestod all i all hovedsak av min biveileder og meg
som intervjuere og ett intervjuobjekt® (i ett tilfelle var det to intervjuobjekter). Etter var
mening var det ikke ngdvendig med bandopptaker da vi var to i intervjusituasjonen. Vi
vekslet mellom & intervjue slik at vi fikk god nok tid til & notere. Far intervjuene fortalte vi
om oss selv, formalet med ASA-prosjektet og vi informerte om vare prosjekter. Videre
informerte vi om konfidensialitet og anonymitet. Ettersom vi valgte & ikke benytte
bandopptaker var vi ngye med a ta utfyllende notater underveis. Nar det gjelder stemningen
under intervjuene mener jeg at majoriteten av dem bar preg av at de var uformelle, og etter
min mening er dette utelukkende positivt og kan fa informantene til 4 fgle at de kan fortelle
mer. En arsak til at intervjuene fikk et slikt preg kan vare at informantene er svart vant til
slike samtaler gjennom sitt arbeid. Mitt inntrykk, som ogsa min biveileder uttrykte, var at
informantene uttalte seg erlig i intervjusituasjonen.

Lengden pa intervjuene var omtrent en time, enkelte var noe kortere og enkelte
lengre. Arsaken til at noen intervjuer ble kortere i tid og omfang og at noen ble lengre var at
noen av informantene snakket mindre innenfor de relativt frie spgrsmalene og enkelte
snakket mer. Til slutt ble samtalen rolig avsluttet, som den ble startet, og det ble spurt om
informanten hadde noe 4 tilfaye, vi takket for hjelpen og det ble tilbudt & motta oppgaven da

den blir ferdig.

18 Ringdal (2001: 128) hevder at i nyere faglitteratur er ogsé intervjusubjekt brukt, sannsynligvis for & illustrere
respondentens aktive rolle i intervjuet.
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4.4 Analyse

Like i etterkant av alle intervjuene satt jeg meg ned og renskrev notatene slik at ikke noe
skulle ga i glemmeboken. Det er sveert viktig a fa transkribert intervjuene sa raskt sa mulig sa
man ogsa far med seg stemningen pa intervjuet. Materialet jeg samlet inn fra de ti
informantene (atte hodejegere og ytterligere to med kjennskap og/eller erfaring med feltet)
var relativt overkommelig. Jeg systematiserte materialet jeg hadde fatt inn i temaer.

Ved analyse av kvalitative data finnes det ulike tilneerminger. Jeg vil i denne
sammenheng benytte meg av temasentrert analyse. En temasentrert analyse, eller
kategoribasert analyse, “inneberer at forskeren finner frem i intervjuteksten til kategorier av
prosesser, begivenheter eller atferdsmater som enten er betydningsfulle ved at de gar igjen i
materialet og star i sammenheng med hverandre, eller er viktige i forhold til de teoretiske
interesser forskeren har” (Holter 1996: 17). Ifelge Thagaard er hovedpoenget med
temasentrerte analyser a "belyse spesielle temaer eller begivenheter ved & sammenligne
informasjon fra alle informantene i en undersgkelse” (2003: 166). Et viktig punkt i
temasentrerte analyser er at de kategoriene som gir grunnlag for sammenligninger inneholder
utfyllende informasjon fra alle informantene. ”Kategoriene er dels brakt inn fra den
teoretiske forforstaelsen, dels melder de seg i den samtaleteksten som er produsert” (Holter
1996: 17).

Jeg var pa utkikk etter bade likheter og motsetninger i materialet. Det ble gjort noen
modifiseringer i materialet ved at sitater ble flyttet noe rundt, men der dette skjedde var det
kun for 4 tilrettelegge for en temasentrert analyse og det hadde ingen reell betydning.
Thagaard papeker hvordan temasentrerte analyser innebzrer et etisk problem i forhold til & ta
vare pa den selvforstaelse informanten har gitt uttrykk for i lgpet av datainnsamlingen (1998:
166). Et annet problem knyttet til temasentrerte analyser er at kvalitative data sjelden kan
puttes i presise kategorier. Nar vi har stykket opp vart materiale ut fra tema har vi gjort
personene vi har intervjuet usynlige som enkeltindivider, og kategorisert materialet ut fra
vare forestillinger og ideer. En fordel ved denne analyseformen er beskyttelse av
informantenes integritet. Dette var viktig for meg, da informantene kommer fra et relativt lite
miljg, og informantene ville vert lett gjenkjennelige om lange avsnitt fra hver av dem ble
presentert. Av de forskningsetiske retningslinjene til NESH (2006) er det ikke del B om
hensynet til personer jeg legger til grunn, men del C om hensynet til grupper og institusjoner.

I denne sammenheng punkt 20 om hensynet til private interesser.



50

4.5 Etiske betraktninger

Ringdal hevder man kan skille mellom tre hovedtyper av forskningsetiske problemer. Han
nevner de som gjelder forskningsprosessen, de som gjelder personvern, og de som gar pa
bruk av forskningsresultater og forskerens samfunnsmessige ansvar (2001: 85).

Nar det gjelder personvern er utgangspunktet at forskeren skal arbeide ut fra en
grunnleggende respekt for menneskeverdet. | forhold til min forskning utgjar ikke det et
problem da mitt materiale ikke er sensitivt i den forstand.

Det samfunnsmessige ansvaret er mer aktuelt, da samfunnsvitenskap generelt er
verdiladet (Ringdal 2001: 99). Dette betyr, i falge Ringdal at samfunnsvitenskap lett kan bli
tatt til inntekt for sarinteresser. "Hovedregelen er at vitenskapen skal bestrebe seg pa a veere
partsngytral” (Ringdal 2001: 99). Partsngytralitet er et tema det er viktig for meg a ha i
bakhodet gjennom prosjektet og veare bevisst pa at prosjektet kan bli tatt til inntekt for
serinteresser. Ringdal hevder i denne sammenheng at dette ikke betyr at forskeren ikke kan
eller bar delta i den offentlige politiske debatt (2001: 99). Han fremhever derimot ansvaret
forskeren har for & bidra til konstruktive samfunnsdebatter pa bakgrunn av sin innsikt.

Widerberg viser at det etiske ansvaret er meget viktig i kvalitativ forskning og at
etiske spgrsmal kontinuerlig fglger alle leddene i forskningsprosessen, som en rgd trad
(2005: 165). Thagaard deler i likhet med Ringdal (2001: 87) inn forskerens etiske ansvar i tre
hovedprinsipper; informert samtykke (frivillig deltakelse), konfidensialitet og konsekvenser
av deltakelse (2003: 23-27). I likhet med Widerbergs forstaelse av etikk ma disse prinsippene
kontinuerlig vurderes gjennom prosjektets gang. Det farste prinsippet ble ivaretatt ved at jeg
sendte ut en e-post til aktuelle informanter med informasjon om tema og formal med
prosjektet og dette ble i tillegg gjentatt pa intervjuene. Konfidensialitet, som er det andre
hovedprinsippet, ivaretas ved at informantene anonymiseres. | fglge Ringdal kan dette virke
motiverende, slik at forskningssubjektene velger a delta (2001: 87). Videre bgr det nevnes
for deltakerne at all informasjon blir behandlet konfidensielt og presentert pa en mate som
gjer at forskningssubjektene ikke kan identifiseres. Jeg valgte derfor sitater som skulle
benyttes i dette prosjektet med omhu. Jeg hadde i bakhodet at sitatene som benyttes ikke ma
kunne spores tilbake til informantene. Nar det gjelder konsekvenser for deltakelse faler jeg
ikke at dette prosjektet kan fare til noen negative konsekvenser, men derimot kan det fare

med seg noen positive effekter som for eksempel gkt fokus pa bransjen og omradet.
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Nar det gjelder forskerrollen er forskeren selv et instrument for a innhente data i
kvalitativ forskning (Creswell 2007: 38). | og med at jeg har benyttet meg av samtaleintervju
som metode har jeg selv deltatt i genereringen av de innhentede dataene. Siden jeg som
forsker har deltatt pa en aktiv mate er det spesielt viktig a reflektere over min rolle og
hvordan den kan ha pavirket intervjusituasjonen og informantenes svar. Ulike egenskaper
ved intervjuerne som kjenn, alder, rase; klar, utseende og oppfarsel kan pavirke
intervjusituasjonen (Ringdal 2001: 129). Min oppfatning av situasjonen var at dette er
personer som er vant med intervjusituasjoner og som er godt vant til a prate. De var alle
positive til & stille opp pa intervju og virket ivrige etter a fortelle om det de drev med. | alle
intervjuene, med unntak av ett, var dette tilfelle. Dette ene tilfellet var preget av korte svar og
etter var oppfatning virket det som om det var mangel pa tid det stod pa.

Nar man skal vurdere kvaliteten pa dataene hevder Widerberg (2005: 164), Thagaard
(2003: 21) og Ringdal (2001: 247), at begrepene validitet, reliabilitet og generaliserbarhet er
mer egnet i kvantitativ forskning og at de ikke automatisk kan overfares til kvalitativ
forskning. Da disse begrepene har sine ratter i kvantitativ forskning velger jeg & benytte meg
av Thagaards begreper; troverdighet, bekreftbarhet og overfagrbarhet. Troverdighet handler
om forskningen er utfgrt pa en tillitsvekkende mate, bekreftbarhet gar pa kvaliteten av de
tolkningene som er utfart og om annen forskning stetter dette. Overfgrbarhet handler om min
undersgkelse har gyldighet i andre sammenhenger (Thagaard 2003: 23).

Troverdigheten kan bli svekket pa grunn av at vi valgte a ikke benytte bandopptaker
under datainnsamlingen. Dette kan fare til at enkelte elementer eller sitater ikke blir
fullstendige. Oppfatningen er likevel at dette ikke svekket troverdigheten. Vi vekslet som
nevnt pa oppgavene under intervjuingen og fikk god tid til & notere. | forhold til
bekreftbarhet er det et punkt som er verdt a nevne. Ved a basere seg pa informantenes utsagn
ma man vere oppmerksom pa at de kan glorifisere feltet eller bedriften de jobber i eller
driver (det kan for gvrig ogsa tenkes det motsatte, at informanter kan fremstille det negativt).
Dette hadde jeg i bakhodet gjennom prosjektet. Informantene fra hodejegerfirmaene var etter
var oppfatning veldig arlige i forhold til antall oppdrag og vi fikk inntrykk at de presenterte
bransjen slik den er. Det var apne pa at dette fremdeles var et lite felt i deres
oppdragsportefalje. Nar det gjelder bekreftbarhet er mitt prosjekt sapass spesifikt at det ikke
vil ha sa stor gyldighet i andre sammenhenger. Dette er en del av et prosjekt og vil vare et

godt bidrag i forhold til det.
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4.6 Oppsummering

Forskningsdesignet, som ble presentert tidlig i kapittelet, utgjorde en plan for meg og ga meg
en ramme for hvordan jeg forberedte min undersgkelse og de valg jeg tok i forhold til
hvordan jeg skulle "angripe” problemstillingen. Videre er det blitt presentert hvordan
innsamlingen av data foregikk og hvordan dette materialet ble analysert. | dette kapittelet har
jeg forsgkt & argumentere for oppgavens troverdighet. Troverdighet kobles gjerne til

innsamlingen av data og jeg har derfor reflektert over min pavirkning pa innsamlingen.
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5. PRESENTASJON AV HODEJEGERBRANSJEN

I denne delen av oppgaven vil hodejegerbransjen bli presentert. Dette er en bransje som det
benyttes mange begreper pa, bade engelske og norske. Direkte sgking, aktiv sgking og
executive search er alle begreper som kan oppfattes som synonymer til headhunting, eller det
norske ordet hodejakt som jeg har valg a benytte. Kapitlet vil starte med en redegjgrelse for
oppveksten til denne bransjen, far det vil bli forklart mer hva hodejakt er og hvordan de
opererer. Neste underkapittel er en gjennomgang av hvordan hodejaktprosessen foregar, far
dette kapitlet avsluttes med noe informasjon om informantene (og deres selskaper) som er

benyttet i denne oppgaven.

5.1 Fremveksten til hodejegerbransjen

Bransjen hadde sitt utspring i USA pa 1920-tallet og kan i fglge Khurana sies a ha oppstatt i
flere faser (2002: 121). | den farste fasen var firmaene avhengig av grunnleggerne og hans
eller hennes personlige kontakter, og pa grunn av det dgde firmaet med grunnleggeren.
Esholdt forteller at bransjen i hovedsak bestod av enkeltpersonsforetak i starten, men at
virksomhetene begynte a organisere seg i starre strukturer ettersom etterspgrselen vokste
(2009: 26). Pa 1960-tallet startet en rasjonalisering av industrien og den andre fasen ble
markert ved skapelsen av de fire store, de retainer-baserte (betales etter hvert som arbeidet
skrider frem) hodejegerfirmaene som fremdeles dominerer industrien: Heidrick & Struggles
International, Spencer Stuart & Associates, Russel Reynolds Associates og Korn/Ferry
International (to av dem ogsa har kontorer i Norge i dag) (Khurana 2002: 122). Denne
bransjen kan man si “eksploderte” i lgpet av noen fa tiar. Fra syv selskaper i 1930
ekspanderte industrien raskt og antall selskaper i USA i 1970 var pa 673 (Esholdt 2009: 25).
Bransjen spredte seg ogsa utover de amerikanske landegrensene og Spencer Stuart etablerte
seg, som farste amerikanske hodejegerselskap, i Europa (nermere bestemt England) i 1961.
Hodejegerindustrien vokste som et resultat av flere utviklinger, den viktigste
utviklingen var nok etterkrigstidens (andre verdenskrig) gkonomiske boom (Khurana 2002:
122). Det var szrlig stor etterspgrsel etter ledere i USA da gkonomien i Europa la i ruiner.

Denne store ettersparselen la grunnlaget for den raske veksten til hodejegerfirmaene.
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’Executive search firms are professional service firms whose primary mission is to
assist organizations in the search for, and recruitment of, executive management.
Globally, executive search is an $ 11,5 billion industry; more than half that revenue
is generated in the United States, where search firms are used four times more often
than in Europe, where inter-firm mobility has remained relatively low”” (Khurana
2002: 120).

Det er lave barrierer for & ga inn i bransjen, og i dag er det tusener av hodejegerfirmaer i
USA (Khurana 2002: 121). Ogsa i Norge har man i dag mange slike selskaper. To av dem
som ble nevnt som "de fire store” har kontorer her. Flere av informantene fremhever at
bransjen preges av hemmeligheter og informant H1 hevder at alle plasserer seg selv i et
hierarki og det er lett & la seg forfare av hemmelighetskremmeriet. Den samme informanten
hevder at de som driver med hodejakt kan si de driver med hva de vil (H1). Det er derfor
knyttet en del etiske betraktninger til deres arbeid og valg av riktig hodejegerfirma kan veere
vanskelig. Jeg vil na ga nermere inn pa hva hodejakt er og hvordan hodejegerne opererer (i

Norge).

5.2 Hva er hodejakt og hvordan opererer hodejegere?

I innledningen til dette kapitlet ble det vist til at dette tjenesteomradet har mange navn.
Direkte sgking, aktiv sgking og executive search (lederutvelgelse) er alle begreper som kan
oppfattes som synonymer til headhunting, eller det norske ordet hodejakt som jeg har valg a
benytte. Hodejakt er da det samme som det mye benyttede "Executive Search”. Ifglge
Esholdt indikerer "search” metoden, og “executive” det organisatoriske nivaet det arbeides
pa (2009: 14). Et godt dekkende norsk ord er "direkte sgking” (Esholdt 2009: 14). Esholdt og
Isachsen hevder at ordet "executive search” indikerer at man opererer pa topplederniva og
forfatterne definerer hodejakt som; en malorientert, systematisk og direkte sgk etter ledere
pa vegne av en klient.” (1991: 19).

Hodejegerfirmaene hjelper klienter (organisasjoner) & definere topplederstillinger og
hjelper til med a fylle disse posisjonene ved a identifisere, evaluere og foresla aktuelle
kandidater for disse stillingene. Esholdt og Isachsen forteller at det tar lang tid & bygge opp

virksomheter innen denne bransjen, og at det krever kontakter, kapital og fremfor alt
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markedets tillit til selskapet (1991: 8). Esholdt og Isachsen fremhever at klienter som
benytter seg av hodejegerselskaper ikke farst og fremst gnsker seg et “raskt” produkt, men en
radgiver og hjelper (1991: 37). Videre hevder de at hodejegerfirmaet blir en partner for
klientselskapet. Hodejaktvirksomheten bygger, i falge Esholdt, ”pa den grunntroen at de
beste lederne og spesialistene ikke sgker pa stillinger, men at de mer effektivt mobiliseres
gjennom en direkte tilneerming fra en fortrolig samtalepartner (hodejegeren)” (2009: 30).
Hodejakt finner altsa sted innenfor det ikke-mobile arbeidsmarkedet. "Hodejakt kan fremsta
for omverdenen som et hermetisk lukket og meget utilneermelig system” (Esholdt 2009: 19).
Esholdt forteller at navnet ”hodejeger” er eksotisk, men at det i virkeligheten ikke er knyttet
mystikk til yrket. Videre sier han at det spesielle ved dette omradet er at "det bestilles av
mennesker, produseres av mennesker og sluttproduktet er ogsa menneske” (2009: 19). Det er
et nettverksorientert forretningsomrade og som et resultat av dette kreves det stor integritet
og etikk fra hodejegeren. Trond Layning, en sosiolog som har forsket mye pa nettverk,
hevder at & vere en aktiv nettverkbygger kan synes fornuftig ut fra betraktninger om tillit
(2006: 127). "For at andre skal kunne ha tillit til en selv, kan det veere fornuftig a etablere
forbindelser som en mate a gjare seg kjent pa. Det blir slik sett viktig a etablere et best
mulig, og kanskje starst mulig, nettverk til potensielle samarbeidspartnere” (Lgyning 2006:
128). Det er sveert viktig for hodejegere a skape, utvikle og vedlikeholde relasjoner. Nar
selskaper kjgper tjenester innen lederutvelgelse er det viktigste aspektet hvilken hodejeger
man arbeider med, ikke hvilket hodejegerselskap han eller hun representerer.
Hodejegerselskaper har utfyllende informasjon om veldig mange toppledere i Norge
og derfor aktuelle kandidater. Hodejakt, og serlig sgk etter administrerende direktar, er
risikabelt for bade hodejegerfirmaet og kandidaten (Stephansen 2002: 33). Interessen til
begge parter er & sikre konfidensialitet. Diskresjon og integritet er derfor sentrale kvaliteter
som hodejegere burde inneha. Selskapene har jo ogsa "research”-avdelinger som falger
endringer i selskaper, organisasjoner og falger med nar aktuelle kandidater flytter pa seg.
Majoriteten av hodejegerselskapene som er benyttes som informanter til denne oppgaven har
researchavdeling (om det ikke er enkeltmannsforetak). Denne avdelingen er selskapets
”interne etterretningssenter hvor informasjon samles opp, bearbeides og systematiseres”
(Esholdt og Isachsen 1991: 71). Arbeidsdokumentet til person(ene) i denne avdelingen er
kravspesifikasjonen til den nye medarbeideren det sgkes for. Informant H5 forteller at
selskapet har researchere og kilder i markedet. Nar det sgkes etter kandidater benytter man

informasjon fra disse personene, i tillegg til sek i egen database. Pa bakgrunn av deres
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stadige undersgkelser i markedet og store databaser av kandidater overgar dette ethvert
selskaps eget nettverk. Mange av kandidatene som befinner seg i databasene til
hodejegerfirmaene utgjar det som innen hodejegerbransjen kalles off-limits”. Dette er
personer hodejegerselskapene har rekruttert tidligere som de har lovet & holde seg unna for
en viss periode (ofte snakk om ett til to ar).

Hvordan hodejegerne tar betalt er ifglge dem selv viktig for hvordan selskapet
defineres. Jeg vil her gi en forklaring pa de to hovedskillene. De sentrale begrepene i denne
sammenheng er retainer og contingency. A vare et "retainer”-selskap betyr at
searchselskapet betales etter hvert som arbeidet skrider frem” (Esholdt og Isachsen 1991
31). "Retainer-fee” (honorar) kan ifglge Esholdt og Isachsen beregnes pa to ulike mater.
Enten ved & fa betalt en viss andel (gjerne 25-30 prosent) av lgnnen til den nye arbeideren
eller et fast honorar (Esholdt og Isachsen 1991: 31). Contingency omtales ogsa som ”no cure
—no pay”. Denne metoden innebzrer at hodejegerfirmaet betales farst nar en ny medarbeider
blir ansatt. De profesjonelle searchselskapene tar i fglge Esholdt og Isachsen skarpt avstand
fra denne metoden (1991: 32). Dette begrunner de samme forfatterne med flere argumenter.
(1) At metoden opererer suverent pa klientens premisser, (2) at flere selskaper jobber med
samme saker, (3) modellen kan inspirere til raske Igsninger og (4) at det kan ga ut over
kandidaten (Esholdt og Isachsen 1991: 32). Jeg har derfor valgt a fokusere pa selskaper som
baserer seg pa "retainer”-honorar. Bakgrunnen for dette er at det er disse selskapene som
oftest blir benyttet for a fylle topplederstillinger (og som jeg nevnte ovenfor tar de
profesjonelle selskapene avstand fra den andre metoden) (Stephansen 2002: 10). Slike sgk
kan defineres som falger: "identifisere og intervjue topplederkandidater som typisk ikke
aktivt er pa utkikk etter ny arbeidsgiver (eventuelt verv), men som kan passe kulturen og
kravene til et selskap som er pa utkikk etter nye kandidater” (Stephansen 2002: 10).
Informant H1 kan fortelle at det gir et lgft & komme utenfra, og kommer man utenfra (bare
fra andre byer) kan man sette andre priser. Han trekker frem som eksempel at hvis personen
jobber i Kristiansand kan han sette helt andre priser enn om personen jobber i sitt
opprinnelige omrade.

