
ÄGANDE
OCH

INFLYTANDE
NÄRINGSLIVI SVENSKT

BILAGA 8

Ägarna styrelseni
serviceellerfråga kontrollomen-

E
CE
I

från ägarutredningenEn expertrapport





Statens offentliga utredningar
1988:38Q Q

@ Industridepartementet

Ägande och inflytande
i svenskt näringsliv
Bilaga 8

Ägarna i styrelsen -

fråga kontroll eller serviceen om

Anders Lundgrenav

frånEn ägarutredningenexpertrapport



Beställningsadress:
Allmänna Förlaget
Kundtjänst
106 STOCKHOLM47
08739 96 30

bokhandel:Allmänna Förlagets
lnformationsbokhandeln

StockholmMalmtorgsgatan

remissexemplar friexemplar kan beställaBeställare berättigade till ellerärsom
sådana under adress:

förvaltningskontorRegeringskansliets
SOU-förrådet
103 33 Stockholm

externt internt08763 Telefontid 8.10-12.00 ochTel: 23 20
endast internt08763 10 05 12.00-16.00

ISBN 91-38-[0196-3
ISSN 0375-25XStockholm 1988Graphic AB,Systems



Ägarutredningens förord

Ägarutredningen erhöll 1985regeringens uppdrag kartläggaattsommaren
förändringar i det svenska näringslivets och inflytandestruktur,ägar- att
analysera förändringarnas orsaker och diskutera deras effekter. Som un-
derlag för detta arbete har utredningen låtit forskare och utanförexperter
utredningens sekretariat genomföra antal studier. Huvuddelen dessaett av
publiceras föreliggandei form. Rapporterna har för utred-presenterats
ningen, författarna själva för innehållet.men svarar

Stockholm i oktober 1988

Lennart Pettersson Rolf Skog
ordförande sekreterare
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INLEDNING

vårtfundamenten bestämma sinai samhälle är rätten överEtt attav
uppstårSå materiella ting ingalänge denna störreägodelar. rätt avser

Svårare till andrakomplikationer. blir dessa ägodelar är knutnadet när
Än problematiskt blir det vi talarmänniskors handlande. när ommer

mångmiljardbe-företag med tiotusentals anställda och omsätterstora som
från inflytande betydligt iägande till komplicerat detlopp. Vägen är mer

företaget situationen det gäller personligaän i den enkla närstora
tillhörigheter.materiella

majoritetsägare aktieägare i aktiebolageller störsteAtt ett stortvara
för förvaltamöjlighet inrättadedelta i de är attatt organger en som

idéer ägarenna deltaga och den tillde har med bolaget. Rätten attsom
inflytanderättenformellt inkluderar inte nödvän-denna rättighet knutna

inflytandereell tilldigtvis reell handla eller rätt överrätt atten en
innehållerföretagägande ibolaget. Uppenbart är aktivt ett stortatt ett
företagetskapitalet. Inte minstkontrollen det insattaän bara övermer

påledning ställer krav ägarna sträcker sig självaoperativa utöversom
mångafinnskapitalet. Naturligtviskontrollen över det insatta det

företag fungerar emellertidanledningar till väl. Jag skulleatt stora tro
råder handlingskraftig och starkdet samstälnmighetatt atten om en

förfaktorledning kombinerat med aktiv ägarroll väsentligären en
framgång våra företag.i
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helaundervaritföretaget harför stortägarrollen iintressetattTrots
någon kansamlad kunskapframså vuxitdet inteharindustrialismen som

företa-enskildaägarinflytandet i detför studierutgångspunktbilda av
finnstill dettaorsakernaalltför kringmycketspekuleraUtan attget.

två skäl.lyfta framanledning attdet

finna allmänttill attkoncentreratsförsta intressethardet enFör
fram tillhar lett attägarinflytande företaget. Dettaibildaccepterad av

samband därhierarkisktutifrån enkeltofta beskrivs ettägarinflytande
företagsledning och attochi styrelsedeltagandetillrättägande ger

förinte attinflytande. Jag argumenterartilldeltagande rättdetta ger
felaktig.inflytande ärochdeltagandeägande,kedja mellandenna

tillräckligt.inte ärsynsättövertygelse dettamindet attärDäremot
fleradetkomplicerat krävsföretagetägarinflytandet i ärEftersom

vår förståelseför ökaflera beskrivningssätt attflera bilder,synsätt --
på inteolika sakerfokuserardefrågor. attSynsättför dessa genomsom

företagetpå ägarinflytandet i ut.hurentydiga sersvarger

ofta tillrelateratsägarfrågor företagetiförintressetandra hardetFör
makt-åren begreppharutomstående Under deaktiviteter. somsenare

ägarförändringar,uppköpochsammanslagningarägandekorsvistkamper, ,,
ägarfrågorna. Dettapräglatfinansiella transaktionerklippekonomi, etc.

verksamhet göra.egentliga attföretagenslite medharbegreppär som
ägarfrågorna finansiellatillrelateraväsentligtdetVisserligen attär

diskuteraviktstörre attmening,minenligtdet är,motiv avmen
verksamhet och denföretagetsutifrån enskildaägarinflytande det

företaget verkarmiljöindustriella som

företagets verksam-utifrån enskildadetSyftet ärmed denna rapport att
Jag kommer argumenteraföretaget. attinflytande ibeskriva ägarnashet

från hierarkisktinflytande,på ettskifte i ägarnasför sättet attett se
deltagandekedjan mellan ägande,formibeskrivetsynsätt avovan-

på inflytandeägarnassynsättrelationsorienteratinflytande till ettoch
ochkunskaper,ägarensnas engagemangdär begrepp resurser,som

huvudsak-har sinsynsättethierarkiskabetonas. Detkontrollmöjligheter
på företagande, därförankring neoklassiskiteoretiskaliga synen

roll. Det rela-domineranderationalitetsföreställningar spelar en
påoch byggerorienteratdeskriptivttionsorienterade synsättet är enmer
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interaktionistisk där begrepp samspel, makt och relationeransats som
människor spelar dominerande roll.mellan en

inifrån företaget skådeplatsstyrelsearbetetär det arbete och denSett
formellt har de största möjligheternadär ägarna direktsett att agera

påinflytande företagetsoch skötsel ochutöva ett organisation. Am-
bitionen i är hjälp empiriskamed exempelrapporten att beskrivaav

utifrånägarinflytandet styrelseperspektiv och därmed kunna bidraett till
kunskap företaget.ökad ägarnas roll ien om

först på ägarinflytande.I det hierarkiskarapporten presenteras synsättet
påDetta synsätt kontrasteras sedan relationsorienteratmed synsättett

ägarinflytande där ägandet kopplas med begreppsamman som resurser,
kunskap och kontroll. avslutasRapporten med diskussionengagemang, en

utgångspunkt frånolika ägarstrategier i styrelsearbetet med detom
relationsorienterade synsättet.
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AGARINFLYTANDE I1 -
STCDRFÖRETAGE]l‘ -

synsättlxierarkis ktett

näringslivettillföraföraktiebolagsformen skapades attiFöretaget
privatper-förmöjliginteomfattningkapital i enriskvilligt varsomen

möjligtgjorde detBolagsformenmänniskor.liteneller avgruppenson
insatserna.gjordatill deekonomiskasittbegränsaför ägarna att ansvar

ficki bolagetkapitaletriskvilligasatsade det mestEftersom ägarna
kontrollmöjligheter.ochinsyns-direktadenna grupp

påpå företagande ochskapadesgrundtankarUtifrån synendessa synen
utifrånannorlundaTolkatgiltig.idag ärriskfördelning än mensom

sammanslutninghelhetföretagetkangrundtankar enenses som -samma
än dessskapaochöverlevamöjlighetpotentiell att merhar ensom-

företaget etableradesiStyrelsenföretaget.imänniskornamedlemmar -
tillharkontrollför överlevnad och ettförsäkran organ som-ensom

bolagetsförvaltningenochför organisationbolagetssvarauppgift avatt
iledamöternapå bolagsstämman utserangelägenheter. Aktieägarna

företagetlkontroll överi ochinsynhar den vägenochstyrelsen
således rättvia ägarnas att utseÄgarinflytandet företaget säkrasi

kontrollformellsin harstyrelse i turi styrelsenledamöter somen-
företaget.över

ledamöternasstämmovaldapå boladehuvudsak by rapporten gg ger o de ärmed i denendastanställdas representanter tas man. styrelsen. De1
frågeställning.specifikkopplade till en
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nivå förfoganderättighetinflytande- och djuptPå samhällelig dennaären
Ävenmanifesterad lagstiftning medi och därmed skydd.rotad statens-

på år via medbestämmande och arbetsplatsdemokrati modi-vi senareom
inflytandeägarkapitalets tillfierat rätt kontroll och är ägandet en

faktordominerande i dessa avseenden.mycket

företagsnivå formellaPå räcker emellertid inte denna rättighet till
inflytande.ochkontroll För ägandet skall endastänatt vara mer en

måste påformalitet ägandet legitimt det berör. intervju-dem Ivara en
mellancheferstudie med verkställande visadedirektörer och det sig att

fyrtionittio cheferna ägarinflytandetde upplevde i sinaöver procent av
positivt.2respektive koncerner reellt och En nybliven verkstäl-som som

storföretag pådirektör i sammanfattadelande typiskt deett sättett
såframsynpunkter kom i intervjuerna. detHan menade inte ärattsom

frågamycket vad styrelsen och ägarrepresentanterna i styrelsenen om
vad kande intressant. Dessutom hangör göra är menadeutan attsom

idéer fördet aktiebolagslagen uttryck fungeratharsystem av som ger
fortfarandefungerar för främjaoch positiv konstruktion attsom en

företagandet företagets påoch därmed säkra överlevnad. Systemet tycks
bibehålls bådeautomatiskt sätt till hög kvalitet vad detett attse en

såprodukterna företaget.gäller och människorna i inteDet är mycket
fråga företagetäger och vad ägarna gör självaom vem somen som

i sig är väsentligt.systemet som

på ägarinflytande företagetDen i hitintills kanpresenteratssyn som
betraktas traditionellt, hierarkisktett synsätt. Avgörande inslag isom
detta synsätt är det positiva sambandet mellan ägande, deltagande och
inflytande, vilket principiellt inflytandeinnebär sträcker sigägarnasatt

såväl ledningen företaget.över själva produktionen i Begreppetsom
på ägarinflytandet.hierarkiskt just denna Begreppetrepresenterar syn

traditionellt skall flestabakgrund de ägarstudier harmot attses av
utgått från pådenna hierarkiska ägarinflytandet. För ytterligareattsyn
illustrera detta följandesynsätt kommer i det antal bilder ellerett om-

såni vill beskrivningar ägarinflytande allaatt presenteras tarav som-

2Den empiriska grunden i dels fallstudieutgörsrapporten av en av
börsföretagsstyrelsers frånarbete hämtad Lundgren 1986 delstre av en

fyrtio cheferintervjustudie styrelseledamöter, verkställande ledningav -
mellancheferoch inom verkstadsindustrin.-
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kopplingpositivamed desshierarkiska synsättiutgångspunkt dettasin
inflytande.ochdeltagandeägande,mellan

företag administrativtettbilden. En analysadministrativa ett urDen av
fundera hursyftet överärprimära attinnebär detperspektiv att

samordnas.delarolikaföretagets

friståendebestår enheter. Derelativtstorföretag idagMånga avav
såväl verksamhetsmässigtdiversifieradeärflesta geogra-koncerner som

ingåendemellan deberoendefrånvaron resursmässigtfiskt. ettI av
administrativa systemhierarkin och andrafungerar samman-delarna som

haradministrativa systemfunktioner. Med systemhållande somavses
policiesadministrativa göra.attresursfördelning ochsamordning,med

perspektiv, där detadministrativtdiversifierat företag och ettI ett ur
betyder dettadelar, attföretagets olikasyftet samordnaärprimära att

