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INLEDNING

Ett av fundamenten i vdrt samhidlle dr rétten att bestdmma Over sina
dgodelar. S3 linge denna ritt avser materiella ting uppstar inga storre
komplikationer. Svérare blir det ndr dessa dgodelar &r knutna till andra
mianniskors handlande. An mer problematiskt blir det ndr vi talar om
stora foretag med tiotusentals anstidllda och som omsétter madngmiljardbe-
lopp. Végen fran dgande till inflytande dr betydligt mer komplicerat i det
stora foretaget d@n i den enkla situationen ndr det giller personliga
materiella tillhdrigheter.

Att vara majoritetséigare eller storste aktiedgare i ett stort aktiebolag
ger en mojlighet att delta i de organ som #r inrdttade for att forvalta
de idéer som agaren/na har med bolaget. Rétten att deltaga och den till
denna rittighet formellt knutna inflytanderdtten inkluderar inte nodvin-
digtvis en reell rdtt att handla eller en reell rédtt till inflytande over
bolaget. Uppenbart dr att ett aktivt dgande i ett stort foretag innehaller
mer #n bara kontrollen over det insatta kapitalet. Inte minst foretagets
operativa ledning stédller krav pd dgarna som stridcker sig utéver sjilva
kontrollen ©ver det insatta kapitalet. Naturligtvis finns det ménga
anledningar till att stora foretag fungerar vil. Jag skulle emellertid tro
att det rdder en samstdmmighet om att en handlingskraftig och stark
ledning kombinerat med en aktiv dgarroll dr en viésentlig faktor for

framgang i vara foretag.
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Trots att intresset for &garrollen i foretaget har varit stort under hela
industrialismen s& har det inte vuxit fram nagon samlad kunskap som kan
bilda utgangspunkt for studier gy agarinflytandet i det enskilda foreta-

get. Utan att spekulera alltfor  mycket kring orsakerna  till detta finns

det anledning att lyfta fram tvad skal.

For det forsta har intresset  koncentrerats till  att finna gn allmént
accepterad  bild gy &agarinflytande i foretaget. Detta har lett fram till att
agarinflytande ofta beskrivs  utifrin ettt enkelt hierarkiskt samband dar
agande ger ratt il deltagande i styrelse och foretagsledning och att
detta deltagande ger rétt till inflytande. Jag argumenterar inte for att
denna kedja mellan &gande, deltagande  och inflytande ar felaktig.
Daremot &r det min Overtygelse att detta synsatt inte ar tillrackligt.

Eftersom agarinflytandet i foretaget ar komplicerat kravs  det flera
synsétt _ flera bilder, flera beskrivningssatt _ for att oka var forstdelse

for dessa frdgor.  Synsatt som genom att de fokuserar pa olika saker inte

ger entydiga  svar p& hur agarinflytandet i foretaget ger ut.
For det andra har intresset for &garfrgor i foretaget ofta relaterats till
utomstdende  aktiviteter. Under de senare aren har begrepp som makt-

kamper, korsvist &gande sammanslagningar  och uppkop  agarforandringar,

klippekonomi, finansiella, transaktioner etc. préaglat 'a'léarfrégorna. Detta
ar begrepp som har lite med foretagens  egentliga verksamhet  att gora.
Visserligen ar det vasentligt att relatera  &garfrdgorna till  finansiella
motiv.  men det &, enligt min mening, ay storre vikt att  diskutera
agarinflytande utifran det enskilda  foretagets verksamhet och den

industriella miljo6 gom foretaget  verkar

Syftet med denna rapport ar att utifrin  det enskilda foéretagets  verksam-

het beskriva &garnas inflytande i foretaget. Jag kommer att argumentera
for ett skifte | sattet att ge P& dgarnas inflytande, frdn ett hierarkiskt
synsatt . ovan beskrivet i form gy kedjan mellan &gande, deltagande
och inflytande till  ett relationsorienterat synsatt p& agarnas  inflytande
dar begrepp som agarensnas resurser, kunskaper, engagemang  Och
kontroliméjligheter betonas. Det hierarkiska synsattet  har sin huvudsak-
liga teoretiska  forankring i en neoklassisk syn pd foretagande, dar
rationalitetsforestallningar spelar  en dominerande roll.  Det rela-

tionsorienterade synsattet  ar mer deskriptivt orienterat  och bygger P& en



SOU 1988:38 Inledning 9

interaktionistisk ansats dar begrepp som samspel, makt och relationer

mellan m@nniskor spelar en dominerande roll.

Sett inifrédn foretaget dr styrelsearbetet det arbete och den skddeplats
diir dgarna formellt sett har de storsta mojligheterna att direkt agera
och utova ett inflytande pd foretagets skotsel och organisation. Am-
bitionen i rapporten &r att med hjdlp av empiriska exempel beskriva
dgarinflytandet utifrdn ett styrelseperspektiv och ddrmed kunna bidra till

en 0kad kunskap om dgarnas roll i foretaget.

I rapporten presenteras forst det hierarkiska synséttet pd d4garinflytande.
Detta synsédtt kontrasteras sedan med ett relationsorienterat synsitt pa
dgarinflytande dédr dgandet kopplas samman med begrepp som resurser,
engagemang, kunskap och kontroll. Rapporten avslutas med en diskussion
om olika &dgarstrategier i styrelsearbetet med utgingspunkt fridn det

relationsorienterade synséttet.
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2l AGARINFLY TANDE I
ETT STORFORETAG —

ett hierarkiskt synsatt

Foretaget i aktiebolagsformen skapades for att tillféra néringslivet
riskvilligt kapital i en omfattning som inte var mojlig for en privatper-
son eller en liten grupp av midnniskor. Bolagsformen gjorde det mojligt
for dgarna att begrénsa sitt ekonomiska ansvar till de gjorda insatserna.
Eftersom #dgarna satsade det mest riskvilliga kapitalet i bolaget fick
denna grupp direkta insyns- och kontrollmdjligheter.

Utifrén dessa grundtankar skapades en syn pa foretagande och en syn pa
riskfordelning som #n idag dr giltig. Tolkat annorlunda men utifran
samma grundtankar kan foretaget ses som en helhet - en sammanslutning
- som har en potentiell mojlighet att dverleva och skapa mer dn dess
medlemmar - minniskorna i foretaget. Styrelsen i foretaget etablerades
som en forsikran for overlevnad och kontroll - ett organ som har till
uppgift att "svara for bolagets organisation och foérvaltningen av bolagets
angeldgenheter". Aktiedgarna pd bolagsstdmman utser ledaméterna i
styrelsen och har den vidgen insyn i och Kkontroll &Gver t’b’reta,c;et.1
Agarinflytandet i foretaget sékras séledes via fgarnas rdtt att utse
ledamdter i styrvelsen - en styrelse som i sin tur har formell kontroll

over foretaget.

11 huvudsak bygger rapporten pi de bolagsstdmmovalda ledaméterna
i styrelsen. De anstilldas representanter tas endast med i den man de ér
kopplade till en specifik fragestillning.
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P& on samhdllelig nivd ar denna inflytande- och forfoganderattighet djupt
rotad _ manifesterad i lagstiftning och dédrmed med statens skydd. Aven
om Vi P& senare 4&r via medbestammande och arbetsplatsdemokrati modi-
fierat agarkapitalets ratt  till  kontroll och inflytande ar &agandet en
mycket dominerande  faktor i dessa avseenden.

P& foretagsniva racker  emellertid inte denna formella  rattighet till
kontroll och inflytande. For att &gandet skall yara mer &n endast ep
formalitet méste &gandet yara legiimt pad dem det berér. | gpn intervju-

studie med verkstéllande direktorer och mellanchefer  visade det sig att
Gver nittio procent gy de fyrtio cheferna upplevde &garinflytandet i sina
respektive  koncemer  gom reellt och som POSHVE2  En nybliven  verkstal-

lande  direktor i ett storforetag sammanfattade  p& ett typiskt satt de
synpunkter som kom fram i intervjuerna. Han menade att det inte &ar s&
mycket en frga om vad styrelsen och &garrepresentanterna i styrelsen

gor utan vad de kan gora gom &r intressant. Dessutom menade han att
det system gy idéer gom aktiebolagslagen ger uttryck for har fungerat

och fungerar fortfarande som en Positiv  konstruktion for att framja
foretagandet och darmed sakra foretagets Gverlevnad. Systemet tycks pa
ett automatiskt  sdtt se til att en hog kvalitet bibehdlls  bade vad det
galler  produkterna och manniskorna i foretaget. Det &r inte S& mycket

en fAga om vem som ager foretaget och vad &garna gbr gom Sjélva

systemet i Sig som &ar vasentligt.
Den syn pd &garinflytande i foretaget  gom hitintills presenterats kan
betraktas som ett traditionellt, hierarkiskt synsétt. Avgorande  inslag i

detta synsatt &r det positiva sambandet mellan &agande, deltagande och

inflytande, vilket  principiellt innebar att &agarnas inflytande  stracker sig
over saval ledningen som Sjdlva produktionen i foretaget. Begreppet
hierarkiskt representerar just denna syn pa agarinflytandet. Begreppet
traditionellt skall ges mot bakgrund av att de flesta &garstudier har
utgdtt frdn denna hierarkiska syn P& agarinflytandet. For att ytterligare
illustrera detta synsétt kommer i det féliande ett antal bilder _ eller om
ni s& vill beskrivningar _ av agarinflytande att presenteras som alla tar
2Den empiriska  grunden i rapporten  utgors dels gy en fallstudie gy
tre borsforetagsstyrelsers arbete hamtad frdn Lundgren 1986 dels ay en
intervjustudie av fyrtio  chefer _ styrelseledamoter, verkstallande ledning

och mellanchefer _ inom verkstadsindustrin.
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sin utgangspunkt i detta hierarkiska synsédtt med dess positiva koppling
mellan &gande, deltagande och inflytande.
Den administrativa bilden. En analys gy ett foretag yr ett administrativt
perspektiv innebar att det primara syftet ar att fundera  6ver hur
foretagets  olika delar samordnas.
Ménga storforetag av idag bestdr 5, relativt  fristhende  enheter. De
flesta koncerner ar diversifierade saval verksamhetsmassigt som geogra-
fiskt. | frénvaron av ett resursmassigt beroende mellan de ing&ende

delarna fungerar  hierarkin  och andra administrativa system som samman-

hallande  funktioner. Med administrativa system ayses System som har
med samordning, resursfordelning och administrativa policies att gora.
| ett diversifierat foretag och yr ett administrativt perspektiv, dar det

primara syftet ar att samordna foretagets olika delar, betyder detta ait

de juridiska och &garmassiga sambanden betonas.

Sett yr ett &garperspektiv pekar det administrativa synsattet  pa betydel-

sen av att agarna i styrelsen kontrollerar den operativa ledningen

och

att den operativa ledningen i sin tur kontrollerar underordnade nivaer i

foretaget. Tolkat i termer gy hur beslut vaxer fram i foretaget kan
siga att ansvaret for val och kontroll i ot peslut ligger hos
overordnade nivdn, medan ansvaret for initiativ = och implementering

beslut ligger hos den underordnade nivdn.  For &garrepresentanterna

man
den

i ett

styrelsen skulle detta innebara att Kkontrollen over den verkstéllande

ledningen  sker genom att styrelsen vélijer och kontrollerar ledningens

satt att driva verksamheten.