Hodejakt er "direkte og aktiv fremsgking av kandidater uten & benytte seg av offentlig
annonsering” (Esholdt 2009: 30). Til forskjell fra tradisjonelle rekrutteringsselskaper
benytter hodejegere sjeldent annonsering for a tiltrekke seg sgkere til en stilling. Esholdt og
Isachsen viser til at det er en streng avgrensing mellom selskaper som ikke annonserer

stillinger og dem som gjar det (1991: 32). De som kjemper for denne avgrensingen hevder at
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annonsering representerer en interessekonflikt i forhold til at hodejakt skal veere en
systematisk prosess med aktiv sgking i markedet. Pa meg virker det som om flere aktarer har
fatt et mer avslappet forhold til dette, selv om majoriteten av mine informanter innen
bransjen er aktgrer som ikke annonserer. Selv om de fleste selskapene ikke annonserer, ser
man en tydelig trend til at hodejegerselskaper annonserer mer. Flere av informantene forteller
at de ved flere anledninger har blitt kontaktet av klienter som har prgvd a rekruttere pa
tradisjonell mate (annonsering), men fatt et negativt resultat. Hodejegerne kan i denne
sammenheng gi et supplement til annonseringen ved at de aktivt sgker i markedet.

Esholdt hevder at om en hodejeger utfgrer godt arbeid kan personen medvirke til
demokratisering og profesjonalisering av ansettelsesprosesser (2009: 20). Demokratisering
av ansettelsesprosesser innebarer, i falge Esholdt, at det ikke er bare styreformannens
naermeste nettverk som forespgrres av styreformannen selv. Demokratisering av
ansettelsesprosesser i denne forstand, er etter min mening, en snever definisjon. Offentlig
utlysning av stillinger ville vaert en demokratisering av ansettelsesprosessene, men jeg kan
ogsa vaere enig i at omfanget av aktuelle kandidater gker betraktelig, noe som er positivt. Om
man benytter hodejegere i denne prosessen vil det pa bakgrunn av deres systematiske
arbeidsmate ogsa fare til en mer profesjonalisert rekrutteringsprosess. Mer diskusjon om
fordeler og ulemper ved hodejakt vil komme i neste kapittel av oppgaven. Jeg vil na se

narmere pa stegene i rekrutteringsprosessen nar hodejegere benyttes.

5.3 Prosessen

Ifalge Esholdt foregar sgkingen etter en utarbeidet profil som godkjennes av klienten, til et
avtalt honorar, og sgkingen foregar gjennom direkte kontakt med potensielle kandidater
(2009: 30). ”’Kandidatene blir identifisert for hvert enkelt oppdrag, og hvert oppdrag ansees
som unikt” (Esholdt 2009: 30). Jeg vil som nevnt nd ga dypere inn i prosessen og redegjare
for hvordan hodejegerne arbeider i en rekrutteringsprosess.

Den innledende fasen gar ut pa at klienter velger hodejegere, og klientene velger
oftest konsulent (hodejeger) og ikke firma. Ifglge Esholdt og Isachsen er den typiske
situasjonen at en bedrift har kommet frem til at selskapet trenger ekstern rekruttering (1991:
47). Esholdt og Isachsen forteller da at kontaktpersonen ofte er den nye medarbeiderens
overordnede (1991: 47). Informant H7 forteller, som flere av informantene, at det er mange

som ogsa kontakter hodejegerselskaper (som gnsker stillinger/verv). Det betyr at det ikke
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alltid er hodejegeren som kontakter aktuelle kandidater. Hvorvidt disse personene som selv
kontakter hodejegere utgjar det som defineres som kvalifiserte kandidater vites ikke. Vanlig
prosedyre i denne sammenheng er som nevnt at klienter kontakter hodejegere (selskap).
Hodejegeren velges som regel pa bakgrunn av at klienten har kjennskap til personen
(eventuelt firma) fra tidligere og at hodejegeren da allerede er en del av klientens nettverk
(Esholdt 2009: 57). Partene mgtes ofte hos hodejegeren til den farste brifingen og
introduksjonen fordi alt som foregar i denne fasen er ytterst konfidensielt (Esholdt 2009: 58).
Det er serlig i barsnoterte selskap dette gjelder da slik informasjon eller rykter kan sende
kursen til virksomheten i den ene eller andre retningen. Esholdt og Isachsen forteller ogsa at
man ofte mates i hodejegernes lokaler for at klienten skal fa et innblikk i kulturen som rader
i selskapet og om klienten finner det tiltalende (1991: 48). Etter den innledende fasen er det
sentralt & avstemme forventningene, som er den neste fasen. Kandidatmarkedet blir da
presentert og klienten informeres om at det er en klar sammenheng mellom omdgmmet til en
virksomhet, stillingens attraksjonsverdi og personene det er mulig & fa (Esholdt 2009: 59).
Etter at forventningene til begge parter er klarlagt kommer man til den tredje fasen,
undersgkelser. Knyttet til en konkret jobbanalyse ma man finne ut hvilke arbeidsoppgaver en
jobb inneholder, og hvilke egenskaper som er forbundet med suksess pa disse oppgavene
(Martinsen 2009: 227). Basert pa denne jobbanalysen identifiserer man de personlige
egenskaper, kunnskaper og erfaringer man mener er viktige nar man skal vurdere kandidater.
Deretter vurderer hodejegerne metoden de skal benytte for a gjennomfare de
personvurderinger som er ngdvendige. Majoriteten av mine informanter svarer i denne
sammenheng at de baserer seg pa ustrukturerte og delvis strukturerte intervjuer med
kandidatene og referansesjekk av dem. I et utstrukturert intervju har gjerne hodejegeren
notert noen stikkord for egenskapene klienten er ute etter, og lar samtalen ga i sitt eget spor,
men falger opp det som er interessant informasjon. I et strukturert intervju derimot
planlegger man intervjuspgrsmalene ngye og falger dem. En mellomting mellom dette er det
som jeg har benyttet ved intervjuene til denne oppgaven, og som er nevnt ovenfor, delvis
strukturerte intervjuer. Man har da fastlagt en god del spgrsmal pa forhand, men falger dem
ikke slavisk og lar samtalen ga sin gang uavhengig av rekkefalgen. Stephansen hevder at en
strukturert intervjuguide ofte blir benyttet i en hodejaktprosess, men at intervjuet ofte er
delvis strukturert (2002: 20). 1 et intervju er det om a gjere a fa god kontakt med den som
intervjues” (Martinsen 2009: 234). Hodejegerne er eksperter pa dette feltet og veldig gode til

a skape relasjoner. Gjennom uformelle samtalene med klienter blir det avklart hvilke
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kvalifikasjoner kandidaten skal inneha. Dokumentasjonsfasen er fasen som etterfglger
undersgkelsene. Alle samtaler og all innsamling av informasjon resulterer i en
dokumentasjon om stillingen, som inneholder informasjon til en ny kandidat. Ut i fra dette
gjer hodejegerne sgk i egne databaser, offentlige databaser og tar kontakt med informanter
som kan sitte pa informasjon om aktuelle kandidater. Esholdt og Isachsen forteller at
sgkingen er systematisk (1991: 19). ”Det arbeides mgysommelig via nettverket av
kontaktpersoner i tillegg til egne databaser eller offentlig tilgjengelige informasjonskanaler”
(Esholdt og Isachsen 1991: 19). I denne fasen undersgker hodejegerne tidligere faktorer ved
kandidatene. Her sjekkes faktorer som tilhgrer fortid. Biografisk informasjon som utdanning
og erfaringer sjekkes og referanser er her sentralt. Stephansen mener at populariteten til
referansesjekk star i sterk kontrast til dens lave validitet og viser til flere studier som
indikerer metodens lave validitet (2002: 18). I neste del av fasen kontaktes kandidaten.
Samtlige av informantene mine forteller at det er sjelden noen kandidater som reagerer
negativt ved kontakt. Pa bakgrunn av intervjuer i hovedsak, men ogsa referansesjekk, vil
hodejegerne forsgke & predikere fremtid (om de aktuelle kandidater vil lykkes i posisjonen
som skal besettes). En av hodejegerne (H3) kan fortelle at kun en liten del av denne fasen er
kalkulerende (beregnende), resten er intuisjon. Etter denne fasen, nar man har kommet frem
til noen fa potensielle kandidater, presenterer hodejegeren dem for klienten.

Esholdt hevder det ligger en prosessuell fordel i selve hodejegermetoden (2009: 21).
Bakgrunnen for dette begrunner han med at kandidaten som blir kontaktet av en hodejeger
ikke er aktivt jobbsgkende, og at dette farer til en lavere grad av opportunisme®®.
"Kandidater pa dette nivaet velger falgelig langt pa vei seg selv — men de finnes og
identifiseres av en hodejeger” (Esholdt 2009: 22). Esholdt papeker at det forventes at en
hodejeger ansetter riktig person pa riktig plass, og forventningene er at hodejegeren skal ha
nesten en overnaturlig evne til "matching” (2009: 48). Headhunting er jo en malorientert og
systematisk "hemmelig” prosess hvor direkte sgk pa vegne av en klient er oppdraget.
Hodejegere lokaliserer da mulige kandidater gjennom sitt sosiale nettverk og benytter seg
som nevnt aktivt av referanser fra personlige kontakter. Det er viktig for hodejegere a bruke

sitt nettverk fordi toppledere sjelden eller aldri sgker jobber som er utlyst, og mange

19 Opportunisme innebaerer at man tar mer hensyn til krav eller fordeler i gyeblikket og at man handler i egeninteresse.
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organisasjoner vil unnga at rekrutteringsprosessen blir offentlig kjent (Nilsen og Larsen
2008: 4).

Esholdt og Isachsen (1991: 57-58) viser til tre former for sgk (forfatterne benytter
begrepet research). ”Desk research” (skrivebordssgk) som er detektivarbeid ut fra en sveert
begrenset potensiell masse. Arbeidsverktgyet som benyttes i denne metoden er
oppslagsbaker, hodejegernes egne databaser (nettverk) eller internett. Den andre formen for
sgk som nevnes er "location research” (omradesgk). Dette innebaerer rekruttering til en klient
i et annet geografisk omrade. | denne metoden kartlegges det virksomheter det kan
rekrutteres fra og det arbeidet med nettverk pa det bestemte geografiske omradet. Den siste
formen for sgk som blir nevnt er ”selection research” (seleksjon). | denne metoden er
oppgaven a finne den best egnede kandidaten ut fra et variert og rikt utvalg. Med en aktiv og
direkte metode identifiseres, kontaktes og evalueres de best tenkelige kandidater via deres
kjennskap til naeringslivet og systematiske kartlegging av resultatskapende personer. Jo
starre nettverk, jo bedre er det for hodejegeren, fordi det er da en starre mulighet for a finne
den mest kvalifiserte og kompetente kandidaten a anbefale til en stilling/posisjon. Nettverk
er gjennomgaende i sgkeprosessen og det klienter gjer nar det benyttes hodejegere er at de
laner eller betaler for et nettverk som er starre enn sitt eget. Som vil som oftest en hodejegers
nettverk i stor grad overga et hvert sitt selskaps nettverk pa bakgrunn av deres kilder i

markedet, kjennskap til markedet og deres store databaser av aktuelle kandidater.

5.4 Informantene og deres selskaper

Selskapene til personene jeg har intervjuet har alle spesialisert seg pa a finne toppledere eller
andre ngkkelpersoner. Hodejegerfirmaene baserer seg i hovedsak pa rekruttering via aktivt
sgk, men noen av dem annonserer stillinger ogsa. Informant H4 forteller at det er 2-3000
selskaper innen denne bransjen nasjonalt (innenfor rekruttering generelt), 10 selskaper de
“hgrer” om og 6-7 selskaper de konkurrerer med innen lederutvelgelse. Som det ble nevnt
tidligere i dette kapitlet er avgrensningen mellom dem som annonserer om ikke annonserer
flytende, og enkelte av de starste selskapene benytter annonsering i tillegg til aktivt sgk.
Dette gjelder ogsa selskapene som mine informanter arbeider i. Enkelte av de store
selskapene benytter annonsering i tillegg til aktivt sgk. | mange av tilfellene hvor det
annonseres, annonseres det kun med tittel og bransje. Bakgrunnen for dette er at om det

kommer ut at et ASA-selskap skal for eksempel bytte ut administrerende direkter, kan dette
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ha innvirkning pa barsverdien (nesten alle ASA-selskap er pa bars eller skal bgrsnoteres). De
fleste hodejegerselskapene er lite allment kjent, hovedsakelig pa bakgrunn av at de ikke
annonserer. Disse selskapene baserer seg i stor grad pa "retainer”-honorar og blir da
kompensert for sine tjenester uavhengig om de oppnar malet; a finne en kandidat som blir
ansatt (eventuelt innvalgt som styremedlem). Det var viktig for meg a fa intervjuet de
sentrale personene i bransjen og ikke bare de sentrale selskapene. Dette fgler jeg at jeg har
lykkes med. Det kan i alle tilfeller intervjues flere aktgrer, men bade min biveileder og jeg
var av den oppfatning at vi oppnadde et visst metningspunkt av informasjon som kom inn fra
disse intervjuene.

Esholdt og Isachsen hevder at hodejegerselskaper er svert personorienterte, det vil si
at selskapene er sveert knyttet til grunnleggerens omdemme og verdisyn (1991: 67).
Forfatterne forteller videre at bak navnene til selskapene skjuler det seg ofte forkortelser eller
initialer for grunnleggerne. Det nevnes i denne sammenheng eksempler pa dette: "J.B.
International (Oluf C. Jacobsen og Bjarne Broné, Danmark), Berndtson International (Per
Berndtson, Sverige) og Isco Group International (Knut Isachsen, Norge)” (Esholdt og
Isachsen 1991: 67). Det var nettopp pa bakgrunn av at selskapene er sveert personorienterte,
og at kunde- og kandidatportefaljen til selskapene i stor grad er knyttet til sentrale hodejegere
(og som regel ikke firma), at det var viktig for meg a fa intervjuet sentrale personer i
bransjen. Pa forhand hadde jeg ogsa fatt indikasjoner pa at det var de sentrale personene som
fikk styrerekrutteringsoppdragene.

Selskapene som informantene kommer fra markerer seg forskijellig pa ulike mater.
Selskapene varierer fra enkeltmannsforetak, til selskaper med 5-15 ansatte totalt og til store
globale selskaper med kontorer i Norge. Esholdt og Isachsen forteller at 85 % av samtlige
searchselskaper” (hodejegerselskaper) beskjeftiger inntil ti personer (1991: 67). Omtrentlig
den samme prosentandelen gjelder for selskapene som informantene i denne oppgaven
arbeider i. Majoriteten av selskapene har inntil ti ansatte. De fleste av hodejegerselskapene
(til informantene) har ogsa en "research”-avdeling. Nar det gjelder andre karakteristikker av
hodejegere forteller Esholdt og Isachsen (1991: 68) at konsulentene som regel er over 40 ar,
og har gjerne en variert yrkesbakgrunn bak seg. Yrkesbakgrunnen utgjer ofte konsulentens
plattform for kontakt med klient, kandidat og informantmiljg (Esholdt og Isachsen 1991: 68).
Forfatterne forteller ogsa at mange selskaper har en konsentrasjon av medarbeidere rundt 45
ar og at informant- og kandidatmassen derfor vil ligge rundt denne aldersgruppen (Esholdt

og Isachsen 1991: 117). Dette stemmer ogsa godt med alderen pa informantene som har



62

bidratt i denne oppgaven. Alderen er ogsa en del hgyere pa enkelte av informantene. Nar det
gjelder de mannlige informantene spenner alderen seg fra 43 ar til 65 ar, og blant de
kvinnelige informantene er alderen fra 49 ar til 56 ar. Informant- og kandidatmassen til disse
hodejegerne vil derfor omtrentlig vil ligge rundt denne aldersgruppen. Dette stemmer godt

overens med hva som er vanlig alder for toppledere i neringslivet.
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6. REKRUTTERING TIL STYRENE

’Mange hodejegere har ogsa styreverv i sin oppdragsportefglje, og sgking etter

styremedlemmer er et omrade i vekst” (Esholdt 2009: 75).

Her antydes det at styrerekruttering via hodejegerfirmaer er et omrade i vekst og det vil vere
en positiv trend. Tradisjonelt har slik rekruttering i stor grad foregatt gjennom nettverk, og da
kun gjennom nettverkene til personene som sitter i styrene eller til personene i
valgkomiteene. Hovedsakelig bestar portefgljen til hodejegerne av rekruttering til
topplederstillinger, men styrerekruttering gker, selv om det fremdeles er en marginal del av
deres arbeid. Denne delen av oppgaven vil starte med to underkapitler om
topplederrekruttering og styrerekruttering, og hvordan disse to tjenesteomradene skiller seg
fra hverandre. | neste underkapittel vil jeg ta for meg fordeler og ulemper ved hodejakt.
Deretter vil jeg se neermere pa bruk av nettverk i styrerekrutteringsprosessen. Etter dette vil
det komme en dregftning hva gjelder rekrutterings- og seleksjonskriterier for a sitte i styrer i
ASA-selskaper og deretter et delkapittel med en redegjarelse for rekruttering og seleksjon i
selskaper med statlig eierskap og hvordan dette eventuelt skiller seg fra slik det foregar i det
private nearingslivet (som benytter hodejegerselskaper i denne prosessen). Dette
analysekapitlet vil avsluttes med hvordan informantene opplevde innfgringen av

lovendringen.

6.1 Hodejakt etter toppledere

I dagens gkende konkurranse innen nzringslivet og den stadig gkende globaliseringen stilles
det stadig hayere krav til ledere. Dette komplekse arbeidsomradet krever ulike
kvalifikasjoner, bakgrunner og ideer. Thomas Falck (en norsk forretningsmann,
engelinvestor? og risikokapitalist) sier falgende om seleksjon i naringslivet: "I erkjennelsen

av at den perfekte kandidat sjelden finnes, velger eiere gjerne a stole pa ngkkelpersoner som

20 »En engelinvestor er en eufemisme (en forskjgnnende omskrivning av en ubehagelig eller tabubelagt sak) som brukes for
a betegne innflytelsesrike og/eller formuende personer som tilfarer kapital til start av naeringsvirksomheter, normalt mot
eierandeler eller konvertibel gjeld” (Wikipedia 2010).
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har levert kvalitet tidligere, og ansetter disse pa kort varsel” (Esholdt 2009: 17). Ifglge
Stephansen ser hodejegere pa sin rolle som a flytte pa mennesker med beviste kvalifikasjoner
(2002: 29). Lederutvelgelse er en malorientert og systematisk prosess hvor hodejegerne
lokaliserer og identifiserer individer gjennom sitt nettverk av referanser (Nilsen og Larsen
2008: 11). Hodejakt er som nevnt et virksomhetsomrade preget av relasjoner. Relasjonen
mellom hodejegeren og klienten er sentral, men hodejegerne ma ogsa i stor grad forholde seg
til — og omgas — aktuelle kandidater (klienter kan ogsa vise seg a bli kandidater pa et senere
tidspunkt i mange sammenhenger). Hodejegere ma utnytte sine nettverk og gjgre en innsats
for & holde kontakten med tidligere kollegaer, klienter og kandidater. Esholdt hevder at
hodejegerens alder og bakgrunn spiller en rolle for det nettverket han er i besittelse av, og
dette er det vanskeligste 8 kompensere for i form av research (undersgkelser) eller annen
systemkapital (2009: 138).

Bade gkonomer og sosiologer forklarer rollen til tredjeparter i markedsforandringer
som et svar pa et skonomisk behov (Khurana 2002: 119). For gkonomer er funksjonen til
tredjeparter, som hodejegerfirmaer i et toppledersgk, & matche tilbud av ledelsestalent med
ettersparselen etter det (Khurana 2002: 119). Sosiologer som studerer markeder vil legge seg
pa samme linje, men vil ogsa legge vekt pa at kjgpere og selgere i markedet for ledere er
koplet fra hverandre, og at hodejegerfirmaer opptrer som en megler som bruker sitt
ekstensive nettverk av kontakter for & bringe tilbudssiden og ettersparselssiden sammen.
Prattley viser til et sitat om toppledere av en direktgr i et stort selskap i USA:”They don’t
want to be discovered that they are looking....they expect to be approached by search firms”
(2007: 58). Det samme gjelder i mange tilfeller i Norge. Toppledere pa det gverste nivaet
befinner seg i det jeg tidligere omtalte som det ikke-mobile arbeidsmarkedet.
Hodejegerselskaper blir i mange tilfeller da benyttet for a fa tak i personer som i
utgangspunktet ikke er mobile.

