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FORORD

UR GAR DET till ndr styrelser utses i stora svenska fore-

tag? Vilken typ av personer utses — och varfor? Fragorna

ar viktiga pé flera sitt och i mdnga sammanhang. Bak-
grunden till denna studie ar att sNs inlett ett arbete for »fler kvin-
nor pa ledande poster i ndringslivet«. Attforekomsten av kvinnor
i foretagens styrelser dr mycket begriansad ar val kiant. Skéalen till
detta finns det manga uppfattningar om, fran att de midn som
sOker kandidater bara »ser«sina likar till att kvinnor inte dr kom-
petenta nog eller inte vill »stidlla upp« En frdga man kan stélla ar
vad sjdlva nomineringsprocessen betyder, och om det géor ndgon
skillnad om styrelserekrytering sker via nomineringskommit-
téer eller p4 mer traditionellt, ofta informellt sétt.

For att f4 svar som inte paverkades av just frdgan om »kvinno-
aspekten« var det viktigt att studera nomineringsarbetet som
sddant och lata frdgan om rekrytering av kvinnor vara en fraga
bland flera, bland annat for att se i vilken min denna aspekt
overhuvudtaget uppfattas som viktig av dem som rekryterar.

Vid Handelshégskolan i Stockholm bedrivs sedan méanga ar
forskning om styrelsearbete, bland annat vid Centrum for Fore-
tagsledningsfragor vid Ekonomiska Forskningsinstitutet (EF1)
under ledning av professor Sven-Erik Sjostrand. EFT och sNs
hade darfor ett gemensamt intresse av att samarbeta om en stu-
die av hur rekrytering av styrelseledamoter gar till i stora sven-
ska bolag. Dels skulle det nya forfarandet med arbete i nomine-
ringskommittéer undersokas, dels skulle sdrskild uppmaéarksam-
hetdgnas &t om och varfor vissa slag av kandidater, sirskilt kvin-
nor, nomineras respektive inte nomineras.

En viktig utgdngspunkt for studien har varit resultaten av de
tidigare EF1-studierna om styrelsearbete. Det nya empiriska ma-
terialet kommer frdn en under vintern 2002 genomférd intervju-
undersokning. Denna omfattade drygt trettio lingre intervjuer
med styrelseordforande, ledamoter i nomineringskommittéer,
dgarrepresentanter, verkstidllande direktorer, styrelseledamoter
och rekryteringskonsulter. Studien bygger ocksa péa statistiska
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uppgifter frimst rorande styrelseledamdoter i de stérre borsnote-
rade foretagen i Sverige. Under forsommaren 2002 har en upp-
foljningsstudie gjorts betridffande utfallet av nomineringsarbetet
infor varens bolagsstimmor.

Studien har utforts inom er1 under ledning av Sven-Erik Sjo-
strand. Det mesta av faltarbetet har utforts av doktoranden Per-
nilla Petrelius. [ uppféljningsstudien har ekon stud Jessica Jark-
vik medverkat.

sNs svarar for huvuddelen av studiens finansiering. SNs ar-
betsgrupp for fler kvinnor pd ledande poster i niaringslivet har,
under ledning av direktor Lars H Thunell, seB, aktivt foljt arbe-
tet. Preliminéra resultat har dven presenterats for och diskute-
rats med sNs-projektets referensgrupp bestdende av represen-
tanter for de cirka trettio foretag som, tillsammans med arbets-
gruppens foretag och Esr-rddet i Stockholms ldn, finansierar
arbetet. (Se vidare en sammanstillning i slutet av boken.)

Det ar var gemensamma forhoppning att studien bade ska ge
nya inblickar i hur styrelser i storre svenska foretag utses och ge
en del av forklaringen till att det finns s& fa kvinnor i dessa sty-
relser.

Stockholm GORAN ARVIDSSON
september, 2002 Forskningsledare, sNs

SVEN-ERIK SIOSTRAND
Projektledare, EF1



TILL LASAREN

YFTET MED PROJEKTET som ligger till grund for denna

bok ar att undersoka hur rekrytering av styrelseledamdoter

gar tilli stora svenska bolag. Upprinnelsen till projektet var
funderingar hos nagra tongivande personer i nédringslivet om
varfor sa fa kvinnor finns foretradda i styrelsepositioner i de sto-
ra koncernerna (cirka 5 procent) niar de samtidigt dr s mycket
mer framtriddande bade inom de offentliga (jfr inte minst den
politiska arenan inklusive regeringen) och ideella sektorerna.
Det fanns ocksa en tanke bland en del av aktérerna att den nya’’
formen for rekrytering som borjat tillampas pa de allra senaste
aren, baserad pa vad som kallas »nomineringskommittéer«, kan-
ske skulle kunna medfora att sammanséttningarna av styrelser-
na skulle komma att fordndras (las: forbattras; till exempel fler
kvinnor) - och att detta skulle kunna synas redan i ett kort per-
spektiv.

