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Bakgrund

Svenskt naringsliv behover foretag som kan skapa lonsamhet, fornyelse och hallbara
affarer i global konkurrens. Utan tillvixt och innovation éverlever inte féretag. Okad
globalisering skapar ett intensivare konkurrenstryck i de allra flesta branscher, vilket
i sin tur stéller krav pa hogre innovationstakt och standig fornyelse. Med sadana krav
Okar styrelsen i strategisk betydelse. I den hdr rapporten behandlar vi styrelse-
ordférandens sarstallning i styrelsen och dennes roll och funktion for foretagets

strategiska utveckling.

Styrelsen en underutnyttjad strategisk resurs

Medvetenheten om styrelsens betydelse for foretags fornyelseformaga har okat
generellt bland samhallets olika aktorer. Det manifesteras bl.a. genom utékade regler
kring rapporteringen av styrelsens arbete, hogre krav pa transparens i bolagsstyr-
ningen och ett 6kat utbud av tjanster som syftar till att kontinuerligt (ut)vardera
styrelsens kompetens. Trots denna utveckling uttrycker allt fler farhagor kring
styrelsers formaga att sakerstilla nodvandig forandring och fornyelse.! En del menar
att styrelsen fortsatt ar en strategisk resurs - en underutnyttjad sddan - som hamnat
lite i skymundan av driftiga foretagsledningars och aktiva dgares agerande.

[ en genomgang av saval svenska som internationella affarstidningar bekraftar en
svensk forskargrupp denna utveckling och noterar samtidigt att forvantningarna pa
styrelsens arbete ar under stark forandring.2 De visar att betydelsen av strategisk
fornyelse och behov av 6kad omvarldsbevakning gar hand i hand med 6kade krav pa
kompetensutveckling i styrelsen och vitalisering av arbetsformerna. Inte ovantat
uppmarksammas ordforanderollen som central for hur styrelsens arbete utformas
och genomfors.

Styrelsen ar enligt svensk aktiebolagslag gemensamt ansvarig for de beslut som

fattas i styrelsen, och lagstiftningen anvisar att ordféranden valjs av styrelsen.

1 Jfr Vinnovas workshops kring styrelsearbete 2018 och 2019.
2 Banerjee m.fl. (2019, 2020), Meineke m.fl. (2019).



Bakgrund

Enligt Svensk kod for bolagsstyrning (bendmnd bolagskoden eller bara koden) ska
styrelsens ordférande i noterade bolag viljas av bolagsstamman.? I praktiken sker
utnamningen av styrelseordférande pa ett sddant satt att ordféranderollen ger en
sarstéllning och darmed storre mojligheter till inflytande. Den rollférdelning som sker
i en styrelse mellan ordférande och ledaméterna, och ledamoterna sinsemellan,
speglar interaktioner i styrelsen 6ver tid. Det medfor att ordféranderollen kan se olika
ut i olika styrelser. Sjostrand med kollegor formulerar sina iakttagelser pa féljande

satt:

[ grund ar ordféranderollen och ledamotrollerna (som ofta ar inbordes olika)
utfall av ackumulerade ambitioner och interaktioner, d&ven om rollférdelning-
arna, liksom for grupper i allménhet, 6ver tiden kan tendera att cementeras.
Detta betyder samtidigt att ordféoranden kommer att fungera pa olika satt i
olika bolags- och styrelsemiljoer. Ordférandens kapacitet att ervra stall-
ningen som ledare - att bekraftas i denna funktion av ledamoéterna - varierar
ocksa, vilket paverkar hur styrelseprocesserna totalt sett fungerar.*

Styrelseordforanderollens sarstallning

Den sarstallning som tillskrivs ordférande i styrelsen ar en beprovad praxis som ar val
dokumenterad i nordisk forskning. Men en viktig och intressant iakttagelse i senare
forskning ar att ordférandens stéllning som ledare maste erdvras. Det indikerar att
den formella makt som kommer med ordférandeskapet avser att uppratthalla formalia
kring styrelsearbetets form och innehdll. Att sdkerstélla att styrelsen blir en strategisk
resurs for foretaget forutsatter diremot en annan typ av kapacitet och andra kvali-
teter. De foljer inte automatiskt med rollen som ordférande. Formagan att skapa
fortroende hos foretagsledningen och dgare ar ett exempel pa uppgift som fordrar
sarskilda ledarskapskvaliteter. Formagan att skapa ett arbetsklimat som frigora energi
och fullt ut tillvaratar styrelsens kompetens dr en annan. Viktigt att notera ar att ord-
foranderollens sarstallning liksom fortroendet for hela styrelsen snabbt kan erodera
om styrelsen inte formar att mota forandringar i forvantningar fran ledningen, 4garna

och/eller omvarlden. Detta ar en central utgangspunkt i denna rapport.

3 Svensk kod for bolagsstyrning, 1 januari 2020, s. 18, 6.1, Kollegiet for svensk bolagsstyrning,

www.bolagsstyrning.se.

4 Sjostrand m.fl. (2016 s. 73).
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Bakgrund

Den fragestallning som rapporten belyser ar hur styrelseordféranden kan anvanda
sin sdrstallning for att ta till vara styrelsens fulla kompetens och omvandla den till en

strategisk resurs som starker foretagets konkurrenskraft och formaga till fornyelse.

Rapportens disposition

Rapporten har féljande disposition. Ovan gavs bakgrunden till féreliggande studie av
styrelseordférandes roll och funktion samt motiven till att studera mottagare av
utmarkelsen Guldklubban. I avsnitt 2 beskrivs genomférandet av studien samt vilken
typ av empiriskt material som rapporten baseras pa. Dar redovisas ocksa skélen till att
komplettera studien med ett rundabordssamtal med aktiva ordférande som erhallit
Guldklubban. I avsnitt 3 gors en genomgang av tidigare forskning av styrelser och med
ett sarskilt fokus pa nordisk forskning. I avsnitt 4 presenteras resultat fran studien.
Texten ar uppbyggd kring dterkommande teman i materialet, men vikt laggs ocksa vid
att redovisa intressanta och uppenbarligen fungerande olikheter. I avsnitt 5 presen-
teras rundabordsdeltagarnas reflektioner pa ordféranderollen samt de utmaningar
som coronavirusets spridning inneburit for styrelsens arbete och ordférandes roll och
funktion. I avsnitt 6 diskuteras tendenser och slutsatser. Materialet uppvisar hog
samstammighet i vissa dimensioner och betydande variationer i andra. I rapportens
slutord sammanfattas forskargruppens reflektioner kring férandringar i styrelse-
arbete over tid och hur det paverkar just ordféranderollen. Dar finns ocksa ett

underavsnitt om forslag till fortsatt forskning.



Studiens genomforande

For att 6ka kunskapen om hur styrelseordféranderollen kan utoévas, fa en battre
inblick i hur styrelseordférande ser pa sitt ledarskap samt vad som kravs for att
styrelsen som helhet ska kunna bidra till fornyelse och virdeskapande genomfordes
denna forskningsstudie. Initiativtagare till studien var Stiftelsen Guldklubban och
StyrelseAkademien Sverige med finansiering fran Vinnova. Materialet som stalldes till
forskargruppens forfogande kan hanforas till utmarkelsen Guldklubban. Det ar en
utmarkelse som sedan 2005 delas ut av Stiftelsen Guldklubban och tilldelas styrelse-
ordférande som uppvisat foredomligt ordférandeskap.

Valet av Guldklubbans vinnare ar en stegvis process som sker i samarbete med
StyrelseAkademiens sexton medlemsforeningar. En 6versiktlig beskrivning av
Kriterierna for nominering till de tva kategorierna, urvalsprocessen samt juryns
prioriteringsgrunder i valet av slutlig mottagare av Guldklubban aterges i bilaga 1.

En lista 6ver samtliga mottagare av Guldklubban 2005-2019 aterfinns i bilaga 2.

Det material som ligger till grund foér rapporten bestdr som helhet av intervjuer
med trettio vinnare av Guldklubban, ett urval av nomineringstexter samt skriftligt
bakgrundsmaterial kring urvalsprocessen, urvalskriterier for slutlig nominering samt
motivering av slutlig vinnare. Darutéver har rundabordssamtal genomforts med en
handfull mottagare av Guldklubban. I borjan av studien genomfordes ocksa ett antal

expertintervjuer.

Intervjuer med trettio styrelseordférande

De intervjuer som utgor det huvudsakliga empiriska materialet har genomforts i
anslutning till den arliga ceremoni dd Guldklubban delas ut och mottagaren av
utmarkelsen "foredomligt ordférandeskap” presenteras. Samtliga intervjuer ar
videoinspelade och genomférda av samma journalist, vilket ger materialet stabilitet
och troviardighet. Aven om det finns viss variation kring frigestillningar finns en réd
trad, och intervjuaren visar att han ar insatt i de bolag som respektive mottagare av

Guldklubban representerar. Det faktum att intervjuerna genomfors i realtid, dvs. nar



Studiens genomférande

utmarkelserna mottas, ar ocksa en fordel da det mojliggor en analys av forandringar
over tid som inte baseras pa intervjupersonernas minnesformaga.

Intervjuernas langd ar mellan 20 och 35 minuter. En redigerad kortversion av
intervjun med den som tilldelas utmarkelsen visas i samband med den arliga ceremo-
nin. Av de trettio ordférande som ingar i materialet utgors 13 procent (fyra stycken)
av kvinnor, varav tre i kategorin onoterade bolag. Det finns en stor spannvidd i
materialet betraffande bransch.

[ det empiriska materialet ingdr dven ett urval nomineringstexter, vilka bereds av
en sdrskild grupp som gor en forsta sortering innan materialet gar vidare till juryn
for diskussion och val av drets mottagare av Guldklubban. Nomineringstexterna
innehaller fakta om bolaget och dess utveckling, information om styrelsearbetets
kvalitet och utmarkande drag samt en beskrivning av ordférandes satt att fullgéra
ordforanderollen. For att sakerstilla att den nominerande personen ar kvalificerad
for utmarkelsen gors en intervju med en person med god inblick i styrelsearbetet.
Den nominerade personen ska ha varit ordférande i minst tre ar och foretaget ska
driva en konkurrensutsatt affirsverksamhet. Foretaget ska uppvisa lénsamhet och
tillvaxt, alternativt ha genomgatt en betydande omstrukturering, genomgripande
omorganisation, lyckad generationsvaxling eller liknande. Ordférandeskapets karaktar
beddms utifran ordférandes oberoende visavi ledning och dgare samt ordférandes

paverkan.

Kvalitativ tematisk analys

Analysen bygger pa en kvalitativ ansats, vilket innebar att det ar sjalva innehallet i
intervjuerna som analyserats. Det handlar inte om representativitet, dvs. hur manga
av de intervjuade som sager samma sak, utan snarare om att identifiera teman som
belyser viktiga aspekter av ordférandeskapet och att analytiskt urskilja om det finns
intressanta likheter och olikheter i dessa teman. Analysens syfte ar att 6ka kunskapen
om hur styrelseordférande som tilldelats en utmarkelse for sitt ordférandeskap ser pa
styrelsens strategiska funktion och sin egen roll i styrelsens arbete. Aven om materia-
let innehaller en hel del samstdammighet kring olika fragor ger analysen inget stod for
att det finns "ett basta satt” att fullgéra rollen som ordférande.

Sjalva analysarbetet genomfordes i en stegvis process. I ett forsta steg gjordes en
genomgang av samtliga videointervjuer och ett forsta preliminart kodningsschema
togs fram. Darefter transkriberades och kodades en tredjedel av intervjuerna. Varje

intervju kodades av tva oberoende personer. I ett ndsta steg gjordes ytterligare en
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genomlyssning av de intervjuer som inte transkriberades, och dessa kodades pa
samma satt men denna gang utifran det reviderade kodningsschema som faststallts i
steget innan. For att inte information skulle ga férlorad i kodningsarbetet bibeh6lls de
ursprungliga formuleringarna, dvs. de intervjuade personernas egna ord for att
beskriva sina uppfattningar och sina erfarenheter. Parallellt med denna kodning
gjordes dven kodning av ett mindre antal nomineringstexter.

[ analysarbetets ndsta fas identifierades ett antal urskiljbara teman och variationer
kring dessa teman. Exempel pa sddana teman ar kommentarer kring styrelsens arbets-
former, styrelsens kompetens och sammansattning, verksamhetsspecifika faktorer
som paverkar styrelsearbetet samt relationer till foretagets ledning. I avsnitt 4 presen-
teras en utforlig beskrivning av resultat fran kodning och analys. Citaten i redovisningen
ar redigerade for att 6ka forstdelse och lasbarhet.

Mot bakgrund av att intervjuer och nomineringstexter genomforts och samman-
stéllts for andra dndamal an forskning foljer dven begransningar nar det galler saval
tolkning av data som mer djuplodande analyser och jamforelser. Det innebar att
studiens slutsatser inte kan betraktas som generellt giltiga, utan de bor provas i

fortsatt forskning.

Rundabordssamtal med mottagare av Guldklubban

For att komplettera det givna materialet, som stracker sig 6ver en femtonarsperiod,
genomfordes ett rundabordssamtal med fem av Guldklubbans vinnare. Syftet var
flerfaldigt. Det handlade dels om att verifiera de resultat som framkommit i analys-
arbetet, dels om att sdkerstalla att vi inte missat nagot centralt tema pa grund av att
materialet insamlats for andra andamal dn forskning. Ett rundabordssamtal skulle
dessutom ge mdojligheten att anldgga ett samtidsperspektiv pa styrelsearbete och
darmed fanga upp aktuella utmaningar och deras inverkan pa ordféranderollen.
Den paverkan pa styrelseordforandes roll och styrelsens arbetsformer som corona-
pandemin haft blev ett av de teman som diskuterades under rundabordssamtalet.
Samtalet genomfordes i mitten av september 2020 via Zoom. Foljande ordférande
medverkade i samtalet: Rune Andersson, Mellby Gard AB, Anders Ullberg, Boliden,
Katrine Lofberg, Anders Lofberg AB, Hans Straberg, Atlas Copco, samt Marie Berglund,
tidigare Eurocon Consulting. Rundabordssamtalet redovisas separat i avsnitt 5,

"Samtida reflektioner fran aktiva styrelseordforande” (s. 47).



Tidigare forskning om
styrelseordforandes roll och funktion

Forskning om bolagsstyrning och dess funktioner samt rollférdelningen mellan olika
bolagsorgan (bolagstdmma, styrelse och verkstadllande ledning) omfattar en rad olika
fragestallningar och perspektiv. I takt med att omvarlden forandras dndrar frage-
stdllningarna karaktar och nya infallsvinklar identifieras. Svaren pa forsknings-
fragorna revideras, nyanseras och fordjupas. Ibland forkastas tidigare kunskap och
banar vag for nya tankegangar. Det behover inte innebara att tidigare kunskaper ar
helt fel, utan snarare att det som tidigare uppfattats som beprovad praxis inte langre
har samma relevans och behover kompletteras med nya perspektiv. Ibland kan det
ocksd handla om en paminnelse om att den kunskap som de facto finns dokumenterad
kommer till anvandning.

Den korta oversikt av forskningen som ges nedan syftar till att sdtta in den har
studien i ett storre sammanhang. En internationell utblick f6ljs av ett mer koncen-

trerat fokus pa forskning i Norden.

En internationell utblick

I en genomgang av 182 akademiska artiklar publicerade i 62 vetenskapliga tidskrifter
under perioden 1980-2019 identifierade en forskargrupp féljande huvudinriktningar

nar det galler studier av styrelseordforandes roll och funktion:®

e CEO-duality (effekterna av att ordféranderollen och CEO-funktionen innehas
av samma person)

e ordférandes ledarskapsattribut (betydelsen av kompetens, dlder, kon,
socialt natverk etc.)

e olikheter i dgarformer (noterade, onoterade, statligt 4gda bolag etc.)

e kontext och regleringar (institutionella ramverk, nationella siardrag,

konkurrensutsatthet, storlek pa foretag, branschspecifika villkor etc.).

(31

Banerjee m.fl. (2020).
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Tidigare forskning om styrelseordférandes roll och funktion

Genomgangen visar att en betydande del av forskningen tar sin utgangspunkt i
aktiedgarvarde och hur styrelsen kan forebygga och kontrollera att foretagsledningen
inte satter sina egna intressen framfor dgarnas. Ur denna forskning kommer en rad
modeller for hur styrelsen kan utveckla incitamentsstrukturer som far dgare och
foretagsledning att dra at samma hall. Den i sarklass mest uppmarksammade frage-
stallningen nar det galler styrelseordférandes roll behandlar s.k. CEO-duality, dvs.
effekterna av att CEO-funktionen och ordférandeskapet uppratthalls av samma
person. Det ar ett uttryck for att forskningen inom detta omrade domineras av det
angloamerikanska synsattet pa bolagsstyrning. I svensk lagstiftning ar rollerna som
ordférande och vd uppdelade. I Storbritannien inférdes en atskillnad mellan
funktionerna forst under 2000-talets forsta decennium, medan den dominerande
modellen i USA fortfarande innebér att bada funktionerna innehas av samma person.
Det indikerar att denna forskning ar mindre relevant for den har studien.

I takt med att antalet publicerade studier 6kat de senaste decennierna har ocksa de
studerade fragorna breddats. Allt fler forskare har t.ex. uppmarksammat att styrelse-
ordférande kan utgora en tamligen heterogen grupp av individer med distinkta
sardrag och varierande motivation. Det finns med andra ord inget som tyder pa att det
finns en uppsattning egenskaper eller personlighetsdrag som sakrar framgang.

Oversikten visar likas4 att olikheter i 4garformer (t.ex. om bolaget ir noterat eller
onoterat) kan ha stor inverkan pa styrelseordféranderollen. Darutdéver ndmns en lang
rad andra kontextuella faktorer, sdsom institutionella ramverk, konkurrensutsatthet
och branschspecifika villkor. Ett vaxande forskningsintresse kring den tilltagande
globaliseringen och ordférandes roll i multikulturella kontexter kan ocksa noteras och
forutspas fora med sig nya utmaningar och 6kade krav pa 6ppenhet i kommunikation
med omvarlden.