Den administrativa bilden ger sdledes styrelsen och darmed &garrepresen-

tanterna 1 Styrelsen, sdsom varande det hogsta forvaltande  organet i
féretaget, ett bade aktivt och stort inflytande  ¢ver foretaget. — Samtidigt
betonar den administrativa bilden betydelsen gy regler,  forvaltning och
kontroll  genom hierarkin. Overhuvudtaget framhavs atlministrzativ.  ordning
pa bekostnad gy foretagsamhet, sjalvstandighet och skapande i fijretaget.

Manga gy de teoretiska  studier gom gjorts gy agarinflytande i foretaget

har folit de grundlaggande resonemang som denna administrativa bild

ger

uttryck for. Saval agentteoretiska resonemang  som egendomsréattsliga
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resonemang bygger pd denna administrativa bilid med dess betoning pé
styrelsens och dgarnas betydelse som kontrollinstrument.3 De bida be-
greppen agentteori och egendomsrdtt omfattar ansatser som berdr
#gandets separering frdn den direkta ledningen av féretaget och kon-
traktsrdattsliga resonemang. Detta dr resonemang som alla har sitt

empiriska ursprung i amerikanskt néaringsliv.

Agarfunktionsbilden. Agarfunktionen uttrycker det faktum att féretaget
har bildats och #dr att se som ett medel for att f& ihop tillrdckligt med
kapital for att genomfdra ett visst projekt eller en viss idé. Principiellt
sett dr foretaget i aktiebolagsformen att se som en sammanslutning
grundad pa ett privatrdttsligt avtal for att forvalta det kapital som
dgarna tillskjutit och férvalta de idéer - de uppdrag - dgarna har med
foretaget.

Med denna utg@ngspunkt har lagstiftaren forsokt ge styrelsen och
dgarrepresentanterna full insyn och kontroll 6ver foretaget. Lagstiftaren
har inte preciserat vilka medel som styrelsen har till sitt férfogande
utan anger snarare att alla medel for att skota foretaget star till
styrelsens forfogande. Styrelsen har en formell rédtt att fatta vilket

beslut som helst pa vilken nivd som helst i foretaget.

3 Sverige dr det fridmst Coase (1937), Alchian & Demsetz (1972)
och Williamsons (1975) arbeten som vefereras nidr det giller det agent-
teoretiska perspektivet. S&vil det agentteoretiska som det egendoms-
ridttsliga perspektivet har en stark amerikansk férankring (se #dven
Lundgren, 1986).
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1. Kartligga och vilja verksamhetsidéer.

2. Initiera och granska policyfrigor som implementeras av den
verkstillande ledningen.
Utviirdera den verkstillande ledningen.

4. Sikra foretagsledningskompetens i den verkstillande ledning-
en.

5. Till- och avsidtta VD.

6. Utgora ett ledningsforum for den verkstillande ledningen.

7. Garantera ledningen integritet via kontinuerlig granskning
och revision.

8. Forsidkra att hela organisationen foljer angiven lagstiftning.

9. Godkidnna lidn, emissioner etc.

10. Kontrollera produktkvalitet, karridrmojligheter och produk-
tion.

11. Uppritthilla kontakter med offentliga, bransch- och andra
for verksamheten betydelsefulla organisationer.

12. Stimulera expansion for att sikra organisationens fortlevnad.

13. Sikra dgarinflytande i foretaget, motverka ett utspétt dgarin-
flytande.

14. Artikulera och tillsitta en tillriicklig dgarrepresentation i
ledningsorganen.

15. Hantera vinstutdelningar i foretaget.

Figur 1.1. Agarfunktioner i foretaget.

Utifrén detta synsitt har det vuxit fram forsok att ange vilka funktioner
dgarna och styrelsen har i foretaget. Listningen ovan dr ett forstk att

sammanfatta de funktioner som ofta omndmns i dessa sammanhang.

Precis som den administrativa bilden bygger detta synsidtt pa en positiv
och direkt koppling mellan dgande, deltagande och inflytande i foretaget.
Mot detta skall stillas att foretaget har hundratals chefer som har till
uppgift att fatta beslut i foretaget. 1 praktiken har sdledes styrelsen
varken kunskap, tid eller ndgra administrativa mojligheter att utféra alla
de uppgifter som listningen ovan ger uttryck for eller ens ta del av en

bridkdel av de mdnga beslut som vidxer fram i storforetaget.
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Ven kvantitativa bilden. Denna den tredje och sista illustrationen av det
traditionella synsittet bygger pd att studera yttre pavisbara faktorers
koppling till dgarinflytandet i foretaget. Med yttre pavisbara faktorer
avses sddana faktorer som pad ndgot vis miter dgandeférhdllanden i
foretaget. Det kan exempelvis rdra sig om aktiedgarnas fordelning och
storlek i foretaget, om dgarnas representation i styrelsen, om styrel-
seledaméternas #Hgarintressen i foretaget eller om olika #gargruppers
intressen i olika foretag. Tanken bakom detta synsédtt bygger pa att ju
stérre dgarandel, ju mer dgarna dr representerade i styrelsen desto mer
reellt inflytande har dgarna i foretaget, dvs en tankegdng som helt och
héllet foljer det hierarkiska synsdttet. Vidare bygger det kvantitativa
synsittet pd en overensstdmmelse mellan formellt potentiellt inflytande
och reellt faktiskt utovat inflytande.

1968 &rs koncentrationsutredning foljde detta synsdtt. Precis som SINDs
uppfoljining av koncentrationsutredningen 1880. Den massmediala bevak-
ningen av #dgarinflytandet i foretagen bygger ofta pd denna kvantitativa
syn. Detta synsétt pd dgarinflytandet har sdledes haft en viss genom-
slagskraft, mycket beroende pa att den hdr typen av data dr ldttillgdng-
lig och kvantifierbar. Det dr dock visentligt att sla fast att mojligheter-
na att dra ndgra slutsatser utifrdn detta synsétt om det reella dgarinfly-

tandet i foretaget dr begrénsade.

Argumentationen sd hér l8ngt bygger inte pa att detta synsétt &r
felaktigt. Det dr tvidrtom bade vdsentligt och sjilvklart att detta hierar-
kiska synsidtt har en dominerande roll. En alltfor stark betoning av detta
synsétt ger emellertid ingen mdéjlighet att trdnga djupare i de komplexa
forhéllanden som dgarinflytande i storforetagen innebédr. Det finns dérfor
anledning att anvédnda andra infallsvinklar @n den hittills presenterade
for att fA en bredare och mer total bild av #dgarfridgornas betydelse i
foretaget. Genom att sedan vdga ihop och jamféra olika synsétt/bilder/
infallsvinklar kan vi forhoppningsvis oka vér forstéelse for dgarfragornas
betydelse i foretaget. Avsikten i det foljande dr sdledes inte att presen-
tera en motbild utan att komplettera de hittills vunna kunskaperna nir

det giller dgarinflytandets roll i foretaget.

En friga man kan stidlla sig dr om det dr nodvindigt att fordndra och

komplettera riddande forestdllningar. Svaret pa frégan maste bli ja. Dels
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for att studera dgandet utifrdn andra perspektiv dn de géngse men ocksé
med tanke p& den utveckling som sker bade pd samhillsnivd och i
foretagen nidr det giller dessa fragor. Jag tinker pé generella trender
som har att géra med dgarférdndringar i ndringslivet, det faktum att
finansiellt kapital blir allt mindre vdsentligt for utvecklingen i foretagen,
den successiva forflyttningen av makten frén dgarna till de som sitter pa
kunskap samt de dkande kraven pd oppenhet och den dkande doppenheteit
i foretagen. Utvecklingen i styrelsen gér mot en allt mer aktivt ar-
betande styrelse. Vi har fler "professionella" ledamoter i styrelserna idag
4n tidigare, fler #garrepresentanter och fler personskiften. Foretagens
tillvixt gor att styrelsearbetet alltmer koncentreras till att fokusera pé
personliga relationer gentemot den verkstillande ledningen i forhallande
till kontrollerande och férvaltande uppgifter. Overhuvudtaget finns det
en utveckling mot #ndrade attityder vad det giller styrelsens och
dgarrepresentanternas roll i foretaget. Det d&r mot bakgrund av detta
scenario och denna utveckling som det finns anledning att skifta per-
spektiv frin ett synsédtt som bygger pa #dgandets direkta koppling till
deltagande och inflytande till ett synsédtt ddr det enskilda foretagets
affdrsmiljo sdtts i centrum och didr dgarnas inflytande diskuteras utifran
vilka resurser, kunskaper, kontrollmdjligheter och vilket engagemang

dgarna har for att pdverka och f& insyn i féretagets verksamhet.
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P4 AGARINFLYTANDE I
ETT STORFORETAG

— ett relationsorienterat synsatt

Om det hierarkiska synsittet tydligt markerar dgarnas mojligheter att
mer eller mindre direkt kontrollera foretagets verksamhet, si tar det
synsitt som i det foljande skall presenteras sin utgangspunkt i skillnaden
mellan externa och interna intressen och i skillnaden mellan de som
kontrollerar beslut och de som fattar beslut. Vill man sétta en etikett pa
detta synsdtt skulle man kunna bendmna det som ett relationsorienterat
synsdtt pa #dgarinflytande - ett synsdtt som tar sin utgdngspunkt i den

industriella miljo som det enskilda féretaget verkar i4

Det talas i 1980-talets Sverige om foretagsledaren och de stora foretagen
som var tids hjiltar. Samtidigt talas det om klippekonomi, '"corner"-
affdrer och om "finanshajar". I affarsvdrldens media framstar spelet kring
dessa fragor som centrala. Den verklighetsbeskrivningen md vara riktig.
Dock finns det fortfarande en traditionellt produktionsinriktad5 verksam-
het som grundval for det svenska ndringslivet. I en analys av dgarinfly-
tande dr det vidsentligt att inte tappa perspektivet det enskilda foreta-

gets mojligheter for framgdng i en konkurrenssituation. Det dr ocksi

4petta relationsorienterade synsdtt dr paverkat av de idéer och
tankar som Vance (1971), Mintzberg (1983), Dahlgren & Moberg (1983),
Sjostrand (1987), Morgan (1986) och Lundgren (1986) framfort om
inflytande i organisationer.

SMed produktionsinriktad avses savial produktion av tjinster som
produktion av produkter.



18 Agarinflytande i ett storféretag — ett relationsorienterat synstt SOU 1988:38

utifrdn detta perspektiv som styrelsearbetet 1 féretaget miste ses. Vad ar
det d& for grundvalar som perspektivet det enskilda foretaget i en
industriell miljo representerar? Fdljande enkla pdstdenden kan sdgas

representera detta perspektiv;

1. Foretagets mil &r att skaffa och behdlla kunder inom ramen for de
idéer foretaget bedrivs efter.

9. Foretaget miste producera och leverera varor och tjinster som folk
vill ha, till villkor som #r nigorlunda lockande i jimforelse med vad
andra erbjuder.