Ansettelse av ny toppleder en den sterste endringen man kan gjare i en organisasjon
(H7), men nye personer i styret til en organisasjon trenger ikke engang a merkes for
organisasjonen. De siste par tidrene har det veert en endring fra formell til uformell
rekruttering av personer til nye posisjoner i Norge (Hagtvet 2005, Hansen 1997, Rgste 2007).
Nilsen og Larsen definerer hodejakt (executive search) slik: “The practice of gathering a
group of qualified applicants, in which the aim is to uncover the most competent and suited

candidate for a particular position or organization” (2008: 1). Dette indikerer at
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topplederrekruttering finner sted mellom sgking og funn av kandidater, og til slutt finne den
(de) beste kandidaten(e) a anbefale til klienten.

| teoridelen ble rekruttering og seleksjon beskrevet. Rekruttering ble da forklart som
“prosessen med a samle en gruppe kvalifiserte kandidater”, og rekrutteringsprosessen
inkluderer seleksjonsprosesser. Seleksjonsprosessen er der hvor man finner frem til den mest
kvalifiserte kandidaten i gruppen. Hensikten er apenbar; a finne frem til de best kvalifiserte
kandidatene, og a ansette personen som passer best for en bestemt posisjon i en organisasjon.
| forrige kapittel ble det presentert hvordan (den gnskede) prosessen ved rekruttering og
seleksjon foregar fra hodejegernes side. Prosessen som jeg har beskrevet kan virke lukket og
utilgjengelig, og ofte vil den ogsa veere det. Prosessen gjelder sgking etter personer pa et hgyt
niva, ofte etter allment kjente personer, og dette foregar som regel uten at allmennheten vet
noe om det. Toppledere sgker sjelden eller aldri jobber som er utlyst, og mange
organisasjoner (szrlig de som er pa bars) vil ofte unnga at rekrutteringsprosessen blir
offentlig kjent. Disse personene pa dette nivaet velger som nevnt tidligere falgelig langt pa
vei seg selv ved at de befinner seg i eliten i naeringslivet — men de finnes og identifiseres av
en hodejeger.

IscoGroup, et stort hodejegerfirma, hevder at aktivt markedssgk etter toppledere,
nekkelpersoner og styremedlemmer er deres starste tjenesteomrade (2010). Jeg vil her
redegjare for topplederrekruttering far jeg i det pafglgende underkapitlet gar over pa
styrerekruttering og jeg vil da ogsa redegjare for forskjellen mellom disse
rekrutteringsformene. Nar man skal ansette en toppleder kreves det ofte mye arbeid med
stillingsbeskrivelsen. Man ma finne ut hvilke arbeidsoppgaver en jobb inneholder og hvilke
kvalifikasjoner som anses som ngdvendige, dette gjer hodejegeren som regel sammen med
kunden. Hodejegeren og klienten setter delvis sammen opp en kravspesifikasjon, og ofte kan
klientene ha sterke meninger om hva som skal sta i denne. Hvis hodejegeren faler at
kravspesifikasjonen er feil eller mangelfull er det viktig som god hodejeger a utfordre
klienten pa dette omradet. Det blir da fra hodejegerens side ofte foreslatt annen type
utdanning, kandidater fra andre geografiske omrader, ulik alder pa kandidatene og bade
kvinner og menn. De bringer inn disse mangfoldsdimensjonene for a gjare et bredere sgk. |
andre tilfeller kan hodejegerselskapene fa beskjed av kunden at man vil ha den og den, eller
finne en synlig person. Informant H4 er blant dem som hevder dette. "Noen ganger far vi
bare beskjed om & hente inn en synlig person. De som skal sitte i styrer er ofte synlige

personer” (H4). En annen av informantene kommer ogsa med samme pastand; ” i mange
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sammenhenger er ”profilert” utgangspunktet for sgket” (H7). Enkelte av informantene var
negative til slike forhandsdefinerte oppdrag. Informantene som var negative til dette
fremhevet at man som hodejeger ogsa har mulighet til & takke nei til oppdrag. De samme
informantene fortalte at de som regel valgte a ikke ta oppdraget om klienter kommer til dem
med oppdrag hvor kravspesifikasjon var definert pa forhand (med mindre de var enige i den),
eller om de kun fikk et navn de skulle ordne. Topplederstillinger i store selskaper arter seg
veldig forskjellig avhengig av selskapet og hvilken sektor det opererer i. Ved ansettelse av en
toppleder i et selskap kreves det i tillegg til riktig utdanning og erfaring, god kjennskap til
sektoren selskapet driver i og erfaring fra tilsvarende arbeid. Det ma derfor, som beskrevet
tidligere, gjeres mer arbeid i forhold til jobbanalysen (stillingsbeskrivelsen).

Samtlige av informantene hevder at hoveddelen av deres arbeid gjelder rekruttering
til topplederstillinger og at styrerekruttering (fremdeles) er en liten del av deres omsetning.
Nar det gjelder de to prosessene hevder flere av informantene at om de far god nok tid er
prosessene med rekruttering til topplederstilling og styreverv like. Informant H1 er blant dem
som hevder dette. Og med god til styrerekruttering mener informanten a starte i september,
om det er valg i april/mai (7-8 maneder). "Dette er en gnsket, og en optimal prosess” (H1).
Videre vil det na bli redegjort for styrerekruttering, og hvordan styrerekruttering foregar nar

hodejegere benyttes i denne prosessen.

6.2 Hodejegere i styrerekrutteringsprosessen

Rekruttering til lederstillinger i selskapene er en oppgave for selskapenes styre og
administrasjon. Dette faglger av aksjelovens rollefordeling (Allmennaksjeloven 8 6-2).
Majoriteten av de store selskapene (ASA-selskapene i denne sammenheng) har valgkomiteer,
og rekruttering til styrene er i de selskapene en oppgave for valgkomiteene. Hetland kan
fortelle at valgkomiteenes medlemmer pa samme mate som styremedlemmene blir valgt av
aksjonarene pa generalforsamlingen (2007: 64). Av den arsak er det informant H1 og flere
andre av informantene fortalte at det er valgkomiteen som tar kontakt med
hodejegerselskapene nar det gjelder rekruttering til styreverv i et ASA-selskap. Informant H1
forteller videre at ASA-selskaper har lengre og bedre prosesser enn AS-selskaper, sarlig nar
det gjelder styrerekruttering. Som det har blitt beskrevet tidligere identifiserer, kontakter og
evaluerer hodejegerne de best tenkelige kandidater med en aktiv og direkte metode via sin

kjennskap til naeringslivet og systematiske kartlegging av suksessfulle personer i
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naringslivet. Direkte sgking, eller aktivt markedssgk, er da metoden de benytter nar det
sgkes pa dette nivaet.

Informant H2 minner om at det er et eieranliggende og ikke selskapsanliggende a
innhente styremedlemmer. | de sma selskapene (ikke barsnoterte) er det derfor eierne som tar
regningen ved bruk av hodejegerfirmaer, mens nar store selskaper er klienter, er det selskapet
som tar regningen. Informanten hevder ogsa at enkelte av dem som benytter hodejegere er
eiere som er frustrerte over styrerekrutteringsprosessen og som faler at det ikke kommer frem
dyktige nok kandidater (H2). Mange hodejegere har nettverk bestaende av styreformenn som
forsyner hodejegeren med relevante oppdrag, og ikke sjelden ser man at hodejegeren
presenterer den samme personen som kandidat til for eksempel et styreverv (Esholdt 2009:
75). H7 forteller at bakgrunnen for at hodejegerselskapet far styrerekrutteringsoppdrag, er at
en allerede eksisterende relasjon (klient) velger a benytte hodejegerselskapet i flere
prosesser. Den primare oppgaven til hodejegerselskapet er da ikke styrerekruttering, men
ofte sgk etter toppleder. Hodejegerselskapet blir i mange tilfeller en partner for
klientselskapet ved at det blir inkludert i mange ulike prosesser.

Informant H3 hevder at det er smart a legge kabalen tidlig, men bakgrunnen for dette
er at det da er minst pagang pa aktuelle styrerepresentanter. Informantene er selvsagt kjent
med at realiteten er en annen. Informant H2 forteller at prosessen valgkomiteen
gjennomfarer er veldig kort, selv om de praver a gjare det til en god en. Valgkomiteene sitter
i lukkede kretser og spar; "hvem kjenner vi?” (H2). | Norge gar de som er ansvarlig for
rekrutteringsprosessen i liten grad utenlands for a skaffe styrerepresentanter, hevder
informant H2. En annen informant (H1) hevder i motsetning til dette at det er en tydelig
trend & ga utenlands etter styremedlemmer, men forteller videre at det er forbausende mange
ASA-selskapene som gjer styremgtene pa norsk og at dette er et hinder for & hente inn
utenlandske styremedlemmer (da spesielt utenfor Skandinavia). De vanligste kriteriene man
vurderer aktuelle kandidater etter er praktisk erfaring, teoretisk erfaring og personlige
kvalifikasjoner (Esholdt og Isachsen 1991: 81-82). Dette gjelder bade ved
topplederrekruttering og rekruttering til styreverv. Hetland referer i sin studie til en samtale
der det kommer fram at den ene respondenten var sveert forngyd med det arbeidet
rekrutteringsbyraet hadde gjort (2007: 79). Det ble i denne sammenheng rekruttert en person
til styret, men respondenten vurderte ogsa informasjonen han/hun fikk om andre kandidater
som verdifull til senere rekrutteringsarbeid. Ut i fra dette leser jeg at klienten fikk utbytte av

hodejegerens arbeid, ogsa nar klienten skulle besette en ny stilling pa et senere tidspunkt.
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Hetland viser til at respondenter i hans undersgkelse bade var positive og negative til
rekrutteringsbyraer (2007: 79). Ifglge mine informanter gir rekruttering med sgk et bedre og
hurtigere resultat, og det er mer kostnadseffektivt enn tradisjonelle metoder. H4 hevder ogsa
at hodejegerne jobber med systematisk enn folk tror. Det ma fremheves at dette er
informantenes meninger og disse pastandene kan innebzre en glorifisering av feltet.

Nar det gjelder rekruttering til styrer i store selskaper skal den eller de som har
ansvaret for rekrutteringsprosessen sette sammen en best mulig gruppe. Antall
styremedlemmer i styret har ogsa betydning for styrearbeidet og ma vurderes ved rekruttering
til styrer. Sma styrer har ifglge Hjerta en rekke fordeler. Fordelene som nevnes er at det blir
lettere praktisk @ komme sammen og at den enkelte slipper til mer i diskusjoner. Ulempen er
at jo feerre man er, desto mindre kompetanse er det i styret (Hjerte 2009: 358). Dette er
aspekter ved rekrutteringen og seleksjonen av styremedlemmer som ikke er sa sterkt oppe til
diskusjon nar en toppleder skal velges. Andre aspekter er da inne i bildet, og man tenker ikke
i samme grad pa sammensetning av et team, selv om personlige egenskaper ogsa innenfor
dette omradet spiller inn. Ved rekruttering til styreverv er andre kvalifikasjoner oppe til
vurdering enn ved rekruttering til topplederstilling. Mange hevder at man trenger
toppledererfaring for a sitte i styrer, mens andre hevder at styreerfaring er det viktigste. Man
trenger selvsagt kjennskap til sektoren (i tillegg til andre kvalifikasjoner) ved styreverv, men
styret har mer en kontrollerende rolle og det kreves ikke samme detaljkunnskapen som ved
en topplederstilling. Det vil her bli nevnt noen elementer som er sentrale, men krav til
kompetanse og erfaring ved styrerekruttering vil bli ytterligere problematisert senere i dette
kapittelet. Det trengs noen med samme fagkrets for at en som er ekspert pa sitt fagfelt ikke
skal overkjare de andre (H2). Det er viktig a bringe inn dimensjonen motvekt, altsa kritisk
masse, stor nok til at den overlever. Nar man skal sette sammen et nytt styre ma man tenke
pa at man setter sammen et kollegium og nar kun et styremedlem skal rekrutteres ma man
tenke pa hvordan dette styremedlemmet passer inn i gruppen. Selv om man skal foresla gode
kandidater som styremedlemmer, ma man ogsa ha i bakhodet at man skal foresla et lag eller
et team som skal fungere godt som et styre. Nar det kommer til om hodejegere far
gjennomslag for sine meninger bekrefter informantene at de ofte far det. Hodejegerne
presenterer ofte en gruppe pa et lite knippe personer, gjerne snakk om 2 til 4 personer, og
forteller om hva man kan forvente av de ulike personene og hva som er fordeler og eventuelt
ulemper. Informantene forteller da at i de fleste tilfeller velger klientene en av de

kandidatene som blir foreslétt.
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Rodin hevder at ”hvordan nominasjon og valg av styremedlemmer foregar, er viktig
for tilliten til selskapet” (2007: 55). Selv om man i denne sammenheng benytter et
hodejegerselskap til & ta seg av denne prosessen, er det selskapet som tar den endelige
beslutningen. ”En konsulent har ingen formell myndighet, bare den myndighet som ligger i
selve radgiverrollen” (Esholdt og Isachsen 1991: 69). Man kan da hape pa at endringen i
allmennaksjeloven da har satt i gang en endring mot mer profesjonaliserte
rekrutteringsprosesser, noe flere av informantene antyder. Ifglge H2 ser man sarlig
antydninger til at prosessen gjegres bedre hos selskaper som skal etablere seg pa bars og at de
store ASA-selskapene er ofte selvforsynt med styremedlemmer (pa bakgrunn av at personene
i valgkomiteene til ASA-selskapene ofte har store nettverk). Denne informanten hevder at i
selskaper som skal pa bars ”ser man salgsverdien av et styre som ser sterkt ut” (H2).
Informant H4 hevder at etter lovendringen gjaldt oppdragene ved rekruttering av
styremedlemmer kun kvinner, hvis ikke det var snakk om et helt styre, og informanten kan
fortelle at selskapet har hatt en stor gkning etter lovreformen. Hvordan informantene
opplevde lovendringen vil jeg komme mer tilbake til senere i dette kapitlet.

Vibeke Heidenreich mener det ikke er sa vanlig at styremedlemmer rekrutteres ved
hjelp av hodejegerfirmaer (Lindstad 2009). Heidenreich hevder i denne sammenheng at
kvinnene i ASA-selskapenes styrer rekrutteres pa samme mate som menn, gjennom
profesjonelle nettverk. Informant H2 mener at arsaken til at det ikke skjer en raskere endring
pa dette feltet, ved at hodejegere blir inkludert i styrerekrutteringsprosessen, er fravearet av
budsjett i valgkomiteene. Dette gjar at valgkomiteen ikke har noen penger til & bruke (som er
satt av) til dette formal. Fraveeret av budsjett i valgkomiteene som en arsak til at hodejegere
inne ble benyttet var et funn som overrasket, men for meg gir det mening. Det er ikke avsatt
midler som valgkomiteen kan bruke pa for eksempel styrerekruttering. I de tilfellene hvor
valgkomitémedlemmer velger a benytte hodejegere fares dette i selskapets budsjett. Dette
funnet som ble gjort i et tidlig intervju ble trukket frem som spgrsmal pa noen av de andre
intervjuene (da dette var funn fra et intervju gjort pa et tidlig tidspunkt i
innsamlingsprosessen). De andre hodejegerinformantene dette ble nevnt for stilte seg
uforstaende til dette og mente at dette var i bunn og grunn et selskapsanliggende.
Forklaringene disse informantene benyttet pa hvorfor hodejegere ikke benyttes sa ofte var at
de store selskapene (hovedsakelig ASA-selskaper) som regel er selvforsynt med
styremedlemmer, og at det derfor kan vere et svakhetstegn a benytte hodejegerfirma.

Likevel, som jeg antydet i forrige analysedel, er dette et omrade i vekst, selv om det er en
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svak vekst. Informantene hevder ogsa dette, og hevder ogsa at de ser tegn pa at
styrerekrutteringsprosessene blir mer omfattende og bedre (selv om ikke hodejegerne
inkluderes i rekrutteringsprosessen). ”Styrerekruttering er ikke blitt et ferdig pakket produkt
enda, men det er pa vei” (H1). Det kan her tenkes at lav betalingsvillighet og en tro pa at
"dette ordner vi selv” gjgr at hodejegere ikke blir benyttet sa ofte i slike

rekrutteringsprosesser.

6.3 Fordeler og ulemper for oppdragsgivere ved bruk av hodejegere

Hodejakt er metoden for a na personer med hgy bevissthet om egen markedsverdi. Det er
ikke noe krav til noen spesiell utdanning eller bakgrunn for & bli hodejeger, men man bar
veere utadvendt, ha en utmerket salgspersonlighet, godt hode for forretning og evnen til a
vekke tillit. Som jeg nevnte tidligere kan hodejegere si de driver med hva de vil (H1). En
arsak til dette er at det er en bransje preget av mye hemmelighetskremmeri. Man ma derfor
som kjaper av rekrutteringstjenester vaere ngye med valg av hodejegerselskap.

Gigi Michelson, som har veert direktgr i mange Fortune 500 selskaper? og vart
involvert i mange topplederutnevnelser, forklarer en av de viktigste funksjonene som

hodejegerselskapene utfarer slik:

’The most effective use of a search firm that | have found on numerous occasions is
that there are search firms who can open the door to candidates that otherwise are
likely to turn you down. There are individuals in search firms who could open the
doors, where other individuals, including our own directors and other search firms,

simply cannot do it.”” (Khurana 2002: 140).

Som dette sitatet viser til kan hodejegerne som tredjepart fungere som en dgrapner for
Klienter og skaffe kandidater som eller ville takket nei. Esholdt og Isachsen (1991: 78-79)
nevner i sin bok Headhunting — en rekrutteringsmetode fordeler og ulemper ved hodejakt.
Jeg vil her referere til noe av det som nevnes. Forfatterne hevder det er en fordel at prosessen

tar lenger tid (gjerne to til fire maneder) fordi det gir kandidaten god tid til & vurdere

2! Fortune 500 er en arlig liste offentliggjort av magasinet Fortune som rangerer de 500 starste selskapene i USA hvert &r.
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stillingen. Metoden ivaretar ogsa kravet om anonymitet ved at ingen vet om kandidaten
vurderer andre stillingsalternativer, bortsett fra vedkommende selv og hodejegerselskapet.
Det er i tillegg smigrende & bli kontaktet fordi det betyr at noen har anbefalt en, og det gir en
tiltrekningsverdi. Informant H1 forteller at tidligere klienter ofte blir informanter. Har man
rekruttert en leder innen rederingringen, ringer man personen og hgrer hvem som er bra
innenfor den naringen. Det kan ogsa utvikle seg igjen til, ”du trenger ikke en ny jobb du
da?”. Hodejegerindustrien blir ifglge Stephansen ved enkelte tilfeller "beskyldt” for bare &
benytte seg av "old-boys”-nettverk, men Stephansen hevder (og viser til) det motsatte (2002:
12). Hodejegerfirmaer oppdaterer seg hele tiden pa hendelser og endringer i markedet
(Stephansen 2002: 40). Som jeg nevnte i forrige kapittel overgar et hodejegerselskaps
nettverk andre personers nettverk nettopp pa bakgrunn av disse stadige undersgkelser i
markedet og deres store databaser av kandidater. Hodejakt kan veere veldig lannsomt fordi
man kan fa tak i kandidater som egentlig ikke er pa jobbjakt. Hodejegere kan i tillegg gi en
mer objektiv evaluering av kandidatene. Esholdt mener ogsa at mange eiere ville bli
overrasket over hvor gode styremedlemmer det faktisk er mulig a rekruttere utenfra selv til
sma bedrifter, fordi mange kompetente personer med stor tyngde opplever mindre bedrifter
som stimulerende og annerledes (2009: 137).

Om hodejegerfirmaene foretar “"mislykkede rekrutteringer” (anbefaler personer som
klientene ikke blir forngyd med), har hodejegerfirmaene ikke noe juridisk ansvar, forteller
informantene. Informant H4 sier likevel at hvis kandidater som hodejegerne har rekruttert
ikke svarer til forventningene, hjelper de til med a finne nye styremedlemmer, uten honorar.
Hodejegerindustrien er som nevnt en uregulert bransje (hvor det ikke stilles noen formelle
krav), og det kan derfor befinne seg mange userigse aktgrer i markedet. Man burde derfor
veere ngye med valg av hodejegerfirma fer man tar kontakt. Som jeg nevnte i teoridelen (3.2)
hevder Drake og Solberg at ved hodejakt vil valg av konsulentfirma sette rammer for hvilke
kandidater som tiltrekkes pa bakgrunn av tilgjengelige databaser og kontaktnett (1995: 167).
Per-André Marum, som har drevet eget hodejegerfirma i over ti ar, nevner en del kvaliteter
en hodejeger ber inneha (Dagbladet 12.92006). ”En hodejeger bar vaere utadvendt, like a
snakke med mennesker og ha evnen til a vekke tillit. Folk ma kjenne seg trygge pa at du kan
gi gode rad og holder det du lover” (Dagbladet 12.9.2006). Marum hevder videre at en burde
ha et godt hode for salg og forretning, i tillegg nevnes kvalifikasjoner som gode

kommunikasjonsevner, analytisk sans og empati (Dagbladet 12.9.2006). "Du ma kunne sette
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deg inn i hvem du snakker med og forsta bade individer og gruppedynamikker” (Dagbladet
12.9.2006).

Ulemper ved hodejakt blir ogsa beskrevet av Esholdt og Isachsen (1991: 79).
Sgkeprosessen begrenser seg til ”synlige” personer, lokalisert enten gjennom egne
informanter, egen kontakt (selskapets database) eller offentlig tilgjengelige
informasjonskilder. Forfatterne hevder ogsa at hodejakt kan veere et problem fordi folk flest
ikke far vite om de aktuelle stillingene og at hodejakt foregar i et lukket system. Det nevnes
ogsa at hvor vellykket sgkeprosessen blir, avhenger til en viss grad av hodejegerfirmaets
kontaktnett, noe som Kklienten ikke har reelt innsyn i. En annen ulempe kan veere at om man
ikke lyser ut stillinger, men kun benytter seg av en hodejeger kan man ogsa ga glipp av en
del gode kandidater fordi det ikke er allment kjent at stillingen er ledig. Enkelte sosiale
grupper, som ikke er del av noe elitenettverk vil da ikke ha like muligheter for & oppna

topplederstillinger.