Den overgripande slutsatsen ar att sokandet efter en optimal bolagsstyrnings-
modell som passar alla bolag, eller en generell modell for styrelseordférandes roll och
funktion, kan vara lika vanskligt som vilseledande. Samtidigt konstateras att nya
forvantningar pa styrelseordforande kan leda till att arbetet blir mer tidskravande,
och i takt med att risker och mojligheter blir svarare att utvardera okar pressen pa den

som innehar ordféranderollen:

The general findings suggest that the chairperson of the board accepts
considerable responsibility for a company, such as CEO and top team
selection, strategic direction and the successful execution of strategy and
compliance with the relevant corporate governance standards. Increasing
expectations for the chairperson of the board from various stakeholders can

11
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lead the role to become more time consuming. Risks and opportunities are
harder to predict and assess, and there is greater pressure on the role of the
chairperson of the board.®

Nordisk forskning om bolagsstyrning

Den nordiska forskningen om bolagsstyrning, styrelsers arbete och styrelseord-
forandes roll skiljer sig i flera avseenden fran den internationella forskningen. En
intressant skiljelinje ar att nordiska studier har ett forhallandevis starkt fokus pa
kvalitativa ansatser och kombinationer av datainsamlingsmetoder. Studier som
framjar forstdelse for olika kontexter och hur kontextspecifika villkor paverkar
styrelsens arbete ar betydligt mer framtradande.”

[ en omfattande studie av bolagsstyrning i Norden diskuteras institutionella och
kulturella likheter saval som variationer i styrelsearbetets uppgifter och processer.8
Teman som behandlas mer utforligt ar styrelsens kompetens, arbetsuppgifter, arbets-
former, rollférdelning mellan olika bolagsorgan, dynamiken i styrelsen, relationen
mellan styrelseordférande och vd samt, som tidigare namnts, ordféranderollens
sarstallning (se s. 5). Nar det galler just denna sarstallning och hur den kommer till
uttryck identifieras olikheter som framst tillskrivs dgarform, dgarkoncentration och
storlek pa bolag.

I en liknande studie av sma och medelstora bolag (SMEs) konstateras att styrelsen
har tre huvudsakliga uppgifter: kontroll och uppféljning, radgivning till verkstéllande
ledning och strategiutveckling. Omvandlat till praktik innebar det att ordférande har
en viktig roll i att leda styrelsens arbete, vara en lank mellan dgare, styrelse och
foretagsledning och se till att styrelsen fullgor de uppgifter som galler enligt lagar och
forordningar. Ordféranden ansvarar for faststillande av agenda vid styrelsemotena,
att alla styrelseledamoéter har den information de behover for att bidra till styrelse-
arbetet och att 6vervaka att styrelsens beslut verkstalls. Darutéver har styrelseord-
foranden att sakerstilla transparens i diskussioner och processer, att utviardera
styrelsens ledamoter samt att uppratthalla en konstruktiv relation mellan styrelse och
verkstadllande ledning.” For att sdkra ett innovationsdriv i styrelsearbetet tillkommer

krav pa ytterligare ledarkvaliteter som satter fokus pa strategisk utveckling och varde-

6 Banerjee m.fl. (2020).

7 Banerjee m.fl. (2019, 2020), Gabrielsson m.fl. (2019), Sjéstrand m.fl. (2016).
8 Sjostrand m.fl. (2016).

9 Yar Hamidi (2016).

12
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skapande, dvs. en kultur som frigor energi och tillater konstruktivt ifragasattande av
befintliga strategier.

[ senare studier aterfinns ett mer explicit fokus pa styrelsens paverkan pa bolagets
vardeskapande och innovationsprocesser. Med begreppen board-leadership och team-
productivity uppmarksammas att styrelsen har ett kollektivt ledaransvar, men att
styrelseordféranden har en central roll i skapandet av ett klimat som gor styrelsen
som grupp produktiv.10

Sammanfattningsvis kan sdgas att forskningen visar att styrelsens huvudsakliga
arbetsuppgifter inte skiljer sig at namnvart i bolag med olika dgarform och storlek.
Det externa trycket har daremot 6kat for flertalet styrelser, vilket leder till att mer tid
behover dgnas at delfragor som hanger ihop med 6vergripande uppgifter. Samtidigt
framhalls att det behovs en djupare forstaelse av hur kontexten paverkar saval
styrelsens arbetsformer som ordféranderollen. I nyare forskning tilldelas styrelse-
ordféranden en mer framtradande roll dar ledarskapet sarskiljs fran ordférande-
skapet. Slutsatsen ar att ledarskap innehaller andra kvaliteter och kapaciteter som
ordférande behdver bemadstra for att utéva ledarskap och accepteras som ledare.

Det handlar ocksa om féormagan att skapa larandeprocesser som gor styrelsen till

ett hogproducerande team som driver strategisk férnyelse och innovation.

10 Yar Hamidi & Gabrielsson (2018), Gabrielsson m.fl. (2007).
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I detta avsnitt redovisas resultaten fran de intervjuer som genomforts med samtliga
mottagare av Guldklubban under perioden 2005-2019. De teman som behandlas ar
foljande: styrelsens uppgifter och arbetsformer, styrelsens sammansattning och
kompetens, kontextens inverkan pa styrelsearbetet, ordférandes relationer till

ledning, dgare och omvarld samt forandring over tid i ett femtondrigt perspektiv.

Styrelsens uppgifter och arbetsformer

Styrelsens uppgifter och ansvar regleras i aktiebolagslagen, och det ar ocksa utifran de
ramarna som styrelseordféranden beskriver styrelsens arbete. Darutover betonas
vikten av ordning och reda, att samtliga ledamoter maste vara palésta infor styrelse-
motena och att det skapas ett sddant klimat att alla kommer till tals och delar med sig
av sina erfarenheter. Man diskuterar sig fram till beslut. Det ar ocksa av stor betydelse
att det finns tid for framatriktade diskussioner, och det basta samtalsklimatet uppnas i
mindre grupper. En val fungerande styrelse bor alltsa inte vara for stor, och varje
ledamot maste ha engagemanget och viljan att konstruktivt bidra till foretagets

utveckling.

Satta mal, utveckla strategier och folja upp

Styrelsens arbetsuppgifter beskrivs i allt vasentligt som framatblickande med inslag av
kontroll och uppféljning. En 6vergripande uppgift ar att tillvarata dgarnas intressen,
och da inte bara huvudagares utan alla aktiedgares intressen. Andra huvudsakliga
uppgifter ar att satta visionen for bolaget, formulera mal, utarbeta strategier for att na
malen och att f6lja upp att bolaget ror sig i ratt riktning. Att tillsattningen av vd ar den
enskilt viktigaste fragan ar obestridd, vilket &ven bekraftades i rundabordssamtalet
(se s. 47). Men nagra menar att styrelsen for att sdkra foretagets framgang aven maste
se till att hela foretagsledningen har den kompetens som kravs for att driva och

utveckla verksamheten:
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Inledningsvis sd hade vi lite svart med mdlformuleringen och intresseformu-
leringen. I dag vill jag sdga att alla har vildigt klart for sig att det dr alla
aktiedgares intressen som vdrt jobb gdr ut pd att skéta.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Styrelsen mdste ha klart for sig vilka arbetsuppgifter man har. Och det dr som
jag ser det fem huvuduppgifter. Att tillsammans med ledningen besluta om
affdrsinriktningen, att besluta om vilka mdl som bolaget ska ha, inte bara
finansiella mdl utan dven andra madl. Att ta beslut om resursallokering — hur
pengarna ska anvindas - utdelning, investeringar, kop av foretag. Att ocksd se
till att bolaget dr finansiellt sunt, att man har bra kontrollrutiner och dessutom

tillsdtta vd. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Man ska ha klart fér sig att styrelsens viktigaste uppgift dr som alltid att utse
verkstdllande direktdr. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Den allra viktigaste framgdngen i styrelsearbetet, det dr att sdkerstdlla och se
till att vi har en kompetent foretagsledning. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Det gors en tydlig gransdragning mellan strategiska och operativa fragor, dar
styrelsens roll ar att hoja blicken och jobba med de langre perspektiven. Skiljelinjen
mellan strategiska och operativa fragor beskrivs som tdmligen sjalvklar, aven om
information om operativa fragor finns med i underlagen till styrelsemétena. Den
grazon som aterspeglas i enskilda uttalanden uppfattas inte av de intervjuade som

problematisk:

Styrelsen Ildgger sig sdllan direkt i enskilda féretag om vi inte har ndgon
sdrskild kompetens som kan tillféra bolaget ndgot.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Chefsforsorjning dr en operativ frdga, det dr verkstdllande direktoren som har
ansvar fér detta. Men styrelsen vill ha information om vad som pdgdr och hur
det ser ut. Att se till att féretaget har en bra chefsforsérjning, att man utvecklar
sina medarbetare, det kommer att bli helt avgérande pa sikt.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Det andra citatet ovan speglar att chefsforsorjning ar en operativ fraga men att
kompetensfragorna har blivit allt viktigare for foretagets utveckling och darmed blivit
en strategisk fraga for styrelsen. Det finns ocksa fragor som kréver styrelsens upp-
marksamhet utan att de for den skull hamnar som en sarskilt punkt pa styrelsens

agenda:
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Ibland dyker frdgor upp som krdver styrelsens uppmdrksamhet men som i sin
enskildhet inte dr en styrelsefrdga. Dd hittar man andra former att hantera det.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Ordning och reda

Nar det géller styrelsens arbetsformer betonas vikten av ordning och reda. Styrelse-
material behover skickas ut i god tid, och styrelsemdtena maste ha en tydlig agenda
dar det framgar vad som ar informationspunkter, diskussionspunkter respektive
beslutspunkter. For att kunna ge fragestallningar ratt prioritet och disponera den tid
som star till forfogande maste underlagen vara genomarbetade. En styrelse maste fa
ratt information for att kunna bidra till foretagets utveckling och i 6vrigt utfora sitt

arbete pa ett professionellt satt:

Vi planerar alla vdara méten pa drsbasis. Vi dr vildigt noga med att frdgor inte
ska hamna pd agendan ad hoc. — KVINNLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Det krdvs en del ordning och reda. Det ska finnas en tydlig agenda. Det ska
finnas underlag till styrelsemdtena som skickas ut helst en vecka innan sd man
hinner gd igenom och reflektera. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Det dr viktigt att fa till en ordentlig diskussion i styrelsen och se till att alla
synpunkter kommer fram pd métet och inte efterdt. Att man inte har ett andra
styrelseméte i korridoren utan man har bara ett styrelseméte, och pa det motet
gdller det att fa fram de fragor som ska stdllas. Det dr ordférandes roll att
skapa den miljén i styrelsen. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Genomarbetade underlag och rapporter fran olika kommittéer ger styrelsearbetet
kvalitet, men det handlar ocksa om att sdkerstalla ansvar. I det arbetet anses styrelse-
protokoll som korrekt aterger vad som diskuterats och beslutats, samt vilka fragor

som ska tas upp pa nasta mote, helt avgorande for uppfoljning:

Man madste ge ordentlig information till styrelsen. De mdste fa alla protokoll,
dokument och rapporter frdn kommittéer sd att de kdnner sig ansvariga.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Mycket av avrapportering till styrelsen gdllde aktuella fragor, t.ex. konkurren-
ters agerande. Styrelsen fick vildigt god inblick och kdnde att vi levde med

bolaget. — KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Informativa och genomarbetade underlag till styrelsen tillsammans med snabbhet i

rapportering ar viktigt arbetsmaterial och en bra grund for styrelsens framatblickande
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funktion. Det ger ocksa forutsattningar for ett aktivt forberedelse- och uppféljnings-

arbete:

Att ett styrelseprotokoll blir korrekt dtergivet med utestdende punkter som
mdste upp pd ndsta styrelseméte dr nodvdndigt fér uppfoljining av vad vi har

beslutat tidigare. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Det dr otroligt viktigt att inte styra bdten med backspegeln utan titta framadt,
och dd mdste man fa siffrorna snabbt. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Alla ska vara palasta och alla ska komma till tals

Ett vdl fungerande styrelsemote utgar fran att alla ska ha gatt igenom styrelse-
underlagen och hunnit att bilda sig en uppfattning i olika fragor. Detta for att undvika
att tid laggs pa utdragna genomgangar av material som redan tillstéllts styrelsens
ledamoter. Alla forvantas darmed ha satt sig in i de frdgor som ska behandlas. Alla
maste ocksa ges mojlighet att komma till tals, och for att det inte ska uppstd onodiga

positioneringar och lasningar ar det viktigt med ett bra samtalsklimat:

Ndr du kommer till styrelsemétet sd ska du ha Idst in det material som dr
utskickat sd att man inte behdver dgna tid dt det.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Alla mdste vara paldsta for att fd tid for diskussioner.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Det dr nédvdndigt att fa upp de viktiga fragorna och nedprioritera det som dr
mindre vdsentligt. Man mdste vara ekonomisk med den tid som star till
forfogande, man mdste ha ett vdildigt bra material som skickas ut innan motena
sa att alla styrelseledamdéter dr pdldsta, och mest pdldst ska ordférande vara.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Och det dr visentligt ocksd, ndr féredragningarna kommer, att det inte bara
blir ledningen som gér sina féredragningar utan att det finns utrymme for
diskussioner. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Det dir viktigt att alla fdr komma till tals. Agarna sitter i styrelsen, de far samma
chans att artikulera sina argument lika vdl som de externa.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Ndr man kommer till styrelsen sd ska man inte bara ha ldst snabbt och slarvigt,
utan man ska ha reflekterat och ha med sig ett antal bra inspel, intressanta

fragestdllningar som man vill ta upp. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG
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Engagemang och delaktighet

Ovanstdende indikerar att en val fungerande styrelse bestar av engagerade styrelse-
ledamoter som ar val forberedda infor styrelsemoétena och villiga att dela med sig av
sina kunskaper. Att visa engagemang ar att utan forbehall dela med sig av sina
erfarenheter. En del menar att det till och med &r en skyldighet som foljer av att tacka
ja till ett styrelseuppdrag. Goda relationer i styrelsen framfors som en forutsattning for
att olikheter i asikter inte leder till sprickor och handlingsférlamning. Engagemang
drivs likasa av att det finns tid till fragor, kommentarer och férdjupningar i aktuella

fragestallningar:

Jag vill se till att det blir ndgonting tillbaka till féretagsledningen [...]
att foretagsledningen kdnner sig stdrkt ndr de gdr ut ur ett styrelsemate.
— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Det mdste finnas utrymme fér olika dsikter och uppfattningar. Men utgdngs-
punkten dr alltid att erfarenheter delges med féoretagets bdsta for 6gonen.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Tror vildigt mycket pd bra relationer, men det betyder inte att man ska tycka
lika om allt. Men ndgonstans mdste man dndd ha samma agenda.

— KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Det gdller att fd bra dynamik i styrelsen [...] och att man Ildgger tid och kraft pd
att verkligen forstd verksamheten. For annars blir det inte tillrdckligt med
kunskap i diskussionen. Styrelsens ledaméter har olika erfarenheter, kompetens
och kunskap. Det giller att fa upp det till ytan.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

For att engagera styrelsemedlemmarna dr det viktigt att det ges tillfdlle till
och att det finns tid for diskussioner, frdgor och kommentarer.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

For att skapa engagemang och delaktighet anvands olika verktyg. Ibland kan det till
och med vara nodvandigt for ordféranden att stilla obekvama och tillspetsade fragor.
En styrelse som inte aktivt hjalper ledningen att driva bolagets utveckling har ingen

egentlig funktion:

"Nu spelar jag djdvulens advokat”, det sdger jag ofta. Jag stdller provocerande
fragor fér att fa in nya synpunkter och vdssa argumenten.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG
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Styrelsen dr vd:ns bdsta bollplank. Hdr sitter det en hel massa ménniskor i
styrelsen med enorm kompetens och erfarenhet. Det dr klart att de mdste hjdlpa
vd:n att driva bolaget. Annars gor vi ingenting. Man ska kunna gd frdn ett
styrelsemdéte och kdnna att hdr har jag bidragit till bolaget.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Man diskuterar sig fram till beslut

Att diskutera sig fram till beslut ar en princip som har starkt stod i materialet. Nar
beslut val fattas ska hela styrelsen sta bakom beslutet och kdnna sig ansvarig for det.
En del menar att det till och med kan upplevas som ett misslyckade om man behdver
genomfora en omrostning. Andra menar att det finns situationer dar réstning och
mojligheten att reservera sig mot ett beslut kan ha ett eget varde. Ibland kan det
handla om att forstarka ett beslut, men det kan ocksa handla om att visa respekt for
ledamoters personliga integritet och deras 6nskan att anvanda och ge uttryck for sitt

eget omdome:

Vildigt sdllan man réstar i styrelsen och vildigt sdllan styrelseledamoter
reserverar sig. Det dr vildigt viktigt att fd fram uppfattningar och profilerade
dsikter pd bordet, men sedan resonerar man sig fram till beslut.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Jag spelar mycket efter en konsensusprincip, vilket inte betyder att alla ska
tycka likadant. All information som hér samman med en viss frdga ska komma
fram pd bordet. Och alla madste férstd den information som finns. Efter det
kommer man fram till att vi, vi i styrelsen, tycker sd hdr, och sen hdller vi oss
till det. Vi har aldrig réstat. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Vi behéver inte vara éverens i diskussionen. Men att vi landar i ndgon form av
konsensus, det tycker jag dr en forutsdttning. Det gdr inte att ha en styrelse som
dr oenig, det funkar inte. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Vi har en ambition att alla ska komma till tals [...] och sedan mdste vi komma
till beslut, och da vill jag ha med mig samtliga i styrelsen. I ndgra fall har vi fatt
bordldgga frdagan och sedan har vi hittat en vdg framdt som hela styrelsen stdr
bakom. Vi har aldrig réstat. Personligen skulle jag nog se det som ett miss-
lyckande, for da har vi ju inte lyckats fa fram tillrdckligt bra motiv eller

argument for den ena eller andra vdgen. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Vi réstar ibland, men det dr acklamation, inte for att fd majoritetsbeslut.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG
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Ibland sd reserverar sig ndgon. Inget misslyckande. Det dr vdl sd att det ingdr i
modet att std for sin uppfattning, dven om man in i det sista dr i minoritet.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Som styrelseledamot mdste man hela tiden fundera pad sitt omddome, rannsaka
sig sjdlv. Vet jag det hdr, kan jag std for det hdr?

— KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

En bra styrelsemedlem har mod, integritet och gott omdéme [...]. Mod dr
ovanligt och ddrfor sd virderat. Integritet dr att dina dsikter dr dina egna,

att de inte dr korrumperade. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Tid for strategiska diskussioner

Manga vittnar om betydelsen av att ha tid for genomgripande strategiska diskussioner.

Metoderna for att sakerstalla att det finns tillrackligt med tid for detta varierar. Att pa

forhand identifiera ett antal fragor och sedan avsatta sarskild tid vid varje mote ar ett

satt att arbeta. Det kan ocksa handla om att komplettera de arliga styrelsemé6tena med

strategidagar. Ett annat satt ar att forlagga styrelsemétena till olika delar av verksam-

heten, vilket bidrar till att ge ledamoterna en djupare kunskap om foretaget samt en

direktkontakt med verksamheten och de anstallda:

20

I vdrt styrelsearbete gdr vi en gdng om dret igenom ett antal, ska vi sdga,
strategiska frdgestdllningar som vi vill ha belysta. Sdg att vi plockar fram fem
stycken. Da ldgger vi in dem i vadr styrelseagenda for att sikerstdlla att vi tar

upp dem en efter €en. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Ndr vi har strategiméte ... vi har framfér allt ett tvddagarsméte varje sommar.
Vad vi gér da dr att ldgga upp de ndrmaste dren, framtidens strategi, och titta
pd de ndrmaste drens potentiella féretagsforvdrv. [...] Och pd de hdr strategi-
matena dr inte bara styrelse och vd, utan ddr dr hela ledningsgruppen med,
och varje ledningsgrupp har sina dragningar och vi har en verklig djupdykning
inom varje affdrsomrdde. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Jag forsoker ha styrelsen sd mycket som mdjligt ute i verksamheterna, vilket gér
att vi dker runt till olika enheter. Det dr frdgan om att se till att styrelsen dr
ndra verksamheten, det dr frdgan om att ta in kunskap och ocksa visa sitt
fortroende for de mdnniskorna som finns ute pd enheterna.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Vi reser och beséker vdra marknader. Vi reser for att se hur vdra foretag jobbar.

Strategiarbetet dr en pdgdende process, men en gdng per dr samlas vi i ett par



Analys och resultat

dagar for att sikerstdlla att vi har tillrdckligt med tid fér att diskutera
strategier. Vi reser vanligen i grupper om tva till tre personer ndr vi beséker

vdra verksamheter. — KVINNLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Gemensamma resor ger ocksa mer tid for social samvaro och att lara kdnna varandra
battre. Man far battre forstaelse for varandras kunskaper och erfarenheter i styrelsen.
Tid for social gemenskap i styrelsen baddar helt enkelt for ett battre erfarenhets-

utbyte:

En styrelse dr ju inte bara méten, det dr ju en process, och man skickar hela
tiden in olika frdgor. Och det dr bra om man ett par gdnger per dr har en resa
ddr man inte har ndgon agenda utan ldr kdnna varandra och kan vrida och

vdnda pd frdgor. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

En genomtankt strategi dr inte bara en nddvandig vagledning for bolagets vd och

ledning. Det kan ocksa vara ett sitt att attrahera ratt kompetens:

Vi har fokus pa att géra riktigt intressanta, bra uppdrag for vdara kunder.
For det dr det som styr det hela. Vi ska se till att vi kan leverera tjdnster som
vdra kunder verkligen vill ha, som inte dr sd givet utbytbara mot andra
alternativa leverantérer. Det dr ddr vi ldgger fokus. Tack vare att vi hittar
intressanta uppdrag blir det attraktivt for mdnniskor att jobba i foretaget.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Ett strategiarbete som ar tidsmassigt val forankrat gor styrelsen mer motstandskraftig
ndr kritik fran omvarlden riskerar att bryta ner fortroendet for styrelsen. Inom ramen
for styrelsens strategiarbete ryms dven omstrukturering och rationalisering, som
ocksa kraver tid och omtanke. Tid kan ocksa behovas for forenklingar av strategin for

att gora den begriplig och kommunicerbar for anstédllda och andra intressenter:

Det dr viktigt att ndr man bestdmt strategin och sdger NU gér vi sd hdr,
dd mdste man std fast vid det dven om det kommer kritik fran omvdrlden.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

I de fall rationalisering mdste genomféras mdste det géras med civilisation,
omtanke och kreativa lésningar for de médnniskor som drabbas. Styrelsen mdste
ldgga mycket jobb pd den biten. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Det dr vildigt viktigt att ha en bra strategi. Men det far inte bli f6r komplicerat.
For kulturen sldr alltid strategin. Far man inte med sig organisationen sd spelar

det ingen roll om man har en bra strategi. — KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG
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Basta samtalsklimatet i mindre grupper

Utvecklingen under de senaste decennierna ar att styrelserna har blivit mindre.

[ de flesta branscher har det handlat om en minskning fran ett dussin ledaméter till
sju, atta personer. Aven de styrelseordférande som med framgang lett stora styrelser
forordar numera mindre styrelser som tilldter ordentliga strategidiskussioner dar
alla kommer till tals och enskilda ledamoters kompetens tas till vara fullt ut. Basta
samtalsklimatet uppnas i grupper om mellan fem och sju personer, enligt utsagor i
materialet. Men dven har finns variationer, och de personliga preferenser som

kommer till uttryck grundas i egen erfarenhet:

Vi dr sex medlemmar. Min erfarenhet dr att ndr du kommer upp i tio personer
blir motena betydligt svdrare att hantera. Det mdrks dessutom mer om man
inte dr pdldst i en mindre styrelse. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Vi har en liten styrelse, vi dr sju personer, och det har varit sd i ndgra dr.
Vi tycker att det fungerar bra. Vi har inte heller ndgon revisionskommitté eller
ersdttningskommitté, vi skoter det i styrelsen. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Vi dr tio personer i styrelsen. Oerhért professionella personer. Mycket sjdlv-
stdndiga med hog integritet och mod. Mitt uppdrag dr att se till att vi pratar
igenom frdgorna innan vi gdr till beslut. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Vi har bantat styrelsen frdn tjugoen till fjorton. Med tjugoen i styrelsen kan
samtalen aldrig sldppas loss, den blir fér stor. Vi har medvetet bantat styrelsen
for att fd ett bdttre styrelsearbete. Det dr kompetensen hos dem som sitter i
styrelsen som dr avgorande, inte att man har personer som representerar olika

delar av verksamheten. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Styrelsens sammansattning och kompetens

For att kunna fullgora sitt uppdrag som styrelseordforande ar styrelsens samman-
sattning och samlade kompetens sarskilt kritisk. De faktorer som anses sarskiljande
for ett framgangsrikt styrelsearbete ar att ledamdterna har en allman forstaelse for
foretagandets villkor och kan bilda sig en adekvat uppfattning om verksamheten.

En kombination av generella kunskaper och specialistkunskaper behdver sdkerstallas,
och den specifika balansen mellan djup och bredd bestams av foretagets situation och
de mal som stélls upp for verksamheten. Mangfald berikar styrelsearbetet. Det handlar

om en blandning av bade méan och kvinnor liksom att olika aldrar varderas positivt.
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Forstaelse for verksamhetens villkor

Ett av de mer grundldaggande kraven for att kunna bidra i en styrelse ar en god
uppfattning om hur kommersiell verksamhet fungerar. Eftersom huvuduppgifterna i
arbetet utgors av att lagga fast visioner, formulera strategier, fordela resurser och f6lja
upp resultat forvantas samtliga i styrelsen dven uppvisa en grundldggande forstdelse
av verksamheten. Det rdacker inte att beharska de stora fragorna, det maste dven finnas
god kunskap om de mindre fragorna och hur de hanger ihop med de 6vergripande

malen och strategierna:

Man jobbar med visionerna, man jobbar med strategierna och man jobbar med

uppféljning - blev det nu som vi bestdmt? Men for att kunna jobba med de stora
fragorna dr min uppfattning, och hdr dr jag bergsdker pad att jag har ritt, det dr
att man mdste forsta detaljerna ocksd. Sedan far man akta sig for att peta i dem
och kanske over huvud taget inte alls peta i dem. Men man mdste forstd dem.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

En blandning av djup och bredd

I rollen som styrelseordforande ar det helt avgoérande att den samlade styrelsen har
bade bredd och djup i kunskaper och erfarenheter. Breddkunskaper handlar om
overblick och formaga att se helheter, medan djup kan avse sarskilda bransch-
kunskaper samt funktionell kompetens, t.ex. marknadsforing, finansiering och
liknande. Det kan ocksa handla om erfarenheter av omstrukturering, forvarv,
sammanslagningar, internationalisering etc. Sammansattningen anses helt avgorande
for kvalitet i diskussioner och beslut. For att sakerstalla en bra dynamik behdvs ocksa
olika personligheter eller personer som kan ta pa sig olika roller och darmed
balansera varandra. En driven entreprendr kan behéva personer i styrelsen som ar
mer eftertinksamma. Agarledda bolag kan behéva sikerstilla ett utifranperspektiv

och personer som har integritet att sta upp for nya tankar och idéer:

Styrelsen dr alltid en kombination av kunskap, sa det gdller att forsoka fd ihop
det hdr. Vi mdste dels ha branscherfarenhet, vi mdste ha internationell insikt,

vi mdste ha erfarenhet av féretagande och man mdste ha sunt fornuft. Det dr en
kombination av allmdnna och specifika kunskaper.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Styrelsens medlemmar ska kunna tillféra kunskap och kompetens i
styrelsearbetet, vara en stabil omgivning fér vd, kunna resonera om den
ldngsiktiga inriktningen, avdela de resurser som ska satsas pa olika saker.
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Det dr en mdngd saker att vara med och fatta beslut om.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

En riktigt duktig vd och en medioker styrelse brukar ga bra, tvdrtom fungerar
aldrig. Har man bdde duktig vd och duktig styrelse sd dr det forstds dnnu bdttre.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Kompetens anpassas till foretagets situation

Att anpassa styrelsens samlade kompetens till foretagets situation upprepas som ett
mantra av de intervjuade styrelseordférandena. Hur denna anpassning gar till i
praktiken varierar, men det finns tydliga idéer kring hur matchningen mellan
foretagets situation och styrelsens kompetens bor ga till. Forutom att hitta en bra mix
mellan specialistkunskaper och generella kunskaper, ndmns olika faser i foretagets
utveckling, t.ex. expansionsfaser i kontrast till omstruktureringsfaser. [ de mindre,
dgarledda bolagen har uppmarksamheten varit riktad mot att komplettera dgar-
familjens dominans och ta in externa ledamoter. Denna process har i de flesta fall

skett i olika steg mot en successivt 6kad andel externa ledamoter:

Sedan jag blev ordférande i styrelsen 2007 har jag arbetat hdrt fér att
attrahera och se till att vi har styrelseledaméter med bdsta méjliga kompetens

for vdra verksamheter. — KVINNLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Under de hdr tio dren har vi skiftat styrelseledaméter [...] ett par, tre gdnger,
och da har vi tagit in kompetenser som dr helt rdtt fér den tiden och det
tillfillet. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Vi har alltid en diskussion, varje dr, och numera i valberedningen, om
kompetenserna stdimmer éverens med de utmaningar vi ser framdt fér bolaget.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Det dr viktigt att informera en valberedning om vilka utmaningar som ett
foretag har under de ndrmaste fem dren. Och mot de utmaningarna mdste man
formulera vilka kompetenser som styrelsen behéver ha. Det kan ju vara att
man kommer in i en struktureringsfas, och det betyder att det bor finnas
kompetenser i styrelsen som kan hantera de fragorna. Om man gdrin i en
expansionsfas och vill kopa bolag, dd dr det andra kompetenser.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

En dterkommande fraga i dgarledda bolag ar enligt de intervjuade styrelse-
ordférandena betydelsen av att ta in externa ledamoter som kan komplettera och

utmana entreprenérerna. Det krdver i regel insiktsfulla dgare som vagar bryta ny
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mark. [ familjeforetag ar det sarskilt viktigt att det sker successivt och utan dramatik.
[ vissa fall kan det ocksa underlatta om dgarna gar en utbildning och lar sig tala

"med en rost”:

Det dr insiktsfullt om entreprendrer vdgar sig pd att ta in en extern med annan
bakgrund eller en namnkunnig person som kan ge mothugg i diskussionerna.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Grundarna var kloka, sd de bestdmde sig pa ett tidigt stadium att ha respekt for
styrelsen och tog ddrfér in externa styrelseledamdter. [...] Man kérde liksom inte
bolagsstimmorna eller styrelsematena i dgarkretsen, utan man la sig vinn om
att bygga en professionell styrelse frdn starten.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Viktigt att fd in utomstdende dven i familjeféretag, sd att det inte blir som en
sluten grupp, ett slutet system. Man behéver fa in nya friska krafter, men det

mdste ske successivt. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

I dag har vi en stor 6ppenhet och tar in extern kompetens och input. Det dr
nédvdndigt i dag och i framtiden, nyckeln till framgdng. Ambitionen dr att ha

en majoritet av externa ledamadter. — KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

I det hdr bolaget har dgarna gdtt en utbildning, de dr samkérda och talar
med en rést. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

[ dgarledda bolag eller bolag med mer komplicerad dgarstruktur kan det bli styrelse-
ordférandens uppgift att mer aktivt peka pa de behov som finns och darmed

sdkerstalla att styrelsen har ratt kompetens for att fullgora sina uppgifter:

Det dr viktigt att vi i kommunikationen med valberedningen understryker att vi
dr ett stort internationellt industriforetag som dgs av 52 000 skogsdgare i sédra
Sverige, och om kompetensen inte finns ddr fdr vi hdmta in den utifrdn och det
har vi gjort genom dren [...] vi har plockat in folk i styrelsen for att bredda
kompetensen. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

En kompetensmassigt vdl sammansatt styrelse ar ingen garanti for att styrelsen kan
formulera konkurrensmassiga strategier och sakerstalla att fordelningen av resurser
stodjer strategiernas genomforande. Kompetens och erfarenheter ska stallas till
styrelsens forfogande, men det sker inte med automatik. Varje ledamot maste darfor
ha en vilja att konstruktivt bidra till féretagets utveckling. Och for att kunna dela med

sig av egna erfarenheter pa ett korrekt satt kravs bade integritet och mod:
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Man kan inte sdtta sig i en styrelse och tro att man med sin erfarenhet frdn
andra branscher bara kan smdlla in de erfarenheterna i det nya bolaget, utan

man madste ldra sig utnyttja sin bakgrund. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Det dr vildigt viktigt att styrelsemedlemmarna har hdg integritet och bdde kan
och vill Idmna sitt bidrag i form av att "det hdr har jag erfarenhet av”. Dd har
ju ledningen, om de anvdnder styrelsen rdtt, en mdjlighet att ésa ur den
erfarenhetsbank som styrelsen tillsammans utgor.

— KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Mangfald berikar

Det rader stor enighet om att olikheter i erfarenheter och kompetenser berikar
styrelsearbetet. Det kan avse saval dlder som bakgrund och kon. Mdnga vittnar om att
spridning i dlder och kon kan bidra till vitalare styrelsearbete, fler infallsvinklar och
battre dynamik i gruppen. Flertalet menar ocksa att det starker bolagets legitimitet

internt och externt, bland anstédllda, kunder, dgare osv.:

Det dr viktigt med mdngfald i styrelsen, och en av mdngfaldsbitarna dr
sjélvklart bdde mdn och kvinnor. Men det dr ocksa viktigt med olika bakgrund
pd andra sdtt, t.ex. dlder. — KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Den tredje generationens allra viktigaste bidrag dr deras syn pd mdngfald och
jdmstdlldhet, vilket har lett till fram till ett av vdra policydokument som vi
kallar "vigvisaren” [...]. Vi har dndrat i alla ingresser i vdra rekryterings-
annonser. Det har ocksa lett till utbildning i jamstdlldhet och mdngfald,

ddr forsta steget blir att utbilda styrelsen. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Vi har haft fokus pd att fd in mer kvinnor i bdde styrelsen och ledningen. Viktig
frdaga - det dr aldrig bra med enkonade grupper. Och det dr mdnga unga mdn
som tycker sd, dven om de kanske inte alltid lyckas. Men det dr ingen jamstdlld-
hetsfrdga, utan att olikhet ger bdttre resultat. Det ger fler infallsvinklar och
erfarenheter som bryts mot varandra. Det dr berikande och bra.

— KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

I de fall olikheter i kulturell bakgrund kommer till tals handlar det om styrelser som
verkar i flera ldnder eller situationer dar utlindska agare finns representerade i
styrelsen. For att forhindra slitningar behovs i regel langre inkérningstider for att

uppna samforstand:

Det fungerar bra att ha flera olika nationaliteter i styrelsen [...] det dr
berikande. Det skapar en bdttre kunskap om marknadsforhdllanden och
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képprocesser i de olika Idnderna. Det viktiga dr att det inte leder till bestdende

slitningar. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

[ situationer dar skilda synsatt dnda leder till slitningar ar det styrelseordférandes

uppgift att forsoka hantera situationen och hitta konstruktiva ldsningar pa problemen:

Vi har under resans gdng haft amerikanska hedgefonder som stordgare i
foretaget, och da blev det mer problematiskt fér de drev en lite annan agenda
dn évriga i dgarkollektivet. Diskussionerna var dd som livligast, det hettade till,
men man mdste hantera den situation man har.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Kontextens inverkan pa styrelsearbetet

Studiens styrelseordférande beskriver hur foretaget verkar i en kontext som satter
ramarna for styrelsens handlingsutrymme. Det ar t.ex. formella spelregler som lagar
och férordningar, foretagsspecifika faktorer som dgarformer och verksamhets-
inriktning, foretagets aktuella situation, foretagskultur och varderingar samt externa
faktorer som kriser och genomgripande tekniksprang som andrar villkoren for hela
branscher. Att som styrelseordférande forsta foretagets unika situation, uppdragets
karaktar och pa vilket satt dgarrelationer och relationer till ledningen underlattar
respektive begransar styrelsens handlingsutrymme tycks helt avgérande for att fram-
gangsrikt kunna utveckla foretagets strategiska inriktning och bidra till fornyelse.