ägarmässiga sambanden betonas.ochjuridiskade

på betydel-synsättetadministrativaågarperspektiv pekar detSett ettur
ledningen ochoperativadenkontrollerarstyrelseniägarnaattavsen

nivåer iunderordnadekontrollerarsinledningen ioperativa turdenatt
fram företaget kanibeslut växerhurTolkat iföretaget. termer manav

kontroll denligger hosi beslutför val och ettansvaretsäga att
implementering iochnivån, för initiativ ettmedanöverordnade ansvaret

nivån. iägarrepresentanternaFörunderordnadehos denliggerbeslut
verkställandekontrollen denöverinnebäraskulle dettastyrelsen att

ledningenskontrollerarväljer ochstyrelsenskerledningen attgenom
verksamheten.drivasätt att

således därmedstyrelsen och ägarrepresen-administrativa bildenDen ger
förvaltande isåsom varande det högsta organetstyrelsen,itanterna

företaget. Samtidigtbåde inflytande överaktivt ochföretaget, stortett
förvaltning ochregler,administrativa bilden betydelsendenbetonar av

Överhuvudtaget ordningframhävs atlministrzativhierarkin.kontroll genom
fijretaget.ioch skapandeföretagsamhet, självständighetpå bekostnad av

ägarinflytande företagetigjortsteoretiska studierMånga de avsomav
administrativa bilddennaföljt grundläggandedehar gerresonemang som

egendomsrättsligaSåvälför. agentteoretiskauttryck resonemang som
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påpå administrativa bilal med dess betoningdennabyggerresonemang
kontrollinstruments bådaDe be-och betydelsestyrelsens ägarnas som

omfattaragentteori beröroch egendomsrätt ansatser somgreppen
från företagetdirekta ledningen kon-separering den ochägandets av

alla har sitttraktsrättsliga Detta är resonemangresonemang. som
i amerikanskt näringsliv.empiriska ursprung

ÄgarfunktionenÄgarfunktionsbilden. faktum företagetdetuttrycker att
fåför tillräckligtoch medel ihop medbildats ärhar att ett attse som

genomföra idé.för viss Principielltvisst projekt ellerkapital att ett en
företaget aktiebolagsformen sammanslutningiärsett att som ense
på förvalta kapitalprivaträttsligt för detgrundad avtal attett som

förvaltatillskjutit idéer har medoch de de uppdrag ägarnaägarna --
företaget .

utgångspunkt lagstiftaren försökt styrelsen ochMed denna har ge
företaget. Lagstiftarenfull insyn och kontrollägarrepresentanterna över

förfogandepreciserat vilka har till sitthar inte medel styrelsensom
stårföretagetför sköta tillalla medelutan att attanger snarare

förfogande. formell fatta vilketStyrelsen har rättstyrelsens atten
på nivå företaget.beslut helst vilken helst isom som

främst AlchianSverige är det 1937, Demsetz 1972Coase
refereras1975 det gäller detoch Williamsons arbeten när agent-som

Såvälperspektivet. detagentteoretiska egendoms-teoretiska det som
förankringperspektiveträttsliga har stark amerikansk se ävenen

1986.Lundgren,
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verksamhetsidéer.väljaochKartlägga1.
policyfrågor implementeras dengranskaInitiera och2. avsom

ledningen.verkställande
ledningen.verkställandedenUtvärdera3.

ledning-verkställandei denfdretagsledningskompetensSäkra4.

en.
VD.och avsättaTill-5.

ledningen.verkställandeförledningsforum den6. Utgöra ett
granskningkontinuerligviaintegritetledningenGarantera7.

revision.och
lagstiftning.angivenföljerorganisationenhelaFörsäkra att8.

lån, emissionerGodkänna etc.9.
och produk-karriärmöjligheterproduktkvalitet,Kontrollera10.

tion.
bransch- och andraoffentliga,Upprätthålla medkontakter11.

organisationer.betydelsefullaför verksamheten
fortlevnad.organisationensför säkraexpansionStimulera att12.

ägarin-företaget, motverka utspättettägarinilytande iSäkra13.
flytande.

ägarrepresentation itillräckligtillsättaArtikulera och14. en
ledningsorganen.

företaget.ivinstutdelningar15. Hantera

Ägarfunktioner företaget.iFigur 1.1.

funktionervilkafram försökUtifrån det vuxit atthardetta synsätt ange
försökListningen ärföretaget. atti ettstyrelsen harochägarna ovan

sammanhang.dessaofta isammanfatta funktioner omnämnsde som

på positivdetta synsättadministrativa bilden byggerPrecis den ensom
företaget.inflytande ideltagande ochkoppling mellan ägande,direktoch

chefer tillharhundratalsföretaget harskall ställasdettaMot att som
således styrelsenharföretaget. praktikenuppgift fatta i Ibeslutatt

utföra allanågra administrativa möjlighetertid attvarken kunskap, eller
för eller deluttryckuppgifter talistningende av enensovan gersom
storföretaget.frammånga ibråkdel de beslut växersomav
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illustrationen detoch sistatredjebilden. denkvantitativa DennaDen av
påvisbara faktorerspå studerabygger yttretraditionella synsättet att
påvisbara faktorerägarinflytandet företaget. Medi yttrekoppling till

ägandeförhållandenpå något isådana faktorer vis mätersomavses
fördelning ochaktieägarnassig omkan exempelvis röraföretaget. Det

omlägarnas i styrelsen, styrel-representationföretaget,istorlek om
olikaföretaget ägargruppersi ellerägarintressenseledamöternas om

påbyggerföretag. bakom detta synsättolika Tanken attiintressen
i styrelsen destorepresenteradeägarandel, ärägarnastörre mermer

somtankegång ochföretaget, heltinflytande i dvshar ägarnareellt en
kvantitativabygger detVidarehållet följer hierarkiska synsättet.det

inflytandepå formellt potentielltmellanöverensstämmelsesynsättet en
inflytande.faktisktreellt utövatoch

Precis SINDsföljde synsätt.års koncentrationsutredning detta1968 som
massmediala bevak-Denkoncentrationsutredningen 1980.uppföljning av

företagen påofta kvantitativadennaägarinflytandet byggerningen av
ivisssåledes haftpå ägarinflytandet harsynsättDetta genom-ensyn.

på lättillgäng-data ärslagskraft, beroende den härmycket att typen av
slå fast möjligheter-kvantifierbar. väsentligt attDet docklig och är att

ägarinfly-några utifrån det reellasynsättdettadra slutsatseratt omna
företaget begränsade.tandet i är

påså långt detta ärbygger inte synsättArgumentationen här att
både detta hierar-felaktigt. väsentligt och självklartDet är tvärtom att

alltför stark betoning dettaroll.har dominerande Enkiska synsätt aven
i de komplexadjupareemellertid ingen möjlighet trängasynsätt attger

finns därförstorföretagenförhållanden ägarinflytande innebär. Detisom
infallsvinklar den hittills presenteradeandra änanledning användaatt

ägarfrågornasfå ibetydelseför bredare och total bildatt mer aven
synsättbi1derjämföra olikaföretaget. ihopsedan väga ochGenom att

förståelse ägarfrågornasvår förförhoppningsvisinfallsvinklar kan vi öka
således inteföretaget. följandei Avsikten i det ärbetydelse att presen-

kunskaperna närmotbild komplettera de hittillsutan atttera vunnaen
ägarinflytandets företaget.igäller rolldet

förändrafråga nödvändigt ochställa sig detkan är är attEn omman
på frågan måsterådande föreställningar. bli Delsja.Svaretkomplettera
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ocksåutifrån deperspektiv än gängseandraägandetför studeraatt men
samhällsnivåpåbåde och ipå utveckling skertanke denmed som

påfrågor. generella trendertänkerJaggäller dessadetföretagen när
faktumnäringslivet, detägarförändringar i attmedgörahar attsom
företagen,för utvecklingen iväsentligtblir allt mindrekapitalfinansiellt

påfrån till de sitterförflyttningen makten ägarnasuccessivaden somav
på ökande öppenhetenoch denöppenhetde ökande kravenkunskap samt

går aktivtalltUtvecklingen i styrelsenföretagen. moti ar-meren
idagi styrelsernafler professionella ledamöterVistyrelse. harbetande

personskiftcn.fler Företagensfler ochtidigare, ägarrepresentanterän
påfokuseratillstyrelsearbetet alltmer koncentreras attgörtillväxt att

förhållandeiledningenverkställanderelationer denpersonliga gentemot
Överhuvudtaget finns detförvaltande uppgifter.kontrollerande ochtill

gäller styrelsens ochdetattityder vadutveckling ändrademoten
bakgrund dettaroll företaget. äri Det motägarrepresentanternas av

skiftafinns anledningutveckling det attscenario och denna per-som
tillpå direkta kopplingfrån ägandetsspektiv synsätt byggerett som

företagetsdet enskildainflytande däroch till synsättdeltagande ett
utifråninflytande diskuterasaffärsmiljö i och där ägarnassätts centrum

vilketochkontrollmöjligheterkunskaper,vilka engagemangresurser,
få företagets Verksamhet.påverkaför insyn ihar ochägarna att
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ÄGARINFLYTANIDE I2 -
STRFC5RETAGETT

relationsorienterat synsättett-

hierarkiskadet synsättet tydligt markerar möjligheterOm ägarnas att
direkt företagets såeller mindre kontrollera verksamhet, dettarmer

följande utgångspunkti det skall sinsynsätt i skillnadenpresenterassom
och interna intressen skillnadenmellan och i mellanexterna de som

beslut fattar påkontrollerar och de Villbeslut. sätta etikettsom man en
detta skulle kunnasynsätt benämna det relationsorienteratettman som

på ägarinflytande utgångspunktsynsätt sinsynsätt i denett tarsom-
i.4industriella miljö företagetdet enskilda verkarsom

företagsledarentalas i 1980-talets Sverige företagenDet och de storaom
vår tids hjältar. Samtidigt klippekonomi, corner-talas detsom om

affärer finanshajar. affärsvärldens framståroch medial spelet kringom
frågor mådessa centrala. verklighetsbeskrivningenDen riktig.som vara

produktionsinriktadsfinns fortfarandedetDock traditionellt verksam-en
förgrundvalhet det svenska näringslivet. ägarinfly-I analyssom en av

väsentligttande är det inte företa-perspektivet det enskildaatt tappa
framgångförmöjligheter ocksåi konkurrenssituation. Detgets ären

4Detta påverkatrelationsorienterade idéersynsätt är de ochav
tankar Vance 1971, Mintzberg 1983, Dahlgren Moberg 1983,som

1987,Sjöstrand Morgan 1986 framförtoch Lundgren 1986 om
inflytande i organisationer.