3. Foretagets vinst miste verstiga kostnaderna sd mycket och med
sddan regelbundenhet att aktieigarna och de anstillda i foretaget
forblir intresserade och stannar kvar. Vinsterna miste dtminstone
halla jimna steg med och ibland ligga fore konkurrenternas.

4. Inget foretag klarar detta av slump eller pd instinkt. Foretaget
miste kontinuerligt definiera, formedla och granska sina strategiska
och taktiska planer.

5. Det maste finnas ett system for beloning och kontroll for att
siikerstiilla att det man vill genomfora verkligen blir gjort och att
det snabbt rittas till om sa inte sker.

6. Foretaget mdste folja lagstiftning och de etiska regler som i Gvrigt
giller pA de marknader didr det verkar.®

Argumentationen s hdr ldngt bygger pa att oavsett om vi pratar om
dgarna, styrelsen, ledningen eller de anstéllda s& har de att arbeta efter
och uppritthilla de krav som péstdendena ovan ger uttryck for. Ar-
betsférdelningen mellan de olika grupperna kan se olika ut men totalt
sett dr kraven desamma. I klartext innebdr detta att om #dgarna och
styrelsen inte féljer och aktivt arbetar efter dessa forutsdttningar s
sitts foretagets existensberidittigande pd spel - en aktiv dgarroll i
styrelsearbetet innefattar séledes vida mer #&n att bara representera
majoritetsigaren eller ndgon annan huvudédgare enligt det ménster som

det hierarkiska synsdttet ger uttryck for.

Vixlar vi ner och tittar pd vad detta innebidr for styrelsearbetet ser vi

att grundvalarna ser delvis annorlunda ut dn vad det hierarkiska synsit-

Bpsstiendena dr himtade fran Leavitt (1983).
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tet med dess direkta koppling mellan dgande, deltagande och inflytande
ger utteyck for. For det forsta blir det inte lika sjdlvklart att foretaget
dr till for dgarna. Det dr snarare sd att dgarna i styrelsen ér till for
féreraget - ledamoterna i styrelsen utses for att bistd och gagna foreta-
get. Agarnas inflytande i styrelsen bygger inte endast pi den makt de
har som #gare utan ocksd pd vad #dgarna kan erbjuda foretaget. Att
denna tes #r rimlig visar inte minst det faktum att ménga styrelseleda-
moter i storforetagen representerar andra externa intressen #dn #dgar-
intressena. For det andra kan styrelsen ses som det organ - den koa-
lition - i foretaget som skall sdkra att utomstdende intressen - framst
da dgarnas - far insyn i foretaget. Styrelsen dr det organ i foretaget dédr
externa intressen pa regelbunden basis méter den interna foretagsled-
ningen for att diskutera och kontroliera de beslut och de handlingar som
foretaget arbetar efter. Att dgarna har en formell rattighet att utse
ledamdter i styrelsen dr inte detsamma som att de har fullstdndig makt
over foretaget. For det tredje leder en deskriptiv - "se hur det gar till"
- ansats till en komplettering eller omprovning av det hierarkiska
synsédttet mot en syn dédr dgarnas serviceroll i foretaget har en minst

lika framtrddande roll som dgarnas kontrollmdjligheter.

Utifrédn detta resonemang ser vi att dgarna i styrelsen och styrelsen
totalt sett har olika uppgifter i foretaget. En del av uppgifterna ér
knutna till kontroll och andra till service. Just denna distinktion mellan
kontrollrollen och servicerollen skall vi fortsdttningsvis uppehéalla oss
kring. Forst tas styrelsens mdjligheter att kontrollera verksamheten upp.
Utifrédn dessa kontrollmdjligheter fors ett resonemang kring styrelsens
makt Gver foretaget. Dédrefter analyseras styrelsens roll som serviceorgan
i foretaget. Sammantaget visar dessa resonemang att styrelsen har fa
mojligheter att agera i sin kontrollroll medan styrelsen i sin serviceka-

pacitet spelar en alltmer védsentlig roll i foretaget.

Kontrollroll 1: Till/avsédtta VD

Styrelsens tydligaste och mest vdsentliga instrument for att kontrollera
foretaget dr dess mojlighet att tillsdtta VD och i analogi med detta

avsidtta VD. Denna kontrollmojlighet kan styrelsen, utsedd av fa eller
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mdnga dgare -~ representerande fa eller mdnga externa intressen -, aldrig
fullt ut delegera till ndgon annan &n méjligen en mindre del av styrel-

sen.7

Om rdretaget ses som en hierarki med en VD i toppen ger detta enda
kontrollinstrument styrelsen en mycket stark maktposition i foretaget.
Eftersom mojligheten att tillsdtta VD dr det kraftfullaste maktinstrumen-
tet i foretaget och da detta instrument ligger i hénderna pd styrelsen
betyder det att styrelsen i princip kan ndja sig med att arbeta med
denna fraga. VD-skiften sker dock séllan. De méste ske sdllan eftersom
foretaget av naturliga skl inte har rdd att byta VD pi mer regelbunden
basis. Vill styrelsen och dess dgarrepresentanter kontrollera verksam-
heten kontinuerligt mdste dess kontrollmdjligheter strdcka sig utdver

denna mdjlighet att till/- ysdtta VD.

Frigan dr d& om styrelsen verkligen anvinder sig av denna mdjlighet att
till/avsdtta VD - en friga som dr svar att besvara. Ett VD-skifte dr ett
mycket viktigt beslut i foretaget. Mdnga intressen vill paverka, utfallet
dr svarforutsdgbart och avgorandet har vittomfattande konsekvenser for
foretaget. Fradgestdllningen ér kort sagt mycket komplex. Det ar déarfor
inte s& konstigt att dgarrepresentanternas svar pa frigan om styrelsen
fullt ut tillsdtter VD varierar fran ett sdkert ja till olika varianter pa
temat "nej, egentligen inte". LAt oss titta in i ett foretag och se hur ett
beslut kring en VD-tillsdttning vdxer fram. Foretaget dr borsnoterat och

har en stark dgarbas med en stark huvudédgare i spetsen.

Styrelseordférande, som representerar huvudigaren, har under
de senaste dren haft en bestidmd kidnsla av att foretaget
behdver fordndras och fa in nytt blod. Denna kiinsla har vuxit
fram i diskussion med ovriga styrelseledaméter inklusive VD.
Foretagets resultat har inte vuxit i den omfattning som det
borde. Vidare har foretagets diversifieringsstrivanden stannat
av.

VD har under hela sin tid i foretaget haft en hel del
jobberbjudanden. Just i detta skede finns det sdrskilt ett
jobberbjudande som ir aktuellt. VDn ndmner detta for ordfo-

71 det hir sammanhanget kan det vara pad sin plats att ndmna att
formellt sett #r det endast styrelsen som har mdéjlighet att till/avsitta
VD. Stamman har sdledes denna méjlighet endast via sina representanter
i styrelsen.
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rande. Ordférande  tar gn del underhandskontakter med folk i
foretaget for att sondera terrdngen. Detta mynnar ut i att
VDn pa ett styrelsemote  tre manader senare Sager upp Sig.
Enligt anstéallningsavtalet skall VDn avgd senast sex Manader
senare.  Ordférande far tilsammans med vice ordférande  och
den avgdende VDn i uppdrag gy Styrelsen att finna kandidater
til den lediga VD-posten.

Direkt efter motet beslutar denna ftillfalliga rekryteringskom-

mitté att lata gn chefsrekryterare ta hand om uppdraget  for
deras rékning. Chefsrekryteraren har l&nga diskussioner med
den avgdende VDn och o&vriga  styrelsemedlemmar plus andra
nyckelpersoner i foretaget for att f& fram g sokprofil.

Chefsrekryteraren haller  kontinuerlig kontakt _ minst e 0ang
i veckan _ med ordférande. Ordférande i sin tur haller 6vriga

ledaméter  inklusive VD informerad  gm éarendets  hantering.

P& styrelsemotet  tvd manader gepnare har en del kandidater  till
VD-posten utkristalliserats. Den samlade styrelsen beslutar att
da rekryteringskommittén kan presentera  en lamplig kandidat
skall ett extra styrelsesammantrade anordnas med kort varsel.
| rekryteringskommittén ar sdvdl VD gom ordférande  overens
om att det finns tv& mycket starka kandidater. Under tiden
fram till nasta styrelsemote informerar ordférande och VD gm
situationen  och presenterar sina preferenser.

Infér  styrelsemétet i maj har rekryteringskommittén bestamt
sig for att ga vidare med tre gy kandidaterna. Vidare har man
bestamt sig for att foérsoka fa uppdraget att bland dessa tre
valia den pye VDn. P& styrelsemotet presenterar Chefsrek-
ryteraren laget. | forsta fasen har ett 20-tal kandidater  varit
aktuella. Av dessa har han sjalv intervjuat tolv. P& nagra gy
dessa intervjuer har ordférande, vice ordférande  ocheller VD
varit med. Efter epn hel del resonemang har rekryteringskom-
mitten tilsammmans med chefsrekryteraren fastnat  for tre
stycken  gom enligt dessas mening yar fullt kompetenta.

Efter eon l&ng och het diskussion ~ med manga frdgor gpas
styrelsen  om att g& pa rekryteringskommitténs linje.  Ordféran-

de, viceordférande och den avgédende VDn far i uppdrag att
komma Gverens med en gy dessa tre kandidater. Det som
framforallt tas ypp | diskussionen ar frdgor gom rér relationer

pad det personliga planet mellan den pye VDn och dennes
medarbetare  samt relationerna till  styrelsen. Vidare diskuteras

vilka férandringar VD-skiftet innebar for langsiktiga mal och
strategier i foretaget.

Fjorton dagar separe utser styrelsen pa ett extra styrelseméte
den npye VDn. Den pye VDn har s& har langt endast traffat

rekryteringskommittén plus nagra andra nyckelpersoner i
ledningen  och i styrelsen. Ordférande  har under denna period
tidigt informerat  styrelsen  om &t vilkket hall diskussionerna gar
i rek ryteringskommittén. Efter vederbdrliga fackliga
férhandlingar och efter det att pnye VDn avslutat sina tidigare

uppdrag tilltrader den pye VDn sin ftjianst tre manader senare
viceVDn fungerar  under ~denna mellanperiod gom VD i foreta-
get.

21
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Tv& frAgor kan man stélla sig mot bakgrund gy det beskrivna  VD-skiftet.

For det forsta frdgan o VD-skifte i normalfallet  gér il sa har.  Svaret
pad frdgan ar att det finns inga normalfall nar det galler VD-tillsatt-

ningar. Det enda generaliserbara nar det galler VD-skiften ar att det ar
ett beslut gy utomordentlig betydelse ~ for foretaget och att styrelsen i
foretaget pa ett eller annat s&tt &r involverad i beslutet. Beslutsproces-

sen | Sig ger mdjlighet att vid sidan gy sjalva VD-tillsattningen granska
foretagets  strategier  och policies. Vidare ar VD-positionen i sig en stark

maktposition nar det géller mojligheten  att forandra  foretagets inrikt-
ning. Att se en VD-tillséttning som ett personskifte som inte har
konsekvenser for sattet att driva verksamheten ar att bortse fr&n den
personliga  maktens roll i foretaget och det faktum att det &r ménniskor

i arbete gom Skapar foretaget och inte fbretaget — sjélvt.