I det ligger ocksa en insikt om att kriser mojliggor forandring.

Anpassning till nya regler och férordningar

De forandringar av bolagsstyrningens praktik som skett under de senaste tva
decennierna har vagletts av det som brukar kallas mjuk reglering. Inférandet av
bolagskoden 2005 ar ett sdidant exempel. Reglerna ar inte tvingande, men styrelser
som avviker fran rekommenderade riktlinjer ska motivera sina avsteg. Liksom de
flesta nya tankar och idéer mottes dven dessa riktlinjer med skepsis och visst
motstand. Argumenten varierade, men de vanligaste var tidsaspekten, dvs. att
forandring skapar merarbete, att det tar tid fran andra uppgifter och att nya
regleringar inte nédvandigtvis hojer kvaliteten pa styrelsearbete och ger foretag

battre utveckling:

Nya tankar kring bolagsstyrning har fort med sig att vi har tillsatt ett flertal
kommittéer: revisionskommittéer, ersdttningskommittéer, valberedningar etc.
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Och det dr klart att det har lett till utokade arbetsuppgifter for styrelsen jamfort
med hur det var i bérjan av 90-talet. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Tyvdrr har det blivit sd att i vissa styrelser har man drunknat i alla regleringar
och glémt bort det allra viktigaste, vilket dr affdrerna.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Det finns vildigt mdnga som har mycket bra regler, men om det inte finns i
sjdlva DNA:t i féretaget sd blir det inget. For vi kan se hur foretag med alla
typer utav koder dndd har gdtt fel. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Andra pekar pa att all form av féorandring skapar merarbete initialt och att en styrelse
maste ha ett mer langsiktigt perspektiv. Och nar det galler bolagskoden sa handlar det

om att synliggora ett normsystem och se till att dessa normer efterlevs:

Frdn borjan vart det lite formalistiskt i styrelsearbetet. Man skulle félja
regelstruktur och annat. Nu tycker jag vi har hittat en bra balans ddr koden
finns for att ge en struktur och vi lever i den strukturen.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Det dr mdjligt att koden tog tid for vissa styrelser, sdrskilt i bérjan ndr man
sokte efter strukturer och sdtt att jobba. Men ndr det satt sig dr det inte sdrskilt
betungande. Det dr ett normsystem som anger vad som dr bra uppférande och
daligt uppférande. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Det ar inte bara nya styrelseregleringar i Sverige som sétter sin pragel pa styrelsers
arbete och ékar arbetsbordan for styrelserna. Aven krav initierade av EU eller av
andra jurisdiktioner kan ha stor paverkan. Den amerikanska lagen Sarbanes-Oxley Act
fran 2002, som syftade till att starka den interna kontrollen éver den finansiella

rapporteringen, ar ett exempel pa ett regelverk med stor paverkan pa styrelsearbetet:

Vi kimpade med Sarbanes-Oxley ndr den kom och sa lite ironiskt internt: ndr vi
dr fardiga med Sarbanes-Oxley for dagen kan vi férséka gora lite affdrer ocksa.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Agarform, dgarstruktur och dgarnas inflytande

Agarform och dgarstruktur skapar olika férutsittningar for dgarnas inflytande och kan
darmed ha stor paverkan pa hur ordféranden leder styrelsearbetet. De typfall som
identifieras i materialet ar noterade bolag med en dominerande huvudagare, noterade
bolag med ett fatal dominerande dgare och noterade bolag med spritt d4gande. Bland

onoterade bolag aterfinns onoterade bolag med huvuddgaren i styrelsen och
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onoterade bolag dar huvudagare ar styrelseordforande. Det finns ocksa ett exempel pa
agarstruktur dar dgarna samtidigt ar bade kunder och leverantérer. Typfallen ar inte
heltackande utan avser endast att illustrera hur dgarstrukturen och dgarnas narhet till
styrelsen formar ordféranderollen. Typfallen visar hur ordféranden beh6ver anpassa
styrelsens arbete utifran dgarstrukturen for att omfatta de viljeyttringar som dgarna
uttrycker.

I noterade bolag med en tydlig huvudéagare formas visioner och strategier i ndra
samspel med dgaren, och ordféranden far inte sdllan rollen som motor i realiseringen
av dgarens vilja. Ett starkt stod fran huvudagaren underlattar ocksa genomférandet av

forandringar:

Jag tycker om att arbeta i den s.k. Wallenbergsfdren. For det forsta dr man
oerhort intresserad av att bygga foretag. For det andra dr man vildigt
internationell. Och fér det tredje dr man ldngsiktig. Och allt detta, det stdmmer
helt med mina egna vdrderingar. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Jag har huvudsakligen jobbat i foretag ddr man har haft en tydlig huvuddgare,
eller i alla fall som har en dgare som dr stérre dn de andra. [...] Om man har en
affdrsmdssig huvuddgare som dr med pd noterna sd dr det betydligt ldttare att

gora fordndringar. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

I noterade bolag med flera tunga dgare representerade i styrelsen far ordféranden
en delvis annan roll dar sammanjamkning av olika intressen och viljor kan bli en
huvuduppgift. Féljande citat illustrerar en situation dar olika uppfattningar om

bolagets utdelningspolitik gav upphov till starka slitningar i styrelsen:

Och det var en sdn frdga ddr amerikanska hedgefonder hade en dsikt, ddr vi inte
skulle ha ndgon sdrskild styrka alls i balansrdkningen. Det ledde till mycket
slitningar i styrelsen. Vi har nu funnit en form ddr vi har skapat en utdelnings-
politik som innebdr att vi delar ut en viss procent av vdr vinst, vilket betyder att
utdelningen varierar med konjunkturcykeln. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

I noterade bolag med spritt dgande blir styrelseordférandens roll att gora sig till
uttolkare av flera olika dgarintressen mer framtradande. Att se till att visionen, de
grundlaggande varderingarna och malbilden delas av hela styrelsen kan bli en

utmanande och tidskravande uppgift:

Som ordforande i stérre bolag mdste man tdnka till och jobba tillsammans med
ledning, styrelse och dgare och férséka hitta rdtt balans i hur man tar bolaget
vidare. Det handlar inte om att en person kommer in med ett recept och sd blir
det pd det sdttet. [...] Utan det gdller att férséka ldgga pusslet tillsammans med
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de olika intressenter som finns och skapa den bdsta dynamiken fér att ta

bolaget framdt. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

[ de fall bolaget ar onoterat och har dgarfamiljen representerad i styrelsen kan
styrelseordférandens storsta utmaning bli att férsta hur dgarna tanker och samtidigt
se till att ordférandeskapet omfamnar de varderingar som familjen ger uttryck fér och

vill manifestera:

I ett bolag som fdr sina virderingar frdn dgarfamiljen och stdndigt anstdller
folk dr det viktigt att man som ordférande omfattar bolagets virderingar.
Att man forstdar hur dgarna tdnker, att man dr med pd bdten.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Nar bolaget ar onoterat och huvuddgaren ocksa ar ordférande blir ordférandeskapet
en direkt spegelbild av de varderingar och den affarsfilosofi som dgarfamiljen
utvecklar. Det handlar vanligtvis om langsiktighet och tillvaxtstrategier som inte
urholkar balansrakningen. For att se till att ledningen jobbar mot samma tidshorisont

som dgarna erbjuds inte séllan deldgande av nagot slag:

Vi har ett odindligt perspektiv [...]. Vi har vildigt ldga rdntekostnader, nédstan
inga alls, och vi har ett ldngt perspektiv. Det dr mycket séllan vi sdljer ett

foretag. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Dotterbolaget dr kvintessensen pa alla vdra kriterier: de har hég l6nsamhet,
de dr helt ledande inom sin nisch, de konkurrerar inte med pris utan med
kvalitet och de dr extremt exportinriktade. Dd har vi uppfyllt alla vdra kriterier.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Nyckelpersoner i vdra dotterbolag dr alltid deldgare, med ndgot enstaka
undantag. Det dr inte optioner normalt utan det dr aktier och vi hjdlper till
att finansiera. Det dr en kulturell frdga ocksa att de ska vara ldngsiktiga
foretagsledningar, och det menar vi att de blir om de sitter som deldgare.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

En helt annan form av dgarstruktur utgors av verksamheter som drivs i bolagsform
men dgs medlemmar i en ekonomisk forening. Att sarskilja dgarfragor fran de fragor
som handlar om dgarna som kunder eller leverantorer kan da vara helt nodvandigt

for att renodla den strategiska dialogen:

Vira dgare har flera roller: de dr dgare, de dr medlemmar enligt lagen om
ekonomiska foreningar, de dr leverantiorer och de dr kunder. Det hér gor att de
har olika hattar som de tar pd sig, och da dr det viktigt att veta for styrelsen
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vilken hatt de har pd sig ndr man kommunicerar. Fér att renodla dialogen
plockade jag bort vissa frdgor frdn styrelsens bord, t.ex. leverantérsfrdgorna.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Foretagets situation och uppdragets karaktar

Tilltradet till ordféranderollen sker alltid i ett specifikt sammanhang, oavsett hur
tillsattningen gar till, dgarform och storlek pa bolaget. Av de intervjuer vi har haft
tillgang till har ordféranden en relativt klar bild av foretagets situation och darmed en
uppfattning om vilka fragor som behovde prioriteras inledningsvis. Det innebar inte
att den inledande agendan forblev densamma 6ver tid.

Flera ordforande har tilltratt nar foretaget varit i ett avgorande lage, t.ex. kris,
expansion eller generationsskifte. Erfarenheten av att framgangsrikt styra foretaget ur
den aktuella situationen ar lardomar som ordféranden bar med sig, men det ar
utmaningen i uppdraget som tycks locka: att se nya moéjligheter i kolvattnet av
bristande lI6nsamhet, att bidra till att ett generationsskifte starker bolaget, att genom
omstruktureringar skapa nya stordriftsfordelar, att kunna anvédnda sin erfarenhet for
att 10sa konflikter i dgarkretsen osv. For att visa hur foretagets aktuella situation
formar styrelseordforandes uppfattning om uppdragets art och karaktar identifieras
nagra till synes likartade situationer som stéller helt skilda krav pa prioriterade
insatser och atgarder.

Bristande lonsamhet och ekonomiska problem &r en vanligt forekommande
situation som styrelseordférandena i studien stalls infor. Men ett bolag i daligt skick

kan betyda valdigt manga olika saker och krava helt olika insatser:

Ndr jag kom in i banken i januari -91 dd var banken i ett utomordentligt daligt
skick. Da gdllde det att fd upp vagnen pd vdgen och fd personalen att med
glddje ga till jobbet trots alla motgdngar. Sa att i det forsta skedet da var
visionen bara éverlevnad och att skapa en fungerande bank.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Foretaget hade landat i en likviditetskris pd grund av att man hade haft en lite
dalig uppféljning pd sina projekt och ddrmed investerat lite for hdrt. Jag fick
bidra till att vi fick ordning pd redovisning och projektuppfoljning och dven en
del kontakt med bankerna. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Vivar tvungna att skjuta pa bérsintroduktionen i tvd dr, fér vi hade stora
bekymmer i England. Jag dgnade vildigt mycket tid dt att forsoka reda ut
problemen och stinga dem sd det inte fanns ndgon svans kvar ndr bolaget

skulle bérsintroduceras. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG
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Bolaget hade ddlig l6nsamhet och jag var évertygad om att vi kunde géra det
bdttre. Jag hade studerat bolaget i tio dr och bolaget var sdmst i klassen varje
enskilt dr, det dr ganska ovanligt. Samtidigt som jag tilltrddde och nya vd
tilltrddde sd fick vi en skandal i kndiet. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Ambitioner om stordriftsfordelar, tillvaxt och internationell expansion ar en helt
annan typ av situation som ger riktning till styrelseordférandes uppdrag och darmed

vilka atgarder som behdvs for att starka bolaget:

Vi sdg samtidigt att fér att kunna fd stordriftsférdelar behévde vi bli stérre.
Och dd fick vi upp ett samtal med en finsk bank och sdg framfor oss en fusion
over grdnsen med Finland. Ndr vi vdl hade kommit fram till ett beslut i det, dd
sa vi mycket tydligt att detta dr bara forsta steget.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

1 ett tillvixtforetag kan du aldrig luta dig tillbaka mot att det gick bra forra
dret. I ett tillvixtforetag mdste du hela tiden vara beredd att préva nya

utmaningar. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Foretaget har ju varit globalt linge, men vad som har hdnt dr att vdra kunder
ocksda blivit globala. Och de krdver att vi foljer efter och vi mdste kunna leverera
till samma kund i olika delar av vdrlden. Det dr en skillnad mot vad det var.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Vi bestdmde pa ett tidigt stadium att vi skulle ha en internationell aktivitet i
vdrt konsultforetag. Vi var smd men hade startat en verksamhet i England, som
hade kommit i gdng. Vi fick ett visentligt uppdrag ddr vi hade bra timpenning
och annat som gjorde att vi hade god l6nsamhet i uppdraget och fick ett vdildigt
bra kassafléde i bolaget. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Ndr jag kom in hade bolaget precis ansékt om att fa bli ett kredit- och finans-
marknadsbolag under Finansinspektionens tillsyn. 120 anstdllda och 140 Mkr

i omsdttning. Bolaget hade i princip varit [onsamt fran bérjan. Man hade precis
etablerat sig i de nordiska ldnderna. Nu var det dags fér ndsta fas, dvs. att skala
bolaget i Europa. — KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Jag kopte tillbaka bolaget 2002. Da var fokus lénsamhet och fa ordning pd
affdren. Stdda upp i den lite vildvuxna tillvdxthistorien.

— KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

[ 4garledda bolag var generationsskiften en aterkommande problematik som behovde

hanteras och da utifran bolagets specifika situation:
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Bolaget stod infor ett generationsskifte ddr svdrsonen skulle ta éver efter
grundaren. Svdrsonen kdnde att han behévde en styrelse att luta sig mot, att ha
som sparringpartner. Utmaningen fér mig var att vi skulle skapa en foretags-
ledning som kunde ta éver. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Jag kom in som medlem men fick ta dver ordféranderollen dd grundaren och
ordféranden hastigt avled. Férdndringen var inte sd stor - jag kdnde till bolaget

som styrelsemedlem. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Ytterligare situationer som kunde vara helt avgérande for styrelseordférandens
handlingsutrymme och foérutsattningar att fa bolaget pa ratt kol var oenighet och

schismer i styrelsen och dgarkretsen:

En schism i styrelsen som gjorde att vd limnade och sd fick ordférande ocksd
Idmna. Bérjade som styrelseordfdrande i ett vd-10st bolag och jag var ju sjdlv ny.
Fick borja med att rekrytera ny vd. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Jag kom in under en lite turbulent tid. Den ddvarande finska stordgaren hade
plotsligt limnat bolaget som dgare. Dd blev de svenska representanterna i
styrelsen lite férbannade, eller i alla fall upphetsade, och bestdmde sig for att
pd en extra stdmma hésten 2005 plocka bort alla finska representanter i
styrelsen. Det var halva styrelsen, fyra av dtta inklusive styrelseordféranden.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Foretagets kultur och identitet

Foretagskultur beskrivs vanligen som den uppsattning normer och varderingar som
praglar foretagets satt arbeta, bade vad man gor och hur man gor det. Det vilar pa
ordforanden att forsta pa vilket satt foretagskulturen paverkar bolagets strategiska
inriktning och dess potential. Men ocksa vad som varderingsmassigt kan utgora
bromsklossar for framtiden. Har ingar ocksa att forsta hur anstallda, ledningen och
agare beskriver vad foretaget ar till for, dvs. foretagets identitet. Det kan t.ex. handla
om att framhalla att foretaget ar en industriverksamhet, att miljofragorna alltid har
statt i centrum eller att foretaget har ett starkt fokus pa sakerhetsfragor och varnar

om att vara en god samhallsmedborgare:

Vi dr inget holdingbolag, vi dr en industriverksamhet inom elektronik.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Vivar vildigt tidiga med att bérja jobba med specifika miljéfrdgor. Som
styrelseordférande dr det viktigt att hdlla fokus pd hdllbarhetsfrdgorna och

visa engagemang uppifrdn. — KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG
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For oss dr sdkerhetsfrdgorna sd hégt upp pd agendan [...]. For att ta tvd
exempel: vi hanterar restprodukter som dr giftiga och vi hanterar processer
som ger utsldpp. Det dr sjdlvklart att vi har vdldigt hogt fokus pd det hdr,
f6r vi vet att vi inte kan verka om vi inte dr en good citizen.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Begrepp som anda, DNA och kostnadskultur forekommer ocksa for att beskriva

varderingar som anses vagledande och vardefulla i det strategiska utvecklingsarbetet:

Man kan sdga att den anda som finns i bolaget, den dr ganska snarlik Gnosjé-
andan. Nér andra bolag tror att lsningen ligger i Kina och Osteuropa sd gnetar
vi pd hdr i Vixjé. Vi férbdttrar varje dag, och pd sa sdtt skapar vi vdr egen
lonsamhet. Vi stdr ganska stabila och sdkra, for det som vi har skapat det har

vi byggt sjdlva, och vi kdnner att vi har grepp om det.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Tidigt ansvar och stora befogenheter. Att vixa med lénsamhet. Det ligger i
bolagens DNA. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Vi har en kultur och ett fokus i bolaget pd att hdlla i kostnader och se till att ha
ordning pd vdr ekonomi. Det ligger vildigt starkt i bolaget. Vi bestdmde 2003
att det hdr bolaget fdr aldrig mer ga back. Och ndr det beslutet var taget
overgick det i handling. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Foretagets kultur och varderingar kan liksom upplevd identitet satta kdppar i hjulet
for forandring och fornyelse. For att driva strategisk forandring kan det vara viktigt att
bryta med normer och varderingar. Da ar det viktigt att styrelseordféranden kan ta
hjalp av styrelsen for att skilja pa varderingar som kan utveckla verksamheten och
traditioner som inte langre ar andamalsenliga, av typen ”sa har har vi alltid gjort i det

har foretaget”:

Bolaget [...] var egentligen en division inom moderbolaget innan det blev
bérsnoterat 2000, och det fanns egentligen inte den traditionen i bolaget att
képa och férvdrva andra bolag. Det gdllde da att fa ledningsgruppen att bérja
jobba med att titta pd méjliga férvdrv utanfér Sverige.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Att bryta med tidigare arbetssatt och driva forandring som paverkar ménniskors
vardag och deras bild av foretaget kan vara en grannlaga uppgift som kraver bade

omsorg och extra anstrangning:

Djupgdende fordndringar och rationaliseringar mdste genomforas med

omtanke om de mdnniskor som drabbas. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG
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Externa kriser och konjunkturnedgangar

Externa kriser av lite storre magnitud har vanligen ett stort genomslag i féretag
och i samhallet i stort. De externa kriser som omndmns i denna studie ar framst
IT-kraschen runt millennieskiftet och finanskrisen 2008-2009. Bada kriserna satte
styrelser i enskilda bolag under stark press och skapade oerhoérda kapitalférluster
pa samhallsniva.