5Med såvälproduktionsinriktad produktion tjänsteravses av som
produktion produkter.av
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måste Vad ärföretagetstyrelsearbetetperspektivutifrån ses.detta 1som
företaget ienskildaperspektivet detgrundvalardå för endet som

påståenden kan sägasFöljande enklarepresenterarmiljöindustriell
perspektiv;representera detta

För debehålla kunder inommål skaffa ochär att ramenFöretagetsl.
efter.bedrivsidéer företaget

folkoch tjänsterlevereramåste producera och somFöretaget2. varor
jämförelse med vadlockande inågorlundaärtill villkorha,vill som

erbjuder.andra
så medmycket ochkostnadernamåste överstigavinstFöretagets3.

företagetianställdaoch deaktieägarnaregelbundenhetsådan att
måste åtminstoneVinsternakvar.ochintresserade stannarförblir

konkurrenternas.föreliggaoch iblandmedhålla jämna steg
på instinkt. Företagetellerslumpdettaföretag klararInget4. av

strategiskasinagranskaförmedla ochdefiniera,måste kontinuerligt
taktiska planer.och

förkontrolloch attför belöningmåste finnas ett system5. Det
säkerställa ochblir gjortverkligen attgenomföravilldetatt man

så sker.intetillsnabbt rättasdet om
i övrigtregleretiskalagstiftning demåste ochfölja somFöretaget6.

verkar.6på där detmarknaderdegäller

på vilångt pratarså bygger att oavsetthärArgumentationen omom
efterså arbetahar deanställda atteller deledningenstyrelsen,ägarna,

för.påståendena uttryck Ar-upprätthålla de kravoch gerovansom
totaltolikakan utolikadebetsfördelningen mellan mensegrupperna

ochdetta ägarnainnebär attI klartextdesamma.kravenär omsett
såförutsättningarefter dessaaktivt arbetarföljer ochintestyrelsen

ipå aktiv ägarrollspelexistensberättigandeföretagetssätts en-
barasåledes än representerainnefattar vida attstyrelsearbetet mer

det mönsternågon enligthuvudägareellermajoritetsägaren somannan
för.uttryckhierarkiska synsättetdet ger

viförpå styrelsearbetetinnebärvad dettatittarvi ochVäxlar serner
hierarkiska synsät-vad detannorlundadelvis ängrundvalarna utatt ser

GPåståendena från 1983.hämtade Leavittär
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inflytandekoppling ägande, deltagandedirekta mellan ochmed desstet
för. första lika självklart företagetFör det blir det inteuttryck attger

såför i förDet är ägarna styrelsen är tilltill ägarna.är attsnarare
biståföri företa-företaget ledamöterna styrelsen ochattutses gagna-

Ägarnas påinflytande i inte endaststyrelsen bygger den makt deget.
också på erbjuda företaget.vad kanägarnahar ägare utan Attsom

mångafaktumrimlig visar inte minst det styrelseleda-denna är atttes
storföretagen andra intresseni änmöter ägar-representerar externa

detdet andra kan styrelsen den koa-intressena. För ses som organ -
utomståendeföretaget främsti skall intressenlition säkra attsom- -

fårdå företaget. företagetinsyn i det iStyrelsen är därägarnas organ-
på företagsled-internaintressen regelbunden basis denmöterexterna

för diskutera och kontrollera de beslut och de handlingarningen att som
efter. formellföretaget arbetar rättighetAtt ägarna har att utseen

fullständigi styrelsen inte de harledamöter är detsamma maktattsom
se gårföretaget. det deskriptiv tillFör tredje leder hur detöver en -

till komplettering eller omprövning det hierarkiskaansats en av-
företagetdär serviceroll i har minstsynsättet mot ägarnasen syn en

framträdandelika roll kontrollmöjligheter.ägarnassom

Utifrån detta vi iägarna styrelsen och styrelsenattresonemang ser
olika uppgifter företaget. uppgifternatotalt har i En delsett ärav

knutna till kontroll och andra service. distinktiontill Just denna mellan
uppehållafortsättningsviskontrollrollen och servicerollen skall vi oss

kring. Först styrelsens möjligheter kontrollera verksamhetentas att upp.
Utifrån försdessa kontrollmöjligheter kring styrelsensett resonemang

företaget. Däreftermakt över analyseras styrelsens roll serviceorgansom
fåföretaget.i Sammantaget visar dessa styrelsen harattresonemang

möjligheter i sin kontrollroll styrelsen sinmedan i serviceka-att agera
pacitet spelar alltmer företaget.väsentlig roll ien

TillavsättaKontrollroll l: VD

tydligaste och förStyrelsens väsentliga instrument kontrolleramest att
företaget möjlighetdess iär tillsätta VD och analogiatt med detta

Denna kontrollmöjlighet fåVD.avsätta kan styrelsen, utsedd ellerav



Ågarinflytande storföretag relationsorienterati20 synsättettett sou 193333-

aldrigmångafå intresseneller externarepresenterandemånga ägare -,-
styrel-mindre delmöjligennågon äntillfullt delegera avenut annan

sen.7

endadettaiVDhierarki med toppen gerföretagetOm enensomses
företaget.maktposition istarkmycketstyrelsenkontrollinstrument en

kraftfullaste maktinstrumen-detVD ärtillsättamöjlighetenEftersom att
på styrelseni händernaliggerdå instrumentdettaochföretagetitet

medsig med arbetanöjakan attprincipistyrelsendetbetyder att
måste eftersomsällanskesällan. DedockVD-skiften skerfråga.denna

på regelbundenråd VDbytaharnaturliga skäl inte attföretaget merav
verksam-kontrolleraägarrepresentanteroch dessstyrelsenVillbasis.

sig utöversträckakontrollmöjlighetermåstekontinuerligt dessheten
tilll VD.vsättamöjlighet attdenna

möjlighetsig denna attanvänderdå verkligenFrågan styrelsenär avom
VD-skifte ärsvår Ett ettfråga besvara.är atttillavsätta VD somen-

påverka, utfalletMånga villintressenföretaget.beslut iviktigtmycket
förvittomfattande konsekvenseravgörandet harsvårförutsägbart ochär

därförärkomplex. DetmycketFrågeställningen är kort sagtföretaget.
fråganpå styrelsenså konstigt ägarrepresentanternasattinte omsvar

påvarianterfrån till olikasäkertvarierartillsätter VD ettfullt ut
företag hurLåt ochin i ettinte. titta ettnej, egentligen setemat oss

ochfram. är börsnoteratFöretagetVD-tillsättning växerkringbeslut en
ihuvudägarestarkägarbas med spetsen.starkhar enen

har underhuvudägarenStyrelseordförande, representerarsom , företagetåren bestämd känslahaft attde Senaste aven
vuxitkänslafå harblod. Dennaförändras och in nyttbehöver

inklusive VD.styrelseledamöterövrigamedfram i diskussion
omfattning detvuxit i deninteresultat harFöretagets som

diversifieringssträvanden stannatföretagetsVidare harborde.
av.

haft delföretaget helsin tid ihelahar underVD en
finns särskiltskede det etti dettajobberbjudanden. Just

ordfö-fördettanämneraktuellt. VDnjobberbjudande ärsom

på sin plats nämna attkan det attsammanhangethärdet vara
tillavsättamöjlighetstyrelsen harendast attdetformellt ärsett som

sinasåledes endast viadenna möjlighet representanterharVD. Stämman
i styrelsen.
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folkunderhandskontakter med idelOrdföranderande. tar en
iDettaför sondera terrängen. utföretaget attatt mynnar

månader sig.på sägerstyrelsemöteVDn ett tre senare upp
avgå månaderanställningsavtalet skall VDnEnligt senast sex

ordförandefår med viceOrdförande tillsammans ochsenare.
finnaavgående styrelsen kandidateri uppdrag attVDnden av

lediga VD-posten.till den

tillfälliga rekryteringskom-efter beslutar dennaDirekt mötet
förlåta chefsrekryterare handmitté uppdragettaatt omen

långaChefsrekryteraren har diskussioner medräkning.deras
avgående styrelsemedlemmarövriga plus andraVDn ochden

få fram sökprofil.företaget förinyckelpersoner att en
gånghåller kontaktkontinuerlig minstChefsrekryteraren en-

hållerordförande. Ordförande i sin övrigai veckan med tur-
informerad ärendets hantering.inklusiveledamöter VD om

två månaderPå har del kandidater tillstyrelsemötet senare en
beslutarsamlade styrelsenutkristalliserats. DenVD-posten att

då rekryteringskommittén lämplig kandidatkan presentera en
styrelsesammanträde anordnas med kort varsel.skall ett extra

såväl ordföranderekryteringskommittén VD överensärI som
tvåfinns kandidater. Under tidendet mycket starkaattom

ordförandeinformerar och VDfram till styrelsemötenästa om
preferenser.sinasituationen och presenterar

rekryteringskommitténInför maj bestämtstyrelsemötet i har
gå Vidare harför vidare med kandidaterna.sig att tre manav

fåför försöka uppdraget bland dessabestämt sig att treatt
På Chefsrek-styrelsemötetvälja den VDn. presenterarnye

första fasen har 20-tal kandidater varitläget. I ettryteraren
På någradessa själv intervjuat tolv.aktuella. Av har han av

ordförande ochellerordförande, viceintervjuer har VDdessa
Efter del har rekryteringskom-varit med. hel resonemangen

fastnat förmitten chefsrekryterarentillsammmans med tre
fulltstycken enligt dessas mening kompetenta.varsom

lång många frågorhet medEfter och diskussionen enas
pågå rekryteringskommitténs Ordföran-linje.styrelsen attom

avgående fårviceordförande uppdragoch den VDn ide, att
kandidater.komma med dessa Detöverens treen av som

frågorframförallt i diskussionen relationerär rörtas somupp
på personliga den ochdet planet mellan VDn dennesnye

Vidaremedarbetare relationerna till styrelsen. diskuterassamt
långsiktiga målVD-skiftet förförändringar innebär ochvilka

företaget.strategier i

påFjorton dagar styrelsen styrelsemöteett extrautsersenare
så långt träffathar här endastden VDn. Den VDnnye nye

någrarekryteringskommittén iplus andra nyckelpersoner
Ordförande denna periodledningen och i styrelsen. har under