Fér det andra kan man frdga sig vem som beslutar  om en VD-tillsatt-

ning. Den beskrivna  situationen  visar hur komplex epn VD-tillsattning kan
vara. Uppenbart y5r att styrelsen  mobiliserade energi for att l6sa VD-
frdgan och att styrelsen tog det formella avgérandet. Men i det har
spelet hade den avgdende VDn ett betydande inflytande. P& ytan tycks
det som om framforallt  rekryteringskommittén dvs ordférande, viceordfo-
rande och den avgdende VDn hade det avgérande inflytandet. Den
viktigaste slutsatsen  mot bakgrund gqv fallet &r att det ar farligt att dra

enkla slutsatser om S& komplexa avgdranden som exempelvis gn VD-

tillsattning. En VD-tillsattning beror manga intressen  sdval inom gom
utom foretaget. Manga vill paverka och paverkar ett sadant beslut.
Styrelsen  och &garrepresentanterna har den formella ratten att tillsatta
VD, men de utnyttar sdllan denna ratt fullt  ut. Denna ratt maste
kombineras med ett aktivt deltagande. Styrelsen  maste mobilisera  energi
for att handla. De ledaméter i styrelsen  som mobiliserar  mest energi och

engagemang paverkar  drendet mest. Aven o, &dgarrepresentanterna i

styrelsen har ett starkt incitament att agera s& behover det inte in-

nebdra att det de facto ar dessa gom har det storsta inflytandet. Andra
grupper  och individer  _ som exempelvis den avgdende VDn _ kan i ménga
fall ha ett storre inflytande p g a sina kunskaper, engagemang eller den
tid de vill &agna &t &rendet i friga.

Nar det géller styrelsens  forsta  kontrollroll i foretaget, den att tillsatta

VD, s& kan utbvandet gy denna roll variera beroende p& gn mangd
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faktorer. Att ha ritten att tillsdtta VD &r ett mycket viktigt kon-
trollinstrument i foretaget. Styrelsen har denna formella rdtt. Utdvandet
av denna kontroll varierar emellertid. Dessutom #dr det védsentligt att
h&lla i minnet att denna kontrollmdjlighet sidllan anvands. Foretaget har
inte réd att byta VD alltfor ofta. Precis som de andra kontrollrollerna &ér
det kanske dock sjdlva mdjligheten att anvidnda denna kontroll som &r
det mest visentliga. Slutsatsen méste emellertid bli den att om styrelsen
vill ta ett fast och kontinuerligt grepp om makten i foretaget sa maste
dess reella makt striicka sig over riitten att till/avsédtta VD.

Kontrollroll 2: Agera - ta 6ver ledningen - i Krissituationer

I den hidr rollen accentueras styrelsens roll som "stand-in" - forste
reserv - for den operativa ledningen. Vid dramatiska fordndringar sasom
krissituationer eller att verksamheten totalt sett dndrar inriktning kan
styrelsen eller delar av den ta direkt operativ kontroll Gver foretaget.
Detta inneb#dr att styrelsen gér in som operativ ledning och dédrmed
dgnar betydligt mer tid &n i normalfallet &t foretaget. Detta kan exem-
pelvis vara situationen ndr VD faller ifrdn - blir sjuk eller t.o.m. dor-
eller att foretaget pad ett eller annat sdtt har misskotts av VD och den

operativa ledningen.

Precis som mdjligheten att tillsdtta VD kan denna kontroll inte utdvas
regelbundet. [ réttslig mening har styrelsen ett ansvar att se till att
foretaget som formégenhet bevaras och helst véxer. For att kunna ta ett
ansvar for foretaget som formogenhet giéller det for styrelsen att ha ett
handlingsutrymme som gor det mdjligt att vidta omdisponeringar av de
produktiva resurserna i foretaget - att helt enkelt kunna fordndra
verksamhetens inriktning. Detta innebdr att ju mer styrelsen aktivt
deltar i den operativa ledningen desto mindre blir handlingsutrymmet for
att omfordela foretagets samlade resurser i en krissituation. Om styrelsen
och dess dgarrepresentanter aktivt deltar i den operativa ledningen éar de
delaktiga i sédttet att skota foretaget och har dédrmed ingen legitimitet
att férdndra situationen om det dr nodvéndigt. For att utnyttja denna
méjlighet att i krissituationer gd in och driva verksamheten maste

styrelsen i normalfallet stridva efter ett balanserat engagemang vad det
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galler den operativa ledningen ay foretaget. Detta gor det samtidigt
svart for styrelsen att Gverhuvudtaget g in och ta &éver den operativa
verksamheten _ ett dilemma gom det egentligen inte finns n&gon I8sning
pa.

Hur kan det d& ge ut nar styrelsen gar in och tar 6ver ledningen Lat
oss se P& ett exempel. Precis gom exemplet med VD-skiftet ar det har
ett foretag gom &r borsnoterat och har gn stark huvudégare i bakgrun-

den.

Foretaget har sedan lang tid tilbaka satsat P& nyutveckling-
ett innovationsforetag med alla de kénnetecken som karak-
teriserar ettt kunskapsforetag. Dock ar foretaget till stor del

beroende gy en huvudprodukt. Under de senaste aren
verksamheten borjat vackla och resultatet har drast

har
iskt

férsamrats. De allra sista &ren har tO.m. inneburit gop forlust

for  foretaget. En grupp 1 styrelsen representerande

bade

huvudégaren och andra intressen har sedan gp l&ng tid tillbaka

. fem, gex &r _ forsokt andra foretagets inriktning frén

ett

diversifierat innovationsforetag till ett foretag uppbyggt kring
huvudprodukten. Efter ett VD-skifte bestamde sig den samlade
styrelsen  med huvudagaren i spetsen att tillsammans med den

nye VDn kraoiftfullt engagera sig i den operativa ledningen.
trojka  bestaende 5, tvA outsiderledaméter och VDn fi

En
ck i

uppdrag att vanda foretaget pa ratt kol och bestamma fard-
riktningen Outsiderledamoéterna representerade inte huvudaga-

ren utan Hade gp relativt neutral  position i styrelsen.

Den

ene var VD i ett annat borsforetag medan den andre yar en

fristaende foretagskonsult. Dessa béda tog, for att

vara

styrelseledamoter, P& sig en stor arbets- och ansvarsborda i

detta arbete. Aven den ovriga styrelsen engagerade

rekonstrueringsarbetet, men | huvudsak g det dessa
outsiderledaméter plus den nytilltradde VDn gom arbetade
rekonstruerin gsarbetet

sig i
bada
med

Resultatet 5y detta rekonstrueringsarbete blev att foretaget

inriktade sig p& de saker man var bra pd, dvs huvudprodu
ten, och att forsbka bli bast p&d de marknader dar man fal
Innovationsforetaget omvandlades il ett foretag gom

k-
nns.
kon-

centrerade  sig pa nagra tunga verksamhetsgrenar dar lonsam-
hetsintresset tydligt  sattes i forgrunden. Ett resultat vid sidan
av detta ygr att den samlade styrelsen under denna period

Okade sin operativa insikt i foretaget och fortsattningsvis

kom

styrelsen att spela gn aktivare granskningsroll an tidigare.
Overhuvudtaget ledde rekonstrueringsarbetet till gn skarpning

i styrelse- th agararbetet vad det galler engagemang

nedlagd tid pa arbetet. N&gra &r gepare var foretaget  for
for uppkdp men detta kunde man forhindra mycket tack

ett aktivt styrelse- och &gararbete.

och
emal
vare
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Precis som i VD-skiftet markeras tydligt att styrelsen inte #dr ett
operativt, direkt agerande ledningsorgan. Det tar lang tid att gi till
handling - rekonstrueringsarbetet hade sedan lang tid tillbaka diskuterats
- och hela styrelsen agerar inte - i detta fallet var det tva outsider-
deltidsengegerade - styrelseledaméter plus VD. Overhuvudtaget dr styrel-
sens mdojligheter att gi in och ta Gver den operativa ledningen begrin-
sade och skall s& vara (se ovanstiende resonemang). S linge styrelsen
och dgarrepresentanterna har fortroende for VDs siitt att driva verksam-
heten bor styrelsen avhalla sig fran att gd in och ta 6ver den operativa
ledningen. Om de inte har fortroende bor de forst soka mojligheter att
fordndra den operativa ledningens sammansittning.

Kontrollroll 3: Utvdrdera VDs och foretagsledningens beslut och arbete

Den sista kontrollrollen dgarrepresentanterna i styrelsen och styrelsen
har i féretaget dr att utvdrdera den operativa ledningens aktiviteter. Det
kan gédlla enskilda beslut sdvdl som den operativa ledningens arbete

allmédnt sett.

I princip bygger styrelsens utvdrderingsroll pa rédtten att granska beslut
féreslagna av den operativa ledningen med VD i spetsen. Det dr egentli-
gen bara beslut angdende VDs 16n och méjligen beslut om att till/avsitta
VD dédr outsiderledamdterna beslutar sjdlva. I Bvriga situationer dr det-

VD och dennes medarbetare som tar initiativet och har handlingskraften.

Ett sdtt att dskédliggora pa vilket sitt styrelsen utnyttjar denna kon-
trollmijlighet ér att resonera kring graden av utvirdering frén styrelsens
sida. Vad #r det d& for typer av drenden som passerar styrelsens bord?
En férsta typ &r &drenden av strategisk natur. Det kan gilla storre
investeringar i fastigheter, fabriker eller maskiner, foretagsforvirv, stora
lan eller emissioner, stora organisationsfoéréndringar, utveckling av nya
produkter eller tjinster. En annan typ av drenden #r sidana som exem-
pelvis vinstutdelning till 4garna, konvertibler eller andra incentives till
de anstillda, olika typer av fonderingar etc. Dessa #renden har mindre
strategisk béring &n den forsta typen av #renden. Den tredje typen av

drenden #Hr sddana som har att gora med en allmin utvédrdering och
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bevakning av den operativa ledningen _ att godkdnna mal, strategi
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er

och budgets for att sedan utifrdn  dessa planer folia ypp den operativa

ledningens  sétt att driva verksamheten.