6.4 Sosiale nettverk oqg rekruttering

"Nar vi beveger oss oppover i ledersjiktet, ser vi gjerne at det er en relativt liten gruppe
personer som i hgy grad roterer mellom stillingene” (Kaufmann og Kaufmann 2009: 354).
Huse hevder at styremgtene er paradeplassene for naringslivstoppene og at styremedlemmer
i mange tilfeller sitter i hverandres styrer (2007: 113). | maktutredningens undersgkelse av
sosiale nettverk og skonomisk makt er det vist at andelen kvinner er spesielt lav i de
strategisk viktige gruppene av styremedlemmer som etablerer forbindelser mellom bedrifter
(Grgnmo og Layning 2003). Richardsen og Traavik mener forskningen pa omradet viser at
de vanligste barrierene for kvinners avansement til topplederstillinger er mangel pa mentorer,
rollemodeller, synlige jobboppgaver, fleksibel tilrettelegging av arbeidet og ekskludering fra
tradisjonelle nettverk og den sékalte "Gutteklubben Grei” (2009: 161). | undersgkelsen
ECON (2003) har gjennomfart for SND? (Statens nzrings- og distriktsutviklingsfond),
svarer én av fire menn at de ble rekruttert til styreposisjon via uformelle nettverk som
vennekrets eller studiekamerater. En av tjue kvinner svarer det samme. ”Styremedlemmer

har i hovedsak blitt rekruttert ut fra daglig leders og de gvrige styremedlemmenes faglige og

22 Oppgavene til Statens narings- og distriktsutviklingsfond ble 1. januar 2004 overtatt av Innovasjon Norge.
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personlige nettverk” (Huse 2007: 106). Det fremkommer av stortingsmeldingen Et aktivt og
langsiktig eierskap at det ma drives en bevisst utviklings- og utvelgelsespolitikk nedover i
selskapenes virksomheter, slik at det blir flere kvinner & velge blant nar topposisjonene skal
besettes (St.meld. nr. 13 (2006-2007: 13). Som jeg nevnte tidligere i dette kapitlet hevder
Esholdt at lite demokratiske ansettelsesprosesser, hvor kun styreformannens nettverk
benyttes, virker begrensende pa utviklingen av et konkurransedyktig narings- og arbeidsliv
(2009: 20). Hvis man benytter seg av hodejegere i denne prosessen vil man utvide tilfanget
av aktuelle kandidater. Mange av hodejegerselskapene har ogsa satset sterkt pa a gke sitt
nettverk av kvinnelige kandidater i arene etter kjgnnskvotering til ASA-styrene farst ble
foreslatt, og om man som selskap mangler nettverk av aktuelle kvinnelige styremedlemmer
vil hodejegere veere en nyttig kanal a benytte. Informant H2 er blant dem som bekrefter at
deres selskap har en betydelig stgrre andel av aktuelle kvinnelige kandidater i egen database
etter at loven kom pa plass.

| teoridelen ble "uformell rekruttering” karakterisert som en prosess for a finne ut om
mulige jobber/kandidater gjennom individer i ens sosiale nettverk. ”Sosial kapital” ble
beskrevet som nettverk, normer og tillit (av noen omtalt som ressurser inkorporert i den
sosiale strukturen) som blir benyttet/mobilisert i meningsrettede handlinger. Begrepet sosial
kapital refererer til forbindelser innenfor og mellom sosiale nettverk. Hgy sosial kapital er
sveert viktig for ledere, men kanskje seerlig for hodejegere, fordi de opererer i en kontekst
hvor sosiale ferdigheter og nettverk spiller en sentral rolle. Esholdt hevder at om kun
styreformannens nettverk benyttes, er det en begrensning for utviklingen av et
konkurransedyktig nerings- og arbeidsliv og kan betegnes som udemokratiserte
ansettelsesprosesser (2009: 20). Hodejakt kan i denne sammenheng derfor vare en sentral
nekkel for a finne talenter, eller benyttes for a kontakte kandidater, innenfor det ikke-mobile
arbeidsmarkedet.

Toppledere og hodejegere er ofte en del av samfunnseliten, og hodejakt er et yrke
som krever en stadig gkning av sosiale relasjoner. Hodejegere vil derfor ofte veere inkludert i
ressursrike nettverk. Ettersom hodejakt finner sted innenfor det ikke-mobile
arbeidsmarkedet, ma metoden direkte/aktiv sgking benyttes. Informant H4 forteller at deres
selskap benytter egne databaser, nettverk og aktivt sgk etter kandidater i markedet. A soke i
egne sosiale nettverk og benytte seg aktivt av referanser fra personlige kontakter er en viktig
del av sgkingen. Hodejegerbransjen er jo som nevnt tidligere et nettverksbasert

forretningsomrade og nettverk er gjennomgaende i sgkeprosessen. Det klienter gjar nar et
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hodejegerselskap i benyttes rekrutteringsprosessen, er at de laner eller betaler for et nettverk
som er starre enn sitt eget. En av informantene hevder at dette ogsa er noe som kan bli
oppfattet som et svakhetstegn. ”Arsaken til at noen ikke bruker hodejegerfirmaer kan veere at
det viser at man mangler nettverk om man ma ga eksternt” (H1). Flere av informantene kan
ogsa fortelle at nettverk er sentralt ved valg av hodejegerselskap. Informant H1 kan fortelle
at: "Noen fa tar kontakt med oss for en blind-date”, men det er sjelden. Det gar ofte
gjennom at noen har hert at vi er bra” (H1).

Nar hodejegerne skal rekruttere kandidater til styreverv er bruk av nettverk apenbart
viktig. Informant H2 hevder ogsa at tillit til at andre sier noen er gode er viktig. Enkelte
sosiale grupper vil av den grunn ikke ha like muligheter for & oppna topplederstillinger (Lin
1999, 2000). Bruk av nettverk kan lede til ulike muligheter som resulterer i etiske dilemmaer
(Nilsen og Larsen 2008: 2). Som en av informantene kan fortelle, er utfordringen for
kandidater 8 komme inn i varmen (H2). Kompetanse er selvsagt det viktigste kriteriet, men
mange mennesker kan vaere mer enn nok kompetente, uten a bli oppdaget. Det er derfor
veldig viktig for hodejegerselskapet a ha et stort nettverk a spille pa, det vil da veere en starre
mulighet for a finne den mest kvalifiserte og kompetente kandidaten. Hodejegerens alder og
bakgrunn spiller en stor rolle for det nettverket personen innehar (Esholdt 2009: 138). Valg
av hodejegerselskap vil derfor ha stor innvirkning pa hvilke kandidater selskapet kan komme
frem til og for utfallet av rekrutteringen.

Hetland viser til at valgkomiteer ofte benytter sine nettverk sveert aktivt ved
rekruttering av styremedlemmer (i denne sammenheng omtaler forfatteren rekruttering av
kvinnelige styrerepresentanter) (2007: 115). Enkelte av Hetlands respondenter forteller at
tredjeparter blir benyttet for a bekrefte informasjon om kandidater man allerede har
kjennskap til. Materialet til Hetland tyder pa at disse tredjepartene i stor grad er aktarer som
respondentene antar har nettverk til kvinnelige styrerepresentanter (Hetland 2007: 115). Bruk
av nettverk kan, eller vil, lede til ulike muligheter som resulterer i etiske dilemmaer.
Nettverksrekruttering representerer en strukturell barriere i ansettelsesprosessen. Nettverk
kan virke begrensende pa kvinners muligheter for ansettelse pa lik linje med menn ved at
nettverkene pa toppen i naeringslivet i hovedsak bestar av menn. Konsekvensen av ulikhet
som oppstar fra nettverksrekruttering er ikke forskjellig fra diskriminering. Ved at kvinner pa
bakgrunn av mangel pa toppledererfaring, ogsa mangler de “riktige” sosiale relasjonene, blir

mange kvinner trolig utelukket fra stillinger.
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6.5 Rekrutterings- og seleksjonskriterier og sammensetting av styrer

Bedrifter som skal rekruttere til lederstillinger og valgkomiteer som skal nominere
styrerepresentanter, er avhengig av a finne frem til personer med den rette kompetansen og
med vilje til & engasjere seg og ta ansvar. Det er et omdiskutert tema i hvilken grad det er
tilstrekkelig tilgang til kvinnelige talenter med disse forutsetningene (Drake 2003: 12). De
vanligste kriteriene man vurderer aktuelle kandidater etter er som nevnt praktisk erfaring,
teoretisk erfaring og personlige kvalifikasjoner (Esholdt og Isachsen 1991: 81-82). Praktisk
erfaring innebarer bransje, stillingsniva og virksomhetstype. Innenfor kriteriet teoretisk
erfaring vurderes utdannelse, og ved vurdering av personlige kvalifikasjoner vurderes
karaktertrekk, psykologisk profil, lederpotensiale, adferd og motivasjon. Til sammen skal
disse faktorene, i tillegg til gvrige kriterier (som alder, bopel og mobilitet), vise til en
vellykket ansettelse og antas da & ha hay reliabilitet®® (Esholdt og Isachsen 1991: 82).

Anne May Melsom skriver p& hjemmesiden til Justitias Datre?* en artikkel hvor hun
beskriver Victor Normans tanker og erfaringer om styreverv og ledelse (i forhold til kjann)
(Melsom 2009). Norman er for tiden professor i samfunnsgkonomi ved Norges
Handelshgyskole (NHH) i Bergen. Han fikk sitt farste styreverv i 1975 i
Studentsamskipnaden og har hatt en lang rekke styreverv siden den tid, ogsa som styreleder.
Norman mener at veien frem mot styreverv er mer kronglete for kvinner enn for menn.
Norman hevder at valgkomiteenes preferanser den viktigste arsaken til at det er fa kvinnelige
styremedlemmer (Melsom 2009). "Komiteene som oppnevner styremedlemmer er redde for &
ta risikoer, de leter derfor etter kandidater som ligner mye pa bedriftens tidligere
styremedlemmer, som gjerne har styreerfaring fra far og som i tillegg er synlige og har kjente
navn” (Melsom 2009). Blant disse kandidatene har det tradisjonelt vaert fa kvinner. Man kan
i denne sammenheng tenke seg at mangel pa erfaring kan vaere en stor arsak til mangelen pa
kvinner i toppledelse. Kaufmann og Kaufmann hevder at forskjellene vi ser pa topplederplan
reflekterer det at kvinner som gruppe har veert mye kortere tid i arbeidsstokken (2009: 355).
Toppledelse er i de fleste tilfeller siste stasjon pa reisen og kvinner har et stykke & ga far de

far den erfaringen (Kaufmann og Kaufmann 2009: 355). De samme forfatterne hevder det

2 »Reliabilitet, eller palitelighet, g&r p& om gjentatte malinger med samme maleinstrument gir samme resultat” (Ringdal
2001: 166). Ringdal (2001: 167) hevder at méal som har hgy reliabilitet, har fglgelig sma malefeil.

2 Nettverk av kvinnelige jurister og advokater ble etablert i 2004.
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bare er spgrsmal om tid far forholdene vil endre seg. "Det foreligger resultater fra
undersgkelser som viser at kvinner har lavere andel styrerepresentasjon enn menn, men
samtidig ogsa mindre erfaring enn sine mannlige kolleger” (Kaufmann og Kaufmann 2009:
356). Kaufmann og Kaufmann viser til en undersgkelse gjort av ledelsesforskerne Bilimoria
og Piderit (1994) hvor erfaringsteorien blir grundig testet. Kompetanse basert pa erfaring ble
eliminert i en statistisk analyse, deretter undersgkte Bilimoria og Piderit andelen
styremedlemmer blant kvinner og menn (2009: 356). Ifglge Kaufmann og Kaufmann viser
resultatene at det er meget store kjgnnsforskjeller i favar av styrerepresentasjon for menn,
selv etter at kategorien erfaring er eliminert (2009: 356). De samme forfatterne er negative til
at argumentet om erfaringsbaserte kompetanseforskjeller i faver menn (at det ikke finnes nok
kompetente kvinner), benyttes mot lovregulert kjgnnskvotering.

Norske styrer har ifglge en av informantene (H1) en voldsom utfordring med a endre
tankegangen nar man setter sammen styrer. En annen av informantene (H6) forteller at det er
mye konservatisme pa dette omradet. Styremedlemmene rekrutteres ofte enkeltvis som
erstatning av en som har gatt ut av styret. Huse hevder at det "til na ikke har vert vanlig a
bruke en systematisk, rasjonell rekrutteringsprosess der styremedlemmene rekrutteres ut fra
en vurdering av et helhetlig behov” (2007: 106). Tidligere i oppgaven har jeg antydet en
endringsprosess hva gjelder rekruttering til styrer de siste arene. En drgftning av lovens
pavirkning pa rekrutteringsprosessene vil komme i neste analysekapittel. Nar det gjelder
utvelgelse av styremedlemmer velges de “ofte ut fra at de har hatt suksess som bedriftsledere
eller i annet virke” (Huse 2007: 113). Det farste man ma sjekke nar man vurderer kandidater
er om de har tilstrekkelig utdannings- og erfaringsmessig kompetanse. Grundig
referansetagning er i denne sammenheng helt avgjgrende. Utover dette legges det stor vekt
pa personlige egenskaper. Ifglge en av informantene mine (H3) er personlig kjemi det
viktigste kriteriet nar det kommer til seleksjonsprosessen, fordi de formelle kvalifikasjonene
er vurdert i rekrutteringsprosessen (nar det er sgkt og funnet frem til en liten gruppe aktuelle
kandidater). Huse forteller at eksistensen av formelle kvalifikasjoner hos styremedlemmer
ikke bestandig farer til godt styrearbeid (2007: 140). Det er ikke gitt at de personene med
best styre-CV eller bedriftsledererfaring er de beste styremedlemmene (Huse 2004). De aller
fleste av respondentene i undersgkelsen til Grgnmo og Layning svarte at det er de enkeltes
styremedlemmenes rent individuelle egenskaper, serlig deres egen kompetanse, og
sammensettingen av styret, i betydningen styremedlemmenes evne til a samarbeide pa en

fruktbar mate, som er de sentrale faktorene bak rekrutteringen av styremedlemmer (2003:
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115). Man trenger ifglge informant H2 "noen man kan snakke fordragelig med”. Videre
hevder informanten (H2) at det hovedsakelig er erfaring som legges til grunn og litt
personlige egenskaper. Bade H2 og H3 hevder det er viktig med noe som trigger diskusjonen
(at det ma veere litt spenning) og erfaring fra noe som er litt sert kan i den sammenheng vaere
noe som trigger diskusjonen. Informantene er noe uenige om kvalifikasjonsgrunnlaget, ved at
enkelte av informantene legger mer vekt pa personlig kjemi enn andre. En av informantene
(H1) forteller blant annet at flere kvinnelige styremedlemmer har mattet ga av fra sine
styreverv fordi styreleder (i denne sammenheng menn) ikke har kommet overens med dem.
Dette indikerer at personlig kjemi er seerdeles viktig, i denne sammenheng fra styreleders
stasted.

Nar man skal rekruttere til styrer ma man tenke pa sammensettingen av styret og hva
styret har behov for (H8). Informant H8 forteller videre, som flere av de andre informantene,
at det er viktig at noen har toppledererfaring, men ikke ngdvendig at alle har det. ”Det er
viktig at noen i styret har toppledererfaring, noen ma ha det” (H1). Informant H4 hevder at
for a sitte i komplekse styrer, burde man ha styreerfaring fra tidligere (H4), mens informant
H7 hevder man burde ha bakgrunn i forretningsverdenen og man burde veere synlig (H7).
Tidligere i dette kapitlet nevnte jeg ogsa et utsagn fra informant H7 om at "profilert” noen
ganger er utgangspunktet for sgket. Dette avviker en del fra det som tidligere er beskrevet
som en gnsket, og en optimal, prosess. Sgket blir da begrenset av dette kravet fra klienten.
Huse mener at "styremedlemmenes kunnskaper og personlige egenskaper ma vurderes for
hvert styremedlem enkeltvis og for styret som helhet” (2007: 103). En gjenganger i
spgrsmalet om styresammensetting er, ifalge Huse, om styremedlemmene skal sitte med
spesialkompetanse (tradisjonelt har det veert mye jurister) (2007: 104). Som nevnt tidligere er
styret selskapets gverste utgvende organ og har en ngkkelrolle som kontrollgr av selskapets
daglige ledelse og virksomheten for gvrig, styret ma derfor ha kompetanse innenfor flere
fagomrader i tillegg til omradet/sektoren som selskapet driver innenfor.

Huse viser til ledelsesguruen Peter Druckers krav til styremedlemmer: ”De ma vere
kompetente, de ma ha tid til jobben, og de ma vere uavhengig av toppledelsen. Han mener
det ideelle styremedlem bgr veere i midten av femtiarene, med solid erfaring fra ledelse av
virksomheter og villighet til & trekke seg tilbake fra operativt arbeid” (2007: 100). Huse viser
ogsa til at det ofte er ulike kompetansebehov som trekkes frem som viktige i styrer (2007:
103). I tillegg kommer behov knyttet til engasjement, selvstendighet og renommé. Kunnskap

om selskapet (svake og sterke sider ved hovedaktivitetene), generell og funksjonsorientert
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kompetanse (for eksempel innen finans, regnskap, juss 0sv.), prosessorientert kompetanse
(hvordan fa et styre til & fungere), relasjonell kompetanse, personlige egenskaper,
forhandlingskompetanse og eierskap blir nevnt som kriterier & vurdere ut i fra (Huse 2007:
103). Styrekompetanse er ikke bare at hvert styremedlem har hgy kompetanse, men at styret
som sadan har en stor kompetanse, og at ulike styremedlemmer gjerne bidrar pa ulike mater.
”Hvem som skal vaere med i et styre, bar fastsettes ut fra den enkelte bedriftens situasjon og
hvilke gvrige personer som er med i styret. Styret er et kollegium” (Huse 2007: 107). Huse
hevder at kritikken mot mange styrer har vert at de har veert for likt satt sammen (2007:
103). Det har veert menn med samme utdannelse, fra samme omgangskrets og som
resonnerer likt. Homogene styrer kan riktignok bidra til rask beslutningstaking fordi de deler
normer og kunnskaper. Mer mangfoldig sammensatte styrer, med bredde i kompetanse og
bakgrunn kan derimot fore til at arbeidet tar lengre tid ifglge Huse (2007: 103). Et annet
utfall av bredde i kompetanse og bakgrunn kan veere at det farer til bedre beslutningstaking
og bedre prosesser. Mimi Berdal, som sitter med flere styreverv i ASA-selskaper, hevder at
neeringslivet og styrene har noe leere noe av fotballen og Nils Arne Eggens Gofot-teori
(Aftenposten 18.11.2007). "Et team bestaende av folk som tenker kliss likt er haplast. Det
beste er et lag med ulike ferdigheter, som kan gjgre hverandre gode. Det har vi slitt med a fa
til i norske bedriftsstyrer” (Aftenposten 18.11.2007). Som det er beskrevet tidligere, er det
ikke en bestemt mal for hva som utgjer relevant styrekompetanse, uavhengig av kjenn.
Kompetanse og kunnskap i styret er ikke bare et spgrsmal om det enkelte styremedlems
kompetanse, men om den samlede kompetansen i styret.

Mangfold har veert et begrep i kompetansedebatten. Mangfoldargumentet har ogsa
veert et hovedargument i debatten om kvinner i styrer (Huse 2004). Man gnsker gjerne begge
kjenn representert i styret, og ogsa spredning pa andre omrader som alder og utdanning. "Er
gruppen starre enn fire, bar det vaere minst to fra hver minoritet hvis man vil unnga det
sakalte "maskot”-problemet (token), det vil si at man sitter alene og blir et slags alibi uten
reell innflytelse, og uten noen & "spille ball med” pa egne premisser (Hjerta 2009: 359).
Dette gjelder i forhold til kjgnn, men ogsa i forhold til fagomrade. Som informant H2
beskrev er det viktig a ha flere innenfor et fagfelt sa ikke det sitter en “ekspert” innen et
fagomrade som overkjarer de andre. Dette kan vise seg a bli et problem med tanke pa styrets
starrelse. Hvis man skal fylle opp styrene med personer med ulike mangfoldsdimensjoner, i
tillegg til at det skal veere flere fra hver gruppe, blir det fort et veldig stort styre. Etter min

mening er disse kriteriene derfor vanskelig a forene. De som er ansvarlige for
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rekrutteringsprosessen, enten det er valgkomiteer eller hodejegere, har apenbart en stor
utfordring nar det kommer til sammensetting av styrer. Jeg vil na se neermere pa hvordan
rekruttering innen statlig eide foretak (og ASA-selskap med statlig eierskap) foregar og om

det eventuelt skiller seg fra private selskap (ASA-selskap).

6.6 Forholdet stat / privat innen rekruttering

*Statlige selskaper og ASA-selskaper gar frem forskjellig, de er ute etter ulik

kompetanse” (H4).

Dette er et sitat hentet fra en av informantene som er benyttet i denne oppgaven. Sitatet viser
noe av det som vil bli redegjort for i denne delen av oppgaven. Jeg vil her se n&ermere pa
forskjellen pa rekrutteringsprosessene slik de gjares i det private naringsliv (med fokus pa
ASA-selskapene og der hodejegere er blitt benyttet) og blant selskapene med statlig eierskap.
Nar det gjelder statlig eierskap er dette er stort omrade og vil falle utenfor mitt fokus i denne
oppgaven, men jeg vil i ta for meg ASA-selskapene med statlig eierskap, men ogsa trekke
frem noe informasjon om hvordan rekruttering foregar i heleide statlige selskaper. Det vil her
bli startet med a redegjere kort for prosessene i det private naeringsliv (mye er beskrevet
tidligere), for jeg gar over pa beskrivelsen av de statlige prosessene.