åt håll gårinformerattidigt styrelsen vilket diskussionernaom
ryteringskommittén. Efter fackligai rek vederbörliga

förhandlingar efteroch det VDn avslutat sina tidigareatt nye
månadertillträder sin tjänstuppdrag den VDn tre senarenye

fungerar företa-viceVDn under denna mellanperiod iVDsom
get.
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Två frågor beskrivna VD-skiftet.ställa sig bakgrund detkan mot avman
gårnormalfallet såfrågan VD-skifteförsta i till här. SvaretFör det om

finns normalfallpå frågan det gällerdet inga när VD-tillsätt-är att
VD-skiftengeneraliserbara det gällernär ärDet enda det ärningar. att

företagetför ochutomordentlig betydelse istyrelsenbeslut attett av
på beslutet.eller involverad i Beslutsproces-företaget sätt ärannatett

VD-tillsättningenmöjlighet vid sidan själva granskasigi att avgersen
strategier policies. Vidare VD-positionen i sigföretagets och är starken

förändra företagetsdet gäller möjligheten inrikt-maktposition när att
personskifteVD-tillsättning inte harning. Att ett somse en som

frånför verksamheten bortsedriva är denkonsekvenser sättet attatt
faktumföretaget och det det människorpersonliga maktens roll i äratt

företagetföretaget självt.skapar och intearbetei som

fråga beslutarandra kan sig VD-tillsätt-För det man vem som om en
beskrivna situationen visar hur komplex VD-tillsättning kanning. Den en

förenergiUppenbart styrelsen mobiliserade lösa VD-att attvarvara.
frågan formella avgörandet. i detoch styrelsen det Men häratt tog

avgående Påinflytande.betydandespelet hade den VDn tycksett ytan
ordförande, viceordfö-framförallt rekryteringskommittén dvsdet som om

avgående inflytandet.den hade det avgörande Denrande och VDn
fallet farligtslutsatsen är det ärviktigaste bakgrund dramot att attav

så avgöranden exempelvisenkla slutsatser komplexa VD-somom en
många såvälVD-tillsättning intressen inomtillsättning. En berör som

påverkar sådantMånga påverkaföretaget. vill och beslut.ettutom
formellaStyrelsen och har den rätten tillsättaägarrepresentanterna att

fullt måstede utnyttjar sällan denna Denna rättVD, rätt ut.men
måste mobiliseramed aktivt deltagande. Styrelsen energikombineras ett

mobiliserarför ihandla. De ledamöter styrelsen energi ochmestatt som
Ävenpåverkar iärendet ägarrepresentanternamest.engagemang om

så behöver detstarkt incitament inte in-styrelsen har ett att agera
inflytandet.factodet de har detär dessa största Andranebära att som

avgående mångakanoch individer exempelvis den VDn igrupper som --
inflytandefall sina kunskaper, ellerha större denett g engagemangp a

åt fråga.villtid de ägna ärendet i

första företaget,gäller styrelsens kontrollroll iNär det den tillsättaatt
så påkan utövandet denna variera beroendeVD, roll mängdav en,
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viktigtmycket kon-tillsätta VD är ettfaktorer. ha rätten attAtt
formella Utövandethar rätt.företaget. Styrelsen dennaitrollinstrument

väsentligtdetemellertid. är attvarierar Dessutomkontrolldennaav
används. harkontrollmöjlighet sällan Företagethålla dennai minnet att

andra kontrollrollernaalltför ofta. Precis de ärråd byta VDinte att som
använda denna kontroll ärmöjlighetensjälvadock attkanskedet som

måste bli styrelsenemellertid den attSlutsatsenväsentliga.det mest om
måstesåföretagetmakten ikontinuerligtfast ochvill ettta grepp om

tillavsätta VD.sig rättenmakt sträcka över attreelladess

krissituationerledningen iKontrollroll över2: Agera ta --

stand-in försterollstyrelsensrollenhärI den accentueras som -
såsomförändringarVid dramatiskaför ledningen.den operativareserv -

ändrar inriktningtotalt kanverksamhetenkrissituationer eller settatt
företaget.kontrolloperativ överden direkteller delarstyrelsen taav

går operativ ledning därmedochstyrelsen ininnebärDetta att som
åtnormalfallet företaget. Detta kantid ibetydligt änägnar exem-mer

ifrånfaller blir sjuk eller dör-situationen t.o.m.när VDpelvis vara -
på misskötts denVD ochföretaget eller sätt hareller annatatt ett av

ledningenoperativa .

intedenna kontrolltillsätta VD kan utövasmöjlighetenPrecis attsom
tillmening har styrelsenI rättslig ett att attregelbundet. ansvar se

kunnaförmögenhet och helst växer. Förbevaras ettföretaget att tasom
förförmögenhet det styrelsen haför företaget gäller att ettsomansvar
omdisponeringarvidta dedet möjligthandlingsutrymme gör att avsom

kunna förändraföretaget helt enkeltiproduktiva attresurserna -
innebär ju styrelsen aktivtinriktning. Dettaverksamhetens att mer

förblir handlingsutrymmetoperativa ledningen desto mindrei dendeltar
företagets krissituation. styrelsenomfördela samlade i Omatt resurser en

operativa ledningen deaktivt deltar i den äroch dess ägarrepresentanter
företaget legitimitetoch har därmed ingeni skötadelaktiga sättet att

utnyttja dennasituationen det är nödvändigt. Förförändra attatt om
måstegåkrissituationer in och driva verksamhetenimöjlighet att

normalfallet efter balanserat vad deti strävastyrelsen ett engagemang
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gäller den operativa ledningen företaget. Detta gör det samtidigtav
svårt för styrelsen gåöverhuvudtaget in ochatt över denta operativa
verksamheten dilemma finnsett det egentligen inte någon lösningsom-
på.

dåkanHur det gårnär styrelsen in ochut över ledningen Låttarse
på exempel. Precisett exemplet VD-skiftetmed är det häross se som

företagett är börsnoterat och har stark huvudägare i bakgrun-som en
den.

Företaget långhar sedan påtid tillbaka satsat nyutveckling-
innovationsföretagett med alla de kännetecken karak-som

teriserar kunskapsföretag. företagetett Dock är till delstor
beroende huvudprodukt. Under de åren harsenasteav en
verksamheten börjat vackla och resultatet har drastiskt
försämrats. årenDe allra sista har inneburitt.0.m. förlusten
för företaget. En i styrelsen båderepresenterandegrupp
huvudägaren och andra intressen långhar sedan tid tillbakaen

årfem, försökt företagetsändra inriktning från ettsex- -
diversifierat innovationsföretag företagtill ett uppbyggt kring
huvudprodukten. Efter VD-skifte bestämdeett sig den samlade
styrelsen med huvudägaren i tillsammansspetsen att med den

VDn kraftfullt sig i den operativa ledningen. Ennye engagera
beståendetrojka två outsiderledamöter och VDn fick iav

uppdrag företaget påvändaatt kölrätt och bestämma färd-
riktningen Outsiderledamöterna representerade inte huvudäga-.hade relativtutan positionneutral i styrelsen. Denren en

VD i börsföretagett medan denannat andreene var var enfristående företagskonsult. bådaDessa förtog, att vara
styrelseledamöter, på sig arbets-stor och ansvarsbörda ien

Ävendetta arbete. den övriga styrelsen engagerade sig i
rekonstrueringsarbetet, i huvudsak det bådadessamen var
outsiderledamöter plus den nytillträdde VDn arbetade medsom
rekonstruerin gsarbetet .
Resultatet detta rekonstrueringsarbete blev företagetattav
inriktade påsig de saker på,bra dvs huvudproduk-man var

försökaoch påten, bli bästatt de marknader där fanns.man
Innovationsföretaget omvandlades till företagett kon-som

påcentrerade någrasig verksamhetsgrenartunga där lönsam-
hetsintresset tydligt förgrunden.isattes Ett resultat vid sidan

detta denatt samlade styrelsen under denna periodav var
ökade sin operativa insikt företageti fortsättningsvisoch kom
styrelsen spelaatt aktivare granskningsroll än tidigare.en
Överhuvudtaget ledde rekonstrueringsarbetet till skärpningen
i styrelse- och ägararbetet vad det gäller ochengagemang

pånedlagd tid Någraarbetet. år företaget föremålsenare var
för uppköp detta kunde förhindra mycket tackmen man vare

aktivtett styrelse- och ägararbete.
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VD-skiftetPrecis i markeras tydligt styrelsenatt inte är ettsom
operativt, direkt långagerande ledningsorgan. Det gåtidtar tillatt
handling rekonstrueringsarbetet långhade sedan tid tillbaka diskuterats-

och hela styrelsen inte i fallet tvådetta det outsider-agerar var- -
Överhuvudtagetdeltidsengagerade styrelseledamöter plus VD. är styrel--

gåmöjligheter in ochatt över den operativa ledningenta begrän-sens
så ovanståendesade skalloch se Såresonemang. länge styrelsenvara

och ägarrepresentanterna förtroende förhar VDs sätt drivaatt verksam-
avhållaheten bör styrelsen från gåsig in ochatt över denta operativa

ledningen. de inteOm har förtroende de förstbör söka möjligheter att
förändra den operativa ledningens sammansättning.

Kontrollroll 3: Utvärdera företagsledningensVDs och beslut och arbete

Den sista kontrollrollen ägarrepresentanterna i styrelsen och styrelsen
företagethar i är utvärderaatt den operativa ledningens aktiviteter. Det

enskilda såvälkan gälla beslut den operativa ledningens arbetesom
allmänt sett.

I princip bygger styrelsens påutvärderingsroll rätten granska beslutatt
föreslagna den operativa ledningen med iVD Detspetsen. ärav egentli-

angåendebara beslut VDs lön och möjligen beslut tillavsättagen attom
VD där outsiderledamöterna beslutar själva. I övriga situationer är det

ochVD dennes medarbetare initiativet och hartar handlingskraften.som

åskådliggöraEtt påsätt att vilket sätt styrelsen utnyttjar denna kon-
trollmöjlighet är kringatt graden frånutvärdering styrelsensresonera av

dåsida. Vad är det för ärendentyper styrelsens bordav som passerar
förstaEn är ärendentyp strategisk Det kannatur. gälla störreav

fastigheter,investeringar i fabriker eller maskiner, företagsförvärv, stora
lån emissioner,eller organisationsförändringar,stora utveckling av nya
produkter eller tjänster. En sådanaärendentyp ärannan av som exem-
pelvis vinstutdelning till ägarna, konvertibler eller andra incentives till

anställda, olikade fonderingartyper Dessa ärendenetc. har mindreav
bäringstrategisk än den första ärenden.typen Den tredje typenav av

sådanaärenden är har göra med allmänatt utvärderingsom ochen
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mål, strategiergodkännaattledningenoperativadenbevakning av -
operativafölja denutifrån planerdessaför sedan uppbudgets attoch

verksamheten.drivasätt attledningens

dess ägarrepresen-ochstyrelsenolika sättprincipfinns i tre somDet
utvärdera ärpå. attsättEtt attärendenolikadessautvärderartanter

information ochsamlarStyrelsenverksamheten.gå in ochfaktiskt styra
modifierar, sanktionerarManledningen.operativaseriöst denutvärderar