Det finns i princip tre olika satt som Styrelsen och dess agarrepresen-

tanter  utvarderar dessa olika arenden pa. Ett satt att utvérdera ar

faktiskt  g& in och styra Verksamheten. Styrelsen  samlar information

att

och

utvarderar  seridst den operativa ledningen.  Man modifierar,  sanktionerar

eller gar emot den operativa ledningens forslag. Den andra typen

av
utvardering representerar en typ av granskning. Styrelsen  granskar  den
operativa ledningens férslag och satt att driva verksamheten. | de flesta
fall mynnar denna granskning  ut i ett underforstatt medgivande gy den
operativa  ledningens  satt att skota verksamheten. Denna granskning  har
ibland snarare karaktaren gy radgivning an gy kontroll. | senare avsnitt
skall denna styrelsens  radgivnings- och serviceroll  till foretaget  utveck-
las narmre. Den sista typen gy Utvardering som Styrelsen  gor ar att man

legitimerar den operativa ledningens  forslag och satt att driva verksam-

heten. Denna typ ay uUtvardering ar ett slags ritualhandlande frén
styrelsens  sida, dar styrelsen  endast upprétthaller de minimikrav  som
lagstiftaren staller. Styrelsen  fungerar  gom ett stampelorgan utan att
gbra ndgra egentlign forsok att utova sin kontrollroll. Denna legitimering

av den operativa ledningens forslag  sker ofta i efterhand nar den

operativa  ledningen redan har satt ig&ng med den foreslagna  verksam-

heten eller investeringen. Viken typ gy Utvardering ar da vanligast
forekommande | den gjorda intervjustudien av fyrtio  chefer visade det
sig att A&ttio procent ay dem sallan eller aldrig fick motargument pa
foreslagna  investeringar. Enligt dessa chefer fungerade  styrelsen i sin
utvarderingsfunktion antingen gom granskare  eller som legitimerare. Att

g4 in och faktiskt  styra verksamheten  ar svart for styrelsen enligt dessa

chefer bl.a. beroende p& att det ar den operativa ledningen gom arbetar

fram beslutsunderlag och beroende pa att de deltidsengagerade outsider-

ledaméterna  saknar insikt i verksamheten i forhéllande il den operativa

ledningen. Den operativa ledningen  kontrollerar sdledes styrelsens  utv.

deringsmdjligheter.

ar-

Denna tredje kontrollroll, styrelsens  utvarderingsfunktion, utdvar  sty-

relsen visserligen regelbundet, i motsats till de tvd andra kontrollroller-

na, men Styrelsen har, ay skal gom har med bristande  verksamhetsinsikt
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och med yem det ar gom forbereder de olika &arendena, svart att utéva

en reell utvardering. | de flesta situationer hamnar  styrelsen i en
uttunnad  granskningsroll, dar styrelsen  underforstatt stodjer den opera-
tiva ledningen eller i legitimeringsrollen, dar ritualhandlandet spelar gn

dominerande  roll.  Slutsatsen maste bli den att i SYrelSens yuarderings-
roll ar det inte s& mycket vad styrelsen  gor som ar vasentligt utan vad
den kan gora. Det & pa detta potentiella och mentala plan som Styrelsen

och dess &ga-representanter kan paverka verksamheten.

Innan  diskussionen kring  styrelsens roll gom radgivare  och gom ser-

viceorgan till foretaget finns det anledning att stanna upp och frdga sig

vilken makt dessa tre kontrollroller ger styrelsen och &garrepresen-
tanterna i styrelsen. Redovisningen av rollerna  visar att styrelsen
upptrader  tydligast i sin kontroliroll i krissituationer som exempelvis  vid
VD-skifte. For oOvrigt péverkar  styrelsen i ringa omfattning  foretaget.

Detta trots att styrelsen arbetar pa regelbunden basis. Normalstyrelsen i

2

borsforetagen har sju ordinarie  styrelsesammantraden per ar

Orsaken till styrelsens och A&garrepresentanternas ringa  mojligheter att
kontrollera verksamheten beror i huvudsak P& att de deltidsengagerade

outsiderledaméterna saknar insikt i verksamheten. Detta galler speciellt i
forhallande till den operativa ledningen. Outsiderledaméterna har helt
enkelt inte den information som kréavs for att fatta beslut i foretaget.

Dessutom har allt informationsmaterial och beslutsunderlag forberetts gy
den operativa ledningen. Styrelsen  obstrueras frAn  att reellt utéva sin
kontrollfunktion beroende pa avsaknad gy verksamhetsinsikt och beroende
pd att arenden forbereds 5, den operativa ledningen, som darmed kan
sdgas kontrollera styrelsen. Ju stdérre  och komplexa foretag desto mer
accentueras styrelsens avsaknad av Vverksamhetsinsikt och brist pa
information. Denna slutsats  understroks i intervjustudien. Over tvétred-

jedelar gy de intervjuade menade att styrelsen sallan eller aldrig pa ett
reellt satt la sig i foretagsstrategiska sp6rsmal. Féliande citat frdn g

VD speglar val den dominerande  uppfattningen bland de intervjuade:

Skillnaden  mellan ett intresseldst och ett &garstyrt foretag  ar
egentligen  ganska liten.  Overhuvudtaget spelar &garna liten
roll vid valet gy strategi. Daremot paverkar  de mer nar det
géller  personforandringar i styrelsen och i ledningen.
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Det ar emellertid vasentligt  att skila Ppa styrelsens potentiela  makt och
styrelsens  faktiskt ~ utévade makt. Den faktiskt  utévade makten ar gsom
visats gyan liten. Det &r gpn forutfattad mening att styrelsen faktiskt

granskar  och utvarderar den operativa ledningens  satt att driva foreta-

get. Potentielll  sett har emellertid  styrelsen denna mojlighet. Den har
dessutom den formella mgjligheten  att avsatta VD. Relationerna _ eller
om ni s& vill spelet om makten _ mellan styrelsen och VD tar sin
utgangspunkt i det faktum att styrelsen kan avsatta VD. Detta gor att
den kloke VDn vet hur styrelsen reagerar ~ Och forsoker  undvika  att
stora relationerna  med styrelsen. Utifrin  ett kontroll-  och maktperspek-

tiv ar det sdledes inte s& mycket vad styrelsen  gor som ar vasentligt
utan vad styrelsen kan gora. Slutsatsen nar det galler styrelsens makt
over foretaget maste darfor bli den att utéver att tillavsatta VD samt
VDs vetskap om denna mdjlighet har styrelsen fa mojligheter att  kon-
trollera  verksamheten. Ovriga  kontrollméjligheter spelar en underordnad
roll och kan vid ett maktspel mellan styrelsen  och VD A&sidoséttas gy
VD och den operativa ledningen genom att det ar dessa som forbereder

arendena till styrelsen.

Den enklaste Iosningen for att komma &t problemet med styrelsens brist
pa verksamhetsinsikt och brist pé egna informationskallor ar att utse
heltidsarbetande styrelseledamdéter. P& sa vis skulle outsiderledaméterna i
styrelsen  sjalva  kunna g& in och bida sig en uppfattning om och fa
information om foretaget oberoende gy den operativa ledningen. Proble-

met med denna losning &r att &garnas _ och andra externa . intressens

insyn i foretaget upphor att existera.  Styrelsen blir ep insider-styrelse

dar skillnaden mellan att utvardera och fatta beslut blir oklar. Istéllet

for en ensam VD S& tar den samlade styrelsen Over det operativa

ansvaret for foretaget. Styrelsen blir ett aktivt foretagsledningsorgan

och inte ett Kkontrollerande ledningsforum. Styrelsen  har visserligen  full
insyn och kontroll ~ dver foretaget men det &r de heltidsarbetande ledamé
terna och inte &garna som kontrollerar foretaget. Den o©kande andelen gy
heltidsarbetande styrelseordforande ar ett exempel pa gpn utveckling i
denna riktning. Agarintressena i foretaget star sdledes infér dilemmat att
antingen utse heltidsarbetande styrelseledaméter som har svart att
representera agarintressena p g a deras hoga involveringsgrad i led-
ningsarbetet  eller att utse deltidsarbetande outsiderledaméter som saknar

verksambhetsinsikt for att aktivt styra verksamheten, dvs antingen ingen
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kontroll alls eller en ofullstéindig kontroll. I valet av dessa mdjligheter
dr det naturligt att dgarna vdljer de’ sistndmnda. Dilemmat med brist pa
verksamhetsinsikt och brist pd information médste dgarintressena leva med
om de vill bibehdlla en ndgorlunda fristdende stédllning visavi den opera-

tiva ledningen med VD i spetsen.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att styrelsen och dgarintressena
i styrelsen har betydligt mindre makt i foretaget &n vad exempelvis det
hierarkiska synsittet ger uttryck for. Styrelsens makt kan endast utévas
sporadiskt och #@r framforallt - for att inte sdga ndstan endast - kon-
centrerad till mojligheten att till/avsdtta VD och VDs vetskap om denna
mojlighet. Det dr en forutfattad mening och en overdrift att styrelsen
kontrollerar foretaget i den mening som det tidigare presenterade
hierakiska synsidttet ger uttryck for.

Om styrelsens kontrollmojligheter dr mindre #n vad det hierarkiska
synsidttet gor gillande sd dr dess raddgivnings- och serviceroll till en del
mer betydelsefullt 4n vad man kan forvénta sig. I det féljande skall vi
ta fasta pd styrelsens serviceroll och friga oss pad vilket sdtt foretaget
anvidnder - och kan ha anvidndning - av sin styrelse. I princip kan man
urskilja tre typer av serviceroller; (1) Representativ medverkan - koopta-
tion, (2) Etablera ndtverk och legitimera foretaget i ndringslivet samt (3)
Radgivare -"bollplank"- till den operativa ledningen. I praktiken kan
dessa tre roller vara svira att halla isdr men av pedagogiska skidl kan

det finnas anledning att presentera dem var for sig.

For att till fullo forstd betydelsen av dessa serviceroller miste de
kopplas till maktbegreppet och ddrmed till resonemangen kring styrelsens
kontrollméjligheter Gver foretaget. Makt dr en relation mellan tva eller
flera parter och inte en egenskap hos dessa parter. Men makt ér inte
bara en relation utan involverar ocksd ett utbyte mellan de inblandade
parterna. Maktbaser som styrka, rikedom, prestige, auktoritet, etc. spelar
naturligtvis en stor roll i de flesta maktspel och relationer. Men dven
kunskap, resurser och tid #r betydelsefulla maktbaser. Om styrelsen
innehar kunskap som dr kénslig for den operativa ledningen och for
foretaget sa dr denna kunskap en betydelsefull maktfaktor for styrelsen
i spelet gentemot foretaget och dess ledning. Denna kunskap ger sty-

relsen ett handlingsutrymme som den kan anvinda fér att kontrollera
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foretaget. P& marginalen dr sdledes skillnaden mellan styrelsens kontroll-
roll och serviceroll liten - nigot som dr viktigt att halla i minnet infor

det fortsatta resonemanget kring styrelsens serviceroller.