I det private naeringsliv rekrutteres styremedlemmer, som jeg beskrev tidligere, ofte
enkeltvis som erstatning av en som har gatt ut av styret og ikke i forhold til en
styreevaluering. Det blir i mange sammenhenger hentet inn styremedlemmer kun pa
bakgrunn av at de har hatt suksess som bedriftsledere, og det gjeres ikke en vurdering av
hvilken type kompetanse styret trenger. Hodejegerinformantene hevder at rekruttering til
topplederstillinger er deres starste tjenesteomrade, og at denne type rekruttering i mye starre
grad en styrerekruttering settes bort til dem. Markedet av kandidater er hodejegerselskapets
forretningsgrunnlag. Esholdt og Isachsen forteller at mange etablerte hodejegerselskaper
arbeider fast for virksomheter, og at 70 prosent av disse selskapenes totale portefglje er faste
forbindelser (1991: 92). Tidligere i dette kapitlet viste jeg til at det er mye konservatisme
innenfor rekruttering i det private naeringsliv. Nar det gjelder styrerekruttering foregar dette
uten tvil i starst grad gjennom uformell rekruttering. Som nevnt i del 6.1 forteller en
informant at hodejegerselskapet har relasjoner til et visst antall klienter, og bakgrunnen til at

man far styrerekruttering er at man allerede er inne i en annen prosess (ofte sgk etter
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toppleder). I naeringslivet generelt er styrerekruttering ofte korte prosesser hvor det ikke
gjeres mye arbeid med tanke pa a sette sammen en helhetlig gruppe. De senere ar med
corporate-governance-debatt (debatt om god eierstyring) og anbefalingen for eierstyring og
selskapsledelse fra NUES (Norsk Utvalg for Eierstyring og Selskapsledelse) vitner om
gnsker om bedre prosesser. Denne anbefalingen sier som nevnt ogsa at starre selskaper skal
ha valgkomité. Informantene som det er foretatt intervjuer med til denne oppgaven antyder
ogsa en endring pa dette omradet, mot bedre prosesser. Endringene i lovgivningen de senere
ar har tvunget norske bedrifter til 4 ta mer ansvar. Samtidig har jeg ogsa vist til forskning
som viser at valgkomitémedlemmer benyttes sine nettverk sveert aktivt nar kandidater til
styreverv skal finnes. Nar det gjelder kjgnn hevder som nevnt Heidenreich at kvinnene i
ASA-selskapenes styrer rekrutteres pa samme mate som menn, gjennom profesjonelle
nettverk (Lindstad 2009). Det ma likevel poengteres i denne sammenheng at selv om
nettverkene benyttes aktivt, betyr det ikke at prosessene er darlige, hodejegerbransjen er ogsa
et nettverkbasert tjenesteomrade. Lovregulert kjgnnsrepresentasjon til ASA-selskapene
krevde en rask endring i kjgnnsbalansen og mange kvinner matte inn pa omtrent samme tid.
Hodejegere var i denne overgangsfasen en naturlig kanal a benytte. Det er na beskrevet kort
hvordan det foregar i det private neeringsliv og na skal jeg fortelle hvordan det foregar i
selskaper med statlig eierskap.

"Eierdepartementene fglger opp og paser at selskapene har kompetente styrer som
megter de krav som faglger av selskapenes strategiske utfordringer og tjener
aksjonerfellesskapets interesser” (St.meld. nr. 13 (2006-2007): 20). Staten er som eier aktivt
med pa a utpeke styrer og bedriftsforsamlinger med hensiktsmessig blanding av relevant
kompetanse. Informant S1 kan fortelle at det er ca. 20 selskaper hvor staten har
representanter i valgkomiteen. St.meld. nr. 13 ((2006-2007): 20) viser at staten forventer at
styrene i samtlige selskaper med statlige eierandeler foretar en evaluering av sin egen
virksomhet. Det kommer videre frem av stortingsmeldingen at ”styrets egenevaluering bar
inkludere en vurdering av styrets sammensetning i forhold til selskapets kompetansebehov,
samt maten styremedlemmene fungerer pa bade individuelt og som gruppe i forhold til de
mal som er satt for arbeidet” (St.meld. nr. 13 (2006-2007): 20). Hensiktsmessig
sammensetting i de styrende organer, varierer med virksomhetens art og med de mal eierne
har med selskapet (St.meld. nr. 13 (2006-2007): 47). Informant S1 henviser til en del sentrale
offentlige dokumenter nar vi diskuterer rekruttering til styrer (fokuset er ASA-selskaper).

Denne informanten viser serlig til stortingsmeldingen Et aktivt og langsiktig eierskap
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(St.meld. nr. 13 (2006-2007) hvor staten har utformet egne hovedprinsipper for godt
eierskap. Det stilles i disse dokumentene kompetente krav og visse begrensninger til hvem
som kan utpekes til representanter for & sitte i styrer. Disse prinsippene i stortingsmeldingen
retter seg mot alle statlige selskaper, enten de er heleide eller deleide. Det hevdes at dette er
prinsipper som er i trad med allment aksepterte eierstyringsprinsipper. "Prinsippene
omhandler vesentlige forhold som likebehandling, dpenhet, uavhengighet,
styresammensetting og styrets rolle mv.” (St.meld. nr. 13 (2006-2007): 21).
Stortingsmeldingen viser ogsa til hvordan nominasjon av styremedlemmer foregar, og

hvilken rolle staten som eier har i denne prosessen.

Nominasjon av styremedlemmer skjer i bgrsnoterte selskaper vanligvis gjennom egne
valgkomiteer. Som hovedregel vil staten gnske a vaere representert i valgkomiteene,
hvor staten i fellesskap med representanter for resten av aksjonzrfellesskapet sgker &
finne frem til en best mulig sammensetning av selskapenes styrende organer. Staten
vil gjennom sine representanter i valgkomiteene se til at styrene representerer et
mangfold av kompetanse og har tilstrekkelig kapasitet til & utgve sine verv, herunder
0gsa at styrene i de starre selskapene har med representanter som har

samfunnsmessig forstaelse og innsikt (St.meld. nr. 13 (2006-2007): 20).

Informant H3 deler dette synet pa statlige rekrutteringsprosesser. Denne informanten (H3)
har inntrykk av at det er bedre prosesser i staten nar det gjelder rekruttering og at mangfold er
tydeligere fremme i vurderingen. | den nevnte stortingsmeldingen papekes det at ved
styrevalgene skal "staten ogsa vurdere det arbeidet styrene har gjort, og om de strategiske
utfordringene selskapene star overfor tilsier endringer i styrene. Styrer og
bedriftsforsamlinger skal ogsa ha en balansert kjgnnsfordeling” (St.meld. nr. 13 (2006-2007):
20). Det kommer ogsa frem at staten ikke har egne styrerepresentanter i deleide selskaper
(St.meld. nr. 13 (2006-2007): 20). Informant S1 tilbakeviser dette og kan vise til to selskaper
hvor staten har representanter i styrene, hvorav det ene tilfellet serlig er allment kjent.
Informanten (S1) forteller ogsa at staten har noe darligere godtgjarelser for & sitte i styrer,
men at de prgver & vare konkurransedyktige og ikke ligger langt under det som er vanlig.

I Norge har vi prinsipp om offentlighet i forvaltningen. Prinsippet om allmennhetens
rett til innsyn i forvaltningens saksdokumenter er i dag grunnfestet i norsk lovgivning og

praksis, og regnes som et grunnleggende demokratisk prinsipp (St.meld. nr. 13 (2006-2007):
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22). | forhold til eierskapsforvaltningen er det mulighet for og noen ganger ngdvendig a
unnta en del dokumenter fra offentligheten. Dette vil blant annet kunne gjelde bgrssensitiv
informasjon og dokumenter med forretningsmessig innhold. Det er ogsa krav til utsatt
offentlighet i saker som Riksrevisjonen har til behandling. Av stortingsmeldingen
fremkommer det at slike unntakshjemler skal ikke benyttes i stgrre utstrekning enn
ngdvendig (St.meld. nr. 13 (2006-2007): 22). Offentlige jobber ma som hovedregel utlyses.
Disse prosessene kommer da innenfor definisjonen formell rekruttering. Formell rekruttering
gker synligheten i arbeidsmarkedet, fordi den produserer en starre gruppe av personer a velge
den best kvalifiserte kandidaten fra (Nilsen og Larsen 2008: 3). Metoden blir ogsa regnet
som verdifull nar man skal tiltrekke seg individer fra ulike lokasjoner og ulike sosiale
nettverk. Dette er derfor en ypperlig prosess for staten fordi staten i mange tilfeller ma ta
hensyn til geografisk omrade, i tillegg til andre kriterier. Men noen rekrutteringer til
offentlige stillinger blir unntatt offentligheten og blir ved enkelte tilfeller ledet av hodejegere.
Prinsippet om allmennhetens rett til innsyn vil det nok da vaere et unntak for her. S1 er apen
pa at hodejegere, eller konsulenter som informanten sier, har blitt benyttet i noen prosesser,
men han sier at de sjelden benyttes. Informant H2 forteller at i arbeid for statlige selskaper
ma hodejegerne love at de ikke sier noe om at de har vart inne i prosessen. Det kan derfor
tenkes at staten kan vaere apen pa at det benyttes hodejegere i noen prosesser, men ikke i
hvilke prosesser det har blitt benyttet. Informant H1 forteller at seerlig Delphi Consulting og
ISCO Group er store innen offentlig sektor. Da jeg spurte informant S1 hvorfor
hodejegerfirmaer som regel ikke ble benyttet i rekrutteringsprosesser, som for eksempel
rekruttering til styreverv, uttalte informanten (S1) at; "’erfaringene viser at vi klarer det like
bra selv”. Et sentralt spgrsmal som kan stilles i denne sammenheng er: Hvorfor benytter ikke
staten hodejegerfirmaer mer? Man skulle tro at statlige representanter ikke ”bader” i nettverk
med neringslivsledere. Det er klart at de statlige personene i som sitter i
eierskapsavdelingene stadig mater sentrale personer fra naringslivet, men de har ikke det
samme nettverket med dem. En annen vinkling vil jo vare a se pa hvem dem rekrutterer.
Man ser ofte at personer staten gnsker inn i styrene er deres “egne”, altsa ofte tidligere
politikere.

Tidligere i dette kapitlet ble kompetanse hos styremedlemmer drgftet. Relevant
styreteori og informasjon fra hodejegerne selv ble da benyttet. Her vil jeg ta for meg kort
hvilke kvalifikasjoner som den statlige informanten (S1) legger vekt pa og kort om hvordan

de gar frem for a finne kandidater. Informant S1 fremhevet at det er sentralt & tenke pa at
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man setter sammen et kollegium og styremedlemmene ma fungere sammen som et godt
kollegium. Utover dette fremhevet informanten (S1) kvalifikasjoner som bransjeerfaring,
teknisk innsikt, man bgr ha ledet et stagrre selskap, internasjonal erfaring, forstaelse for
finans/gkonomi og samfunnsforstaelse. S1 kan fortelle at styrerepresentanter "kommer herfra
og derfra” og at i enkelte tilfeller far man beskjed om & hente en sentral navngitt person.
Informanten (S1) forteller ogsa at det ofte er ledere fra andre deler av selskapet som blir
hentet inn og at konsernsjefen ofte vil ha en han eller hun kan trekke pa. Det kan virke som
om det ikke har sa stor innvirkning pa arbeidet i valgkomiteene om staten har en representant
med. Nar det gjelder hvordan fremgangsmaten er beskrevet, tyder det mer pa en god og
ryddig prosess. Beskrivelsen fra S1 ligner pa den gnskede prosessen som er beskrevet
tidligere (som hodejegerne beskriver). Informant S1 kan fortelle at man setter opp en
kravspesifikasjonsliste og at personene som skal rekruttere trenger en betydelig innsikt om
personer i neringslivet (eventuelt det offentlige) for a finne frem til aktuelle kandidater.
Nettverk er sentralt ogsa her. Etter at valgkomiteen har kommet frem til aktuelle kandidater,
tar de kontakt med to-tre personer og har et intervju med dem. Man ma i noen tilfeller
konferere med statsraden og ved noen tilfeller kan man ogsa fa innspill fra politisk ledelse.
Lovendringen om kjgnnsrepresentasjon i styrer satte et veldig press pa ASA-selskapene, men
ikke pa selskaper med statlig eierskap. En arsak til dette er at staten var tidlig ute med a
rekruttere kvinner til styrer. | NOU (2008: 213) vises det pa bakgrunn av tall fra 2007 og
2008 til at de offentlige foretakene i alt hadde 2215 styrerepresentanter og at 43 prosent av
disse var kvinner. Likevel manglet det 56 kvinner for at de offentlig eide foretakene skulle
oppfylle kravet. Tre foretak mangler ifglge Statistisk sentralbyra menn i styret, mens femten
foretak ikke hadde noen kvinner i styret (Statistisk sentralbyra, 2007). Informanten fra
Nerings- og handelsdepartementet forteller at staten var tidlig ute med a fa kvinner inn i
styrene sa det var ikke noen stor omveltning for dem da loven kom, og malet med 40
prosent” var derfor et realistisk mal. S1 forteller at i mange tilfeller var man allerede oppe i
den lovpalagte andelen av hvert kjgnn, og at det derfor ikke var noen stor omveltning. Staten
var nesten oppe i 40 prosent da loven kom (S1). S1 forteller videre om noen endringer i
overgangen til kjgnnsbalanserte styrer og hvordan det opereres i etterkant. Loven gjorde at
man na lette i et starre geografisk omrade og at alderen pa aktuelle (kvinnelige)

styrerepresentanter ble senket noe.
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6.7 Innfgringen av lovendringen og hvordan informantene opplevde endringen

Etter min oppfatning hersker det en allmenn oppfatning at dette er en lov som sikrer en
minimumskvote av antall kvinner, og at det er en lov som sier at det ma veare minst 40
prosent kvinner i allmennaksjeselskapenes styrer. Dette er feil pa begge punkter. Det er
lovregulert at det ma veere en viss andel av det underrepresenterte kjgnn. Det kan fort
oppfattes som at dette er en lov for kvinner, og det med god grunn fordi kvinner som regel
det kjgnnet som er underrepresentert i ASA-selskapenes styrer (og generelt i styrer og
toppledelse). Lovendringen er vedtatt nettopp for & gke den lave andelen kvinner i styrer.
Denne andelen er grundig beskrevet tidligere og strekker seg etter paviste beregninger, fra 25
til 50 prosent avhengig av antall styremedlemmer, og avhengig av antall
ansatterepresentanter i styret. Kjgnnskvotering kan ses pa som et svar pa diskriminering av
kvinner (og ikke som diskriminering mot menn). Richardsen og Traavik hevder Norge har en
sterk sosialdemokratisk tradisjon som er basert pa en grunnantakelse om at menn og kvinner
skal behandles likeverdig og rettferdig (2009: 158).

Idar Kreutzer, konsernsjef i Storebrand ASA, hevder han ikke liker kvotering av
prinsipp (Financial Times 2009), men han uttaler videre til Financial Times at han ikke har
kunnet finne noen store problemer med loven i praksis. Det er ikke bare privat eide ASA-
selskaper som omfattes av regler om kjennsbalanse. | fglge Barne- og
likestillingsdepartementet (2009) omfattes alle offentlig eide foretak. Det vil si
statsaksjeselskaper, statsallmennaksjeselskaper, statsforetak, seerlovsselskaper,
interkommunale selskaper og aksjeselskap som er heleid datterselskap til statsaksjeselskap,
statsallmennaksjeselskap og statsforetak (Barne- og likestillingsdepartementet 2009).
Reglene for disse foretakene tradte i kraft 1. januar 2004, mens reglene for privat eide
allmennaksjeselskap tradte i kraft 1. januar 2006 (for begge typer foretak ble det satt en
overgangsperiode pa to ar for allerede etablerte selskap). Reglene gjelder ogsa for
samvirkeselskaper med mer enn 1000 medlemmer (tradte i kraft 1. januar 2008) og
aksjeselskap der en eller flere kommuner til sammen eier 2/3 eller mer av aksjene (reglene
tradte i kraft 1. januar 2010) (Barne- og likestillingsdepartementet 2009). Disse
aksjeselskapene har ogsa fatt en overgangsperiode pa to ar. Lovregulert kjgnnsrepresentasjon
i styrer gjelder ikke for privat eide aksjeselskaper. Bakgrunnen for dette er ifalge Barne- og
likestillingsdepartementet “at de fleste aksjeselskaper i Norge er sma familiebedrifter hvor

eierne er fysiske personer som selv sitter i styret” (2009). Departementet mener da at regler
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om kjgnnsrepresentasjon ikke vil passe sa godt for slike bedrifter. Man ville da ogsa hatt
behov for en helt annen kontrollordning. Som jeg nevnte i kapittel 2 er det 2486
styreposisjoner i ASA-selskap, mens det i AS-selskap er 435487 styreposisjoner. Barne- og
likestillingsdepartementet viser ogsa at en annen arsak til at de private ASA-selskapene er
valgt er at i ASA-selskap er det normalt med en bredere spredning av aksjene og det er
mindre personlig preg over ledelsen av selskapene (2009). Andreassen hevder at i selskaper
som henter sin kapital i et apent marked, forvalter de ogsa verdier som tilhgrer samfunnet,
hver enkelt av oss, i starre og mindre grad” (2007: 163).

Per 1. januar 2008 var det 78 prosent (395 selskaper) av de 481
allmennaksjeselskapene (som var registrert aktive i Brgnngysundregistrene) som oppfylte
kravet om kjgnnsrepresentasjon. Dette tilsvarte en gkning fra 17,5 prosent to ar tidligere.
Mangelen pa kvinner i de 22 prosent av allmennaksjeselskapene, som ikke oppfylte kravet,
tilsvarte en andel pa 137 personer (kvinner) for at kravet om kjgnnsbalanse skulle veere
oppfylt. Disse selskapene risikerte da a bli tvangsopplgst. Redland hevder at det var 77
selskaper som ikke oppfylte kravet, og fikk dermed farste varsel om tvangsopplasning
(2008). "Til slutt fikk alle ordnet opp, og ingen selskaper er blitt tvangsopplegst” (Redland
2008). Nar det gjelder karakteristika ved styremedlemmene kan det nevnes at fem prosent
(nyere tall viser syv prosent®) av styrelederne na er kvinner, og at over 40 prosent av i alt
2486 styrerepresentanter er i aldergruppen 45 til 54 ar (NOU 2008: 213). Dette stemmer
derfor godt overens med den alderen hodejegerne som regel 13 pa, og alderen pa mine
informanter. 27 prosent av de mannlige styrerepresentantene har hgyere utdanning, mens
dette gjelder 33 prosent av de kvinnelige styrerepresentanter (Statistisk sentralbyra, 2008).
For & sammenligne dette med de offentlige foretakene er det ifalge NOU (2008: 213) 374
offentlige eide foretak som er omfattet av kravet om kjgnnsbalanse i styret. Jeg nevnte
ovenfor hvilke selskaper dette gjaldt. Det vises til at 91 prosent av disse tilfredsstiller kravet
om kjgnnsbalanse (NOU 2008: 213). Under delen om rekruttering i selskaper med statlig
eierskap viste jeg til — pa bakgrunn av den nevnte utredning — at de offentlige foretakene i alt
hadde 2215 styrerepresentanter og at 43 prosent av disse var kvinner. Likevel manglet det 56

kvinner for at de offentlig eide foretakene skulle oppfylle kravet. Jeg nevnte ogsa tidligere at

% Ifglge en gjennomgang som VG har gjort (en gjennomgang av over 400 allmennaksjeselskaper), viser det til at det er 7,5

prosent kvinnelige styreledere i disse selskapene (NRK 2009). Richardsen og Traavik viser ogsa til 7 prosent (2009: 155).
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tre foretak med statlig eierskap manglet menn i styret, mens femten foretak ikke hadde noen
kvinner i styret (Statistisk sentralbyra, 2007).

Marit Hoel er leder for Center for Corporate Diversity og har fulgt prosessen mot 40
prosent kvinneandel i styrene tett. Hvert ar har hun publisert oversikter over hvordan det la
an med kvinneandelen i selskapenes styrer og ledelse (Rgdland 2008). Ifglge Radland
undersgkte Hoel fra 2000 til 2003 de 250 sterste selskapene, men deretter har hun fulgt alle
ASA-selskapene (2008). Marit Hoel forteller at bekymringene som ble uttrykt om loven ikke
har vist seg a veere reelle (Cranfield School of Management 2009). Hoel hevder videre at
studien viser at kvinner som entret styrene var betydelig mer utdannet enn mennene de
“erstattet”, og yngre (Cranfield School of Management 2009). Informant M1 sier at Norge
burde veere stolte av a ha 40 prosent kvinneandel i ASA-styrene, men at man ogsa ma se pa
hvem som sitter i disse posisjonene. Det har blitt mye debattert i media at det er blitt en
gruppe med kvinnelige styregrossister etter loven kom, noe ogsa informant H7 som nevnt
hevder. Informant H7 hevder at “det er mange kvinner som lever av a sitte i styrer i dag, og
det er blitt mer styregrossister etter at reglene om kjgnnskvotering til ASA-styrene kom”
(H7). Informant H1 deler ogsa dette synet: ”"Det er blitt mange kvinnelige styregrossister og
de er blitt rollemodeller for andre kvinner” (H1). At disse kvinnene har blitt rollemodeller for
andre kvinner kan betraktes som positivt, og det kan vise andre kvinner at det er mulig. At
det har blitt en gruppe kvinner som sitter med stgrsteparten av styrevervene som er
"forbeholdt” kvinner kan ogsa ses pa som negativt. En mate a se dette pa er som jeg nevnte i
kapittel 3, at eliten reproduserer seg selv. Marit Hoel viser til flere funn hun har gjort i sin

studie:

“The widespread argument that the quota law would lower the level of skills and
competence in the boardroom was not confirmed. In addition, what is interesting is
that the companies who were not regulated by the law have also shown significant
increases in the number of female Chairs and the number of female executive

directors™ (Cranfield School of Management 2009).