andraDenförslag. typenledningensoperativa avgår denemoteller
granskar denStyrelsengranskning.typutvärdering representerar aven

flestaI deverksamheten.sätt drivaförslag och attledningensoperativa
underförstått medgivande denigranskning ut ett avdennafall mynnar

granskning harverksamheten. Dennaskötaledningens sätt attoperativa
avsnittkontroll. Irådgivning änkaraktären senareavibland avsnarare

företaget utveck-tillservicerollrådgivnings- ochstyrelsensdennaskall
gör ärstyrelsen attutvärdering mansistaDen typen somlas närmre. av

driva verksam-förslag och sätt attledningensoperativadenlegitimerar
frånritualhandlandeslagsutvärdering är ettDenna typheten. av

upprätthåller minimikravdeendaststyrelsen somdärsida,styrelsens
stämpelorgan attutanfungerar ettStyrelsenställer.lagstiftaren som

legitimeringkontrollroll. Dennasinförsök utövanågra egentliga attgöra
efterhand denofta i närförslag skerledningensoperativadenav

föreslagna verksam-igång denmedharredan sattledningenoperativa
då vanligastutvärdering ärVilken typinvesteringen.eller avheten

chefer visade detfyrtiointervjustudiengjordadenIförekommande av
påfickaldrig motargumentellersällandemåttio procentsig att av

sinstyrelsen ifungeradecheferdessaEnligtinvesteringar.föreslagna
legitimerare. Attellergranskareutvärderingsfunktion antingen somsom

svårt enligt dessaför styrelsenärverksamhetenfaktisktgå och styrain
ledningen arbetaroperativapå dendet ärberoende att somchefer bl.a.

deltidsengagerade outsider-på deberoende attbeslutsunderlag ochfram
operativaförhållande till deniverksamheteniinsiktsaknarledamöterna

således styrelsens utvär-kontrollerarledningenoperativaDenledningen.
deringsmöjligheter.

utvärderingsfunktion, utövar sty-styrelsenskontrollroll,tredjeDenna
två kontrollroller-andradetilliregelbundet, motsatsvisserligenrelsen

verksamhetsinsiktbristandemedskäl harhar,styrelsen somavmenna,
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förberederdet är svårtoch med de olika ärendena, utövaattvem som
flestareell utvärdering. deI situationer hamnar styrelsen ien en

granskningsroll, underförståttuttunnad där styrelsen stödjer den opera-
i legitimeringsrollen,tiva ledningen eller ritualhandlandetdär spelar en

styrelsensmåsteroll. Slutsatsen blidominerande den iatt utvärderings-
såinte mycketroll det vadär styrelsen gör är väsentligt vadutansom

påden dettakan göra. Det är potentiella och mentala plan styrelsensom
påverkakanoch dess äga-representanter verksamheten.

rådgivarediskussionen kringInnan styrelsens roll ochsom som ser-
företaget finnstillviceorgan det anledning frågaochatt stanna sigupp

makt dessavilken kontrollrollertre styrelsen och ägarrepresen-ger
styrelsen. Redovisningeni rollernatanterna visar styrelsenattav

tydligastuppträder i sin kontrollroll i krissituationer exempelvis vidsom
påverkarVD-skifte. övrigtFör omfattningstyrelsen i ringa företaget.

påstyrelsen arbetarDetta regelbunden basis.trots att Normalstyrelsen i
börsföretagen har sju ordinarie år.styrelsesammanträden per

Orsaken till styrelsens och ägarrepresentanternas ringa möjligheter att
verksamheten påkontrollera beror i huvudsak de deltidsengageradeatt

outsiderledamöterna saknar insikt i verksamheten. Detta gäller speciellt i
förhållande till den operativa ledningen. Outsiderledamöterna har helt

informationenkelt inte den för fattakrävs beslut företaget.iattsom
informationsmaterialDessutom har allt och beslutsunderlag förberetts av

den operativa ledningen. frånStyrelsen obstrueras reellt sinatt utöva
kontrollfunktion påberoende avsaknad verksamhetsinsikt och beroendeav
på förberedsärenden den operativaatt ledningen, därmed kanav som

kontrollerasägas styrelsen. Ju företagstörre och komplexa desto mer
styrelsens avsaknad påaccentueras verksamhetsinsikt och bristav

information. Denna Överslutsats underströks i intervjustudien. tvåtred-
jedelar intervjuadede menade styrelsen sällan påelleratt aldrigav ett

sig företagsstrategiskareellt la i spörsmål.sätt frånFöljande citat en
VD speglar väl den dominerande uppfattningen bland de intervjuade:

Skillnaden mellan intresselöst ochett företagägarstyrtett är
Överhuvudtagetegentligen ganska liten. spelar ägarna liten

roll vid valet påverkarstrategi. Däremot de när detav mer
personförändringargäller i styrelsen och i ledningen.
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på potentiella makt ochstyrelsensskiljaväsentligtemellertid attärDet
faktiskt utövade makten är .makt. Denfaktiskt utövadestyrelsens som

faktisktstyrelsenförutfattad mening attliten. Det ärvisats enovan
företa-drivaledningens sättoperativa attdenutvärderarochgranskar

möjlighet. harDenstyrelsen dennaemellertidPotentiellt harsettget.
Relationerna ellerVD.avsättaformella möjligheten attdendessutom -

sinstyrelsen och VDmellanså makten tarspeletvillni om -om
VD. Detta görkan avsättafaktum styrelsen attutgångspunkt i det att

försöker undvikaoch attstyrelsenkloke hurVDn vetden reagerar
Utifrån maktperspek-kontroll- ochmed styrelsen. ettrelationernastöra

väsentligtså vad styrelsen gör ärsåledes mycketintedettiv är som
maktgäller styrelsensdetnärSlutsatsenstyrelsen kan göra.vadutan

tillavsätta VDmåste utöver samtdärför bli den attattföretagetöver
få möjligheter kon-styrelsenmöjlighet har attdennavetskapVDs om

Övriga underordnadkontrollmöjligheter spelarverksamheten.trollera en
åsidosättasstyrelsen och VDmaktspel mellanvidroll och kan ett av

förberederdessadet äroperativa ledningen attdenochVD somgenom
styrelsen.tillärendena

briståt med styrelsensproblemetförlösningen kommaenklaste attDen
på informationskällor är att utsebristpå verksamhetsinsikt och egna

På så iskulle outsiderledamöternavisstyrelseledamöter.heltidsarbetande
fåuppfattning ochgå sigoch bildainsjälva kunnastyrelsen omen

operativa ledningen. Proble-denföretaget oberoendeinformation avom
intressensandraoch externalösning ägarnasmed denna är attmet --

insider-styre1seblirStyrelsenexistera.företaget upphörinsyn i att en
Iställetfatta beslut blir oklar.ochutvärderamellanskillnadendär att

operativaöver detså styrelsensamladeVD denför tarensamen
företagsledningsorganaktivtblirför företaget. Styrelsen ettansvaret

fullvisserligenledningsforum. Styrelsen harkontrollerandeinteoch ett
heltidsarbetande ledamödeföretaget det ärkontroll överochinsyn men

företaget. ökande andelenDenkontrolleraroch inte ägarnaterna avsom
på iutvecklingexempelstyrelseordförande ärheltidsarbetande ett en

såledesÄgarintressena står inför dilemmatföretageti attriktning.denna
svårtstyrelseledamöter harheltidsarbetande attantingen utse som

involveringsgrad i led-högaderasägarintressenarepresentera p g a
outsiderledamöter saknardeltidsarbetandeellerningsarbetet att utse som

antingen ingenverksamheten, dvsför aktivtverksamhetsinsikt att styra
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ofullständig valet dessa möjligheterkontroll. Iellerkontroll alls aven
påsistnämnda. Dilemmat med bristnaturligt väljer du.ägarnaär det att

måstepå information ägarintressena leva medverksamhetsinsikt och brist
friståendebibehålla någorlunda ställning visavi denvillde opera-enom

med iledningen VDtiva spetsen.

Sammanfattningsvis styrelsen och ägarintressenakan det konstateras att
företagetbetydligt makt i vad exempelvis detstyrelsen har mindre äni

för. makt kan endastuttryck Styrelsens utövashierarkiska synsättet ger
framförallt föroch inte säga nästan endast kon-sporadiskt är att --

tillavsätta och VDs vetskap dennacentrerad till möjligheten VDatt om
överdriftförutfattad och styrelsenmeningmöjlighet. Det är attenen

företaget det tidigare presenteradei den meningkontrollerar som
för.uttryckhierakiska synsättet ger

hierarkiskakontrollmöjligheter mindre än vad detstyrelsens ärOm
så rådgivnings- deloch serviceroll tillgällande desssynsättet gör är en

följandebetydelsefullt förvänta sig. det skall viIän vad kanmanmer
påfrågapå företagetfasta vilketstyrelsens serviceroll och sättta oss

styrelse. princip kanoch kan ha användning sin Ianvänder av man- -
Representativ medverkan koopta-serviceroller; 1urskilja typertre av -

företagetlegitimera i näringslivet 3tion, 2 Etablera nätverk och samt
Rådgivare -bo11p1ank- ledningen.till operativa I praktiken kanden

svåra hållaroller isär pedagogiska skäl kandessa atttre men avvara
finnas för sig.anledning demdet att presentera var

förstå måstefullo betydelsen serviceroller detill dessaFör att av
kringtill maktbegreppet och till styrelsenskopplas därmed resonemangen

tvåföretaget.kontrollmöjligheter Makt relation mellan elleröver är en
flera och inte egenskap hos dessa Men makt är inteparter.parter en

ocksårelation involverar utbyte mellan de inblandadebara utan etten
prestige,Maktbaser styrka, rikedom, auktoritet, spelarparterna. etc.som

flestanaturligtvis roll i maktspel och relationer.de Men ävenstoren
betydelsefulla maktbaser.och tid styrelsenkunskap, är Omresurser

för förkunskap känslig operativa ledningeninnehar är den ochsom
så betydelsefull maktfaktor förföretaget denna kunskap styrelsenär en

företaget och dess ledning. Denna kunskapi spelet gentemot sty-ger
förhandlingsutrymme användaden kan kontrollerarelsen attett som
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kontroll-således styrelsensPå skillnaden mellanmarginalen ärföretaget.
hålla införminnetnågot iviktigtärserviceroll liten attochroll som-

serviceroller.kring styrelsensfortsatta resonemangetdet

kooptationRepresentativ medverkan1:serviceroll -

på och andraägarna externaKontrollperspektivet byggde tanken att -
förstaföretaget. Dennakontrolleramöjligheterhar attintressen -

frågan företagetpå ochställerochvänderserviceroll resonemanget om
förmedlemskap i styrelsenanvända attoperativa ledning kandess
inlemmasättintressen. Detta attoch andrakontrollera ägarna externa-

kooptationg representativofta ellerföretageti benämnsviktiga intressen
står för varigenomkooptation denDefinitionsmässigtmedverkan. process

företag förii styrelsen atti ledningen eller ettintressenter upptas
representativaföretagets överlevnad. Denstabilitet ochavvärja hot mot

försannolikhetenfrån ökarkritiska intressenten attdenmedverkan
koopteradefrån styrelseledamotenerhålla de intressen denstöd som

måsteföretagetprisdetStyrelseplatsen ärrepresenterar. soms.a.s.
frånfå kritiskadessaför och stöduppmärksamhet externabetala att

hållaväsentligt i minnetsammanhangeti det här attintressen. Det är
på bolagsstämmovaldadeaktieägarna bolagsstämman utserdet äratt som

ledningen. realiteten haroperativa Iinte denstyrelseledamöterna och
påinflytande valetbetydandeoperativa ledningenemellertid den ett av

sinSå inte utnyttjarkoopterade ledamotenlänge denstyrelseledamöter.
företaget väl. Probleminflytande alltför över ärstyrelseplats utövaatt

frågoruppstå ställa och utövautnyttjar sin rättnär ledamotenkan att
på med denna serviceroll ärföretagetsinflytande verksamhet. Poängen

denföretaget intressendeemellertid vinner än externaatt sommer
och dess operativa ledningledamoten Företagetkoopterade representerar.