Serviceroll 1: Representativ medverkan - kooptation

Kontrollperspektivet byggde pad tanken att dgarna - och andra externa
intressen - har mojligheter att kontrollera firetaget. Denna forsta
serviceroll vinder pd resonemanget och stidller fragan om féretaget och
dess operativa ledning kan anvidnda medlemskap i styrelsen for att
kontrollera dgarna - och andra externa intressen. Detta sdtt att inlemma
viktiga intressen i foretaget bendmns ofta kooptation8 eller representativ
medverkan. Definitionsmidssigt stdr kooptation for den process varigenom
intressenter upptas i ledningen eller i styrelsen i ett foretag for att
avvirja hot mot foretagets stabilitet och verlevnad. Den representativa
medverkan fran den kritiska intressenten okar sannolikheten for att
erhdlla stéd fran de intressen som den "koopterade" styrelseledamoten
representerar. Styrelseplatsen dr s.a.s. det pris som foretaget miste
betala for att f& uppmidrksamhet och stdd frén dessa kritiska externa
intressen. Det #r i det hidr sammanhanget visentligt att hilla i minnet
att det dr aktiedgarna pd bolagsstdmman som utser de bolagsstdmmovalda
styrelseledamoterna och inte den operativa ledningen. I realiteten har
emellertid den operativa ledningen ett betydande inflytande pa valet av
styrelseledamtter. S& linge den koopterade ledamoten inte utnyttjar sin
styrelseplats for att utéva inflytande dver foretaget #r allt vél. Problem
kan uppstd nédr ledamoten utnyttjar sin rédtt att stidlla fragor och utéva
inflytande pa foretagets verksamhet. Podngen med denna serviceroll &r
emellertid att foretaget vinner mer dn de externa intressen som den
koopterade ledamoten representerar. Foretaget och dess operativa ledning
anvidander denna mojlighet for att sdkra stod frén kritiska externa
intressen. Det kan exempelvis rora sig om leverantorer, banker eller
starka och stora foretag som foretaget har anviindning av for att lansera
sina produkter och/eller tjinster. Det kan ocksa rora sig om for fdareta-

get betydelsefulla politiska grupper. Overhuvudtaget har denna koop-

SBegreppet kooptation anvindes ursprungligen av Selznick (1949).
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tationsméjlighet stor betydelse vid rekrytering av ledamiter. Agarrepre-
sentanter som &r kopplade till andra for foretaget intressanta organisa-
tioner dr exempelvis attraktivare dn dgarrepresentanter som inte har
motsvarande koppling. Denna forsta serviceroll visar tydligt att féretaget
ocn dess operativa ledning har mdjlighet att via styrelsen koppla upp
och kontrollera savil olika dgargrupper som andra for foretaget betydel-

sefulla externa intressen.

Serviceroll 2: Etablera nitverk och legitimera foretaget i ndringslivet

Den andra servicerollen som styrelsen och dess dgarrepresentanter kan
ha for foretaget dr den att etablera nédtverk och att legitimera foretaget
i ndringslivet. Denna roll handlar i férhéllande till den fdrra inte sa
mycket om kontroll- och maktaspekter. Ledamdterna utses p g a att de
har kontakter med andra foretag och andra médnniskor. De fungerar som
dorroppnare for foretaget. I storforetagen @r denna roll inte minst viktig
ur ett internationellt perspektiv. Denna roll kan, som exemplet nedan
visar, ha att géra med en férmedling av internationella afférer. Foreta-
get som exemplet dr hdmtat fré&n &r borsnoterat och har en spridd
dgarbild, ddr uppat tio olika dgargrupper representerar de viktigaste

dgarna.

Som en av sina huvudstrategier jobbar den operativa ledningen
med att befdsta foretagets produkter pa den internationella
marknaden. En av huvudplanerna dr att via forvirv dels
komplettera det befintliga sortimentet men kanske framforallt
k6pa pa sig nya marknadskanaler. Under en period har foreta-
get kopt nagra medelstora foretag som ligger i linje med det
tankta vidgvalet. 1 det hir liget #dr foretaget pa viag att
forvirva ett foretag som skulle innebidra en 40%-ig okning av
omséttningen pa arsbasis. Den operativa ledningen dr entusias-
tisk och engagerad men kdnner sig osdker p g a affidrens
storlek. Dessutom har den operativa ledningen fa etablerade
internationella kontakter som kan hantera en affdr i den hir
dimensionen. Den operativa ledningen har dock under en
lingre period varit medveten om sina brister vad det giller
internationella affidrer och har bl.a. sett till att de nyrek-
ryteringar som gjorts i styrelsen har haft en bred internatio-
nell erfarenhet. I just det hir fallet kom en outsiderledamot
med bankerfarenhet att spela en visentlig roll for foretagsfor-
virvet. Denne kunde pa ett tidigt stadium i affiren koppla in
en erkint skicklig advokatfirma och utnyttja sina bankkontak-
ter och didrmed bidra till att foretaget trots en del besvir-
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ligheter kunde genomféra affaren. De etablerade kontakterna
anvandes sedan vid flera tillfdllen 5y den operativa ledningen.

Denna roll betonar varken kontrollrollen eller radgivarrollen. Ledamoten
sitter gom ledamot i styrelsen  for att ge foretaget en service i form gy
en etablering ay foretaget, som i det har fallet, i ett internationellt
natverk

Den ena sidan gy denna serviceroll — &r att etablera for foretaget betydel--
sefulla  nétverk. Den andra sidan gy denna serviceroll ar att legitimera
foretaget i naringslivet. Dessa tvd roller representerar tv& sidor gy
samma Sak, namligen styrelseledamoternas mojlighet att formedla  kontak-
ter mellan foretaget och externa intressen. | den sistndmnda rollen

fungerar  styrelsen  gsom en mellanhand fér att ©ka och underhdlla  foreta-
gets allménna rykte i naringslivet, att legitimera foretaget i néringslivet.
En namnkunnig styrelse  ger foretaget en status och legitimitet som
foretaget kan utnyttja till sin fordel i olika sammanhang, inte  minst i
forhallande til alla nuvarande och eventuellt kommande aktiedgare. Inte
minst i vaxande foretag kan styrelsens legitimitetsroll ha stor betydelse.
Denna legitimitetsskapande roll for styrelsen  tar sig oftast uttryck i att
nagon prestigefylld och namnkunnig  person utses som ledamot i styrelsen.
Ledamoéterna har en symbolfunktion i styrelsen och i foretaget. En
prestigefylld styrelse  ger foretaget en aura av respekt och ansvarsta-
gande for de vérderingar som foretagsamheten i stort representerar.
Denna roll handlar inte S& mycket om att formedla  kontakter mellan
foretaget  och enskilda individer utan mer om Kkontakter  mellan foretaget

och allmanheten.

| den gjorda intervjustudien bland verksamma chefer &ar det framforallt

tvd typer av argument som fors fram i anslutning  till styrelsens  roll att
legitimera ~ foretaget i naringslivet. For det forsta betonar de intervjuade

betydelsen gy att valja ledaméter gom har god renommé i naringslivet. |
rekryterings-resonemang ar det naturligt att fora resonemang kring de
olika kandidaternas position och status i naringslivet. Ju hoégre position
och status allt annat lika desto véasentligare blir det att knyta veder-
borande  till  styrelsen. Det &ar séllan vvDar eller att VDar for mindre

féretag sitter  gom outsiderledamdter i stora foretags  styrelser. Det
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vanligaste Kriteriet pd en outsiderledamot i en borsforetagsstyrelse édr att
vederbdrande dr eller har varit VD i ett annat motsvarande bolag.

I ett relativt litet ndringsliv som det svenska dr emellertid tillgdngen pa
VDar begrdnsad. Detta ér ett av skilen till att vi i Sverige har en stor
andel gemensamma styrelseledamdter i forhdllande till andra ldnder.
Denna grupp av ledaméter &r den grupp som har storst betydelse nédr det
giller att legitimera foretaget i ndringslivet. Av de cirka sex hundra
stimmovalda styrelseledamtterna i borsforetagen pa Al-listan har ungefar
tvd hundra mer én ett styrelseuppdrag i dessa foretag. Cirka femtio av
dem har fler @n tre borsforetagsstyrelseuppdrag. Det dr i denna sist-
ndmnda grupp vi finner de mest attraktiva ledamdterna med avseende pa
att legitimera foretaget i ndringslivet. Pad Stockholms Fondbors Al-lista
ar alla foretag via gemensamma styrelseledamdter sammanldnkade med
nagot annat av foretagen. Det &r dock vidsentligt att hdlla i minnet att
det inte endast #dr denna legitimitetsroll som gor att andelen gemen-
samma styrelseledaméter dr stor. Det dr snarare en kombination av det
svenska ndringslivets storlek och de starka dgargrupperna som ér orsaken
till den stora andelen gemensamma styrelseledamoter. Det dr emellertid
vidsentligt att sla fast att de gemensamma styrelseledaméternas roll inte
dr relaterad till ndgot specifikt resursutbyte mellan foretagen utan #r
snarare relaterad till en aktiv &garroll och ett allmdnt erfarenhetsutbyte

visavi den samlade fb'Petagsamheten.9

Serviceroll 3: Radgivare till den operativa ledningen

Den absolut viktigaste servicerollen styrelsen och dess dgarrepresentanter
har dr den att fungera som radgivare - bollplank, sparring - till den
operativa ledningen. Sav#él aktiva styrelseledamdter som aktiva VDar
understryker betydelsen av denna roll. VD-jobbet dr ett komplext och
ofta ensamt jobb. [ manga situationer dr det oldmpligt att VD tar upp en
diskussion med sina medarbetare. 1 dessa situationer kan styrelsen
fungera som "bollplank" &t VD. P& marginalen dr skillnaden liten mellan

denna rdadgivarroll och styrelsens kontrollroll. I intervjustudien pastod

IFsr ett resonemang Kring gemensamma styrelseledamiter se
Lundgren (1986).
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over #ttio procent av de intervjuade att styrelsen mer fungerar som
réidgivare och sparring #@n i sin kontrollroll. De flesta understrck att
arbetet mellan VD och styrelsen fungerar som ett lagarbete dédr VD och
direfter styrelsens ordforande spelar forsta fiolerna. Outsiderledamiter-
nas och didrmed vriga dgarrepresentanters roll dr i normalfallet radgiva-

rens.

En fréga man kan stdlla sig &r i vilken typ av &renden styrelsens
rddgivarroll &r mest framtrddande. I intervjustudien rankades finansiella
fragor - frégor som ror aktiehandel, vinstutdelning och férvédrv - hogst
och direfter kom relationen till andra féretag och organisationer samt
internationella frigor. Frigor som rorde foretagens sociala ansvar i
samhiillet och juridiska aspekter rankades ocksd relativt hogt. Lingst
ner pa listan kom fragor som rdrde organisationséirenden och tekniska
aspekter kring foretagets produkter och tjanster. Att styrelsen fram-
forallt fungerar som rddgivare i d&renden som berdr externa intressen &r
naturligt med tanke pd ledamdternas kompetens och med tanke pa

styrelsens formella position visavi VD.

Graden av styrelsens engagemang som radgivare till VD &r knutet till
den samlade styrelsens insikt i foretagets verksamhet. Denna insikt kan
delas upp i tre olika moment; verksamhetsinsikt, beslutsinsikt och
handlingsinsikt. Verksamhetsinsikt i meningen att det giller for den
samlade styrelsen att ha kunskap om de #gar- och verksamhetsforhdllan-
den som féretaget verkar under. Beslutsinsikt i meningen att det &r.
vésentligt for styrelsen att ha en forméga att generera fér foretaget
optimala avgoranden i de frégor som styrelsen har att hantera. Hand-
lingsinsikt i meningen att det gidller for styrelsen att veta hur beslut
vixer fram i foretaget. Ju mer verksamhetsinsikt, beslutsinsikt och
handlingsinsikt den samlade styrelsen och dess dgarrepresentanter har
desto mer betydelsefull blir dess roll som rddgivare till VD och den

operativa ledningen.