Kriser tvingar styrelser att ha fullt fokus pa att ta bolaget genom krisen och agera
sa snabbt som mojligt. I krissituationer framtrader ordférandens roll som forandrings-
ledare tydligt, och da handlar det inte bara om att ta bolaget ur krisen utan ocksa om
att ta vara pa de mojligheter som uppstar (vilket ocksa lyfts fram i rundabords-

samtalet i avsnitt 5):

Internetbubblan sprack ndgon gdng -01, och 2003 hade vi tagit oss igenom en
historisk krasch i IT-industrin. Vi klarade att reda ut krisen. Dels genom att dra
ner féretaget vad det gdller antal anstdllda, och fa fram ett féretag som gick
kassaflodespositivt och var starkt [...] och vi gjorde neddragningarna i tid,
innan det var fér sent. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Hela styrelsearbetet under den perioden [2009] gick till att dra ner
kostnaderna, fér volymen sjonk. Nu, ett och ett halvt dr efter krisen, har vi
dtertagit volymerna, vi dr pa rdtt vdg, har samma l6nsamhet, till och med
bdttre I6nsamhet dn tidigare. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Det gdllde att samla hela féretaget ndr finanskrisen kom. Alla fick klart for sig
vad det dr som héinder. Vi drog ner pd rekrytering, vi gasade ytterligare pd
forsdljningen, vi sdg till att hdlla ytterligare hart i alla kostnader, drog ner
ytterligare pd administration och sdna saker och sdg till att debitera fler
timmar. Det ledde till att vi 2009 klarade en expansion av bolaget pd cirka

20 procent, trots att det var tuffa tider. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

En allman uppfattning ar att ekonomiska kriser ar en oundviklig del av foretagande.
Nar krisen val ar ett faktum kan ett ratt hanterad kris bidra till att starka vi-kanslan i

bolaget, vilket genererar energi och handlingskraft:

Vivet att bolaget har en bra motstdndskraft mot allehanda yttre fiender, dven
sdna som kallas finanskris. Men vi dr smdldnningar och forsiktigt lagda sa vi
drog ocksd i alla bromsar. Inte kanske fullt ut, men vi skapade en beredskap sd
vi inte skulle behéva forlora ndgra pengar, och det gjorde vi inte heller utan vi
héll Iinsamheten uppe pd en hyfsat god nivd och vi investerade lite mindre fér
att ha en kassa. Ndr vi sdg att vi klarade finanskrisen, dd drog vi i gdng

investeringarna igen. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG
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Jag tdnker pd Lehman-krisen. Dd gick vi igenom allt. Rustade oss i nedgdng
for att vara med och ta marknadsandelar ndr det svingde igen.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Kriser skapar ocksa madjligheter att granska rutiner och forandra arbetssatt. Forslag pa
effektiviseringar som inte tidigare uppfattats som tillrackligt angeldgna eller som mott

motstand internt kan nu drivas igenom:

Jag tycker den hdr finanskrisen dr fylld av mdjligheter, och det finns mycket vi
kan gora nu, fér att vi efter det hdr ska std dnnu starkare. Att leta efter

mdajligheter som dyker upp i det hdr. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Vi som alla andra var ju vildigt pdverkade 2008-2009. Det gjordes mycket
dtgdrder for att sdnka kostnaderna, trdkiga beslut. Vildigt, vildigt mdnga
medarbetare fick l[imna vdra verksamheter. Sen finns det ju inget ont som inte
ocksd har ndgot gott med sig. Allt det foder ju ocksd en kreativitet: hur ska vi
klara oss, nu ndr inte Stina och Pelle dr kvar? Dd upptdcker man mdjligheter

for att effektivisera. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Nar det géller konjunkturnedgangar och konjunkturcykliska forlopp ses de som en
del av verksamhetens villkor snarare an som regelratta kriser, &ven om djupa

konjunkturnedgangar kan leda till akuta ekonomiska problem i enskilda bolag:

Vi dr vildigt beroende av prisutvecklingen pd vdra metaller, och det dr en grej
som vi inte kan pdverka sjdlva. Da gdller det att arbeta med de faktorer som
vi kan pdverka, exempelvis vdra kostnader och vdr strategiska inriktning.

Ndr priserna gdr upp och ner paverkar det organisationen. Risken dr att ndr
priserna gdr upp fdr man lite hybris och tycker att man dr virldsmdstare och
att det beror pd ens egna insatser, och dd gér man kanske lite o6verlagda
beslut. Ndr priserna gdr ner och det gar ddligt for foretaget kan man ldtt bli
depressiv. Och inget av det ddr dr sdrskilt bra. Det gdller att komma ihdg det

hdr och kunna leva pad snittet. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Digitaliseringens utmaningar

Digitalisering ar ett pagdende teknikskifte som utmanar gamla affairsmodeller, inte
bara i enskilda foretag utan ocksa i hela branscher. I vissa branscher ar forandrings-
takten sa hog att utan kontinuerlig anpassning och utveckling av befintliga affars-

modeller gverlever inte foretaget:11

11 Denna fraga kom ocksa upp under rundabordssamtalet och siarredovisas inte har eftersom

overensstimmelsen var stor.
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Det sker en omvandling av hela detaljbranschen. Vi pratar mycket om
konsumentbeteenden och saker som hdnder i arbetet med den nya strategin
2030. Vi forsoker forstd vad det dr som hénder i vdrlden och hur vi kan férséka
forutspd trenderna och sen se vad dr var roll blir. Vilken roll ska vi spela i den

virlden? — KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Det dok upp nya aktérer, som [bolaget], som sokte sig mot en nisch. Handeln pd
ndtet vixte med stora tal varje dr, och [bolaget] hade en tjinst som skulle
underlitta kép pd ndtet. Aven om jag jobbade i framkant i den gamla viirlden
var det mycket som skulle synkas och samordnas i en stor organisation.
Omstdndliga processer som tar Idngre tid. Kdnslan av att det var brdttom fanns

inte heller. — KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Vi sdg att det skulle komma att krdvas vdldigt stora utvecklingsresurser. Vi dr ju
inne i ndgon typ av paradigmskifte. Stora utvecklingskostnader krdver att man
dr mdnga som kan bdra dem. Vi har kommit fram till en lésning ddr dven vdra

partners blivit vinnare. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Digitaliseringen har ocksa paverkat styrelsens arbetsformer. I dag ar det inte ovanligt
att styrelser kombinerar ordinarie styrelsemoten med moten pa andra digitala platt-
formar. Det mojliggor battre kommunikationsfloden och frigoér dven tid till strategiska

och framblickande fragor:

Vi anvéinder Skype-mdten for att kommunicera mellan styrelsemétena. Da dr
det mer fokus pd genomgdngar av resultat. Det ger bdttre informationsfléden,
mer kontinuitet i dialogerna och mer tid till framtidsfrdgor pd sjdlva

styrelsem()'tena. — KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Tidigare hade vi fasta méten och en skriftlig rapport frdn vd som gick ut
mdnadsvis, och i dag har vi i stdllet ersatt det med Skype-moten sd att det blir
en kontinuerlig dialog. Vi har mycket mer mdéjligheter med digitala plattformar
att kommunicera mellan styrelsemétena, och ddr vi tar upp alltifran omvdrlds-
bevakning men ocksd saker som hénder i verksamheten. Men det dr vil kopplat
dterigen till det hdr att vdrlden dr mer komplex, det gdr snabbare och vi
pdverkas mycket mer av hela den globala vdrlden pa ndgot sdtt. Och ddrféor
madste vi ocksa ta till andra verktyg och andra sdtt att jobba pa.

— KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG
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Ordforandes relationer till ledning, agare och omvarld

Ordforandes ansvar att uppratthalla en bilateral dialog med ledningen har i tidigare
studier framforts som kritiskt for att styrelsen effektivt ska kunna bidra till en
langsiktig framgang i foretaget. I intervjuerna tar det sig uttryck pa flera satt mot en
bakgrund som betonar sjdlvstandigheten i de olika rollerna som styrelseordférande
respektive vd, liksom styrelsens sjdlvstandighet i forhallande till ledningen.

[ ordféranderollen ingar ocksa att utveckla goda relationer till 4garna och att fungera

som en lank mellan dgare och den operativa ledningen.

Relationen mellan styrelseordférande och vd

En samarbetande relation mellan vd och styrelseordférande anses helt avgérande for
att driva strategisk forandring och fornyelse. Att fungera som coach och radgivare till
vd uppfattas inte av de intervjuade som ett intrang i den rollférdelning och den kon-
trollerande funktion som styrelsen foreskrivs i aktiebolagslagen. Tvartom ser man det
som en forutsattning for att fullgora sitt uppdrag som ordférande. Utan en god insyn i

verksamheten kan styrelsen inte fungera som strategisk resurs:

For att styrelsen ska fungera bra ska vd och ordférande ha ett bra samarbete,
och ordférande ska vara bollplank och hjdlpa till ddir det behovs. Det dr det som
skiljer ordféranderollen frdn att vara styrelseledamot.

— KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Det dr ju sd att ordférande och vd dr vildigt ndra sammankopplade. Jag pratar
med mina chefer minst en gdng i veckan och ibland flera gdnger, och dr det
saker som hdnder ringer de mig automatiskt. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Det som dr tjusningen med vdrt bolag dr att man inte bara réstar med fétterna.
Tror man inte pad ledningen sd sdljer man inte det férsta man gor utan
engagerar sig for att fa till en férdndring, och dd mdste jag som styrelse-
ordférande skilja pd stort och smdtt. Den lilla fragan far inte stjdlpa stora
beslut. Det dr min roll att vara lite lots i det hdr.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Jag kommer tillbaks till parallellen med spelare och trdnare. Jag tror aldrig
ledaren kan std vid sidan av, utan han mdste vara med i det operativa.
Min syn dr att man som ordférande kan gad in och hjdlpa ledaren i hans roll.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Som ordforande har man en mdjlighet att pdverka det hela genom att siitta
agendan pd styrelsemétet. Och den diskuterar jag med vd. Viktigt att vi dr

38



Analys och resultat

dverens om ungefir hur vi ska vikta olika frdgor, att det finns en idé om vad
som dr viktigt och vad som dr mindre viktigt. Och sen ndr vi har haft styrelse-
métet brukar jag byta ett antal ord med vd om vad vi tyckte funkade bra, vad
vi missade och vad vi ska dra for ldrdom av det.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

En 6ppen dialog ar ocksa en forutsattning for att ge vd det handlingsutrymme som
beh6vs och mojligheten att géra misstag. Om vd fokuserar pa att undvika att gora fel

riskerar bolaget att inte rora sig framat:

En vd maste fd géra misstag ocksd. Det forutsdtter att det finns transparens
och éppenhet mellan styrelseordférande och vd.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Om vd ska vara medlem i styrelsen eller inte ar en fraga dar asikterna gar isar. En del
ar for, en del ar emot och nagra tycker inte att det spelar sa stor roll. Stallningstagan-
dena forefaller framfor allt att spegla den egna erfarenheten. I de fall man sjalv klivit
upp som ordférande efter att ha lamnat vd-posten tycker man att det fungerar bra, och
nar det omvanda géller har det ocksa fallit val ut. Det finns dock flera som framhaller
att valet av avgdende vd kan paverka férandringstakten negativt. Argumentet som
framfors ar att det kan bli svarare for styrelsen att ta beslut som gar stick i stdv med

tidigare beslut eller foresla strategier som dndrar inriktningen pa bolaget:

Min personliga dsikt dr att det spelar ingen storre roll, ddrfor att vd dr aktiv i
styrelserummet oavsett om han dr styrelseledamot eller inte styrelseledamot.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Vi har en princip som sdger att om vi har en extern vd sd ska vi ha en i familjen
som ordférande, eller tvdrtom. — KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Debatten om vd som blir ordférande bottnar i rddsla att styrelseordférande ska
anvdnda sin makt och hindra nya vd att komma med kritiska synpunkter pa

historiska beslut. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

En del menar 4nda att det uppstar en sarskild situation som behdver hanteras. Pa kort
sikt handlar det om att hantera ett informationsévertag som nu hamnar i styrelsen,
vilket enligt tidigare studier riskerar att minska nya vd:s handlingsutrymme. En initial
obalans i relationen kan dessutom paverka hur arbetsrelationen utvecklas och

forsvara gransdragningen mellan rollerna:

Jag hade mycket funderingar kring hur mycket man mdste sldppa [ndr man
kliver upp som styrelseordférande], och samtidigt var det ocksad klart fér mig att
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det dr viktigt att ge plats fér nya koncernchefen. [...] Jag inledde ett samtal om
detta och vi hade en éppen dialog om vdra roller.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Det dr svdrt att anstdlla en vd och sdga “du fdr inte vara med i styrelsen utan du
fdr bara vara vd” om féretrddaren satt i styrelsen. Dd blir det en vildigt svdr
politisk frdga, for det kan ju vara bra att ha vd i styrelsen. Jag tror att det dr

mer en frdga om tradition. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

I borjan dr jag mer ndrvarande och involverad, till dess vd och jag hittar arbets-
relationen. Sedan sldpper jag. Ndr vd fdtt upp dngan mdste jag sldppa lite sd
man inte blir ett hdftpldster. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Relationen mellan styrelse och ledning

Den bredare relationen, som inkluderar samarbetet mellan ledning och styrelse i sin
helhet, ar ocksa grundlaggande for att bolaget ska utvecklas dver tid. Styrelseord-
forande kdnner ett sarskilt ansvar for att sakerstélla en val fungerande relation med
hela styrelsen oavsett dgarformen. Oppenhet i kommunikationen anses avgérande for
att skapa tillit och tilltro till varandras kompetens. Det kan ta tid att bygga upp, och
hur samspelet utvecklas kan variera vad galler bade frekvens i kontakterna och

formerna for interaktion:12

Och jag tror det viktigaste dr att det dr en vildigt dppen kommunikation mellan
styrelse och vd och ledningsgruppen. Att man kdnner sig trygg frdn lednings-
gruppen och att vd:n dr trygg. En otrygg vd tors inte tala om allting for sin
styrelse, och dd dr det bérjan till ndgot problem. Vi mdste ha trygga vd:ar, sdna
som har kurage och kan sdga vad de tycker och inte bara blir hunsade av sin
styrelse. [...] Tyvdrr finns vissa styrelser som ocksd blir hunsade av sina vd:ar,
som tycker styrelsen dr ndgot onédigt ont. Det dr den hdr balansgdngen som

man ska klara av. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

I de styrelser som jag dr ordférande i dr styrelsen vildigt ndra ledningsgruppen.
Vi trdffas ofta allihopa, vi trdffas och utbyter erfarenheter och vi har hogt i tak.
— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Vi hade inte kunnat attrahera den styrelse som vi faktiskt har om inte styrelsen

kan vara med ddr det hdnder saker. — KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

12 Se dven texten tidigare i avsnittet om styrelsens uppgifter och arbetsformer.
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Relationen till agarna

Som framgick av texten om dgarform och agarstruktur ovan (s. 28) kan dgandet spela
en betydande roll for hur styrelseordféranden tar sig an sitt uppdrag och leder
styrelsearbetet. Rollen som sammanjamkande av starka viljor och uttolkare av olika
intressen och rollen som bade dgare och ordférande visar att dgarnas inflytande-
mojligheter varierar och behover hanteras. For att kunna fullgéra sitt uppdrag som
styrelseordférande maste relationen till Agarna ha en kvalitet som tillater att olika
asikter bryts och att ingen kompetens satts ur spel. Det galler alla bolag, noterade som
onoterade. | dgarledda bolag uppfattas denna fraga som betydligt mer kritisk eftersom
relationen skadas av att dgarna far bade for stort och for litet inflytande. Att hitta en
fungerande balans kan darfor vara ett resultat av att dgare och styrelse tillater sig att

viaxa tillsammans:

[Om att balansera for att inte sldcka entreprenérsandan:] Ja, det dr en knivig
frdaga ... Om det sitter tre externa ledaméter sd finns det olika krafter som sdtts i
spel hela tiden. Och dd far ordféranden en vdldigt viktig roll att skapa balans sd
att inte huvuddgaren och deldgarna gdr hem och kdnner sig stukade eller pd
ndgot sdtt tycker att de motarbetas. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Vi vixer vil med uppgifterna, bdde dgarna och styrelsen, fér att mdnga dr da
inte insatta i sjdlva problematiken, men efter hand tar man till sig och fattar
beslut pd en breddad informationsbas. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Att synas i samhallsdebatten

En annan uppgift som framhalls som viktig ar att vara en del av samhallsutvecklingen
och vid behov delta i samhallsdebatten. Det innebar inte nodvandigtvis att det ar
styrelseordféranden som ska ta pa sig den rollen. I de fall styrelseordféranden ar aktiv
kan det handla om bredare samhéllsengagemang, lobbyingaktiviteter som framjar den
egna verksamheten och branschen men ocksa projekt som har filantropisk karaktar.
Generellt sett ar synligheten nagot storre bland styrelseordférande som ocksa ar

huvudagare i de egna bolagen:

Som dgare, huvuddgare och styrelseordférande sd kdnner jag att jag har ...
Utéver att jag dr intresserad av samhdllsfrdgor sd har jag en uppgift att bade
gentemot vd och i styrelsen se till att det finns en kdnsla for att vi dr en del av

det omgivande samhdllet. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG
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Jag har ju alltid trott pd min idé, jag har drivit min egen frdga. Det betyder ju
att det varit naturligt for mig att delta i samhdllsdebatten fér att pdverka.

— KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

En del menar att det ar vd:s uppgift att foretrada bolaget utat och att det ar en

rollférdelning som fungerar utmarkt:

Jag har haft formdnen att ha haft vildigt duktiga vd:ar, och jag tycker att den
personen ska synas som den vardagliga foretrddaren bdde indt i foretaget och
utdt, och dd har jag valt att ta ett steg tillbaka, att inte synas sd mycket i den
offentliga debatten. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Forandring over tid — ett femtonarigt perspektiv

Samtliga styrelseordférande i denna studie har belonats for formagan att tillsammans
med styrelsen och ledningen genomdriva en féorandring som forandrat villkoren for
bolagets utveckling. Styrelseordférandenas iakttagelser om férandring gors darfor inte
ovantat ur ett verksamhetsperspektiv. Men med det sagt kan det ocksa finnas skal att
tillagga att det ar den tydliga forankringen i verksamheten parad med insikter om vad
som kan padverkas och hur det kan goras som utgor sjalva motorn i forandringsarbetet.
De forandringar som tas upp har ar forandringar av mer generell karaktar som
satter nya ramar for styrelseordforandes roll och funktion. De aterfinns dven tidigare
i avsnittet men sammanfattas har i ett antal teman: professionalisering av styrelse-
arbetet, storre krav pa rapportering och transparens samt omvéarldens dkade

komplexitet. Tillsammans bidrar det till ett utokat ansvar for styrelseordforanden.

Professionalisering av styrelsearbetet

Det rader enighet om att styrelsearbetet har professionaliserats under de senaste
artiondena. | samband med att sjalvregleringsinstrumentet Svensk kod for bolags-
styrning infoérdes 2005 uppstod en debatt om nyttan med bolagskoden i det praktiska
styrelsearbetet. Efter en del inkérningsproblem, som i de flesta styrelser gav upphov
till extra arbete,!® menar manga dnda att koden bidragit till att skapa battre struktur
for styrelsearbetet och 6kad kvalitet pa informationsflodet mellan ledning och

styrelse. Detta har i sin tur inneburit att mindre tid behover laggas pa formalia och

13 Se "Anpassning till nya regler och férordningar”, s. 27.
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uppfoljning och att mer tid kan dgnas at strategidiskussioner och vardeskapande

arbete. Det har ocksa medfort hogre krav pa ledamoternas engagemang:

Helt klart att styrelsearbetet har professionaliserats med stérre krav pd
engagemang i styrelsearbetet, och det tycker jag dr bra. [...] Styrelserna har
aktiverat sig rent generellt, tagit for sig lite mer.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Jag tycker vi har fatt en bdttre struktur i styrelsearbetet med bolagskoden som
har férts in i de svenska bolagsstyrelserna. Man har ett bdttre vdrdeskapande
i styrelserummet i dag dn det jag sdg for tio, femton dr sen.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Styrelsearbetet var generellt mer formalistiskt styrt tidigare. I dag férséker vi
arbeta med verksamheten, affdrerna. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Utvardering av styrelsen har varit en viktigt inslag i professionaliseringen av arbetet.

Systematiken kring hur utvarderingen har genomforts varierar men omfattar
vanligtvis flera olika steg med bade enkater, intervjuer och personliga samtal mellan

styrelseordférande och ledamoéterna. Oavsett ambitionsnivan och frekvensen i

utvarderingarna vittnar flertalet ordférande om att det ar vardefullt. Det kommer fram

ny viktig information, och forbattringar av styrelsens arbete gors till en egen punkt pa

styrelsens agenda. Det har dven inspirerat till nya satt att utvardera styrelsens arbete:

Utvirdering av styrelsen dr viktigt. Den omfattar en enkdt som alla i styrelsen
fyller i och som handlar om bolagets utveckling, hur man ser pd styrelsearbetet,
hur man ser pa sin egen roll i styrelsen och pa styrelseordférandens sdtt att
skota uppgiften. Dessutom fors enskilda samtal med varje styrelseledamot om
hur de ser pd sin egen roll och styrelsens arbete. Det finns bara en ambition,
ndmligen att fa en bdttre styrelse frdn en punkt till en annan.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

For mig, som varit styrelseordférande ldnge, har dessa utvdirderingar varit
viktiga. De gors pd lite olika sdtt: i form av intervjuer av en utomstdende och
nu senast genom en enkdt. Virdena var hdga, men det kom dndd fram viktig

information. — MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Vi gor ju varje dr en utvirdering. Ser vi da att det dr ndgon punkt som inte far
lika héga podng som forra dret, da gér vi en analys, och sd bestdmmer vi oss fér
att det hdr mdste vi beta oss igenom det hdr dret. Sa det dr ju ett mdlarbete.
Men det dr inte mina mdl, utan det dr styrelsens.

— KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG
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Jag har ju tidigare haft min egen utvdrdering av styrelseledaméterna, fér det
tycker jag har varit viktigt. Men med mer systematiska styrelseutvirderingar
sker utvdrderingen i fler dimensioner, t.ex. styrelsens organisation, styrelsens
arbete, information, underlag, kontakter med ledningen. Det blir tydligare var

férbdttringar kan goras. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Vad vi ocksd har borjat med dr att i samband med nya nomineringar till
styrelsen fdr nya kandidater och de som fdr forldngt fértroende i styrelsen,
inklusive jag sjdlv, skriva en liten repa om vad man vill bidra med och vad man
forvdntar sig utav det kommande dret. Det kan vi anvinda fér att utvirdera hur
vi presterar, och det dr vdldigt ldrorikt for oss alla.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

[ dgarledda bolag har ett 6kat inslag av externa ledamoter bidragit till att skifta fokus

fran operativa ledningsfragor till strategiska fragor:

De uppskattar oss externa ledamdater vdildigt mycket. Det tycker jag dr vildigt
bra, det kénns dnda in i ryggmdrgen varje dag.

— KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Det var mer fokus pd ledningsfrdgor i tidigare generationer. Med fler externa
ledaméter kommer stérre éppenhet att ta in nya tankar och idéer som kan

utveckla verksamheten. — KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Storre krav pa rapportering och transparens

Kraven pa snabbare rapportering och 6kade krav pa transparens géller i stort sett alla

foretag, och kommer inte bara av de lagstadgade kraven pa de noterade bolagen och

de storre onoterade bolagen. Transparens ar ndgot som framfor allt podngteras av de

styrelseordférande som erhallit sin utmarkelse under senare ar:
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Vi mdste vara oerhért transparenta i dag. Det finns inget annat alternativ.

— KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Vad férklarar att vi hanterade krisen sd bra? Ungt foretag, unga mdnniskor dr
kanske mer avspdnda i férhdllande till journalister. Med en vd som dr vdldigt
Oppen pdverkar det kulturen i foretaget. Det dr inget ldskigt att vara 6ppen.
Och ndr man har gjort ndgot som dr fel, dd ska man sta for det och gora
kunderna skadeslésa. Hdr var det fullt pddrag med kommunikationen ndr det
intrdffade. Vilket ocksd betalade sig genom extremt héga kundndjdvdrden.

— KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG
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Kvartalsrapportering i de storre bolagen ar tvingande, och debatten om kortsiktigt
dgande har tidvis varit intensiv och hetsig. Men det finns ocksa starka foresprakare for

att aktuella siffror i styrelsearbetet leder till battre beslut och konkurrensférdelar:

Vi har tidigarelagt kvartalsrapporteringen en mdnad sedan jag borjade, det
betyder att vi dr en mdnad snabbare att géra férdndringar, och ndr vi diskar
bort de historiska siffrorna fokuserar vi mer pd framtiden. Det gdr inte att sdga
“det har 4,3 pa Richterskalan”, men det har betydelse.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

[ ett langre perspektiv uppmarksammar flera av ordférandena att allmanhetens

forvantningar och krav pa bolagsstyrning har skarpts:

Det har blivit mycket storre krav pd governance - att man féljer vissa processer,
tar hdnsyn till vissa saker och visar att man i styrelsen verkligen representerar
alla aktiedgare och deras intressen. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Omvarldens 6kade komplexitet

Okad komplexitet i omvirlden och hégre férandringstakt ar ett terkommande tema i
intervjuerna. Allting gar mycket snabbare och det har ocksa blivit svarare for styrelse-
ordférande att bedoma om styrelsen har tillrdcklig information om vad som hander i
omvarlden. Medvetenheten om att en bredare omvarldsbevakning blir allt viktigare
har bidragit till att styrelseordférande ser behovet av att mer aktivt lyfta in dessa
fragor i styrelsearbetet. Metoderna och verktygen som anvands for att halla sig a jour
med handelseutvecklingen varierar, men overtygelsen om att det kan vara helt

avgorande for bolaget delas av manga:

Det dr en mycket mer komplex virld som vi brottas med i dag jamfort med ndr

jag kom in i styrelsen. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Utvecklingen gdr vildigt, vdldigt snabbt och vi mdste kunna anpassa oss for att
utveckla nya affirer, och det tror jag att vi har lyckats med hittills.
— KVINNLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Tiderna férdndras och omvdrlden fordndras [...] det gdr sG mycket snabbare i
dag, vi pdverkas mycket mer av ... inte bara av det som dr ndrmast oss, utan
ocksd det som sker ganska ldngt ifrdn foretaget. [...] Det hdnder vildigt mycket
bdde globalt och lokalt som vi mdste hdlla koll pd. Det pdverkar arbetsformerna
och strukturen pa vdra méten och hur vi kommunicerar med varandra.

— KVINNLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG
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Vi dr medvetna om att ldget i omvdrlden dr osdkert, och just nu, kan jag sdga ...
Vi har inte férberett oss sd mycket for detta [en ny kris]. Men jag féljer med vad
som hdnder i Europa och kan vil sdga att jag dr inte riktigt inférstddd med
vilka konsekvenser det kan fa for bolaget, utan det féljer vi efter hand.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Utokat ansvar kraver mer tid

Sammantaget ar det manga faktorer som bidrar till forandringar i styrelsens arbete,
vilket rent praktiskt ocksa leder till 6kat ansvar for styrelseordférande. Nya uppgifter
och fler krav andrar rollen, och i ett langre perspektiv kan man tala om en forskjutning
fran ndgot som tidigare hade karaktaren av hedersuppdrag till krav pa regelratt och

héart arbete:

Det dr mdnga saker som férdndrats over tid, bdde affdrsmdssiga och bolags-
styrningsfrdagor. Fler kommittéer, stérre krav pd omvdrldsbevakning, 6kad
komplexitet och ékad fordndringstakt leder till 6kat ansvar, vilket krdver

mer tid. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Ansvaret for styrelsen och dess uppgifter har ékat. Ddrfor har det blivit mer
fokus pd styrelseordférande. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Styrelsearbetet krdver mer tid i dag, fler ansvarsfrdgor. Man kan inte ldngre
sitta i en massa styrelser utan mdste ldgga ner mer tid.

— MANLIG ORDFORANDE, ONOTERAT BOLAG

Att vara styrelseordférande dr inget extrakndck som man hdller pd med.
Det dr ett arbete som tar tid. — MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG

Man ska jobba stenhdrt for féretagets bdsta, och det tar tid.

— MANLIG ORDFORANDE, NOTERAT BOLAG
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styrelseordforande

Rundabordssamtalet bekraftar i stora delar de resultat som presenteras pa basis av
intervjuerna med samtliga ordfdrande. Det noteras i samtalet att det &r manga
faktorer som kan paverka styrelseordfoérandes roll och styrelsearbetet i enskilda
foretag, men vissa fragor ar mer grundldggande och har darfor en helt annat tyngd,
t.ex. relationen mellan styrelseordférande och vd samt tillsdattning och vid behov
avsattning av vd.

En annan fraga som lyfts fram dr omvarldsanalyser och omvarldsbevakning. Har
betonas skillnaden mellan stora noterade bolag och medelstora/mindre bolag nar det
galler saval styrelseordforandes roll som styrelsens uppgifter och forvantade bidrag.
[ skuggan av pandemin forstarks kraven pa relevant omvarldsbevakning ytterligare
nar nya framtvingade arbetsformer satter fortroendefragor, kommunikation och

styrelsens synlighet internt och externt pa sin spets.

Styrelseordforandes och vd:s skilda roller

Som tidigare relaterats visar intervjuerna tydligt hur viktigt det ar att skilja pa rollerna
som styrelseordforande respektive vd.1* Det kan ses i kontrast till att man i intervju-
erna ocksa betonar vikten av en nara relation mellan dem. I rundabordssamtalet
utvecklas fragan om narhet i relationen genom att understryka forhallandet att vd ofta
ar en ensam person och att styrelseordféranden normalt ar den trygga samtals-
partnern i fragor som ror inriktning och andra typer av sporsmal som vd behover
reflektera kring innan de tas upp i ledningsgruppen. For att detta ska fungera behdéver
ett fortroende byggas upp sinsemellan, och det tar tid.

Formagan att samtidigt uppratthalla och respektera de skilda rollerna och fungera
som tillitsfull samtalspartner kraver personlig integritet. Det ar inte minst viktigt ur
styrelseordférandes perspektiv. Styrelseordférande behdver vara insatt i verksam-

heten men ocksa lopande kunna bedoma om det ar ratt vd som leder verksamheten.

14 Se ”"Ordforandes relationer till ledning, dgare och omvarld”, s. 38.
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Tata kontakter mellan styrelseordférande och vd skapar gynnsammare forutsatt-
ningar for att i tid kunna stélla sin egen och styrelsens kompetens till forfogade och
upptdcka nar det ar dags for ett vd-byte. En god relation till vd ar en férutsattning for
att styrelseordférande ska kunna fullgora sin roll, men det far inte vara ett hinder for
att kontinuerligt uppdatera bedomningen av om foretaget har ratt kompetens i
verkstdllande ledningen. Har finns ocksa en balansgang i att vara tillrackligt nara
verksamheten for att ta ratt beslut men inte ldgga sig i den operativa skotseln av

foretaget.

Omvarldsbevakning i olika kontexter

Generellt betonar deltagarna i rundabordssamtalet att det galler att sjalv halla sig

a jour med vad som hdnder och vara lyhord for signaler fran styrelsens ledamoter.
De representerar olika erfarenheter och intresseomraden, vilket gor att de ocksa blir
viktiga "tentakler” for en bred omvarldsbevakning. Tillrackligt med tid for omvarlds-
bevakning och diskussion om den for att skapa samsyn kring olika aspekter som
identifieras lyfts ocksa fram som en viktig uppgift for styrelseordforande att hantera.
Har betonas en viktig skillnad mellan noterade och onoterade bolag. Noterade bolag
har sarskilda resurser i form av uppbyggda strukturer och processer for att bevaka
omvarlden som stalls till féretagsledningens forfogande. I det sammanhanget blir
styrelseordférandens och styrelsens roll att vardera vad - i den ofta omfattande
mangd information som presenteras — som stimmer med styrelsens egna iakttagelser
och erfarenheter. Eftersom foretagsledningen styr informationsflodet till styrelsen ar
det viktigt att styrelsen inte mals ner av detta informationsovertag utan formar att
stélla kritiska fragor och framfora egna standpunkter.

Uppgiften kopplad till omvarldsbevakning i onoterade bolag ar helt annorlunda.
Dar saknas vanligtvis resurser for strukturerad och systematisk omvarldsbevakning.
Ledningen fokuserar pa verksamhetsutveckling och den typ av omvarldsbevakning
som ligger ndra verksamheten och "affaren”. I det har sammanhanget blir styrelsens
kapacitet att forma en egen uppfattning om vad som hiander i omvarlden betydligt
viktigare, vilket i sin tur kan ge upphov till en helt annan arbetsordning i styrelsen.
Det kan ocksa paverka sammansattningen av styrelsen eftersom kompetensen ska
tacka bade en god forstaelse av verksamheten och en formaga att bedéma hur

forandringar i omvarlden kan paverka bolaget pa kort och lang sikt.
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Pandemins paverkan pa arbetsformer och affarer

[ en del av rundabordssamtalet fokuseras den inverkan som coronapandemin haft

pa styrelseordforandes roll och styrelsens arbete. Pandemin ar en global kris med
enorma konsekvenser for samhallet i stort och med langtgaende effekter for flertalet
foretag. For vissa foretag har pandemin bidragit till stark tillvaxt och helt nya tillvaxt-
kurvor. I andra foretag har de ekonomiska pafrestningarna varit sa stora att de tvingat
foretag i konkurs. Daremellan finns en grupp foretag som med olika atgarder och
stodpaket har kunnat bedriva fortsatt verksamhet. Coronapandemin liknar ingen
annan Kris eftersom dess paverkan pa olika branscher varierar betydligt. Nedan foljer
reflektioner och tankar kring vad pandemin mer specifikt har betytt for styrelse-

ordforandes satt att arbeta och styrelsens arbetsformer.

Intensifierad kommunikation

Den forsta aspekten som lyfts i samtalet relaterat till pandemin ar behov av en intensi-
fierad kommunikation bade internt och externt. Vid krisens borjan betydde det att
styrelseordférande behévde kommunicera dn mer med vd, och stodja beslut kring
finansiella prioriteringar och strukturella forandringar. Det handlade om fragor som
redan var pa agendan och nu kunde goras snabbare och battre, men dven omorienter-
ingar av verksamheten.