från kritiskaför stödmöjlighet säkraanvänder denna externaatt
ellerbankersig leverantörer,Det kan exempelvis röraintressen. om

förföretag företaget användning lanseraharstarka och attstora avsom
också sig för företa-ocheller kan röraprodukter tjänster. Detsina om

Överhuvudtagetbetydelsefulla har denna koop-politiskaget grupper.

sBegreppet ursprungligen Selznick 1949.kooptation användes av
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Ägarrepre-betydelse ledamöter.tationsmöjlighet vid rekryteringstor av
företagetkopplade till för intressanta organisa-är andrasentanter som

exempelvis attraktivare intetioner än harär ägarrepresentanter som
första företagetkoppling. serviceroll visar tydligtmotsvarande Denna att

operativa ledning har viadess möjlighet styrelsen kopplaoch att upp
såväl förkontrollera olika företagetandra betydel-och ägargrupper som

sefulla intressenexterna .

Serviceroll Etablera företaget i näringslivet2: nätverk och legitimera

servicerollenDen andra styrelsen och dess kanägarrepresentantersom
för företagetha legitimera företagetär den etablera nätverk ochatt att

förhållande såi näringslivet. förraDenna roll handlar i till den inte
mycket kontroll- och maktaspekter. Ledamöterna deattutsesom gp a

företaghar kontakter med fungerarandra och andra människor. De som
för företaget. storföretagendörröppnare I denna roll inte minst viktigär

internationellt perspektiv. rollDenna kan, exemplet nedanettur som
visar, förmedling affärer.ha medgöra internationella Företa-att en av

frånexemplet är hämtat spriddär börsnoterat och harget som en
uppåtägarbild, där tio olika viktigasteägargrupper derepresenterar

ägarna .

Som sina huvudstrategier jobbar den operativa ledningenen av
befästa påmed företagets produkter den internationellaatt

marknaden. En huvudplanerna förvärvär via delsattav
befintligakomplettera det framföralltsortimentet kanskemen

påköpa sig företa-marknadskanaler. Under period harnya en
någraköpt medelstora företag ligger i linjeget med detsom

tänkta Vägvalet. här företaget påI det läget är väg att
förvärva företag 40%-igskulle innebära ökningett som en av

årsbasis.påomsättningen Den operativa ledningen entusias-är
tisk och engagerad sig affärenskänner osäkermen gp a
storlek. Dessutom fåhar den operativa ledningen etablerade
internationella kontakter kan hantera affär i den härsom en
dimensionen. Den operativa ledningen har dock under en
längre period varit medveten sina brister vad det gällerom
internationella affärer och har bl.a. till de nyrekrsett att
rytenngar orts hafti styrelsen har bred internatio-som en

erfarenhet.nell just falletI det här kom outsiderledamoten
med bankerfarenhet spela väsentlig för företagsför-rollatt en

påvärvet. Denne kunde affärentidigt stadium i koppla inett
erkänt skicklig advokatfirma och utnyttja sina bankkontak-en

och därmed bidra företagetter till del besvär-att trots en
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etablerade kontakternagenomföra affären.kunde Deligheter
operativaflera tillfällen den ledningen.användes sedan vid av

rådgivarrollen. Ledamotenvarken kontrollrollen ellerroll betonarDenna
formföretaget service iföri styrelsenledamotsitter att enge avsom

fallet,företaget, i internationelltetablering i det här ettav somen
nätverk .

för företaget betydel--denna serviceroll etablerasidan ärDen attavena
serviceroll legitimerasefulla nätverk. Den andra sidan denna är attav

tvåtvå sidorföretaget i näringslivet. rollerDessa representerar av
förmedla kontak-möjlighetnämligen styrelseledamöternassak, attsamma

företaget den sistnämnda rollenoch intressen. Imellan externater
underhålla företa-för öka ochfungerar styrelsen mellanhand attsom en

företaget näringslivet.irykte i näringslivet, legitimeraallmänna attgets
företaget och legitimitetnamnkunnig styrelseEn statusger en som
fördel inte minst iutnyttja till i olika sammanhang,företaget sinkan

förhållande aktieägare.till alla nuvarande eventuellt kommande Inteoch
betydelse.företag legitimitetsroll haminst i växande kan styrelsens stor

för oftast isig uttrycklegitimitetsskapande roll styrelsen attDenna tar
någon prestigefylld ledamot i styrelsen.och namnkunnig utsesperson som

företaget.symbolfunktion ii styrelsen och EnLedamöterna har en
prestigefylld företaget respekt ochstyrelse ansvarsta-ger en aura av

företagsamhetenför ide värderingargande stort representerar.som
så förmedla kontakter mellanroll handlar inte mycketDenna attom

företagetkontakter mellanföretaget enskilda individeroch utan mer om
och allmänheten.

framföralltchefer detintervjustudien bland verksamma ärden gjordaI
förs fram till styrelsens rolltvå i anslutning attargumenttyper av som

förstaföretaget betonar de intervjuadei näringslivet.legitimera För det
renommé näringslivet.god i lvälja ledamöter harbetydelsen attav som

föra kring dedet naturligtrekryterings-resonemang är att resonemang
högre positionposition näringslivet. Jukandidaternas och iolika status

blir det knyta veder-allt lika desto väsentligareoch attannatstatus
föreller VDar mindrestyrelsen. sällantill Det är vVDar attbörande

företags styrelser.företag outsiderledamöter Detsitter i storasom
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på börsföretagsstyrelseoutsiderledamot ikriterietvanligaste är atten en
vederbörande eller har varit VD i motsvarande bolag.är annatett

tillgången pålitet näringsliv det svenska är emellertidrelativtI ett som
vibegränsad. skälen till i SverigeDetta är harVDar ett att storav en

förhållandestyrelseledamöter i till andra länder.andel gemensamma
ledamöter är den har störst betydelse detnärDenna gruppgrupp av som

företaget ilegitimera näringslivet. de cirkagäller Av hundraatt sex
påbörsföretagenstyrelseledamöterna i Al-listan har ungefärstämmovalda

två företag. femtiostyrelseuppdrag i Cirkahundra än dessaettmer av
börsföretagsstyrelseuppdrag.fler än Det är i denna sist-dem har tre

finner påvi de attraktiva ledamöternanämnda med avseendemestgrupp
Påföretagetlegitimera i näringslivet. Stockholms A1-listaFondbörsatt

företag via styrelseledamöteralla sammanlänkade medär gemensamma
något företagen. hålladock väsentligt iDet är minnetannat att attav
det inte endast är denna legitimitetsroll gör andelenattsom gemen-

styrelseledamöter kombinationär Det är detstor.samma snarare en av
näringslivetssvenska storlek och de starka ägargrupperna orsakenärsom

till andelenden styrelseledamöter. Det emellertidärstora gemensamma
slå fastväsentligt de styrelseledamöternasatt roll inteatt gemensamma

något specifiktrelaterad till företagenär resursutbyte mellan ärutan
relaterad till erfarenhetsutbyteaktiv ägarroll och allmäntettsnarare en

företagsamhetemgvisavi samladeden

RådgivareServiceroll 3: till den operativa ledningen

viktigasteabsolut servicerollen styrelsenDen och dess ägarrepresentanter
fungera rådgivarehar är den att bollplank, sparring till densom - -

Såväloperativa ledningen. aktiva styrelseledamöter aktiva VDarsom
understryker betydelsen denna roll. VD-jobbet är komplext ochettav

mångaofta jobb. l situationer det olämpligtensamt är VDatt tar upp en
diskussion med sina medarbetare. I dessa situationer kan styrelsen

åtfungera bollplank PåVD. marginalen skillnadenär liten mellansom
rådgivarrolldenna och styrelsens påstodkontrollroll. I intervjustudie-n

9För kringett styrelseledamöterresonemang gemensamma se
Lundgren 1986.
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fungerarstyrelsenintervjuadede att mer somåttio procentöver av
flesta underströkkontrollroll. De attsinisparring änrådgivare och
lagarbete där VD ochfungerar ettstyrelsenochVDmellan somarbetet

fiolerna. Outsiderledamöter-förstaordförande spelarstyrelsensdärefter
rådgiva-normalfalletiroll ärägarrepresentantersövrigadärmedochnas

rens .

styrelsensärendeni vilken typsig ärställafråga kan avEn man
finansiellaintervjustudien rankadesframträdande. Irådgivarroll är mest

förvärvoch högstvinstutdelningaktiehandel,frågor rörfrågor -som-
organisationerochföretag samttill andrarelationendärefter komoch

isocialaföretagensFrågor rördefrågor. ansvarinternationella som
också relativt högt. Längstrankadesaspekterjuridiskaochsamhället

tekniskaochorganisationsärendenfrågor rördepå listan kom somner
fram-styrelsenAtttjänster.ochprodukterföretagetskringaspekter

intressen ärberör externarådgivare ärendenifungerarförallt somsom
påoch med tankepå kompetensledamöternastankemednaturligt

visavi VD.positionformellastyrelsens

tillrådgivare till knutetVD ärstyrelsensGraden engagemang somav
insikt kanverksamhet. Dennaföretagetsiinsiktstyrelsenssamladeden

ochbeslutsinsiktVerksamhetsinsikt,olikai moment;delas treupp
för dengällerdeti meningen attVerksamhetsinsikthandlingsinsikt.