Det #r framforallt mot bakgrund av styrelsens rddgivarroll som vi idag
har en utveckling mot allt aktivare styrelser. Styrelser som endast
fungerar efter lagstiftningens minimikrav och som ett formellt beslutsor-
gan som i princip endast skriver under beslut som redan har fattats av

den operativa ledningen blir allt ovanligare. Om inte styrelsen fungerar i
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s kontrollroll férstdr den operativa ledningen med VD i spetsen att
anvianda styrelsen som ett serviceorgan till féretaget. Styrelsen kan i sin
serviceroll i sin tur utvidga sitt revir till att pdverka sdttet att driva
verksamheten. Den aktiva dgarrollen i styrelsearbetet innefattar siledes
bide en serviceroll och en kontrollroll. Vem som sitter pd makten &r en
komplicerad friga att besvara. I realiteten sitter emellertid VD pa de
mest viisentliga maktresurserna forutom den som har med VDs eget

mandat att gora.

S& hdr 1dngt har vi urskilt olika roller som styrelsen och dgarrepresen-
tanterna i styrelsen har. Distinktionen mellan kontroll och service &r
visentlig eftersom den anger tva principiellt sett skilda funktioner som
styrelsen har i foretaget. I kontrollrollen ses foretaget och dess opera-
tiva ledning som ett instrument for att forverkliga de idéer som dgarna
och styrelsen har med verksamheten. I servicerollen ér forhéallandet det
motsatta. I denna roll betonas vilka mdjligheter styrelsen har for att
bistd och gagna foretaget och dess operativa ledning. Fran teoretiska
utgdngspunkter representerar de sex presenterade rollerna olika perspek-
tiv. I praktiken och pd marginalen #r det emellertid svart att hadlla isdr
dem. 1 det praktiska styrelsearbetet gdr de olika rollerna i varandra och
de syften som den samlade styrelsen har med sitt agerande innefattar
ofta flera av de presenterade rollerna. Av pedagogiska skil finns det
emellertid anledning att dela upp styrelsens arbete for att pd det sidttet
oka forstdelsen for vilka mojliga roller styrelsen och dess dgarrepresen-

tanter har i foretaget.

Den viktigaste slutsatsen mot bakgrund av distinktionen mellan ett
traditionellt hierarkiskt synsédtt pd dgande och den hédr presenterade
relationsorienterade synen har att gora med de bdgge synsédttens olika
tolkningar av maktbegreppet. Det relationsorienterade synsédttet pa
dgande bygger pa idén att makt &r en relation och inte en egenskap. I
denna mening kan makt ses som en utbytesprocess mellan minst tvé
deltagande parter. For att utdva makt maste man besitta resurser - eller
kunskaper - som #dr Kkritiska for dem som man vill kontrollera. Det
rdcker inte med att referera till formellt givna hierarkiska regler.
Agandet i sig dr sdledes inte en tillrdcklig resurs for att utdva ett

aktivt styrelse- och dgararbete i foretaget. Agandet ger en ritt att delia
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i ledningsarbetet. Denna mojlighet att delta i ledningsarbetet ar inte

nddvandigtvis kopplad till inflytande.

Den enda riktigt betydelsefulla maktbas gom det traditionella hierarkiska

synséttet  ger vid handen ar styrelsens mojlighet  att tillavsatta VD. Om
styrelsen  och &garrepresentanterna i styrelsen vill utéva ett aktivare och
mer regelbundet inflytande i foretaget _ bla. fdr att géra medvetnare

beslut i VD-fragan, maste deras inflytande inymma  mer an endast
mojligheten  att tillavsatta VD.

Det relationsorienterade synsattet  presenterat i form gy de olika styrel-

serollerna  anger nagra praktiska exempel P& hur styrelsen och &garna
kan anvanda sin position for att direkt eller indirekt  6ka sina mojlighe-
ter att paverka  verksamheten. Tolkat i teoretiska termer visar  det
relationsorienterade synsittet  att ett aktivt inflytande  frdn &garna och
styrelsen  kraver  resurser, engagemang, kunskap och gn utbkad kontroll
frin  dessas sida; Resurser dels i form g, ett koncentrerat och uthalligt
4gande men ocksd i form gy egna Uutredningsresurser; Engagemang i form
av att ledaméterna maste lagga ned mer tid P& styrelsearbetet; Kunska-
per badde nar det galler sakfragor och personfragor i foretaget; En
utbkad  kontroll i form zy en utbkad verksamhets-, besluts-  och hand-
lingsinsikt enligt resonemanget gsom fordes ovan om Styrelsens  radgiv-
ningsroll. Det traditionella hierarkiska synsattet  representeras av den
positiva kopplingen mellan &gande, deltagande  och inflytande. Det
relationsorienterade synsattet  pd &gande omkullkastar denna koppling;
agandet sakrar  deltagande, men deltagandet sakrar  inte inflytande.
Istallet bygger det relationsorienterade synséttet P& att utan resurser,
engagemang och kunskap frdn agarnas sida & det omgjligt att pa
regelbunden basis utdva ett aktivt inflytande. Att bygga upp en aktiv
agarroll  och styrelseroll i foretaget &r sdledes g, frdga om att organi-

sera dgama via exempelvis styrelsen  sd att dessa far ftillgdng till resyr-

ser €get &agande och ggna utredningsmojligheter och centrala kunskaper
samt att de f&r mojlighet att Oka sitt engagemang | det enskilda féreta-
get. De presenterade rolerna  ger en fingervisning om inom vilka ramar

styrelsen och &garna kan agera Och agerar for att Oka sitt inflytande i

foretaget
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En viktig fraga &terstdr att stédlla: i vilka sammanhang betonas kontroll-
rollen respektive servicerollen i styrelsearbetet? Frdgan &r svar att
besvara i generella termer, men det finns anledning att lyfta fram tre
faktorer av betydelse, nédmligen styrelsens storlek, dgandets spridning och
veroendet av finansiellt kapital. I styrelsearbete dédr kontrollrollen
betonas dr oftast styrelserna smém, dgandet koncentrerat och fdretaget
beroende av externt kapital. I styrelser ddr servicerollen betonas ar
styrelserna stora, dgandet mera spritt och féretaget mindre beroende av
finansiellt kapital. Liagg mirke till att det inte #dr frédgan om antingen

eller utan att det dr frédgan om en gradskillnad.

Sammanfattningsvis visar det relationsorienterade synsdttet att styrelsen
- och dess &garrepresentanter - har mindre mdjligheter att paverka
foretaget @n vad det traditionella hierarkiska synsdttet ger uttryck for.
En aktiv dgarroll i styrelsearbetet och i foretaget innebdr att dgarna
mdste inse, bibehdlla och utveckla de service- och kontrollffunktioner som
positionen som styrelseledamot erbjuder. Inte minst viktigt i det hir
sammanhanget #dr att frdga sig vad styrelsen bidrar med for att driva
verksamheten dvs att betona servicerollerna och att forstd deras roll i
ett makt- och kontrollperspektiv. Ett aktivt och effektivt dgarledarskap
handlar sidledes om att organisera sig sd att #garrepresentanterna i
styrelsen far tillging till resurser, kan oka sitt engagemang och sina
kunskaper om det enskilda foretagets verksamhet. Endast sjilva dgar-
resursen #dr inte ftillrdcklig for att utova ett aktivt dgarinflytande,

speciellt inte i komplexa och forinderliga foretag.

I ndsta kapitel skall vi g vidare med detta relationsorienterade synsitt
och stilla fragan hur olika dgarstrategier kan se ut i styrelsearbetet med
utgdngspunkt frian detta synsitt.

10ped smé styrelser avses sddana som har fiarre dn sju ledaméter.
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3. AGARSTRATEGIER I
STYRELSEARBETET

S& hidr ldngt har jag argumenterat for och visat att det traditionella,
hierarkiska synséttet pd dgande med dess direkta koppling mellan dgande,
deltagande och inflytande inte dr tillrdckligt for att forstd dgarinflytan-
det i féretaget sddant som det tar sig uttryck i styrelsearbetet. Synsit-
tet betonar kontrollrollen och bortser fran maktfrigorna i foretaget.
Genom att komplettera och delvis kontrastera detta hierarkiska synséatt
med ett relationsorienterat synsitt ddr utgdngspunkten ér det enskilda
foretagets verksamhet f8s en bild av dgarinflytande dédr hiéinsyn tas till
sAval maktfrigorna som till dgarnas mojlighet att bidra till och gagna
foretagets verksamhet, dvs bilden av dgarnas mojlighet att agera via
styrelsen blir mer komplett. Genom att dela upp styrelsens och dgar-
representanternas roll i foretaget i en serviceroll och en kontroliroll
blir diskussionen om dgarnas mojligheter till att agera inte bara en friga
om de ridttigheter som foljer med sjdlva dgandet. En aktiv #garroll
handlar om sd mycket mer @n att utéva de rdttigheter som dgandet ger.
For att utova ett inflytande maste dgarna i enlighet med forra kapitlets
maktresonemang sitta pd kritiska resurser vid sidan om sjdlva dgandet.
De i forra kapitlet presenterade servicerollerna visar ndgra sidana kri-

tiska resurser som dgarna via styrelsen kan arbeta med och arbetar med.

En friga som #dr ldmplig att stdlla mot bakgrund av det presenterade
relationsorienterade synséttet dr om Hgarnas sitt att agera i foretagen

och i styrelserna féljer samma monster. Att det finns olika dgargrupper
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i det svenska niringslivet d&r uppenbart. Den gidngse uppdelningen i SE-
Banken nérstiende grupper, Industrivdrden/Handelsbanken niirstdende
grupper, sliktdominerade grupper, kapitalférvaltande institutioner (exkl.
Industrivirden) och spritt 4gande (ingen "synlig" dgargrupp) dr bara en
av minga uppdelningar som kan @beropas i detta sammanhang.

Utan att svara pa fragan vilka strategier de olika dgargrupperna arbetar
efter dr det uppenbart att olika dgare agerar strategiskt efter delvis
olika monster. 1 det féljande skall tre dgarstrategier i styrelsearbetet
presenteras. De har alla bidring péa det relationsorienterade synsittet och
de visar hur olika dgare hanterar sina kontroll- respektive serviceroller.
De tre strategierna, utvecklingsstrategi, finansiell strategi och kom-
petensstrategi dr alla exempel pa hur d@garrepresentanter i styrelsen kan
agera och agerar. Ingen av dessa strategier dr "bédttre" &n de andra. De
Ar heller inte exempel pd tre helt olika sétt att agera. Men det finns en
nyansskillnad som #r viktig att podngtera. For att gora presentationen
overskddlig dr den uppdelad i tre olika moment. Forst diskuteras hur
dessa H#garstrategier kan ta sig uttryck i en utvédrderingssituation daref-
ter hur de tar sig uttryck i en rutinsituation och slutligen hur dessa

dgarstrategier tar sig uttryck i en krissituation.