Dette tyder pa at argumentet fra motstanderne av lovendringen om at
kvoteringsbestemmelsen ville senke nivaet pa kvalifikasjonene og kompetansen i
styrerommet ikke ble bekreftet, og at selskaper som ikke var omfattet av kvotering ogsa har

vist betydelige gkninger i antallet kvinnelige styremedlemmer og ledere. Man kan derfor
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antyde en smitteeffekt av denne lovendringen over pa enkelte av aksjeselskapene (riktignok
de store aksjeselskapene, fordi det er de starste selskapene Hoel har undersgkt). Financial
Times viser til at Norge har gatt lengst i a presse frem kvinnelig deltakelse i styrerommene,
men at ogsa andre land tenker pa a fglge i samme fotspor (2009). Sverige foreslo en lignende
lov i 2006, men et skifte i politikken (ny regjering) gjorde at det forslaget ble lagt bort. Grace
Reksten Skaugen, blant annet styremedlem i Investor (svensk finansiell gruppe) og
styremedlem i Statoil ASA, sier til Financial Times at trusselen om loven var nok til & gke
antallet kvinner i svenske styrer (2009).

”Kvoteringsregler skaper debatt og stater mot grunnfestede forestillinger om det
akseptable og rettferdige” (NOU 2008: 213). Ifalge denne utredningen (NOU 2008: 213) vil
de som er imot kvotering hevde at slike ordninger bryter med grunnleggende prinsipper om
individuell likebehandling og meritokratisk seleksjon. Det hevdes videre at "de som
argumenterer for kvotering vil legge vekt pa retten til & bli behandlet som et enkeltindivid”
(NOU 2008: 213). Det kommer i denne sammenheng frem av utredningen at en slik
individuell rett til a bli behandlet som likeverdig apner for et bredere sett av kriterier for
utvelgelse, som inkluderer positive tiltak og kvotering. Positive saerordninger blir da sett som
et virkemiddel for & hindre statistisk diskriminering” (NOU 2008: 213). Informant S1 hevder
at kvotering (i noen grad) demokratiserer seleksjonsprosessene til ASA-styrer. Som jeg
nevnte tidligere i denne analysedelen hevder representanten fra Nerings- og
handelsdepartementet (S1) at overgangen til kjgnnsbalanserte styrer gjorde at man matte lete
i et starre geografisk omrade og at alderen pa aktuelle (kvinnelige) styrerepresentanter ble
senket noe. Ifglge samme informant har man ogsa kunne se antydninger til dette i etterkant
av lovendringen. Dette stemmer godt overens med funnene til Marit Hoel. Informanten (S1)
hevder ogsa at det var litt dramatisk i neeringslivet da loven kom fordi ordningen var, og
fremdeles er, sveert kontroversiell, men hevder at den har fart med seg mye kompetanse og
litt mer systematisk behandling, og at den skaper mangfold og innovasjon.

Nar det gjelder informantene i hodejegerbransjen er det delte meninger om loven,
men de samsvarer ogsa pa en del punkter. Informant H2 hevder at en del klienter var litt
negative pa grunn av det denne personen omtaler som det "harete dyret” (kvotering). H1
forteller at loven ble mottatt som provoserende av en del selskaper og personer i
neringslivet. I de store selskapene som har de gode prosessene og god governance
(eierstyring), var ikke loven sa vanskelig, men lenger ned (i de mindre selskapene) er

synspunktene pa loven ondskap” (H1). De mindre selskapene som her nevnes, kan vere
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selskaper i mannsdominerte naeringer, som av den grunn sliter med a finne kvinner med
riktig kompetanse. H2 hevder at man i naeringslivet na har mer fokus pa synergier, og
hvordan individene i styrer fungerer sammen som en gruppe. Informantenes egne syn pa
loven var generell positivitet. Majoriteten av dem var utelukkende positive, og nevnte flere
positive effekter. Informant H7 sier blant annet at ”det er en veldig fornuftig lov, og det var
god timing”. ”Lovendringen er en form for samfunnsansvar som vi ogsa ma ivareta” (H4).
Lovendringen farte til en overgangsfase hvor mange kvinner (i hovedsak det kjgnnet som var
underrepresentert) skulle inn i styrene pa omtrent samme tidspunkt. Dette gjorde, ifglge
informant H2, at det var — og fremdeles er - litt "kronglete” a fa kabalen til & ga opp noen
ganger. Mange kvinner skulle som nevnt inn pa omtrentlig samme tidspunkt, og det var ikke
flust av aktuelle kvinnelige kandidater. Informant H3 forteller ogsa at “etter loven var det en
del paniske beslutninger i forhold til rekruttering for & oppfylle kravene”. H2 forteller ogsa at
det fremdeles kan vere litt “kronglete”, fordi om en kvinne skal ut ma hun som regel
erstattes med en kvinne. | forhold til overgangsfasen hevder flere av informantene at de
opplevde et lite "blaff” av styrerekrutteringsoppdrag i den perioden. Det kan derfor tenkes at
en del selskaper benyttet hodejegere for a fa oppfylt kravet om kjgnnsrepresentasjon pa
grunn av mangel pa nettverk, eller eventuelt pa grunn av kampen om de erfarne kvinnelige
styrerepresentantene. Som jeg nevnte i forrige analysekapittel hevder en av informantene at
etter lovendringen gjaldt oppdragene om rekruttering av styremedlemmer kun kvinnelige
kandidater, hvis ikke det var snakk om et helt styre, og informanten kan fortelle at selskapet
har hatt en stor gkning etter lovreformen (H4). Delphi Consulting AS, som er et stort selskap
innen denne bransjen, forteller pa sine hjemmesider at de siden 2003 har "szrlig fokusert pa
a finne frem til kvinnelige styrekandidater og har i dag en stor database, tilpasset mange
forskjellige bransjer, med kvinner som er ledende innenfor sitt felt” (Delphi Consulting AS).
| det neste analysekapittelet vil jeg analysere lovendringens effekt pa styrekandidatmarkedet
og se nzrmere pa hvorvidt lovendringen var forsvarlig, om det var gnskelig og om det var

rimelig.
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7. LOVENDRINGENS EFFEKT PA
STYREKANDIDATMARKEDET

”’| 2003 var kvinneandelen i norske ASA-styrer 7 prosent. Det er na 40 prosent

kvinner i ASA-styrer og business er fortsatt business. Jeg er overbevist om at vi aldri

ville fatt en slik rask utvikling uten endringen av allmennaksjeloven som regjeringen

satte i kraft 1. januar 2006. A stille krav til kjgnnsbalanse i styrene til de private

allmennaksjeselskaper har vist seg a vere effektivt”

Anniken Huitfeldt (2008)

Dette sitatet er hentet fra en tale/artikkel av daverende barne- og likestillingsminister
Anniken Huitfeldt (Barne- og likestillingsdepartementet 2008) og illustrerer lovendringens
virkning. Endringene i lovgivningen de senere ar har tvunget norske bedrifter til & ta mer
ansvar for likestilling. En organisasjons handlingsbetingelser pavirkes av omgivelsene og i
stor grad av politiske faringer i form av lover (spesielt for arbeidsorganisasjoner) og
bevilgninger (spesielt for frivillige organisasjoner). Lovregulert kjgnnskvotering til ASA-
styrene innebar en endring i kravene til styresammensettingen i selskapene og kvinneandelen
matte stige raskt. | St.meld. nr.13 ((2006-2007): 56) fremkommer det at kvinner i dag utgjar
rundt halvparten av de yrkesaktive. ”"Norge ligger langt fremme i likestilling pa
arbeidsmarkedet, men sarlig nar det gjelder lederstillinger i naeringslivet er det fremdeles
slik at menn er i stort flertall” (St.meld. nr. 13 (2006-2007): 56). Det fremkommer av
stortingsmeldingen at det er "slgsing og darlig forvaltning med samfunnets ressurser dersom
den kompetanse og kapasitet som kvinner kan tilfare selskapene og samfunnet ikke benyttes
bedre” (nr. 13 (2006-2007): 56).

Jeg vil i dette kapitlet se neermere pa lovendringens pavirkning pa rekrutteringen og
om endringen gjorde at andre aktgrer (hovedsakelig hodejegere) matte inkluderes i

rekrutteringsprosessene for a fa oppfylt kvoten.

7.1 Mangfold med gylne skjgrt?

Mangfold er et sentralt begrep i debatten om sammensetting av styrer. | hvor stor grad

representerer styret et funksjonelt mangfold, industrielt eller bransjemessig mangfold,
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utdanningsmessig mangfold, aldersmessig mangfold, kjgnnsspredning eller mangfold med
hensyn pa personlighetstyper og beslutningsstil (Huse 2004)? Som jeg beskrev i det farste
teorikapitlet viste Ot.prp. 97 (2002-2003 10-11) blant annet til dette argumentet i
diskusjonen om kjgnnskvotering: "@kt mangfold i styrerommene, ikke bare med hensyn til
kjenn, men ogsa alder og bakgrunn, kan bidra til bedre strategiske valg, mer innovasjon,
raskere omstillinger, og gjennom dette bedre lannsomhet”. Loven skal gke mangfoldet i
styrerommene, men Rodin er av den oppfatning at kjgnnsrepresentasjonsbestemmelsen ikke
alene kan sikre et fungerende mangfold i styret eller forebygge nye selskapsskandaler (2007:
72). Rodin hevder at et minimumskrav for a sikre mangfold i styret er at ”styremedlemmene
velges fra ulike sosiale miljger, har ulik fagbakgrunn, ulik personlighet og kjgnn, samt har
den ngdvendige uavhengigheten til selskapet, dets ledelse og administrasjon, styrets gvrige
medlemmer og dominerende aksjoneerer” (2007: 42). For a sikre et fungerende mangfold
kreves en holdningsendring og modernisering av dagens styrekultur gjennom lovendringer
supplert med frivillig etterlevelse av regler for god virksomhetsstyring, som Norsk
anbefaling for eierstyring og selskapsledelse (Rodin 2007: 72). Nar lovendringen med regler
om kjgnnsrepresentasjon til ASA-styrer ble introdusert, fikk naringslivet som nevnt i
kapittel 2 en periode med frivillig etterlevelse for a se om loven burde innfares. Da ikke
naringslivet klarte a oppfylle kravet selv, ble lovendringen vedtatt. VValgerd Svarstad
Haugland, tidligere leder for Kristelig Folkeparti (KrF), sa pa et seminar ved Institutt for
Samfunnsforskning at hun hapet at kvoteringsloven ville bane vei for en alternativ tenkemate
i nringslivet — ogsa blant dem som ikke ble omfattet av loven (Rgdland 2008). Som jeg
viste til pa slutten av forrige analysekapittel viser Hoel at man kan se en gkning av kvinner
ogsa i selskaper som er omfattet av lovendringen (Cranfield School of Management 2009).
Svarstad Haugland var for gvrig ogsa stolt av a ha vaert med pa a fa i stand denne loven
(Redland 2008). Mangfold er ifglge informant M1 mer enn bare kjgnn, men kjgnn utgjar den
viktigste mangfoldsdimensjonen, sammen med minoritetsbakgrunn. ”Nar dyktige kvinner
takker ja til styreverv, gar noen til oppgaven i den tro at mangfold i form av
kjgnnsrepresentasjon vil sikre at mangfoldet virkelig fungerer i styrerommet. Mange kommer
til a bli skuffet” (Rodin 2007: 42). Balansert kjgnnsrepresentasjon i styrene vil ikke alene
sikre tilstrekkelig mangfold. ”Styremedlemmers uavhengighet, integritet og ulik personlighet
er i praksis like viktig som mangfold i kjenn, utdanning og yrkeserfaring” (Rodin 2007: 49).
Begrepet gylne skjart (golden skirts) som benyttes i overskriften ovenfor har sitt

opphav fra én, og i etterkant flere, artikler fra Financial Times. Begrepet benyttes for a
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beskrive de norske kvinnene som ble valgt inn i norske allmennaksjeselskapers styrer for a
oppfylle den szeregne norske loven om kjgnnsrepresentasjon (i ASA-selskaper). The
Financial Times (14.6.2009) ser i artikkelen pa hvordan denne norske lgsningen virker. Det
vises da i farste omgang til en studie fra hodejegerfirmaer Egon Zehnder International, som
viser at 44 prosent av styremedlemmene i ASA-selskapene er kvinner. Dette er ifglge
Financial Times (14.6.2009) verdens hgyeste andel av kvinnelige styremedlemmer (i typen
allmennaksjeselskap). | kapittel 2 viste jeg til at Sverige ogsa har en relativt hgy andel
kvinner i styrene (19,2 prosent i 2007). Utenfor den nordiske regionen er det Nederland og
Storbritannia som har hgyest andel, begge med 12 prosent. Det blir videre hevdet at
gjennomsnittet i Europa, uten at Norge regnes med, er pa bare 9 prosent (The Financial
Times 14.6.2009). Nar det gjelder topplederstillinger viser Richardsen og Traavik (2009:
155) til den ferske rapporten av norske Center for Corporate Diversity (Hoel 2008), og
rapporten viser at Norge er pa topp i Norden med over 20 prosent kvinner i toppledelsen i de
100 starste selskapene i Norge. Nivaet pa den samme malingen i 2004 var pa 12 prosent sa
dette representerer en stor gkning. Imidlertid viser rapporten (Hoel 2008) at selv om antall
kvinnelige toppledere gker, er over 70 prosent av dem sjef for “myke” omrader som
kommunikasjon, personal og organisasjon (Richardsen og Traavik 2009: 155). Nar det
gjelder kvinner i styrer mener Andreassen a finne at tilstedeveerelse av kvinnelige
styremedlemmer forsterker styrets utgvelse av den kontrollerende rollen og muligens ogsa
den strategiske rollen(2007: 165). Kvinner i styret tjener ifglge samme forfatter ogsa
servicerollen i den forstand at de bygger relasjoner til omgivelsene, og gir et inntrykk av
samsvar med normer for mangfold (Andreassen 2007: 165).

Rodin hevder at i kampen om de beste hodene vil ethvert selskap veere tjent med a
falge Norsk anbefaling for eierstyring og selskapsledelse for a fremsta som en moderne og
omstillingsdyktig bedrift med vilje til samfunnsansvar (2007: 50). Nettverk er veldig sentralt
i rekrutteringsarbeid, og nettverk er ogsa viktig kvinners jakt pa styreverv. Gode nettverk er
likevel ikke nok for & utmerke seg og bli oppdaget (Melsom 2009). Bakgrunnen for dette kan
vere at det, ifglge Esholdt, fremdeles rekrutteres mange styremedlemmer i sma og
mellomstore bedrifter blant venner og bekjente (2009: 20). Det kan veere hensiktsmessig i
sma og mellomstore bedrifter, men det vil ikke fare til et mangfoldig og bredt sammensatt
styre. Dette kan ifalge Esholdt ogsa virke begrensende for rekruttering av for eksempel
kvinner til ledende posisjoner i neeringslivet (2009: 20). Det ma ogsa fremheves at det er

flere som mener at heterogene grupper (eller mangfoldige grupper) ikke utelukkende er
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positivt og at man ma tenke pa formalet. Hjerta mener at vi ikke kan hevde at heterogene
team, uansett om det dreier seg om spesiell kompetanse, kjenn, alder, personlighet eller
andre forhold, generelt sett er mer effektive enn homogene team (2009: 360). Hjertg hevder
videre at noen ganger kan heterogene team veere det eneste riktige mens det andre ganger kan
veere mest riktig at det er mer homogent (2009: 360). ”Noen ganger trenger man en homogen
ekspertgruppe med spisskompetanse, andre ganger vil man ha mer bredde i kompetansen, det
vil si en heterogen gruppe” (Hjerta 2009: 360). De fleste av informantene innen
hodejegerbransjen snakket mye om mangfold i forhold til sammensetting av styrer. Ifglge
dem var det viktig med et bredt spekter av mangfoldsdimensjoner i ASA-styrer (de store
selskapene) slik at de ulike individene kunne utfylle hverandre, og at styret som helhet ville
da fungere bedre. Som en av informantene sier: ”Et fargelgst styre er et darlig styre” (H2).
Denne informanten falger opp med at man m& ha fokus pé synergier®®, og hvordan
individene fungerer sammen som en mekanisme. | de store selskapene har valgkomiteene pa
dette omradet en stor utfordring, og det er a tenke nytt og bredt, bade i forhold til mangfold
og det & sette sammen en helhetlig gruppe, og det krever mot. Det vil na bli gatt naermere inn

pa kvinners kompetanse og bidrag i styrer og om det er kvinner styrekandidater a finne.

7.2 Er det kvinnelige styrekandidater & finne?

Kvinner i styrer er et tema som er blitt mye problematisert og diskutert. Det er blitt hevdet at
det er fordeler gkonomisk med kvinner i styrer, og motsatt er det hevdet at bedrifter med
flere kvinner i styrene gjer det darligere. | teoridelen beskrev jeg begrunnelser som ble
benyttet i Ot.prp. 97 (2002-2003) til fordel for kjgnnskvotering til ASA-selskapenes styrer.
Det blir der hevdet, pa bakgrunn av en masteroppgave fra Handelshgyskolen Bl (Kleveland
og Miao 2000), at kvinner i styrer medfarer lannsomhet. Jeg papekte i den sammenheng at
det er flere studier som har vist det samme, men det er ogsa studier som ikke viser statistisk
sammenheng og enkelte som viser negativ sammenheng. Dette er et argument som det
apenbart hersker en del tvil om og etter min mening burde dette argumentet ikke legges til
grunn for noen diskusjon om lovregulert kjgnnskvotering (per dags dato). Jeg vil tro at dette

er en sveert vanskelig problemstilling & konkludere ut i fra, men det vil ogsa bli gjort et

% Den gkte effekten man far nar to eller flere forbindelser virker sammen.
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forsgk pa dette i hovedprosjektet som denne masteroppgaven skal utgjere et bidrag til
(Forskningsprosjektet ved ISF: "Kjgnnskvotering til ASA-selskapenes styrer - Demokrati og
inklusjon™).

Richardsen og Traavik viser til at kun 18 prosent av topplederne i privat sektor er
kvinner og at "selv om det kan pavises fremgang, er det fremdeles bare 5 prosent av de
starste selskapene i Norge som har en kvinne helt pa toppen” (2009: 154). Nar det gjelder
lederstillinger i privat sektor som helhet “var det 24 prosent kvinner i lederstillinger pa alle
nivaer i 2007, men kun 18 prosent av daglige ledere var kvinner” (Richardsen og Traavik
2009: 155). Kvinner innehar som man ser en liten andel lederstillinger i forhold til menn,
men man ser en sterk gkning de siste arene. Lovregulert kjgnnskvotering bidrar i sterk grad
til & fa kvinner inn i styrer i de store selskapene, og av den grunn far flere kvinner vist sin
kompetanse pa det gverste niva. | et egaliteert samfunn som Norge (likhetsideal), kan vi ikke
vise til en sa darlig kjgnnsbalansert arena som styrerommene har vert. Men som jeg viste til
tidligere i kapitlet har Norge na den hgyeste andel kvinner i styrer i selskaper av typen
allmennaksjeselskap i verden. ”"Det overordnede bildet av det norske arbeidsmarkedet er at
kvinner deltar i gkende grad, og likevel har de ikke oppnadd samme lgnnsbetingelser som
menn, og de gar ikke inn i tradisjonelt mannsdominerte yrkeskategorier og felt” (Richardsen
og Traavik 2009: 156).

| teoridelen ble som nevnt argumentene for kjgnnskvotering som ble benyttet i
Ot.prp. 97 (2002-2003 10-11) referert. Et av argumentene gjaldt utdanningsniva, og det kom
der frem at det er av fleste regnet som en selvfalge i dag at kvinners utdanningsniva og
kompetanse for gvrig ikke star tilbake for menns, ogsa pa omrader som er utpreget
neringslivsrelevante. Richardsen og Traavik hevder at statistikken viser at selv om kvinner
gjer fremskritt innenfor mange fagomrader samt nar det gjelder hayere utdanning, sa er det
fortsatt ganske dramatiske forskjeller i valg av studieretning, og det viser seg at bade menn
og kvinner fortsatt gjar relativt kjgnnsstereotype yrkesvalg (2009: 157). Dette er ogsa
gjeldende for andre land, og det kan antydes gjennom en studie jeg viste til i teoridelen.
Studien jeg viste til var en utenlandsk studie som viser at kvinner ofte blir rekruttert som
eksperter innenfor juss, gkonomi eller markedsfaring (Hillman, Cannella, Harris 2002). En
av informantene (H7) hevder ogsa at selskapene prioriterer enkelte stillinger til kvinner,
eksempelet informanten nevner er kommunikasjonsdirektgr. Det ble i samme studien vist til
at menn i stgrre grad ble rekruttert pa bakgrunn av en generell nzringslivserfaring fra

toppledelse i andre selskaper (Hillman, Cannella, Harris 2002).
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Det er nd naturlig a ga over pa erfaring. At kvinner fremdeles er representert ved en
lav andel i toppledelse vil jeg tro har en sterk sammenheng med erfaring, som jeg nevnte i
del 6.3 i forrige analysekapittel. Jeg viste da til at forskjellene vi ser pa topplederplan kan ha
en sammenheng med at kvinner har veert mye kortere tid i arbeidsstokken og at styreverv og
topplederstillinger ofte er siste stasjon pa reisen. Informant H1 bekrefter ogsa denne
antakelsen ved & si at det er mye mindre utvalg kvinner fordi det er feerre kvinner som har
erfaring fra topposisjoner. Ettersom mange kvinner mangler toppledererfaring vil de da trolig
bli satt til de oppgavene som ikke krever den erfaringen, og heller bli satt inn i roller pa
bakgrunn av ekspertkompetanse innen enkelte felt. Nar loven om kjgnnsrepresentasjon kom,
ble de erfarne kvinnenes kapasitet fort fylt opp av styreverv og de som rekrutterte matte da
senke alderen pa aktuelle kvinnelige styrerepresentanter. Dette ble som nevnt bekreftet ogsa
av informanten fra Neerings- og handelsdepartementet (S1). Informant M1 hevder i denne
sammenheng at det er nok av kvalifiserte kvinner, og at det bare er tull med mangel.