verksamhetsförhållan-ochde ägar-kunskaphastyrelsensamlade att om
det är.i meningenBeslutsinsikt attunder.verkarföretagetden som

för företagetförmåga atthaför styrelsen attväsentligt genereraen
Hand-har hantera.frågor styrelsen attavgöranden i deoptimala som

hur beslutför styrelsen vetaattgällerdeti meningen attlingsinsikt
ochbeslutsinsiktVerksamhetsinsikt,företaget. Jufram iväxer mer
harägarrepresentanteroch dessstyrelsensamladehandlingsinsikt den
denrådgivare ochtill VDrollbetydelsefull blir dessdesto sommer

ledningen.operativa

rådgivarroll vi idagstyrelsensbakgrundframförallt sommotärDet av
endastStyrelserstyrelser.aktivarealltutveckling sommothar en

formellt beslutsor-och ettminimikravlagstiftningensefterfungerar som
fattatsredan harbeslutskriver underprincip endast avi somgan som
fungerar iinte styrelsenOmovanligare.blir alltoperativa ledningenden
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iförstår ledningen med VDoperativakontrollroll den spetsen attsin
företaget. i sintill Styrelsen kanserviceorganstyrelsen ettanvända som

påverka drivatillsitt revir sättetutvidga atti sin attserviceroll tur
såledesinnefattarstyrelsearbetetägarrollen iaktivaDenverksamheten.

påsitter makten ärkontrollroll. Vemserviceroll ochbåde ensomenen
komplicerad påsitter emellertid defråga realiteten VDbesvara. Iatt

har medförutom den VDs egetväsentliga maktresursernamest som
göramandat att .

styrelsen och ägarrepresen-långt vi urskilt olika rollerSå harhär som
servicemellan kontroll och ärhar. Distinktioneni styrelsentanterna

två funktionerskildaeftersom principielltden settväsentlig somanger
företagetföretaget. och dessi I kontrollrollenharstyrelsen ses opera-

idéerför förverkliga ägarnadeinstrumentledning ett atttiva somsom
förhållandetservicerollen detverksamheten. I ärhar medstyrelsenoch

förharvilka möjligheter styrelsendenna roll betonas attImotsatta.
Frånledning. teoretiskabistå företaget operativaoch dessoch gagna

rollerna olika perspek-utgångspunkter presenteradederepresenterar sex
svårt hållapå emellertid isärdetpraktiken och marginalen är atttiv. I

går olika rollerna i varandra ochpraktiska styrelsearbetet deI detdem.
innefattarmed sitt agerandesyften den samlade styrelsen harde som
finnspedagogiska detofta flera rollerna. skälde presenterade Avav

påföranledning styrelsens arbete det sättetemellertid dela attatt upp
förståelsen för och dessvilka möjliga roller styrelsen ägarrepresen-öka

företaget.ihartanter

distinktionen mellanviktigaste slutsatsen bakgrund ettDen mot av
på och den här presenteradehierarkiskt ägandetraditionellt synsätt

olikahar med de bäggerelationsorienterade göra synsättensattsynen
pårelationsorienterademaktbegreppet. Det synsättettolkningar av

på idén ochmakt relation inte egenskap. Ibygger ärägande att en en
tvåmellanmening kan makt minstutbytesprocessdenna ses som en

måste besitta ellerdeltagande För utöva maktparter. att man resurser -
förkritiska vill kontrollera. Detär demkunskaper mansom som-

referera formelltmed till givna hierarkiska regler.interäcker att
Ägantlet såledessig föri är inte tillräcklig utövaatt etten resurs

Ägandetföretaget.aktivt styrelse- och ägararbete i deltarått attger en
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intei ledningsarbetet ärdeltamöjlighet attDennaledningsarbetet.i
inflytande.kopplad tillnödvändigtvis

hierarkiskatraditionelladetbetydelsefulla maktbasriktigtendaDen som
tillavsättamöjlighet VD. Omstyrelsens attvid handen ärsynsättet ger

vill aktivare ochstyrelsen utövai ettägarrepresentanternaochstyrelsen
fdr göra medvetnareföretaget bl.a.inflytande i attregelbundet -mer

inflytande inrymma endastmåste änVD-frågan, derasibeslut mer
tillavsätta VD.möjligheten att

form de olika styrel-irelationsorienterade synsättet presenteratDet av
på ochnågra hur styrelsen ägarnaexempelpraktiskaserollerna anger

indirekt öka sina möjlighe-för ellerdirektsin positionanvända attkan
visar detteoretiskapåverka Tolkat iverksamheten. termerter att

fråninflytande ochaktivt ägarnarelationsorienterade synsättet ettatt
utökad kontrollkunskap ochstyrelsen kräver enengagemang,resurser,

uthålligtform ochkoncentreratfrån dels isida; Resurser ettdessas av
formiockså utredningsresurser; Engagemangformiägande egnaavmen

påmåste styrelsearbetet; Kunska-tidnedläggaledamöternaatt merav
personfrågor företaget;sakfrågor i Enbåde ochdet gällernärper

besluts- och hand-verksamhets-,form utökadkontroll iutökad av en
rådgiv-fördes styrelsensenligtlingsinsikt resonemanget ovan omsom

denhierarkiskatraditionella synsättet representerasningsroll. Det av
inflytande.och Detdeltagandemellan ägande,kopplingenpositiva

på denna koppling;omkullkastaräganderelationsorienterade synsättet
inflytande.säkrar intedeltagandetdeltagande,ägandet säkrar men

pårelationsorienterade synsättet att utanbygger detIstället resurser,
påfrån omöjligtsida detär attoch kunskap ägarnasengagemang

inflytande. aktivbyggaaktivt Attbasisregelbunden utöva ett upp en
således fråga organi-företagetstyrelseroll i är attägarroll och omen

får tillgångså tilldessavia exempelvis styrelsen attägarna resur-sera
utredningsmöjligheter och centrala kunskaperocheget ägande egnaser

enskilda företa-får i detmöjlighet öka sittde attsamt att engagemang
fingervisning inom vilkapresenterade rollernaDeget. ramaromger en

inflytandeför sitt iökakan ochoch attstyrelsen ägarna ageraragera
företaget .
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fråga återstår sammanhang betonasviktig i vilka kontroll-En ställa:att
Frågan svårrespektive servicerollen styrelsearbetetrollen i är att

anledning lyfta framgenerella finnsbesvara i det atttermer, tremen
storlek, ägandetsfaktorer betydelse, nämligen spridning ochstyrelsensav

finansiellt styrelsearbete där kontrollrollenkapital.ueroendet lav
smålü,oftast företagetstyrelserna ägandet koncentrerat ochbetonas är

kapital. där servicerollen betonasberoende l styrelser ärexterntav
företaget mindreägandet spritt och beroendestyrelserna stora, avmera

fråganfinansiellt kapital. inte är antingenLägg märke till detatt om
frågandet gradskillnad.äreller attutan om en

Sammanfattningsvis visar det relationsorienterade synsättet styrelsenatt
påverkamöjligheteroch dess ägarrepresentanter mindrehar att- -

företaget för.vad det traditionella hierarkiskaän synsättet uttryckger
aktiv ägarroll i företaget innebärEn styrelsearbetet och i ägarnaatt

bibehållamåste kontrollfunktionerinse, och de service-utveckla och som
positionen styrelseledamot minst viktigterbjuder. i det härIntesom

fråga försammanhanget är sig styrelsen bidrar med drivaatt vad att
förstådvsverksamheten betona servicerollerna och deras irollatt att

effektivtmakt- och kontrollperspektiv. ochEtt aktivt äga-ledarskapett
således såhandlar organisera sig iatt ägarrepresentanternaattom

får tillgångstyrelsen till kan öka sitt och sinaengagemangresurser,
kunskaper det företagetsenskilda verksamhet. Endast själva ägar-om

inte tillräcklig for aktivt äga-inflytande,är utöva ettattresursen
speciellt inte i komplexa föränderliga företag.och

gåI kapitel skall vi relationsorienteradenästa vidare med detta synsätt
fråganoch ställa hur olika ägarstrategier kan i styrelsearbetet medutse

utgångspunkt från detta synsätt.

loMed små styrelser sådana färrehar än sju ledamöter.avses som
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ÄGARSTRATEGIER I3-
E1‘STYRELSEARB ET

traditionella,för visat detlångt ochSå jag atthar argumenterathär
mellan ägande,på kopplingdess direktaägande medhierarkiska synsättet

förstå ägarinflytan-förtillräckligtinflytande inte attärdeltagande och
Synsät-i styrelsearbetet.sådant sig uttryckföretaget deti tardet som

från maktfrågorna företaget.ioch bortserkontrollrollenbetonartet
hierarkiska synsättdettadelvis kontrasteraochkompletteraGenom att

utgångspunkten enskildadetärrelationsorienterat synsätt därmed ett
tillägarinflytande hänsynfås där tasbildföretagets verksamhet aven

till ochbidramaktfrågorna möjlighetsåväl till attägarnas gagnasom
viamöjlighetbilden ägarnas attverksamhet, dvsföretagets ageraav

ochstyrelsens ägar-delablir komplett. Genom attstyrelsen uppmer
kontrollrollserviceroll ochföretaget iroll irepresentanternas enen

frågainte baratillmöjligheter attdiskussionen ägarnasblir agera enom
ägarrollaktivägandet. Enföljer självamedrättigheterde somom

ägandeträttigheterså deutövamycket än atthandlar ger.sommerom
förra kapitletsmåste medi enlighetinflytande ägarnautövaFör ettatt

själva ägandet.på vid sidansitta kritiskamaktresonelnang omresurser
några sådana kri-visarservicerollernakapitlet presenteradeförraiDe

och arbetar med.arbeta medstyrelsen kanviaägarnatiska somresurser

pr-esemeradebakgrund detställafråga lämplig att motärEn avsom
företagenisättsynsättet är ägarnas attrelationsorienterade ageraom

finns olikadet ägar-grupperföljer Attmönster.styrelsernaoch i samma
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uppdelningen i SE-gängsenäringslivet uppenbart. Denärsvenskai det
närståendeIndustrivärden[HandelsbankenBanken grupper,

kapitalförvaltande institutioner exkl.släktdominerade grupper,grupper,
synlig ägargrupp baraäringenoch spritt ägandeIndustrivärden en

åberopas sammanhang.i dettakanmånga uppdelningar somav

på frågan olika arbetarstrategier de ägargruppernavilkaUtan att svara
efter delvisstrategisktolika ägareuppenbartefter detär att agerar

ägarstrategier i styrelsearbetetföljande skalldetI treolika mönster.
på ochrelationsorienterade synsättethar alla bäring detDepresenteras.