Utviarderingssituationen

(1) Utvecklingsstrategi

Den for detta synsétt typiske dgarrepresentanten betonar betydelsen av
att foretaget med sina produkter och/eller tjinster konkurrerar pa
vdrldsmarknaden. Visionen #r hela tiden inriktad pa att utveckla och
bibehélla en stark position pad vérldsmarknaden. Strategin dr produk-
tionsinriktad. I styrelsearbetet dgnas en hel del tid at att resonera kring
produktions- och utvecklingsfrigor. Sdttet att jobba med utvirdering
bygger sdledes pa att betona marknadskrafter och pd att arbeta med
visioner som gor det mojligt att konkurrera pa olika marknader. Lonsam-
hetstidnkande och en mer kortsiktig malstyrning idr mindre framtridande

nidr det giller denna utvecklingsstrategi.
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2 Finansiell ~ strategi
Nar det galler den finansiella agarstrategin sd utvarderas foretaget
framforallt utifrdn ett renodlat aktieplacerarperspektiv. Istallet for
visioner om ledande positioner  pé& vérldsmarknaden bygger den finansiella

strategin P& mojligheten  att for dgarna frigdra  och omplacera kapitalet

s att det engageras P& det mest lonsamma sattet. Intresset  fOr att ta
vara P& mojligheterna till ny teknik  och nya marknader  betonas mindre.
Istallet satts l6nsamhetstankande och malstyrning i forgrunden. Over-

huvudtaget ~ betonas finanskapitalets betydelse.  Agama ar de gom tillfor

kapital sd att idéer, marknader och produktion kan utvecklas och skapas.

| den man &agarna inte far s& stor andel ay resultatet  gom Onskas eller

tillrackligt stort resultat S& omplaceras kapitalet.

3 Kompetensstrategi

| foretag som Vaxer och blir alltmer komplexa kommer &garna

och

styrelsen  allt léngre ifrdn  den egentliga  verksamheten. Deras mdjligheter

att utvardera verksamheten vilar i stor utstrackning pd att de har

fortroende for den operativa ledningen och &vriga specialister i foreta-

get. En gy &agarrepresentanterna i intervjustudien uttryckte sitt satt att

agera P& foliande satt:

Den viktigaste  uppgiften  gom dgare ar att Kkontrollera manage-
mentkapaciteten och ge ftill att foretagets management funge-
rar som ett véloliat team. Har jag inte fortroende  for manage-
ment ar det oméjligt att utéva epn aktiv &agarroll  och i prak-

tiken omgjligt att sitta kvar i styrelsen.

Kompetensstrategin betonar inte gom utvecklingsstrategin betydelsen

av

att f4 epn ledande position p& marknaden eller gsom den finansiella

strategin  betydelsen gy aktieplacerarperspektivet. Istdllet laggs tonvikten

pad att utvardera och utveckla de Indnniskor gom driver  den operativa

verksamheten. Det ar engagemanget och motivationen  hos dessa mannis-

kor som driver foretaget ~framét. Den aktiva &garrollen  handlar om att

utveckla och f& ut S& mycket gom mojligt gy dessa manniskor.
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Rutinsituationen

(1) Utvecklingsstrategi

Med utvecklingsstrategins betoning av positionering pa vdrldsmarknaden
#r det naturligt att dgarrepresentanternas agerande i styrelsen &r
flexibelt, flexibelt i meningen att det #r svért att pd forhand uttala sig
om i vilka situationer de aktivt griper in. Agarrollen och foretagsled-
ningsrollen smilter ofta samman. Agarna skiljer inte heller pd finan-
sieringsrollen och den operativa verksamhetsrollen. S& ldnge féretaget
ror sig i riktning mot den ledande visionen kédnner sig dgarna delaktiga i
den operativa verksamheten och kinner ddrmed ett ansvar och finner det
naturligt att arbeta ndra den operativa ledningen. Att intervenera i
verksamheten eller att inte gora det ér mer en frdga om personliga
relationer och vad som fér stunden uppfattas som det mest limpliga dvs

ett flexibelt agerande.

(2) Finansiell strategi

Den finansiella dgarstrategin skiljer tydligt pa dgarrollen och féretags-
ledningsrollen. Agarna representerar en finansiell kompetens och ligger
sig inte i alternativt har ingen stdrre erfarenhet av den operativa
verksamheten. Agarnas agerande i styrelsen bygger i rutinsituationen pa
att man hiller en distans till den operativa verksamheten. Ju mer dgarna
deltar i den operativa ledningens sdtt att driva verksamheten; desto
svarare dr det for dem att driva en egen linje i en eventuell krissitua-
tion. For att ha mojlighet att omdisponera och frigora kapital maste
dgarna agera med distans till den operativa ledningen. En dgarrepresen-
tant fran ett forvaltningsbolag sammanfattade pé& ett bra sdtt den

finansiella dgarstrategins satt att fungera i normalfallet.

VD och koncernledningen i 6vrigt dr de enda aktorerna som
har den tillrdckliga Overblicken och djupet for att driva
verksamheten...Som aktiedgarrepresentant bestar 2/3 av
styrelsearbetet av att representera aktieAgarna. Det ér inte sa
mycket en friaga om att bli accepterad i foretaget. Jag miste
se till att kapitalintresset far det skydd som aktiebolagslagen
och aktieigarna krédver.

(3) Kompetensstrategi
Precis som den finansiella dgarstrategin kidnnetecknas kompetensstrategin

av en distans och ett decentralt agerande i forhallande till den operativa
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ledningen. Orsakerna till detta decentrala agerande frdn dgarnas sida dr
emellertid inte desamma. Eftersom kompetensstrategin bygger péa tanken
att det ar minniskorna i den operativa ledningen och évriga specialister
i foretaget som bestdmmer foretagets framgéng dr det naturligt att dels
kontrollera och utveckla dessa, dels att se till att dessa ménniskor far
ansvar och mojligheter att fullt ut driva verksamheten. Eller som en
styrelseordférande trdffande uttryckte det - "ett modernt foretag kan

inte ledas av #garna och styrelsen".

Krissituationen

(1) Utvecklingsstrategi

I krissituationen kdnnetecknas utvecklingsstrategin av uthéllighet. I och
med att dgarrepresentanterna ofta jobbar ihop med den operativa led-
ningen skall det mycket till for att #garna skall gripa in och &ndra pd
sittet att driva verksamheten. Agarna jobbar med ett langsiktigt pers-
pektiv, ddr det giller att ha kraft att dven i en krissituation ta vara p#

méjligheterna till ny teknik och att g& in pd nya marknader.

(2) Finansiell strategi

Som tidigare sagts si skiljer den finansiella dgarstrategin pd dgarrollen
och féretagsledningsrollen. Dessutom betonar den finansiella strategin
betydelsen av att dgarna skall kunna omdisponera sitt kapital. I
krissituationen dr det didrfor ofta som dgarna gar ur sitt engagemang i
foretaget eller &tminstone kraftigt betonar mdjligheterna att géra det.
Kapitalet kan anviindas bittre ndgon annanstans. Detta siétt att agera dr
da legitimt med tanke pé att dgarna har 14tit den operativa ledningen
skéta verksamheten och i huvudsak endast bistatt ledningen inom det

finansiella omradet.

(3) Kompetensstrategi

I analogi med tidigare resonemang &r det naturligt att dgarna som agerar
enligt denna strategi byter ut folk i en krissituation eller hotar med att
byta ut folk i ledningen om inte situationen drastiskt férdndras. Utifrén
samma resonemang dr det ocksd naturligt att dgare som agerar i enlighet

med denna strategi byter ut folk i ledningen ndr de gar in i nya foretag.
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Dessa tre dgarstrategier - utvecklingsstrategin, den finansiella strategin
och kompetensstrategin- bygger pa bilder av faktiskt #gararbete i
styrelser. Det #dr ddrfor naturligt att koppla ihop dessa med olika
dgargruppers sétt att arbeta. Utvecklingsstrategin med dess betoning av
vdrldsmarknaden och uthalligheten ligger i linje med det synsitt som
representeras av familjen Wallenberg. Den finansiella strategin med dess
betoning av distans till den operativa ledningen och betoning av ak-
tieplacerarperspektivet ligger néra de institutionella dgarnas synsitt.
Kompetensstrategin slutligen, ligger i linje med de synsidtt som #garna
har i starkt vdxande féretag och i konglomerat. Denna hopkoppling ar
naturligtvis inte felaktig, men det &r vdsentligt att inte dra for lngtgi-
ende slutsatser. S3som tidigare pépekats dr det, i sd komplexa frage-
stdllningar som dessa, svart att urskilja om det #r reglerna eller un-

dantagen fran reglernasomstyr handlandetien faktisk situation.
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4- SAJVLIVIANFATTNING

For att forstd &gandets ledarskap maste vi g& utanfor de ramar som
aktieagandet i foretaget traditionellt sett beskrivs  med. Detta traditio-

nella hierarkiska synsdtt med dess direkta koppling mellan &gande och
makt leder till alltfér  schablonmassiga slutsatser. De argument som

rapporten bygger P& &r att det inte racker for en &agare att dga aktier

for att utéva ett inflytande i foretaget. Det relationsorienterade agarsyn-
sattet med dess tudelning i serviceroller och kontrollroller ar en motbild
i forhallande till  det hierarkiska synséattet . som Jjust bygger pa tanken

att &gandets ledarskap innehdller  och maste innehdlla s& mycket mer &n
bara sjalva aktiedgandet. synséttet representerar ocksd gn teoretisk
omorientering frdn g neoklassisk syn pa foretagande il ett synsatt dar

samspelet mellan méanniskor betonas savél teoretiskt som empiriskt.

Med det relationsorienterade synsattet  introduceras en syn p& &agandet
dar hansyn tas bade till vad &garna kan erbjuda foretaget  och hur
dgarna  kan kontrollera foretaget. Det relationsorienterade synsattet

introducerar ocksd gp syn pd makten i foretaget som bygger P& att makt
& en relation dar parter med olika tyngd och resurser Positionerar sig i

forhdllande  till varandra. Ju fler for foretaget  kritiska  resurser ~ N&gon

part besitter  desto stdrre  makt. Agarna i styrelsen  har utifrdn  detta
synsatt mindre  makt i foretaget an vad man kan forvanta  sig  mot
bakgrund av det hierarkiska agarsynsattet. For att utdva ett mer aktivt

inflytande ~ mé&ste Agarna organisera  sig S& att de far tillgdng  till kritiska
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resurser for foretaget samt kan dka sitt engagemang och sina kunskaper
i det enskilda foretaget. Det #r utifrdn detta perspektiv som dgarnas
servic:roll till foretaget blir viktigare &n deras formella kontrollmdjlig-
heter. De presenterade dgarstrategierna och de presenterade rollerna édr
exempel pd& hur dgarna kan organisera och organiserar sitt arbete i
foretaget och i styrelsen for att utova ett inflytande pd sittet att driva

verksamheten.

Slutsatsen maste bli den att dgandets ledarskap handlar mer om &garnas
resurser, kunskaper och engagemang &n om deras aktieinnehav i foreta-
get. Aven om ett Skat aktieinnehav leder till okade resurser, okade
kunskaper och ett dkat engagemang dr det visentligt att halla i minnet
att det endast dr dgarnas resurser, kunskaper och engagemang och inte
sjdlva dgandet i sig som leder till ett reellt inflytande i foretaget.
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