Angaende kjgnn hevder informant H4 at menn og kvinner kommuniserer delvis ulikt.
H4 hevder videre i denne sammenheng at deres selskap har veert i kontakt med styreledere
(menn) som ikke tolererer dette, og hvor kvinnelige styremedlemmer har mattet ga som en
folge av det. Det blir ogsa nevnt av samme informant (H4) at kvinner sitter kortere tid i
styrer, og grunnene som blir nevnt er at det er for arbeidskrevende eller at styreleder er
misforngyd. Informant H5 hevder at det er en markant forskjell nar man ringer opp kvinner
og menn. Dette blir bekreftet av de fleste av hodejegerinformantene. H2 forteller at kvinner
blir mindre oppspilt av tilbud (lederposisjoner). Dette var ifglge informanten (H2) ikke sa
tydelig ved tilbud om styreverv.

Siri Furst, ASA-styremedlem, forteller om de kvinnelige styremedlemmene hun har
snakket med: "Nesten alle kvinnene jeg har snakket med, uansett pa hvilket tidspunkt de
kom inn i ASA-styrene, svarer at de tror de har blitt kvotert inn. Det gjelder ogsa de med
lang styreerfaring, helt tilbake pad 1970- og 1980-tallet” (Lindstad 2009). Ifglge Furst tror
disse kvinnene at selskapet har tenkt det har vart fint & kunne profilere seg med en kvinne i
styret (Lindstad 2009a). "Mange av dem som har kommet inn de siste drene mener at hadde
det ikke veert for loven hadde de ikke blitt spurt. At de er kvalifiserte vet de jo selv at de er”
(Lindstad 2009a). Drake og Solberg papeker at det er forskjeller blant kvinner og menn ogsa
nar det gjelder hvordan de vurderer egen kompetanse (1995: 168-169). Kvinner
undervurderer oftere sine prestasjoner mens menn oftere overvurderer sine prestasjoner.

Dette bekrefter ogsa flere av hodejegerne som er benyttet som informanter i denne oppgaven.
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Informantene forteller at kvinnene de intervjuer som kandidater for en stilling/styreverv er
mer tilbakeholdne enn menn nar de skal beskrive, eller fremheve, egne kvalifikasjoner.
Kvinnene er ofte ogsa mer apne pa de kvalifikasjonene de ikke har, mens menn er mer ivrige
etter a fremheve de kvalifikasjonene de har. Nar det gjelder kompetanse kan det veere riktig
som enkelte hevder at noen kvinner kan vaere bedre kvalifisert enn menn til styreverv, men
det kan ogsa veere motsatt. "Det er ikke tilstrekkelig & kun vurdere ulike demografiske
karakteristika hos styremedlemmene. Det er heller ikke tilstrekkelig & ha kompetanse og
kvalifikasjoner” (Huse 2007: 140-141). De fleste skal inn i et team og da ma kandidaten
fungere pa laget.

Den personlige kjemien mellom klient og kandidat er som kjent veldig viktig.
Kompetansen til hver enkelt ma brukes og den ma knyttes til styrets oppgaver. Det er ulike
oppgaver i styret som setter ulike kompetansekrav. Jeg kan nevne for eksempel
internkontroll, resultatkontroll og strategioppgaver. Noen av oppgavene krever mer erfaring
fra toppledelse enn andre oppgaver. Som jeg viste til ovenfor har kvinner i styrer mindre
erfaring fra toppledelse enn menn i styrer. Det vil her bli redegjort for kvalifikasjoner som
kvinner pa dette nivaet innehar, og hvilket bidrag de kan gi til styrearbeid. Kvinner i styrer
kan ha ifglge Bilimoria og Huse (1997) ha mange bidrag. Bidragene (fra kvinnene) skiller
seg enten fra menns bidrag i styrer, eller pavirker menns bidrag i styrer. Jeg skal her nevne
noen som blir referert av Huse (2007: 108). Enkelte kvinner hevdes a kunne ha et annet
perspektiv pa bedriften og dens virksomhet enn det som er vanlig blant menn i styrer. Det
nevnes videre at deltakelse av kvinner i styrer kan ha innvirkning pa styrenes arbeidsformer,
bade direkte (pa egen arbeidsmate) og indirekte (pa menns arbeidsmater). Hvorvidt dette
bidraget far en positiv eller negativ effekt pa firmaets lannsomhet er etter mitt syn fremdeles
relativt uklart. Huse nevner ogsa at kvinner kan oppleve det positivt med rollemodeller i
styrer (2007: 108). Dette gjelder bade i forhold til ansatte i bedriften og generelt en positiv
signaleffekt i samfunnet. Det hevdes ogsa at styrearbeid kan veere en vei til
topplederoppgaver. Nar det gjelder informantene (szrlig relevant i denne sammenheng;
hodejegerne) er de utelukkende positive til kvinner i styrer. Informantene er enige om at det
ikke er noe problem a rekruttere dyktige kvinner til styrer, men at det fremdeles er et
begrenset omfang av aktuelle kvinnelige kandidater med styre- eller toppledererfaring. Flere
av informantene forteller ogsa at synet pa kvinner har endret seg en god del og gjer det
fremdeles. Informant H2 hevder man(n) i naringslivet far var mer negative til kvinner og at

man(n) de siste arene er blitt mer liberale. Den samme informanten (H2) hevder ogsa at
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kvinner i styrer bidrar enormt med gode spgrsmal. Det er de siste arene ogsa gjort analyser av
de kvalifikasjonene kvinner bringer med seg inn i styrene. Hoel viser gjennom sin analyse
kvinnelige styremedlemmer i ASA-selskapene at kvinnene har signifikant hgyere utdanning
og er litt yngre enn det gjennomsnittlige styremedlem (2008: 86). Vibeke Heidenreich,
doktorgradsstipendiat ved ISF og ansvarlig for delprosjektet "Rekruttering av kvinner til
ASA-styrer”?’, bekrefter ogsa dette. Heidenreich har intervjuet kvinner med verv i ASA-
styrer, og omtaler kvinnene hun har intervjuet som "meget kvalifiserte” (Lindstad 2009).

Mimi K. Berdal (styregrossist etter at lovendringen tradte i kraft) har aldri vaert noen
varm tilhenger av kjgnnskvotering (Aftenposten 18.11.2007). Hun hevder at reglene om
kjgnnsrepresentasjon i ASA-styrene begrenser aksjonaerdemokratiet. Fra enkelte hold blir det
hevdet at mange kvinnelige ledere, spesielt toppledere, er negative til kvotering fordi
kvotering impliserer at kvinner ikke kan na toppen pa egenhand (Egon Zehnder International
2008). Berdal papeker likevel at loven har veert bra for & skaffe mangfold i styrene, noe som
er sunt for naeringslivet, ikke minst i et lite land som Norge (Aftenposten 18.11.2007). "I
deler av naeringslivet har det veert for sma miljger. FA mennesker, gjerne med identisk
erfaring, har tatt store beslutninger. Det gker risikoen for a gjgre feil” (Aftenposten
18.11.2007). | forhold til teorien om homososial reproduksjon er ledere disponert til & velge
personer som deler deres karakteristikker, fordi det bade reduserer usikkerheten ved det
ukjente og styrker troen pa at personer som "oss” fortjener lederposisjoner (Kanter 1977).
Nar det kommer inn flere og flere kvinner pa dette nivaet gker det sannsynligheten for
homososial reproduksjon til fordel for kvinner, at kvinner velger kvinner. H4 hevder at
kvinner pa dette nivaet bare blir likere og likere mennene pa dette nivaet.

”Kvinner som er kompetente, erfarne og motiverte for toppstillinger, hevder gjerne at
nar de har kommet til et visst niva, kommer de ikke lenger” (Kaufmann og Kaufmann 2009:
355). Dette sitatet gjenspeiler det som har blitt omtalt som “glasstak”-problematikken. Som
jeg nevnte i teoridelen (3.2) kan en arsak til dette vare at kvinner blir hindret pa grunn av
mangelen pa tilgang til sosiale og profesjonelle nettverk. Det at menn fyller de fleste hgyere
posisjonene, og har lengre Karrierer, gjar at deres nettverk sannsynligvis er videre (starre).
Menn vil nok da ogsa vaere de med det jeg definerte i teoridelen som de “rette” sosiale

relasjonene, de som drar en fordel av relasjonene i forhold til uformell rekruttering.

27 Et delprosjekt under prosjektet "Kjgnnskvotering til ASA-selskapenes styrer. Demokrati og inklusjon”.
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Kvinnene som har kommet inn i ASA-styrene har i sveert liten grad blitt styreledere, som kan
veere et uttrykk for samme type kjgnnsbarriere som tidligere, kvinnene nar ikke helt opp til
toppen. Richardsen og Traavik viser til at det i barsnoterte selskaper fremdeles bare er syv
prosent av styrelederne som er kvinner, selv om lovgivning om kjgnnskvotering har resultert
i at disse selskapene né har 40 prosent kvinnelige styremedlemmer (2009: 155). A fa et sa
stort antall kvinner inn i styrerommene er et enormt fremskritt, ifalge Berdal (Aftenposten
18.11.2007). De far da utviklet nettverk med andre som sitter hgyt i naringslivet, og de far
vist frem sin kompetanse pa det gverste niva. Som nevnt vil de da ogsa utgjgre rollemodeller
for andre kvinner som gnsker a oppna slike stillinger (eventuelt verv).

Det er de som rekrutterer til de ulike posisjonene, enten vi snakker om i naringslivet
eller i politikken, som har makten til & endre kjgnnsbalansen i lederposisjoner. Skal man fa
en bedre kjgnnsbalanse er det derfor dgrvokterne, eksempelvis representanter i valgkomiteer,
man ma sette press pa (Lindstad 2009b). Arsaken til at man ikke ser noen endring i
styrerekrutteringsprosessene, mener informant H5, er mangel pa mangfold i valgkomiteene.
Mangfold betyr ifalge informant H6 ikke bare kvinner, men man ma fa inn personer fra
andre land og folk fra forskjellige utdanningsinstitusjoner. Kvinner som gnsker styreverv bgr
ogsa “jobbe for & synliggjare seg selv og skaffe ry pa seg for & veere faglig dyktige og gode til
a samarbeide” (Melsom 2009). Melsom hevder videre at kvinner ma veere interessert i — og
kunne — norsk naringsliv godt, og de bgr ga pa konferanser og seminarer, ta ordet og stille
spgrsmal (2009). De ma ga aktivt inn for a bli sett og hart. Informant M1 hevder at man kan
ikke veere hjemme et helt ar og vere leder. Man ma veere tilstede (M1). H8 hevder at
styreverv passer bedre for kvinner enn topplederjobb fordi det er mer fleksibelt. Idar
Kreutzer (konsernsjef i Storebrand ASA) hevder overfor Financial Times (14.6.2009) at noen
kvinner sitter i mange styrer istedenfor a stige gradene i den daglige ledelsen av et selskap.
Men det problemet er ifglge Kreutzer ikke stort nok til a si at loven om kjgnnskvotering har
veert et darlig prosjekt (Financial Times 14.6.2009). Som jeg beskrev tidligere er det ogsa
selskaper som har som forretningsidé a finne frem til kvinnelige styrekandidater. Dette har
ogsa enkelte av hodejegerne gjort. Jeg vil na ga neermere inn pa andre tiltak som er gjort de

senere ar for & fremme gkt kvinneandel i ledelse.
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7.3 Tiltak med formal & fremme en jevnere deltakelse blant kignnene

Mimi K. Berdal er som nevnt en av de kvinnelige styregrossistene og sier falgende om loven
om kjgnnskvotering: ”"Noen ganger ma man ga brutalt til verks for & na et overordnet mal”
(Aftenposten 18.11.2007). Loven om kjgnnskvotering er et tiltak som fremmer jevnere
deltakelse blant kjgnnene i styrerommene (ASA-selskap), og dette tiltaket er radikalt i den
form av at det ikke er frivillig. Loven er til for a styrke kvinners posisjon i naringslivet
(NOU 2008: 213). Ifglge informant M1, som arbeider med mangfold, ”handler det om
strukturene rundt, og bedriftene som statter dem (kvinnene)”. I tillegg til dette er det viktig at
arbeidsliv og familieliv ma kunne kombineres (M1). Jeg vil na kort redegjare for andre tiltak
som er gjort de senere ar for & jevne ut kjgnnsforskjellen som har vart i ledelse og styrer
(seerlig fremme kvinnelig deltakelse).

I NOU (2008: 212) nevnes det flere tiltak som skal bgte pa den vertikale
segregeringen? i arbeidslivet. Det farste eksempelet som trekkes frem er Female Future,
som drives av NHO. NHO er en av de mest sentrale interesseorganisasjonene innenfor
neringslivet. Organisasjonen har i dag over 18 500 medlemsbedrifter. | 2003 startet
organisasjonen Female Future, og programmet ble startet som en fglge av bestemmelsen om
kjennskvotering til ASA-styrene. Dette prosjektet var ment a mobilisere og utvikle talent og
a skape en mgteplass for kvinner som gnsker 8 komme i ledende stillinger. Female Future
satser pa a styrke likestilling i arbeidslivet, bedre kvinnerepresentasjon i ledelse og styrer,
samt a trekke flere kvinner til privat sektor. Fokuset med dette likestillingsprosjektet er & gke
andelen kvinner i beslutningsprosesser. Det fremkommer av NOU (2008: 212) at hovedmalet
med prosjektet er "a sikre arbeidsmarkedet tilstrekkelig kvalifisert arbeidskraft”. Det blir i
denne utredningen ogsa fremhevet at prosjektet innebeerer at medlemsbedriftene inngar
avtale med NHO om lederutvikling for sine kvinnelige ansatte. Prosjektet blir drevet av
bedriftsledere i norske selskaper, og det er disse som rekrutterer kvinner til programmet
(Richardsen og Traavik 2009: 160). Dette programmet har hatt over tusen deltakere, og
resultatet for 2007 og 2008 viser at 33 prosent av deltakerne har fatt ledende stillinger og
styreverv (NHO 2009). Female Future som likestillingsprosjekt har utvilsomt veert en viktig

bidragsyter for & gke andelen kvinner i ledende stillinger. Som jeg tidligere har hevdet ma det

28 vertikal segregering er for eksempel at kvinner og menn tar utdanning pé ulikt nivd, mens horisontal segregering er da at
de velger ulike utdanninger.
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drives en bevisst utviklings- og utvelgelsespolitikk nedover i selskapenes virksomheter, slik
at det blir flere kvinner & velge blant nar topposisjonene skal besettes.

Ogsa Innovasjon Norge (tidligere Statens naerings- og distriktsutviklingsfond) har
tiltak for & fremme kvinners rolle i neringslivet (Richardsen og Traavik 2009: 160).
Innovasjon Norge, som er et statlig eid selskap, arbeider med a fremme industriutvikling pa
nasjonal basis, norske produkter og tjenester internasjonalt og entreprengrskap. Ifglge
Richardsen og Traavik prioriterer Innovasjon Norge kvinner, og med programmet ”"Women
in focus” forsgker de a styrke kvinners rolle i naringslivet (innenfor ledelse og som
entreprengrer) (2009: 160). Andre tiltak som kan nevnes er Finansnaringens
Arbeidsgiverforening sitt prosjekt, FUTURA, og kommunenes arbeidsgiver-, interesse- og
medlemsorganisasjon (KS) sitt program Gjennomslag — kvinner i kommunal toppledelse.
Begge disse satsingene tar sikte pa a kvalifisere kvinner for videre karrierer innenfor de ulike
sektorene, og a fa mer balanse mellom kvinner og menn i topplederstillinger. Det gjgres ogsa
tiltak fra statlig side for a bate pa den horisontale segregeringen, at kvinner og menn velger
ulike utdanninger. Richardsen og Traavik viser til at myndighetene "gjgr mer for a fremme
utradisjonelle valg innenfor utdanning, ved for eksempel a gi ekstra poeng for & komme inn
pa studier som per i dag har fa kvinner, slik som ingenigrfag” (2009: 161). Dette kan gi gode
utslag for & gke andelen kvinner i ledelse. Som jeg nevnte er ogsa likestilte familier et tema
som har mye a si for om kvinner vil velge a satse pa karrierer. Jacobsen finner noe stgtte for
at fremtidige familieplaner styrer kvinners valg av utdanning (1998: 253-254). Det vil derfor
veere rasjonelt for kvinner (ifalge humankapitalteori) a velge kort utdanning med gode
muligheter for jobb (Jacobsen 1998: 253-254). Dette farer en mindre satsing pa a oppna
lederstillinger enn det som man ofte finner blant menn.

Ved siden av disse satsingene ser vi ogsa til stadighet nye kvinnenettverk vokse frem.
Richardsen og Traavik viser til at kvinnenettverk er etablert innen politikk og naringsliv,
blant studenter og pa kulturomrader (2009: 160). Disse nettverkene arbeider for a bryte
glasstaket og de er, ifglge Richardsen og Traavik, av den overbevisning at lite vil endre seg
dersom ikke kvinnene selv gar til aksjon (2009: 160). Justitias Datre er et slikt nettverk.
Dette nettverket av kvinnelige jurister og advokater ble etablert i 2004 og er en mgteplass for
disse kvinnene. Ifglge deres hjemmesider viste en markedsundersgkelse at det var stor
interesse for et nettverk med fokus pa leder- og styrearbeid. "Samtidig gnsket Norges
Juristforbund a bidra til gkt mangfold i slike stillinger. Nettverket er en arena for a

synliggjare kvinnelige jurister som aktuelle kandidater” (Justitias datre 2010).
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De siste arene, og da sarlig etter bestemmelsen om kjgnnsrepresentasjon i ASA-
selskaper ble vedtatt, er det blitt opprettet databaser hvor kvinner som gnsker seg
lederposisjoner kan registrere seg og det er ogsa enkelte selskaper som har gjort dette til sin
forretningsidé. Informant H4 forteller at de ikke hgrer noe sarlig om disse selskapene i
markedet de opererer i. Men som jeg nevnte tidligere er det ogsa enkelte av
hodejegerselskapene som ogsa har satt sterkt fokus de siste arene pa a finne frem til
kvinnelige styrerepresentanter. Nar det gjelder offentlige databaser er informantene mine (i
hodejegerbransjen) negative til dette, og deres oppfatning er at databasene ikke blir benyttet.
Informant H1 mener at ”de "tunge” (les: erfarne) kvinnene holdt seg borte fra databasene.
Kvinnene som var der var for unge, og det ble mer en strebeliste” enn en aktuell liste. En
nylig avsluttet masteroppgave (innenfor prosjektet Kjgnnskvotering til ASA-styrene.
Demokrati og inklusjon) undersgker fire av databasene som ble opprettet (Moe 2009).
Funnene viser at databasene bidro til & dokumentere interessen fra kvinnene, men at “det
store flertallet av kvinner som har tatt del i prosjektene ikke far styreverv som falge av a sta i
basene, serlig ikke styreverv i ASA” (Moe 2009: 114). Jeg vil na redegjare for, og

oppsummere, noen av effektene av lovendringen.

7.4 Effekter

Det er mange effekter av denne loven, flest tilsiktede og ogsa noen utilsiktede. De tilsiktede
effektene av denne lovendringen er viktig a se nermere pa, men utilsiktede effekter er ogsa
sveert viktig innen samfunnsvitenskapen. Tidligere har jeg nevnt at denne oppgaven vil veere
et bidrag til prosjektet® som skal evaluere denne lovendringen. Det vil derfor i denne
sammenheng ikke bli sett pa effektene (eller konsekvensene) av denne loven i sin helhet,
men se pa hvilke effekter lovendringen har hatt — eller har — pa rekrutteringen, da serlig pa
rekrutteringsprosesser via hodejegerfirmaer.

Knudsen hevder at naringslivet har vist en uavklart holdning i denne saken, og at
neeringslivet matte forslaget om kjgnnskvotering til styrer med motstand. Knudsen hevder
videre at naeringslivet likevel har samarbeidet om iverksettingen, noe som har fert til at malet

om minst 40 prosent av hvert kjgnn er oppnadd (2008). Jeg vil ikke si meg helt enig denne

2 »Kjgnnskvotering til ASA-selskapenes styrer. Demokrati og inklusjon”.
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resonneringen. Neringslivet var negative, og mange er det fremdeles, men i naringslivet er
det slik at man falger lovene som er vedtatt. Om et selskap ikke oppnadde dette kravet, ble
selskapet varslet om tvangsopplasning. Jeg viste tidligere til at det var en del av selskapene
som ble varslet om dette da telling etter 1. januar 2008 ble foretatt. Disse selskapene innrettet
seg etter varslingen og ingen ble tvangsopplest.

| kapittel 2 ble det vist til noen argumenter til fordel for kjgnnskvotering i ASA-
selskapenes styrer som er benyttet i Ot.prp. 97 (2002-2003 10-11). | proposisjonen star det
skrevet at disse reglene vil bidra til at kvinners naringsrelevante kompetanse utnyttes bedre
og at dette vil styrke ledelsen i naringslivet. Det ble ogsa hevdet at endringen vil innebare
gkt likestilling og demokrati. Huse er positiv til loven om kvotering av kvinner til styrer og
nevner noen effekter (2007: 142). Det har kommet mange flere kvinner inn i styrene enn det
ellers ville ha gjort, og dette fremhever han som et samfunnsmessig gode. Informant H3
hevder ogsa at denne lovendringen har gjort at kvinner har fatt muligheter de ellers ikke ville
fatt. Huse hevder videre at “fokuseringen pa kvinnekvotering har medfgrt at mange bedrifter
for farste gang har en rasjonell vurdering av hva styrene bar gjere, hvilke kvalifikasjoner
som trengs, og om arbeidsformene i styrene er hensiktsmessig” (2007: 142). Han hevder at
dette har fart — og vil fare — styrearbeid i mange norske bedrifter mange skritt fremover.
Informant H8 hevder at valgkomiteene er mer apnet opp og mer profesjonalisert. En annen
av informantene hevder at man na har mer fokus pa bedre synergier, og hvordan individene
fungerer som en mekanisme (H2).