Pandemin skiljer sig fran andra Kriser pa sa satt att antalet fragor som skulle
hanteras pa Kort tid exploderade. Det framtvingade manga beslut dagligen som skulle
kommuniceras till anstéllda, till styrelsen och till 4garna. Framfor allt understryks
vikten av att med tydlighet kommunicera kring saval den kortsiktiga l6nsamheten som
den framtida utvecklingen av foretaget samt ge tydliga signaler om hur bade upp-
komna och forsvunna affirsmojligheter kan hanteras. Det som sarskilt betonas ar
ocksa betydelsen av att styrelseordforanden och styrelsen ar synliga bade inat och
utat och manifesterar att de star bakom de atgarder och beslut som foretagsledningen
tar. Okad synlighet bidrar dven till att visa att styrelsen ir engagerad, aktiv och tar sitt

ansvar pa allvar.

Nya motesformer

En andra aspekt som lyfts fram i samtalet beror styrelsens motes- och arbetsformer.
Under pandemin har moétesfrekvensen intensifierats, samtidigt som moten i allt
visentligt forlagts till digitala plattformar. Aven om ett flertal positiva effekter noteras,

t.ex. effektivisering av informationsflodet, minskad restid och mer tid till omvarlds-
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bevakning och egna analyser, patalas dven de utmaningar som foljt i kdlvattnet av
digitala motesformer.

Det uppstar latt en maktobalans i moten om vissa deltar digitalt och andra sitter
fysiskt tillsammans. Den formen av hybridlésningar kan enligt deltagarnas erfarenhet
vara svara att hantera. I fysiska moten kan man som ordférande ldsa av mer dn det
som sdgs, och det ar lattare att uppratthalla koncentration och fokus. I rundabords-
samtalet finns ocksa en samstammighet kring att strategiska diskussioner och andra
framtidsfragor forsvaras nar bara ett fatal kan samlas fysiskt. Det staller hogre krav pa
att styrelseordférande satter en tydlig agenda och uppratthaller ett bra samtalsklimat.

Ur aktiedgarsynpunkt forandras ocksa klimatet for kollektiv social samvaro, t.ex. att
vid arsstammor traffa ledningen, styrelsen och andra aktiedgare. Stimmorna under
varen 2020 gick att genomfora pa distans, men tappade i bade informationsinnehall
och dynamik.

De nya arbetsformerna ar fortfarande i sin linda, men en del av de forandringar
som redan skett i form av digitala moten, farre resor och dkat informationsfléde
mellan ledning och styrelse och inom styrelsen kommer sannolikt att kvarsta och

troligen forstarkas.

Affarsmassiga konsekvenser

En tredje aspekt som lyfts i samtalet ar kompetensforsorjningen och hur pandemin
kan komma att paverka rekrytering av ny vd, nya styrelseledamoter och nya medlem-
mar i foretagsledningen. En ny vd eller styrelseledamot som inte kan resa runt och
besoka olika delar av verksamheten far helt enkelt ett simre utgangsldge for att
hantera sitt uppdrag, vilket riskerar att paverka rekryteringsprocessen till forman for
interna kandidater eller personer som redan har god inblick i bolaget. Om det inte gar
att introducera nya personer i ledningen fysiskt kan man hamna i en situation dar man
inte genomfor personforandringar for att det blir for besvarligt. Det begransar ocksa
mojligheten att ta in internationella styrelseledamoéter som forhindras att resa och
darfor kan bli helt beroende av videomoten eller andra digitala kanaler.

Ytterligare en intressant iakttagelse ror digitaliseringens inverkan pa kundrelatio-
ner. Digitala moten med kunder har ibland fatt 6verraskande effekter, t.ex. att hoga
chefer hos kunder haft tid att delta pa ett satt som tidigare sallan varit mojligt. Men en
affarsmassig farhaga som framfors i samtalet, om pandemin haller i sig, ar att det kan
paverka nyforsaljningen negativt. Nyforsaljning pakallar fysiska moten, medan

repetitionskdp inom bade konsumentforsaljning och industriell férsaljning forvantas

50



Samtida reflektioner fran aktiva styrelseordférande

kunna ske via digitala kanaler och pa sikt battre anpassade och utvecklade system
for det.

Det finns ocksa en hel del som talar for att pandemin paverkar framtida risk-
beddmningar i enskilda foretag. Det hanger ihop med dels att forandrade arbetsformer
i styrelsen och farre resor ger mer tid for styrelseordférande till omvarldsbevakning
i form av rapporter om global utveckling och statistik, dels att pandemin i sig tvingar
fram en mer rigoros riskbedémning.

Genom dessa reflektioner fran rundabordsdeltagarna tydliggérs att pandemin
har medfort nédvandiga strukturella omstallningar, betydande forandring av arbets-
formerna i styrelsen, storre krav pa kommunikation bade inat och utat samt ett
starkare behov av synlighet hos savél ordféranden som styrelsen sin helhet. Pandemin
har, liksom kriser generellt, tvingat fram beslut och frigjort kraft och energi for
nytankande och affarsutveckling. Det pagar ett larande kring vad som fungerat battre
respektive samre, och den erfarenheten kan anvindas for att effektivisera och

utveckla styrelsens arbete och verksamheten som helhet.
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Det finns en stor samstdmmighet kring styrelsens 6vergripande funktion och ansvar.

[ det ingar en klar bild av vilka arbetsformer som framjar effektivt styrelsearbete och
hur styrelsens samlade kompetens ska sédkras. Trots detta finns betydande variationer
i hur styrelsearbetet genomfors, hur mycket tid som dgnas at olika fragor och vilken
vikt de ges, hur relationen mellan styrelseordférande och vd utformas, hur dgare
hanteras osv. Variationerna drivs dels av kontextspecifika faktorer som dgarform,
bolagets aktuella situation och foretagets kultur, dels av styrelseordférandes person-
liga stil och erfarenheter. Sammantaget pekar forandringar i omvarlden liksom
forandringstakten mot ett breddat behov av omvarldsbevakning och ett utokat ansvar

for bade styrelseordféranden och styrelsen som helhet.

Samsyn kring styrelsens funktion och ansvar

Samsynen kring styrelsens 6vergripande funktion och ansvar har sin grund i
definitionen av styrelsens tre huvudsakliga uppgifter: kontrollera och félja upp den
ekonomiska utvecklingen, utforma visionen, lagga fast strategier och satta mal samt
coachning av verkstdllande ledningen. Det ligger val i linje med tidigare forskning om
styrelseordférandes roll och funktion (se avsnitt 3).

Att sakerstalla att den ekonomiska rapporteringen ar tillforlitlig, har hog relevans
och speglar dagsldget snarare dn historiska data anses helt avgérande for ett produk-
tivt och framatriktat styrelsearbete. Med battre rapportering och 6kad kvalitet i
underlagen kan mer tid frigoras for strategisdiskussioner och stora affarer. Sarskild
vikt laggs vid att se till att bolagets vd har ratt kompetensprofil och kan fullfélja den
strategiska inriktning som laggs fast. Stod och 16pande radgivning till vd och dennes
ledning uppfattas som en tredje central uppgift. Denna uppgift har for ordférandes del
ocksa kommit att omfatta coachning av styrelsen som grupp. Att skapa ett samarbets-
klimat som framjar engagemang och uppmuntrar ledamoternas villighet att dela med
sig av sina erfarenheter uppfattas angelaget och helt avgorande for styrelsens formaga

att bidra till foretagets utveckling.
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For att dessa huvuduppgifter ska kunna genomforas pa en kvalitativt hog niva stalls
krav pa styrelsens satt att fungera. Stor enighet rader kring vad som framjar ett
effektivt styrelsearbete: ordning och reda, alla ska vara ordentligt palasta och ges tid
att framfora sina synpunkter, engagemang fran samtliga ar en férutsattning, man
diskuterar sig fram till beslut och det maste finnas gott om tid for strategiska dis-
kussioner. Anpassning till nya regler och férordningar (t.ex. bolagskoden) har 6kat
arbetsbordan men samtidigt bidragit till att balansen mellan de olika huvuduppgif-
terna speglar forandringar i omvarlden. Med battre och snabbare rapporteringssystem
har kontroll och uppféljning blivit enklare, och mer tid kan laggas pa de andra tva
huvuduppgifterna.

Det finns ocksa en relativt samstammig bild av vilken kompetens som framjar
effektivt styrelsearbete och darmed styrelsens samlade kapacitet. Ett grundkrav som
galler samtliga ledamoter ar en allman forstdelse for verksamhetens villkor samt en
uttrycklig vilja fran ledamoternas sida att bidra till foretagets utveckling. Nar det galler
sammansattning av styrelsen anses en blandning av djup och bredd sdkerstalla att
styrelsen kan fullgora sitt ansvar inom alla omraden. Foretagets aktuella situation kan
pakalla behov av fornyelse i styrelsen eller komplettering av erfarenheter och
kompetens. Styrelsens storlek ar inte alltid paverkbar, men flertalet menar att bast
samtalsklimat uppnads i mindre grupper om fem till sju personer. Nar det galler olik-
heter och mangfald diskuteras framst kon och variationer i erfarenheter. Generellt ar

uppfattningen att mangfald berikar, sd lange det inte leder till slitningar.

Betydande variationer i genomférandet

Trots en hog samstammighet i beskrivningarna av styrelsens funktion och ansvar
finns betydande variationer i hur styrelsearbetet utformas, hur mycket tid som laggs
pa olika fragor, hur frekvent relationen ar mellan styrelseordférande och vd, hur dgare
hanteras, vilken vikt som laggs vid hallbarhetsfragor, hur omvarldsbevakningen

skots osv.

De ar framfor allt tva dimensioner som driver variation: dels kontextspecifika
faktorer som dgarform, bolagets aktuella situation och foretagets kultur, dels styrelse-
ordforandes personliga stil och erfarenheter. Ordférandeskapet paverkas av om
foretaget ar noterat eller onoterat, om ordférande representerar storsta dgaren, om
fler agare sitter i styrelsen och om dgarna har samma malbild eller driver olika fragor.
Ordférandes roll bestams av kombinationen av dessa faktorer. En annan sarskiljande

faktor ar foretagets aktuella situation och ordférandes tolkning av denna situation.
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En god forstaelse av foretagets specifika utmaningar tycks vara helt avgorande for att
kunna dstadkomma nagot i ordféranderollen. Forstaelsen av foretagets kultur och
vilka varderingar som rader ar en annan kontextfaktor som spelar roll. Att bryta
normer kan i vissa fall vara lika angelaget for styrelseordforande som att varda och
forstarka grundlaggande varderingar och arbetssatt.

Externa kriser kan liksom strukturella och langvariga konjunkturnedgangar skapa
handlingsfoérlamning i en styrelse. Formagan att se mojligheter i kriser och anvanda
krisen som en drivkraft till fornyelse ar en fardighet som delas av styrelseordféran-
dena i studien. Andra typer av motsattningar, t.ex. mellan olika dgargrupperingar, brist
pa engagemang och stod fran externa intressenter och utdragna generationsskiften,
uppfattas vanligen inte som kriser utan paverkar snarare hur mycket tid som laggs pa
olika fragor i styrelsen under en given tidsperiod.

Styrelseordforandes personlighet och tidigare erfarenhet satter helt klart sin pragel
pa relationen till vd och dgare, hur styrelsearbetet drivs, pa vilket satt den sociala
samvaron tillvaratas osv. Ordféranden anger bade tonen for samtalen i styrelsen och
det sprakbruk som uppfattas som gangbart och legitimt. Ordférandes motivationen att
tacka ja till ordféorandeskapet i det enskilda bolaget foljer inte heller nagon enhetlig
linje utan speglar bade intressen och ambitioner.

De iakttagelser som presenteras ovan stimmer val 6verens med de resultat som
fors fram i aktuell forskning. Allt fler forskare har uppmarksammat att det finns en rad
faktorer som potentiellt kan ha stor inverkan pa styrelseordféranderollens utformning
i det enskilda bolaget, t.ex. att styrelseordférande kan utgora en tamligen heterogen

grupp av individer med distinkta sdrdrag och varierande motivation.

Samhallsforandringar skapar ny praxis

Genomgripande forandringar i samhallet har en tendens att utmana saval grund-
laggande synsatt som etablerad praxis. Exempel som kommenteras i intervjuerna ar
IT-kraschen runt millennieskiftet, Sarbanes-Oxley Act 2002, Svensk kod for bolags-
styrning 2005, finanskrisen 2008-2009 och konsekvenserna av digitalisering. Kodens
inférande och digitaliseringens effekter ar det som ges mest uppmarksamhet i studien.
Inférandet av bolagskoden mottogs med varierande entusiasm. En del motte
forandringarna i framkant och drev pa, medan andra intog en mer avvaktande
hallning. I efterhand konstaterar flertalet att de nya riktlinjerna paverkade styrelse-
arbetet positivt. Mer ordning och reda skapade tid for fordjupningar och mer framat-

riktade fragor. Okad transparens tvingade fram éversyner av arbetsformer och
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underlag, och hogre krav pa rapportering och 6kad kvalitet i beslutsunderlag bidrog
aven till ett 6kat engagemang i styrelsen.

Tekniksprang kan emellandt omvandlas till nya affairsmodeller som snabbt stoper
om hela branscher. Digitalisering har en sddan inneboende kraft. Det sétter press pa
styrelsen att se 6ver strategier och inriktning i det egna bolaget. De som ar mest
flexibla kan snabbt skapa konkurrensférdelar som kan vara svara att ta igen for
andra bolag.

[ rundabordssamtalet understryks att noggrann omvarldsbevakning och adekvat
omvarldsanalys har blivit allt viktigare for att styrelseordférande ska kunna fullgéra
sitt uppdrag, oavsett vem som star for insamlandet av data. I de onoterade bolagen
hamnar den uppgiften vanligen pa styrelsens bord. I noterade bolag tillhandahalls
omvarldsbevakningen av verkstillande ledningen, men varderingen av informationen
ar likafullt styrelsens uppgift och ansvar.

Sammantaget pekar forandringstakten i omvarlden mot ett utokat ansvar for bade
styrelseordféranden och styrelsen som helhet. Att ta pa sig ordféranderollen har helt
enkelt blivit mer tidskravande, och som ledamot forvantas man bidra med bade
engagemang och erfarenheter. Aven denna utveckling bekriftas av samtida studier
av styrelsearbete och styrelseordférandes roll och funktion.

Magnituden pa de langsiktiga forandringar som foljer av coronapandemin ar
fortfarande svdra att bedéma. Det kan dock konstateras att kombinationen av
framtvingade nya motesformer, hégre forvantningar nar det galler kommunikation
samt behov av 6kad synlighet bade inat och utat i nya kanaler gor dock rollen som
ordforande mer utsatt. Pagaende omstallningar genererar bransle till nytdnkande och
en 6kad medvetenhet om behovet av omvarldsbevakning och en bredare syn pa
riskbedomning i bolaget. Samtidigt uttrycks en oro for ett mer utdraget forlopp med
digitala moten som huvudsaklig motesform. Det paverkar bl.a. kvaliteten pa strategi-
diskussioner, men det kan dven fa konsekvenser for kompetensfoérsorjningen i
foretaget pa alla nivaer, inklusive vd, ledning och styrelse. Personer som inte redan

har goda kunskaper om bolaget riskerar att utestingas fran rekryteringsprocessen.

Styrelseordforandes roll for strategisk fornyelse

Den sarstallning som tillskrivs ordférande i styrelsen ar en beprovad praxis som ar val
dokumenterad i nordisk forskning. Den forstarks ocksa av att ordféranden i praktiken
utses av dgarna och darmed ofta har stora mdjligheter att paverka sammansattningen

i styrelsen. En intressant fraga ar da hur denna sarstéllning uppratthalls och anvands.
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Och mer specifikt hur den kan paverka bolagets formaga till fornyelse och innovation.
Det finns inga entydiga svar i materialet, men det finns nagra indikationer som
tillsammans med aktuell forskning pekar ut ett antal nyckelfaktorer. En sddan ar
formagan att utveckla konstruktiva dialoger med verkstillande ledning och dgare.

En annan ar forstaelsen av det egna uppdraget, medvetenheten om kontextens
betydelse samt en vdaxande insikt om behovet av en bredare omvarldsbevakning.

En tredje faktor beror styrelsens vardeskapande kapacitet och dess forutsattningar for
gemensamt ldrande, medan en fjarde faktor ar styrelseordférandes formaga att inom
ramen for samskapande ledarskap ge uttryck for en egen personlig stil.

Ordférandena i denna studie ger ett starkt uttryck for att det ligger i deras ansvar
att uppratta konstruktiva dialoger med bade verkstallande ledning och dgare. Detta
sarskilda ansvar betonas oavsett storlek pa bolag och dgarform. Formagan att skapa
och uppratthalla fortroendefulla relationer anses helt avgorande for ett val fungerande
styrelsearbete som framjar fokus pa strategiskt viktiga fragor. Samtidigt som sjalv-
standighet i de olika rollerna betonas beskrivs tita relationer, 6ppen kommunikation
och kontinuerlig dialog kring saval operativa som strategiska fragor. Att hitta
formerna for ett fungerade samarbete som inte urholkar styrelseordférandes
integritet och formaga till sjalvstandig analys forefaller med andra ord att utgora en
viktig grund for ordférandeskapets sarstallning och inflytande. For att kunna fullgora
sitt uppdrag maste styrelseordférandes relation till sdval verkstillande ledning som
dgarna ha en kvalitet som tillater att olika asikter kan brytas utan att kompetens satts
ur spel.

Styrelseordforandes forstaelse av foretagets unika situation och tolkningen av det
egna uppdraget forefaller helt avgorande for hur styrelsearbetet utformas och vilka
prioriteringar som gors. Det handlar inte enbart om att i grunden forsta foretagets
verksamhet och ha en egen uppfattning om vad som kommer att kravas for att
utveckla foretaget. Det innefattar ocksa en god forstaelse av den egna kapaciteten och
var och hur de egna erfarenheterna kan komma till sin ratt.