respektive serviceroller.kontroll-sinaolika ägare hanterarhurde visar
finansiell strategi ochutvecklingsstrategi, kom-strategierna,De tre

på i styrelsen kanpetensstrategi alla exempel hur ägarrepresentanterär
bättre de andra. Destrategier ändessa ärIngenoch agerar. avagera

finnspå detolika Menexempel helt sättinte attheller treär agera. en
presentationengöraviktig För attnyansskillnad är poängtera.attsom
diskuteras huröverskådlig olika Förstuppdelad iden moment.är tre

däref-utvärderingssituationiägarstrategier kan sig uttryckdessa ta en
och slutligen hur dessai rutinsituationsig uttryckdehur tarter en

krissituation.ägarstrategier sig uttryck itar en

Utvärderinäsituationen

Utvecklingsstrategi1
betydelsenbetonarför typiskedetta synsätt ägarrepresentantenDen av

påocheller tjänster konkurrerarföretaget med sina produkteratt
på utveckla ochtiden inriktadvärldsmarknaden. Visionen helaär att

på produk-bibehålla världsmarknaden. Strategin ärpositionstarken
åttid kringhel deltionsinriktad. I styrelsearbetet ägnas att resoneraen

utvecklingsfrågor. utvärderingjobba medoch Sättetproduktions- att
påsåledes på marknadskrafter medoch arbetabetona attbygger att

på olika marknader.konkurrera Lönsam-gör det möjligtvisioner attsom
målstyrning framträdandemindreoch kortsiktig ärhetstänkande en mer

utvecklingsstrategi.dennadet gällernär
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strategiFinansiell2
så företagetutvärderasägarstrateginfinansielladengällerdetNär

föraktieplacerarperspektiv. Iställetutifrån renodlatframförallt ett
finansielladenbyggerpå världsmarknadenpositionerledandevisioner om

kapitaletomplacerafrigöra ochförpå ägarnamöjligheten attstrategin
förIntresset att tapå sättet.lönsammadet mestså detatt engageras

betonas mindre.marknaderochtekniktillpå möjligheterna nyanyvara
Över-förgrunden.målstyrning iochlönsamhetstänkandesättsIstället

Ägarna tillfördeärbetydelse.finanskapitaletsbetonashuvudtaget som
skapas.utvecklas ochproduktion kanochså idéer, marknaderkapital att

önskas ellerresultatetfår så andelmån inteägarna storden somI av
kapitalet.så omplacerasresultattillräckligt stort

Kompetensstrategi3
ochkommer ägarnakomplexablir alltmerochväxerföretagI som

möjligheterDerasifrån verksamheten.egentligadenlängrestyrelsen allt
på de harutsträckning attivilarverksamheten storutvärderaatt

företa-specialister iövrigaochoperativa ledningenför denförtroende
sittuttryckte sättintervjustudien attiägarrepresentanternaEnget. av

på följande sätt:agera

kontrollerauppgiften är attägareviktigaste manage-Den som
funge-företagets managementtilloch attmentkapaciteten se

förförtroendeintejagHarväloljat team.ett manage-somrar
prak-ägarroll och iaktivomöjligt utövadetär attment en

styrelsen.isitta kvaromöjligttiken att

betydelsenutvecklingsstrategininteKompetensstrategin betonar avsom
finansielladenpå ellermarknadenpositionfå ledande somatt en
tonviktenIstället läggsaktieplacerarperspektivet.strategin betydelsen av
operativadendriverlnänniskordeoch utvecklapå utvärdera somatt

männis-motivationen hos dessaochDet är engagemangetverksamheten.
handlarägarrollenframåt. aktiva attföretaget Dendriver omkor som

människor.så möjligt dessafå mycketochutveckla ut avsom
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Rutinsituatjonen

Utvecklingsstrategi1
påpositionering världsmarknadenbetoningutvecklingsstrateginsMed av

agerande i styrelsen ärnaturligt ägarrepresentanternasdet attär
på förhandsvårt uttala sigmeningen detflexibelt i är attflexibelt, att

Ägarrollen företagsled-ochgriper in.situationer de aktivtvilkaiom
Ägarna på finan-inte hellerskiljeroftasmälterningsrollen samman.

Så företagetlängeverksamhetsrollen.den operativasieringsrollen och
delaktiga isig ägarnavisionen kännerledanderiktning denisig motrör
finneroch detdärmedverksamheten och känner ettoperativaden ansvar

intervenera iledningen.operativa Attarbeta nära dennaturligt att
fråga personligainte deteller göra ärVerksamheten att omenmer

uppfattas lämpliga dvsför det mestvad stundenrelationer och somsom
flexibelt agerande.ett

Finansiell strategi2
på företags-ägarrollen ochtydligtfinansiella ägarstrategin skiljerDen

Ägarna finansiell läggerkompetens ochledningsrollen. representerar en
erfarenhet operativadeningeni alternativt har störresig inte av

påÄgarnas i rutinsituationeni styrelsen byggeragerandeverksamheten.
håller operativa verksamheten. Ju ägarnadistans till denatt merenman

driva verksamheten; destooperativa ledningensi den sätt attdeltar
i krissitua-svårare för linje eventuelldrivadet demär att egen enen

måstefrigöraoch kapitalmöjlighet omdisponeraha atttion. För att
operativa ledningen. Endistans till den ägarrepresen-medägarna agera

påsammanfattadefrån förvaltningsbolag bra densättettetttant
normalfallet.fungera iägarstrateginsfinansiella sätt att

övrigt de enda aktörernakoncernledningen i ärochVD som
föröverblicken djupet drivaochden tillräckligahar att

består 23verksamheten...S0m aktieägarrepresentant av
såstyrelsearbetet aktieägarna. Det är inteatt representeraav

fråga företaget. måsteaccepterad imycket bli Jagatten om
får skydd aktiebolagslagentill kapitalintresset detatt somse

aktieägarnaoch kräver.

Kompetensstrategi3
finansiella kompetensstrateginägarstrategin kännetecknasdenPrecis som

förhållande till operativaoch decentralt agerande i dendistans ettav en
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från sida äragerande ägarnasdecentralaOrsakerna till dettaledningen.
påkompetensstrategin tankenbyggerEftersomdesamma.inteemellertid

övriga specialisterochledningenoperativai denmänniskornadet äratt
framgång naturligt delsdetär attföretagetsbestämmerföretageti som

fårmänniskortill dessadels attutveckla dessa, attochkontrollera se
Ellerverksamheten.fullt drivautmöjligheter enoch att somansvar

företag kanett moderntuttryckte detträffandestyrelseordförande -
styrelsen.ochledas ägarnainte av

Krissituatjonen

Utveckljngsstrategi1
uthållighet. ochIutvecklingsstrateginkännetecknaskrissituationenI av

operativa led-denmedofta jobbar ihopägarrepresentanternamed att
pågripa in och ändraskallför ägarnamycket till attskall detningen

långsiktigtÄgarna medjobbar ettverksamheten.driva pers-sättet att
påkrissituationkraft i taävengäller ha attdetdär att varapektiv, en

pågå marknader.inochtekniktill attmöjligheterna nyany

strategiFinansiell2
på ägarrollenägarstrateginså finansiellaskiljer dentidigare sagtsSom

strateginfinansielladenbetonarDessutomföretagsledningsrollen.och
kapital. Isittomdisponerakunnaskallägarnabetydelsen attav

går isittoftadärför ägarnadetkrissituationen engagemangär ursom
det.möjligheterna görakraftigt attåtminstone betonarföretaget eller

ärnågon sättDetta attbättre annanstans.användasKapitalet kan agera
låtit operativa ledningendenpå harägarnadå tankemed attlegitimt

bistått inom detledningenhuvudsak endastiochverksamhetensköta
området.finansiella

Kompetensstrategi3
naturligt ägarnadet attärtidigareanalogi med agerarI somresonemang

hotar medkrissituation ellerfolk i attstrategi byter utenligt denna en
Utifrånförändras.drastisktinte situationenledningenfolk ibyta ut om

i enlighetockså naturligt ägaredetär att som agerarresonemangsamma
går företag.in ifolk dei ledningen närstrategi byter utmed denna nya
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ägarstrategier finansiellaDessa utvecklingsstrategin, dentre strategin-
påoch kompetensstrategin- faktisktbygger bilder ägararbete iav

därförstyrelser. Det är naturligt koppla ihop dessaatt med olika
ägargruppers sätt arbeta. Utvecklingsstrateginatt med dess betoning av

uthållighetenvärldsmarknaden och ligger i linje med det synsätt som
familjen finansiellaWallenberg. Denrepresenteras strategin med dessav

betoning distans till den operativa ledningen och betoning ak-av av
tieplacerarperspektivet ligger nära de institutionella ägarnas synsätt.
Kompetensstrategin slutligen, ligger i linje med de synsätt ägarnasom

företaghar i starkt växande och i konglomerat. Denna hopkoppling är
felaktig,naturligtvis inte det väsentligt långtgå-är inte fördraattmen
Såsom påpekatsende slutsatser. tidigare såär det, i fråge-komplexa

svårtställningar dessa, urskilja det är reglernaatt ellersom om un-
fråndantagen reglerna faktiskhandlandet ienstyr situationsom .



Sammanfattning 19:33:3344 sou

SAJVLIVIANFATTNING4-

gå utanförmåste deviförstå ledarskapägandetsFör ramar somatt
beskrivs med. traditio-Dettaföretaget traditionellti settaktieägandet

ochkoppling mellan ägandedirektadesshierarkiska synsätt mednella
Deschablonmässiga slutsatser.alltför argumenttillledermakt som

aktierför ägare ägapå inte räcker attdetärbygger attrapporten en
relationsorienterade ägarsyn-företaget. Detinflytande iför utöva ettatt

motbildkontrollroller ärserviceroller ochtudelning imed desssättet en
påjust bygger tankensynsättetförhållande hierarkiskatill deti som-

såinnehållamåsteinnehåller mycket änochledarskapägandetsatt mer
också teoretiskrepresenteraraktieägandet. synsättetsjälvabara en

på företagande till därsynsättfrån neoklassisk ettomorientering synen
såväl teoretiskt empiriskt.människor betonassamspelet mellan som

på ägandetintroducerasrelationsorienterade synsättetMed det en syn
företageterbjuda och hurbåde vad kantill ägarnadär hänsyn tas

relationsorienterade synsättetföretaget. Detkontrollerakanägarna
påbygger maktockså på i företaget attmaktenintroducerar somen syn

ipositionerar sigtyngd ochmed olikadärrelationär parter resurseren
någonkritiskaför företagetflerförhållande Jutill varandra. resurser

Ägarna utifrån dettai styrelsen harmakt.desto störrebesitterpart
förvänta sigföretaget kanvadmakt i än motmindresynsätt man

aktivtFör utövahierarkiska ägarsynsättet. ettdet attbakgrund merav
får tillgångså till kritiskademåste organisera sig attinflytande ägarna



Sammanfattning 45SOU 1988:38

sitt och sina kunskaperför företaget kan ökasamt engagemangresurser
utifrån perspektivföretaget. detta ägarnasenskilda Det äri det som

formellaföretaget blir viktigare deras kontrollmöjlig-till änservice-roll
ägarstrategierna och de presenterade rollernapresenterade ärheter. De

på organiserarorganisera och sitt iägarna kan arbeteexempel hur
påinflytandeför drivai styrelsen sättetföretaget och utövaatt ett att

verksamheten .

måste handlarbli den ägandets ledarskap ägarnasSlutsatsen att mer om
företa-deras aktieinnehav ikunskaper och änengagemangresurser, om

Även ökade ökadeökat aktieinnehav leder tillettget. resurser,om
hållaökat det väsentligt i minnetochkunskaper är attett engagemang

och och inteendast kunskaperdet är ägarnasatt engagemangresurser,
inflytande företaget.sig reellt isjälva ägandet i leder till ettsom
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