Informant S1 oppsummerte effektene av lovendringen med flere momenter. Som jeg
nevnte tidligere mener denne informanten (S1) at lovendringen gjorde at man na lette i et
starre geografisk omrade og at man senket alderen pa aktuelle (kvinnelige)
styrerepresentanter. Dette blir ogsa pavist ved forskning. ”Loven dpner styredgrene for unge
kvinner med mindre erfaring og kompetanse enn det menn tradisjonelt har trengt for a bli
styremedlemmer” (Redland 2008). Informant S1 var i tillegg av den oppfatning at
lovendringen farte til noe mer systematisk behandling og at det farte med seg mer
kompetanse, mangfold og innovasjon. Anniken Huitfeldt har ogsa tidligere hevdet at
endringene gjor selskapene mer innovative (Barne- og likestillingsdepartementet 2008).
Egon Zehnder International (2008), hodejegerfirmaet, viser at en fordel med kvotering er at
styrer, nominasjonskomiteer og hodejegerfirmaer blir presset til a tenke “utenfor boksen”. De
fremhever likevel at kvotering ikke er en langsiktig strategi for & promotere mangfold (Egon

Zehnder International 2008). Loven om kjgnnskvotering til styrer virker etter sin hensikt, og
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etter min mening vil det ha negative konsekvenser, blant annet at det vil resultere i en
drastisk nedgang i antall kvinner i ASA-styrene, om denne loven blir trukket tilbake de
naermeste arene.

En annen effekt som jeg nevnte tidligere er at noen kvinner sitter i mange styrer
istedenfor a stige gradene i den daglige ledelsen av et selskap. Ifglge Layning er det ikke
urimelig & anta at styreposisjoner, pa bakgrunn av lovendringer og starre fokus pa god
eierstyring, vil vektlegges mer av alle involverte parter, og at betydningen av styreposisjoner
reelt sett blir starre (2006: 118). Mange kvinnelige ledere ser, ifglge informant H4, for seg a
trappe ned og ga over til kun styreverv. Informant H1 hevder at det er gjevt a vere
styregrossist, men at de som er det ikke alltid gjer det ut i fra reell kompetanse. En utilsiktet
effekt av lovendringen er i denne sammenheng at unge menn vil stille darligere i forhold til
styreverv. Det blir en deling av styrevervene mellom eldre menn og noe yngre kvinner. En av
informantene delte ogsa dette synet og hevdet at "kvotering gjar det verre for unge menn, og
bedre for de eldre mennene pa toppen. Det blir kvinners kamp mot de eldre mennene” (H2).

Tidligere i dette analysekapitlet viste jeg ogsa til at flere av informantene antydet en
smitteeffekt av denne loven over pa selskaper som ikke er omfattet av loven om
kjgnnskvotering til styrene. Dette var ikke nevnt som effekter av lovendringen i
utgangspunktet og vil kunne sies a utgjare en utilsiktet effekt. Det har likevel tidligere blitt
antydet fra flere hold at det kunne veere en effekt som lovendringen farer med seg. Informant
H2 hevder at reglene om kjgnnskvotering kan smitte over pa store AS-selskaper nar det blir
flere synlige kvinner i ASA-selskapene. H8 ogsa antyder dette. Dette bekreftes i noen grad
ved studien til Marit Hoel. Hoel fant som nevnt (i del 7.3) at selskaper som ikke var omfattet
at loven ogsa har vist betydelige gkninger i antallet kvinnelige styremedlemmer og ledere
(Cranfield School of Management 2009). Dette kan ogsa ha en innvirkning pa
hodejegerselskapene ved at de inkluderes i styrerekrutteringsprosesser ogsa i AS-selskaper
(informantene hevder at de fleste styrerekrutteringsoppdrag gjelder ASA-selskap). Dette vil
jeg antyde fordi hodejegerselskaper arbeider en del med AS-selskaper i forhold til
topplederrekruttering, og pa bakgrunn av hodejegernes nettverk og kjennskap til kvinner som
sitter i ASA-styrer, vil det veere naturlig a inkludere hodejegerne i ogsa disse prosessene om

personer i AS-selskapene mangler nettverk.
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8. AVSLUTNING

| denne sammenfatningen vil jeg vise hvordan jeg har jobbet for 8 komme frem til
forklaringer pa mine forskningssparsmal og oppsummere funn som er gjort. En kort
introduksjon av bakgrunnen for oppgaven og en oppfriskning av mine intensjoner vil innlede
dette avslutningskapitlet. Deretter kommer en oppsummering av to sentrale temaer,
rekruttering til ASA-styrer via hodejegerfirmaer, og effekter som
kjennsrepresentasjonsbestemmelsen har hatt pa rekrutteringen. En kort oppsummering av de

nevnte elementene vil avslutte oppgaven.

8.1 Bakgrunn og intensjoner

Bakgrunnen for denne oppgaven er en evaluering Institutt for samfunnsforskning, i
samarbeid med Sosiologisk institutt ved Universitetet i Bergen og @konomisk institut ved
Aarhus handelshgjskole, skal gjare av bestemmelsen om lovregulert kjgnnskvotering til
ASA-styrene. Denne oppgaven vil i denne sammenheng utgjere et bidrag til delprosjekt 1
(rekruttering til ASA-styrene)* innenfor prosjektet Kjannskvotering til ASA-selskapenes
styrer. Demokrati og inklusjon.

Formalet mitt med denne oppgaven er & analysere prosessen med a rekruttere til
ASA-styrer via hodejegerfirmaer. En av malsetningene var a finne ut hvordan
styrerekruttering skiller seg fra topplederekruttering ved bruk av hodejeger. Videre ville jeg
finne ut om kjgnnskvotering (til ASA-styrene) har satt i gang en endringsprosess vedrgrende
styrerekruttering, og i hvilken grad hodejegere er aktgrer i den prosessen. Til slutt hadde jeg
som mal a redegjere for hvordan hodejegere (og rekrutteringsansvarlige i staten) opplevde

overgangsfasen til kjgnnsbalanse i allmennaksjeselskapenes styrer.

% |SF (2008).
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8.2 Rekruttering via hodejegerfirmaer

Hodejegerfirmaer hjelper klienter a utarbeide profil for topplederposisjoner og hjelper til
med & besette disse posisjonene. Dette gjer de ved a identifisere, evaluere og foresla aktuelle
kandidater for stillinger som klienten gnsker besatt. Hodejegerne er sentrale nettverksaktarer
som knytter kontakt mellom klienter og kandidater.

Teoriene som ble presentert i kapittel 3, sammen med presentasjonen av
hodejegerbransjen i kapittel 5, la grunnlaget for diskusjonen av dette temaet. | analysekapitlet
om dette temaet har jeg vist at hodejegere har etablert seg selv som tilbydere av et produkt
(toppledersgk) som klienter vil ha, og har behov for. I tillegg viser det seg na, ifalge
hodejegerne selv, at rekruttering til styreverv er i ferd med a bli et ferdig produkt som i
gkende grad settes bort til hodejegerfirmaer. Det ma nevnes at denne gkningen er svak, og at
fremdeles er det kun en liten andel av styrerekrutteringene som blir satt bort til eksterne
akterer som hodejegerfirmaer. Samtlige av informantene hevder at hoveddelen av deres
arbeid gjelder rekruttering til topplederstillinger, og at styrerekruttering (fremdeles) er en
liten del av deres omsetning. Bakgrunnen for mange av styrerekrutteringsoppdragene er at
hodejegerne allerede er inne i en sgkeprosess (ofte sgk etter toppleder) for en klient, og at
klienten velger & bruke hodejegeren ogsa i sek etter styremedlem(mer).

Flere av informantene hevder at om de far god nok tid er prosessene med rekruttering
til topplederstilling og styreverv like, og like systematiske. Ved topplederrekruttering ma det
likevel gjeres mer arbeid med stilingsbeskrivelsen, enn tilfellet er ved styrerekruttering. Nar
det gjelder kompetanse mener mange av informantene at det fremdeles er mye konservatisme
blant naeringslivsledere ved vurdering av ngdvendig kompetanse for topplederposisjoner. Det
velges fremdeles mye like personer. Gjennom oppgaven er det vist til at hodejegere i
rekrutteringsprosesser i noen grad kan vaere med pa a demokratisere prosessene, serlig ved a
bringe inn ulike mangfoldsdimensjoner slik at et betydelig sterre antall kvalifiserte
kandidater vurderes. Nettverk er sentralt i en hodejaktprosess, bade ved valg av
hodejegerfirma og ved hodejegernes sgk etter kandidater. Om man skal ha en god
rekrutteringsprosess, ma klienten og hodejegerfirmaet komplettere hverandres kunnskaper og
styrker, det er altsa pa mange mater et teamarbeid. Ogsa arbeidet i hodejegerselskaper er et
teamarbeid. De fleste hodejegerselskapene har en research-avdeling som jobber sammen

hodejegeren om oppdrag.
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Gjennom analysedelen om rekruttering til styrer via hodejegerfirmaer, er et av
funnene at selskaper med statlig eierskap ogsa har benyttet/benytter seg av hodejegere. En av
hodejegerne bekrefter ogsa dette. Den statlige representanten er apen pa dette, men
hodejegeren forteller at hodejegerne ikke kan si noe om at de har veert inne i disse
prosessene. Etter min mening er det noe overraskende at statlige representanter ikke benytter
hodejegere oftere pa bakgrunn av at de ikke "bader” i nettverk med nzringslivstopper. Det er
klart at de statlige personene i som sitter i eierskapsavdelingene stadig mater sentrale
personer fra naringslivet, men ikke pa samme mate som hodejegere som daglig omgas dem.
Et annet funn som er verdt a nevne er at en del av hodejegerinformantene hevder at arsaken
til at en del selskaper ikke benytter hodejegere i styrerekrutteringsprosessen er at det viser at
de mangler nettverk. Det er i denne sammenheng gjort et annet funn som overrasket. En av
informantene (H2) mener at arsaken til at det ikke skjer en raskere endring med tanke pa at
hodejegere blir inkludert i styrerekrutteringsprosessen, er fraveeret av budsjett i
valgkomiteene. Fraveeret av et slikt budsjett gjer at valgkomiteen ikke har noen penger til &
bruke (som er satt av) til dette formal. Det ma nevnes at dette funnet ble nevnt for enkelte av
de andre informantene, men de stilte seg uforstaende til dette og mente at dette var et
selskapsanliggende og at bruk av eksterne aktarer derfor skal inn i selskapets totale budsjett.

En fordel ved bruk av hodejegerne, er at de som tredjepart kan fungere som en
darapner for klienter, og skaffe kandidater som eller ville takket nei. Hodejakt kan veere
veldig lennsomt fordi man kan fa tak i kandidater som egentlig ikke er pa jobbjakt. Ulemper
kan veere at sgkeprosessen begrenser seg til ”synlige” personer, lokalisert enten gjennom
egne informanter, egen kontakt (selskapets database) eller offentlig tilgjengelige
informasjonskilder. Enkelte sosiale grupper, som ikke er del av noe elitenettverk vil da ikke

ha like muligheter for a oppna topplederstillinger.

8.3 Effektene av lovendringen om kjgnnskvotering til ASA-styrene

Lovregulert kjgnnskvotering til ASA-styrene innebar en endring i kravene til
styresammensettingen i allmennaksjeselskapene. Kvinneandelen matte stige raskt. Denne
oppgaven skal som nevnt utgjare et bidrag til en evaluering av lovendringen. Jeg har derfor
ikke sett pa konsekvensene av denne loven i sin helhet, men sett pa hvilke effekter
lovendringen har hatt — eller har — pa rekrutteringen, da serlig pa rekrutteringsprosesser via

hodejegerfirmaer og effekter pa styrekandidatmarkedet. | kapittel 2 ble det redegjort for
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bakgrunn og begrunnelser for reglene om kjgnnsrepresentasjon. Dette kapittelet, sammen
med noen aspekter i kapittel 3, la i hovedsak det teoretiske grunnlaget for analysen i det
andre analysekapitlet. Jeg vil her oppsummere noe av denne analysen og effektene som det er
redegjort for.

Et argument har veert at lovendringen skal fare til gkt mangfold i styrerommene, ikke
bare med hensyn til kjgnn, men ogsa alder og bakgrunn, kan bidra til bedre strategiske valg,
mer innovasjon, raskere omstillinger, og gjennom dette bedre lgnnsomhet. Balansert
kjgnnsrepresentasjon i styrene vil ikke alene sikre tilstrekkelig mangfold. Andreassen mener
a kunne pavise at tilstedevaerelse av kvinnelige styremedlemmer forsterker styrets utgvelse
av den kontrollerende rollen og muligens ogsa den strategiske rollen (2007: 165). Om dette
igjen farer til raskere omstillinger og bedre lgnnsomhet, vites ikke. Jeg viser gjennom
oppgaven til at forskjellene vi ser pa topplederplan reflekterer det at kvinner som gruppe har
veert mye kortere tid i arbeidsstokken (Richardsen ogTraavik 2009). Likevel viser studien til
Marit Hoel at kvinner som entret styrene var betydelig mer utdannet enn mennene de
“erstattet”, og yngre (Cranfield School of Management 2009).

Studien til Hoel viser ogsa at argumentet fra motstanderne av loven om at
kvoteringsloven ville senke nivaet pa kvalifikasjonene og kompetansen i styrerommet ikke
ble bekreftet, og at selskaper som ikke var omfattet at loven ogsa har vist betydelige gkninger
i antallet kvinnelige styremedlemmer og ledere (Cranfield School of Management 2009).
Flere av informantene antydet ogsa en smitteeffekt av reglene om kjgnnsrepresentasjon i
ASA-styrer pa selskaper som ikke er omfattet av loven om kjgnnskvotering til styrene.
Funnet til Marit Hoel kan sies & i noen grad bekrefte disse antakelsene. Smitteeffekten var
ikke nevnt som argumenter for lovendringen i utgangspunktet og vil kunne sies a utgjare en
utilsiktet effekt. Det har likevel tidligere blitt antydet fra flere hold at det kunne veere en
effekt som lovendringen fgrer med seg. Dette kan ogsa ha en innvirkning pa
hodejegerselskapene, ved at de inkluderes i styrerekrutteringsprosesser ogsa i AS-selskaper
(informantene hevder at de fleste styrerekrutteringsoppdrag gjelder ASA-selskap). En annen
utilsiktet effekt som kan nevnes er at lovendringen gjer det vanskelige for unge menn a
oppna styreverv. Styrevervene blir en deling mellom de eldre mennene og en gruppe noe
yngre kvinner.

Lovendringen farte til en overgangsfase hvor mange kvinner (i hovedsak det kjgnnet
som var underrepresentert) skulle inn i styrene pa omtrent samme tidspunkt. Dette gjorde,

ifelge informant H2, at det var — og fremdeles er — litt” kronglete” a fa kabalen til & ga opp
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noen ganger. Bakgrunnen for dette var at om en kvinne gikk ut av styret, matte hun som regel
erstattes av en kvinne. Informant S1 mener at kvotering demokratiserer (i noen grad)
seleksjonsprosessene til ASA-styrer. Denne informanten forteller ogsa at staten var tidlig ute
med & fa kvinner inn i styrene sa det var ikke noen stor omveltning for dem da loven kom
(S1). I forhold til overgangsfasen forteller flere av hodejegerinformantene at de opplevde et
lite "blaff” av styrerekrutteringsoppdrag i den perioden. Det kan derfor tenkes at noen
selskaper valgte & benyttet hodejegere for a fa oppfylt kravet om kjgnnsrepresentasjon pa
grunn av mangel pa nettverk, eller eventuelt pa grunn av kampen om de erfarne kvinnelige
styrerepresentantene. Pa bakgrunn av informasjon fra hodejegerne om antall
styrerekrutteringsoppdrag vil jeg pasta at antall styrerekrutteringsoppdrag som settes bort til
hodejegere ikke synes a ha gkt drastisk.

En annen effekt av lovendringen som kan nevnes er at noen kvinner sitter i mange
styrer istedenfor & stige gradene i den daglige ledelsen av et selskap. Dette problemet er
likevel ikke stort nok til & si at kjgnnskvotering til ASA-styrene har veert et darlig prosjekt.
”Norge har vist at det er mulig a fa til starre balanse mellom menns og kvinners deltakelse
gjennom kvotering, lovgivning og politisk press” (Richardsen og Traavik 2009: 161). Etter
min mening vil det ha negative konsekvenser, blant annet en drastisk nedgang i antall

kvinner i ASA-styrene, om denne loven blir trukket tilbake de neermeste arene.

8.4 Oppsummering

Det har skjedd ikke mindre enn en revolusjon i styrerommene, og ingen av ASA-selskapene
har blitt opplgst som en faglge av (at de ikke oppfyller) lovreguleringen. Loven om
kjgnnskvotering til styrer virker etter sin hensikt, ved at andelen av det underrepresenterte
kjann (i hovedsak kvinner) na er oppnadd.

Toppledere befinner seg i det jeg tidligere har omtalte som det ikke-mobile
arbeidsmarkedet. Hodejegerselskaper blir i mange tilfeller benyttet for & fa tak i disse
personene. Hodejegerne har stor kjennskap til naeringslivet og kartlegger jevnlig dyktige
personer i nzringslivet. Hodejegerens alder og bakgrunn spiller ogsa en rolle for det
nettverket han er i besittelse av og hvilke kandidater personen kan na, man ma derfor veere
ngye ved valg av hodejeger (selskap).

Kvinner kan bli hindret & oppna topplederposisjoner pa grunn av mangelen pa sosiale

og profesjonelle nettverk. Nettverksrekruttering representerer en strukturell barriere og
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begrenser enkelte gruppers muligheter. Det at menn fyller de fleste hagyere posisjonene, og
har lengre karrierer, gjer at deres nettverk sannsynligvis er starre. Lovendringen vil bate pa
noe av problemet ved at flere kvinner kommer inn i ASA-styrene og far utviklet nettverk
med andre som sitter hgyt i nzringslivet. Kvinnene far da vist frem sin kompetanse pa det
gverste niva. Selv om kvoten av det underrepresenterte kjgnn na er oppfylt i styrerommene
til ASA-selskapene, ma det nevnes at fremdeles er kun fem prosent (nyere tall viser syv
prosent) av styrelederne kvinner (NOU 2008: 213).
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Vedlegg

Intervjuguide for informantene i hodejegerbransjen

1. BRANSJEN /REKRUTTERINGSFIRMAER

- Kan du fortelle kort om hvordan dere gar frem nar dere mottar et oppdrag om a
rekruttere et styremedlem?

- Huvilke personer fra oppdragsgiver tar kontakt?

- (Hva mener du er arsaken til at firmaer bruker hodejeger-firmaer, (og ikke sine egne
nettverk)?)

- Har dere opplevd en gkning i antall oppdrag eller endrede oppdrag som en i etterkant
av lovendringen?

2. REKRUTTERINGSKANALER

- Hvor gar du for a finne ut informasjon om aktuelle styrerepresentanter?

- Huvilken betydning har personlige (eventuelt andre personers) relasjoner?

- Hvordan vil du si at ditt nettverk av aktuelle kvinnelige styrerepresentanter er, og har
det endret seg som en falge av lovendringen?

- Ihvilken grad gar man utenlands for a skaffe styrerepresentanter?

3. SAMMENSETNING AV STYRET

- Hvordan mener du et styre burde settes sammen for & fungere optimalt?

- Hvor stor frihet har dere i deres oppdrag etter a finne styrerepresentanter?

- Huvilke kvalifikasjoner vektlegger dere nar dere skal sette sammen et styre? (Tidligere
erfaringer / styreverv, kunnskap om bedriftens omrade, styrekurs, uavhengighet fra
ledelse/aksjonerer etc.)

- Gar statlige selskaper og ASA-selskaper forskjellig frem nar de skal innhente
styremedlemmer, i sa fall hvordan (ute etter ulik kompetanse)?

4. STYREREPRESENTANTER

- Vil du si at det er forskjeller i kvalifikasjoner / egenskaper hos kvinnelige og
mannlige styrerepresentanter (representerer de ofte ulike fagkretser)?

- Benyttes det forskijellige fremgangsmater for & finne kvinnelige styrerepresentanter
enn mannlige?

- Hvor viktig mener du det er a ha ledet en bedrift for a sitte i et styre, og kan det vere
en grunn til at det kan veere vanskeligere (om det er tilfelle) a finne kvinnelige
styrerepresentanter?

- Reagerer kvinner og menn ulikt nar de mottar tiloud om styreverv?

- Er det raskere utskiftning blant det ene kjgnnet enn det andre?

- Rekrutteres det flere kvinner enn menn til styrer (ASA)?
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