Den allt storre medvetenheten om kontextens betydelse och vikten av en bredare
omvarldsbevakning ar ocksa central. Har finns en betydande potential till insatser och
samverkan utanfor de ramar som foreskrivs av radande lagstiftning och praxis. For att
sdkra ett bolags innovationsformaga blir det an mer centralt att forstd kontexten for
att kunna gora ratt analys av vilka intressenter som kan ha ett avgorande inflytande
pa bolagets utveckling. En sddan analys behover sannolikt inkludera fler relevanta
intressenter dn ledning, dgare, kunder, konkurrenter etc. Kompetens kring vad som

konstituerar hallbara innovationsprocesser utvecklas i snabb takt, och det vilar pa
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styrelseordforande att se till att styrelsen far tillgang till aktuell kunskap. Att sakra
affarsdriven innovation stéller nya krav pa bade fokus och bredd i omvarlds-
bevakningen, en kapacitet som kvalitativt skiljer sig fran strategisk utveckling med
fokus enbart pa den egna affaren. Pa senare tid anvands allt oftare begreppet
ekosystem for att definiera det bredare sammanhang som ett bolag behdver forhalla
sig till for att bibehalla och utveckla sin innovationsféormaga.1>

[ styrelseordféranderollen ligger att sdkerstdlla ett bra samtalsklimat i styrelsen
som gynnar erfarenhetsutbyte och tillvaratar varje styrelseledamots sarskilda
kompetens. Med kontinuerliga utvarderingar av styrelsens ledaméter har det blivit
lattare for ordféranden att vardera om den samlade styrelsen har den kompetens och
det engagemang som kravs for att driva fornyelse och halla den innovationstakt som
behovs for att klara konkurrensen.

[ aktuell forskning uppmarksammas en ny dimension av styrelsens prestations-
formaga som grupp, s.k. team productivity. Det innebar att en grupps totala formaga
utgors av den samlade kompetensen och den potential som inryms i det gemensamma
larandet. For att hoja gruppens prestationsformaga och tillvarata den vardeskapande
potentialen behovs processer som gynnar konstruktivt ifragasattande och ett inflode
av ny kunskap. Det handlar om att vaxa tillsammans, och det ligger pa ordférande-
rollen att se till att styrelsen far de basta férutsattningarna for att ta vardeskapandet
till en ny niva. Férmagan att iscensatta larandeprocesser som gor styrelsen till ett
hogproducerande team som driver férnyelse och innovation ar en ledarskapskvalitet
som framgent kommer att bli allt viktigare.

De nya arbets- och motesformer som utvecklats i kélvattnet av coronapandemin
har vant upp och ner pa etablerade forestallningar om hur styrelsearbete ska utforas
och till en del ocksa vilka fragor som ligger pa styrelsens bord. Med den professiona-
lisering som skett i form av mindre och mer aktiva styrelser blir det 4n mer angelaget
att sdkerstalla en vitalisering av arbetsformerna som formar att tillgodose ett
systematiskt och aktuellt kunskapsinflode i styrelsen. Har kan erfarenheterna fran
pandemin komma val till pass, med nya digitala arenor for méten, informations-
spridning, uppféljning och erfarenhetsutbyte.

Med begreppet styrelseledarskap uppmarksammar aktuell forskning att styrelsen

har ett kollektivt ledaransvar och att styrelseordféranden har en central roll i

15 Begreppet business ecosystem myntades i en artikel av Moore (1993). Ett foretags ekosystem
utgors av ett ndtverk av mer eller mindre sammanlidnkade organisationer som dynamiskt
samverkar for att 6ka innovationsgrad och resultat genom konkurrens och samarbete. Se dven
Holmberg & Petrelius Karlberg (2020 s. 69 ff.).
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skapandet av den kultur och de processer som gor styrelsen till en kraftfull strategisk
resurs. Samtidigt som det delade samskapade ledarskapet betonas forstarks styrelse-
ordférandens roll, och det ledarskap som denne i praktiken formar att erévra och i

forlangningen utova kan bli helt avgoérande for bolagets formaga till fornyelse.16

16 Se dven Holmberg & Petrelius Karlberg (2020).
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Genom att ta del av utsagor fran trettio styrelseordférande som 2005-2019 mottagit
utmarkelsen Guldklubban for fortjanstfullt ordférandeskap har vi i denna studie forsokt
identifiera de faktorer som gor dem framgangsrika var och en for sig men ocksa som
grupp. Samsyn kring olika fragar blandas med variationer i synsatt och handlingar.

Inte ovantat finns en betydande samsyn kring styrelsens évergripande funktion och
huvudsakliga uppgifter, vilket till 6verviagande del speglar bade svensk lagstiftning och
praxis. De senaste decennierna har saval sjilvreglering (koder) som lagstiftning 6kat
kraven pa transparens i bolagsstyrningen. Med 6kad komplexitet i omvéarlden har
arbetsbordan for styrelsens ordforande okat, och allt fler frdgor hanteras i praktiken
mellan styrelsemodtena. Det finns ocksa en samsyn kring vad som mer generellt bidrar
till ett effektivt styrelsearbete. Det handlar om effektiv rapportering, bra underlag och
att styrelsens ledamoter aktivt bidrar i diskussioner.

Detta bekriftas ocksa av aktuell forskning kring bolagsstyrning och de olika
rollerna (jfr avsnitt 3). Samtidigt uppvisar studien en hel del exempel pa variationer i
hur styrelsearbetet genomfors, vilket i sin tur manifesterar att ordférandeskapet ar
nagot som maste anpassas till foretagets aktuella situation, dgarnas intressen osv.
Ordforandeskapet innehaller ett antal pa forhand definierade arbetsuppgifter och
ansvarsomraden, medan anpassning till foretagets aktuella situation forutsatter en
annan kapacitet, namligen ledarskap. Och ledarskap bygger pa en émsesidig relation.
Ledarskap ar ndgot som maste erdvras.!”

[ ledarskapet ingdr att se till att styrelse, ledning och dgare har samma malbild och
ar 6verens om de prioriteringar som gors. Genom att styra agendan och hur tiden i
styrelsen anvands kan ordférande sdkerstalla att styrelsen blir en strategisk resurs
som stalls till foretagsledningens forfogande. Samtidigt noteras att med styrelse-
ordforandeskapet kommer ett betydande ansvar for foretaget i en madngd olika
avseenden, t.ex. hogre forvantningar leder till ett behov av 6kade tidsinsatser, risker
och mojligheter blir allt svarare att vardera och pressen pa styrelseordféranderollen

okar.18

17" Jfr Sjostrand m.fl. (2016).
18 Banerjee m.fl. (2020).
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Den har studien visar att styrelseordférandes kunskaper och erfarenheter passar
val med de utmaningar bolaget star infor. Ordférandena har aven sjalva en god
uppfattning om vad de kan bidra med. Kompetensmassigt forefaller de ocksd méta
de kriterier som de stéller pa ovriga ledamoéter, dvs. en grundlaggande forstaelse for
verksamheten, en god uppfattning om hur naringslivet fungerar samt nyfikenhet och
engagemang.

Intressant att notera ar att det 6ver tid finns en forskjutning i synen pa strategisk
utveckling och de forvantningar som stélls pa styrelsen som strategisk resurs i nutid.
Omvarldsbevakning, kontextens betydelse, styrelseledarskap, professionalisering av
styrelsearbetet, team-produktivitet och innovationsférmaga ar exempel pa begrepp
som visar pa forandring. Det ar i uttolkningen av dessa begrepp och den praktik som
implementeras som potentialen till affarsdriven innovation tycks finnas. Det ger en

anvisning om var behovet av ny forskning ar som storst.

Fortsatt forskning

Resultat och slutsatser fran denna studie ligger vél i linje med aktuell forskning om
bolagsstyrning i Norden. Den bekraftar det som allt fler forskare uppmarksammat,
namligen att det finns en rad faktorer som kan inverka pa styrelseordférandes roll och
funktion i det enskilda bolaget, dels att styrelseordférande personlighetsmassigt kan
utgora en tdmligen heterogen grupp med varierande motivation. SOkandet efter en
optimal bolagsstyrningsmodell som passar alla bolag, eller en generell modell for
styrelseordférandes roll for strategisk fornyelse, kan vara lika vanskligt som
vilseledande.

Behovet av kontextuella studier starks av denna studie. Det forefaller finnas olika
forvantningar pa styrelseordférande i olika kontexter, och dgarform forefaller vara en
vattendelare nar det galler styrelseordférandes relation till ledning kontra dgare.

I Norden finns forskargrupper som primart fokuserar pa noterade bolag och andra
som mer specifikt siatter mindre och medelstora bolag i centrum. Entreprenorsdrivna
foretag finns primart i den senare kategorin, men de aterfinns dven bland noterade
bolag. Det saknas dock sammanstallningar som konkret visar pa likheter och olikheter
samt fordjupningar kring vad som konstituerar och mojliggér gemensamt larande i
styrelser.

Kontexten har ocksa en annan innebord i denna studie och avser da vilka externa
aktorer som kan ha ett avgorande inflytande pa bolagets utveckling. Kopplingen

handlar har framfor allt om omvarldsbevakning, en uppgift som traditionellt har
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hanterats av bolagets ledning och som nu behover breddas. Nar det géller styrelse-
ordférandens och styrelsens roll i omvéarldsbevakning finns starka indikationer pa att
detta kommer att fa en helt avgérande betydelse framéver. Hur den bevakningen gar
till och vad den egentligen innehaller framgar daremot inte av denna studie. Har finns
en betydande kunskapslucka. Detta kopplar till styrelseordférandens roll som
intermedidr, dvs. en lank mellan styrelsen och en bredare kontext, som dven
inkluderar andra typer av intressenter, t.ex. media, opinionsbildande grupper och
fristdende experter.

Styrelseordférandes roll som aktiv samtalspartner till bade ledning och agare
ar intressant da den speglar en framvaxande praxis som potentiellt kan urholka
intentionerna i lagstiftningen nar det galler styrelsens kontrollerande funktion.
Samtidigt dr den intermedidra roll som allt tydligare lyfts fram ett uttryck for att
styrelseordférandes roll hdller pa att omformas. I forldangningen indikerar det att det
ledarskap som behover aktiveras har betydande likheter med ledarskapsansatser som
gar under beteckningen distribuerat och delat ledarskap.1® Genom att betrakta
samspelet med ledning och dgare som ett delat ledarskap, som visserligen bygger pa
en ansvars- och rollférdelning, betonas dialogens betydelse for strategisk utveckling.
Detta ger samtidigt styrelsen en mer framatriktad roll.

Idén om styrelsen som en gruppaktivitet (team-productivity) som formar att lyfta
strategidiskussionerna till en helt ny niv3, ar ocksa intressant att utforska. I tidigare
forskning noteras att det saknas kunskap om vilka ledarskapskvaliteter som gynnar
innovationsdrivande och mer hogpresterande styrelser. Vilka erfarenheter och/eller
egenskaper ar sarskilt viktiga hos ordféranden for att skapa konstruktiva idé-
utvecklande samtal, och vilka processer behovs for att stodja gemensamt larande
i styrelsen som grupp?

Givet alla forvantningar pa styrelsers formaga att driva fornyelse i en alltmer
komplex omvarld vore det intressant att veta mer om hur styrelser arbetar med att
utveckla sin egen kompetens. | materialet finns fraimst exempel pa verksamhets-
specifika kompetensbehov. Hur ser de verktyg ut som anvands for att utvardera
styrelsers kompetens, och hur val forankrade ar de i aktuell forskning? Vilka ar de
drivande krafterna for kompetensutveckling i styrelser? Vilken roll har agare,
institutioner, styrelseordférande?

Digitaliseringens inverkan pa styrelsers arbets- och métesformer under corona-
pandemin har i grunden forandrat synen pa vad som ar mojligt och 6nskvart. Olika

digitala plattformar som Skype, Zoom och Teams har ritat om kartan nar det galler

19 Se t.ex. Holmberg & Petrelius Karlberg (2020).
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motesformer och vilka fragor som lampar sig bast (avstdmningar, information,
behandling av specifika fragor m.m.) i olika forum. Har 6ppnar sig manga mojligheter
att tillféora kompetens och kunskap till styrelsen som inte inkraktar pa redan etable-
rade motesformer. En intressant fraga ar hur dessa mojligheter tillvaratas och hur
hallbara de nya moétesformerna ar over tid.

En annan viktig fraga ror transparens. I takt med 6kade krav pa transparens finns
forvantningar om att styrelsen tar tydligare stallning kring hallbarhetsfragor och
sakerstdller en bredare dialog med intressenter och inte bara aktiedgare. Dessa
forvantningar omfattar dven andra bolag dn de som redan omfattas av krav pa
hallbarhetsrapportering.2® Hur forhaller sig styrelser till denna typ av forvantningar?
Hur paverkar det ordférandes roll? Och hur férhaller det sig till utvecklingen inom EU?
Det pagar for narvarande ett arbete inom EU for att ta fram ett forslag om lagstiftning
som syftar till att bredda synen pa vilka intressentgrupper som ska betraktas som
relevanta for ett bolag, vilket i sa fall kommer att leda till att styreledaméternas ansvar
utokas till att omfatta leverantorsledet men dven andra omraden.

Fragan om mangfald i styrelser handlar foretradesvis om andelen kvinnor och
andelen ledamoter med internationell bakgrund, vilket fortfarande ar en relevant och
angeldgen fraga. Samtidigt kan det noteras att det finns ett vixande forskningsintresse
kring ordférandes roll i bolagsstyrelser som i allt storre utstrackning blir multi-
kulturella, dar styrelsen blir en arena for strategiska diskussioner som behdver
forankras i olika vardesystem.?! Att tillvarata vardet av en diversifierad /multikulturell
styrelse kraver engagemang och vilja att bade lyfta fram och 6verbrygga olikheter.
Hur bygger man tillit och tilltro i en styrelse som bygger pa grundlaggande olikheter

i varderingar och synsatt pa t.ex. makt och inflytande?

20 Se "Hallbarhetsrapportering - nuldge, utmaningar och kommande férandringar”.

https://www.pwc.se/sv/events/digital-kunskapsdag-2020/5-hallbarhetsrapportering.pdf.
21 https://www.globenewswire.com/news-release/2011/03/02/203592/0/sv/ABB-s-styrelse-

foreslar-Ying-Yeh-som-ny-styrelsemedlem.html.
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Bilaga 1. Kriterier for nominering, urvalsprocess
och juryns bedémningsgrunder??

For att kvalificeras till utmarkelsen kravs foljande formella krav

1. Bolaget ar ett svenskt aktiebolag, bankaktiebolag eller en ekonomisk férening.

2. Kandidaten har varit ordférande for bolaget i minst tre ar.

3. Bolagets styrelse har minst fyra bolagsstammovalda ledaméter, varav minst en
har sin huvudsakliga verksamhet utanfor bolaget och ar fristdende fran bolagets
stOrre agare.

4. Kandidaten ar inte ocksa bolagets verkstallande direktor.

5. Iklassen noterade bolag ar bolagets aktier upptagna till handel pa en svensk

reglerad marknad, dvs. Nasdaq eller NGM.

Juryns bedémningskriterier och prioriteringsgrunder
Bolagets verksamhet och utveckling senaste aren

Bolaget har en ekonomiskt sund stillning och har under kvalificerings-
perioden haft en positiv trend eller genomgatt en tydlig "turn-around”.
Bade sanering och tillvaxt ar meriterande. Andra atgarder som starkt bolaget
vags in, till exempel storre organisationsforandringar eller strukturatgarder.

Styrelsearbetets kvalitet och sarskilt utmarkande drag

Styrelsearbetet ar val organiserat med bland annat tydliga instruktioner som
halls fortlopande uppdaterade. Styrelsen dgnar sin tid at ratt fragor. Motena
ar val forberedda, genomfors pa ett effektivt satt och ar val dokumenterade.

Styrelsens arbete utvarderas och f6ljs upp.

22 Uppgifterna ar himtade fran Guldklubbans webbplats, www.guldklubban.se. Dar finns mer

detaljerad information om urvalsprocess samt juryns sammansattning.
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Kandidatens personliga satt och egenskaper for att fullgéra ordféranderollen

Egenskaper som engagemang, integritet, kompetens och ledarskap ar
meriterande. Viktigt ar ocksa att kunna tolka dgares intentioner, satta mal
for styrelsens arbete och skapa ett arbetsklimat baserat pa saklighet,
uppriktighet och 6msesidig respekt. Formagan att vara en bra coach till

VD och sittet att foretrada styrelsen utat vags ocksa in.

Nominerings-, berednings- och urvalsprocessen

Processen for nominering, beredning och urval av kandidater for bedomning

framgar av nedanstaende figur.
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Bilaga 2. Mottagare av Guldklubban 2005-2019

Ar Onoterade bolag Noterade bolag
2019 Kathrine Lofberg, Anders Lofberg Hans Straberg, Atlas Copco
2018 Marie Berglund, Eurocon Consulting Alf Goransson, Loomis
2017 Rune Andersson, Mellby Gard Jan Svensson, Fagerhult
2016 Eva Cederbalk, Klarna Anders Ullberg, Boliden
2015 Per-Olof Westlin, Kanonaden Carl Bennet, Getinge
2014 Bob Persson, Persson Invest Tomas Billing, NCC
2013 Monica Lindstedt, Hemfrid Olle Nordstrém, Sweco
2012 Johan Markman, Atteviks Bil Cristina Stenbeck, Kinnevik
2011 Lars Goran Johansson, Willo Lars-Erik Nilsson, Axis Communications
2010 Hans Wirfelt, Netlight Consulting Anders llstam, Beijer Electronics
2009 Lennart Ohlsson-Leijon, Stampen Olof Stenhammar, Ratos
2008 Anders Holmberg, VegTech Melker Schorling, Hexagon
2007 Lars-Eric Astrom, Sodra Skogsagarna Anders Scharp, SKF
2006 Hakan Bjorklund, Balco Akbar Seddigh, Elekta
2005 Torbjérn Nilsson, Osterstréms Rederi Hans Dalborg, Nordea
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