For att kunna diskutera forklaringar till hur koncernstyrelser
dr sammansatta (ett slags utfallsanalys) dr det — som vi ser det -
dock nodvindigt att forst redovisa en syn pd styrelsens stdillning
och uppgifter mer principiellt. Detta beskrivs framst i kapitlen 2
och 3. Det ar dartill viktigt att grunda (utfalls)analysen i en for-
stdelse av hur rekryteringar av koncernstyrelseri allmdnhet gartill
(oavsett om forfarandena kallas »nomineringskommittéer« eller
nagot annat). Dessa processer var vid projektets starti huvudsak
obeforskade. En hel del av det empiriska arbetet inriktades déar-
for pa detta omrade (se kapitlen 4 och 5). Hiar har sérskilt de forfa-
randen som bendmns 'nomineringskommittéer’ lyfts fram, ana-
lyserats och jamforts med andra tillvigagingssitt.

Analyser av hur koncernstyrelser sammansditts forutsdtter den
ovan dryftade forirogenheten med hur sjilva rekryteringsforiop-
pen ser ut. Det dri dessa processer som forklaringarna till utfallen
kan skonjas och formuleras. 1 analysen har sdrskild uppméark-

1. Enkla citattecken (‘ ’) i texten indikerar att ett markerat ord inte bor uppfattas
bokstavligt utan skall ldsas med viss forsiktighet och eftertanke.
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samhet dgnats at tankar om varfor andelen kvinnor ar sé lag (se
kapitel 6).

I bokens uppféljning granskas dven rekryteringsprocesserna
och deras utfall i ett mycket kort perspektiv, ett ar: 2001-02.

Denna bok bygger framst pa en nyligen slutférd empirisk stu-
die av rekrytering av styrelseledamoter, som bland annat omfat-
tar trettio langre intervjuer och néstan lika manga korta uppfolj-
ningsintervjuer med styrelseordféorande, ledamoter i nomine-
ringskommittéer, dgarrepresentanter, verkstiallande direktorer,
styrelseledamoter och rekryteringskonsulter. Samtliga dessa re-
spondenter i rapporten ar anonymiserade. Studien bygger ocksa
pé en del statistiska uppgifter frimst rorande styrelseledamaoter i
de storre borsnoterade foretagen i Sverige. Detta for atti vissa ut-
fallstermer (fraimstandelen kvinnor i styrelserna) visa pa hur det
ser ut och har sett ut de senare aren.

Dartill har arbetettill en del praglats bade av det mer allméanna
vetande om &gar-, styrelse- och foretagsledningsarbete som un-
der cirka tjugofem ar producerats vid Centrum for foretagsled-
ningsfragor vid EF1/HHS och pa en av forfattarnas (Sjostrand)
mangariga praktiska erfarenhet av styrelsearbete.

For att forstd de processer som ér forbundna med rekrytering
av personer till styrelser ar det nodvandigt att utga ifrdn en fore-
stiallning om vad en (koncern)styrelse ér, reda ut dess stédllning
och uppgifter. Dessutom behdovs en bild av forutsidtiningarna for
styrelsens arbete och en redovisning av hur styrelser kan funge-
ra i praktiken — dd inte minsti relation till &gare och vd.

Den empiriska studien fran 2001 och 2002 vidimerar den grund-
bild av styrelsens stdllning och uppgifter som redovisats i kapitlen
2 och 3 och som till stor del bygger pa tva tidigare texter, dar Sjo-
strand varit en av forfattarna. Det géller dels Styrelsearbete i kon-
cerner (1995; se s 11) och dels Koncernchefen och dgarna (2000; se s
11). Medforfattarna har i dessa biagge bocker varit docent Bengt
Brodin, direktor Leif Lundkvist och professor Lars Ostman. Dess-
utom har uppemot ett 40-tal av niringslivets mest framstaende
aktorer pa olika siatt medarbetat i dessa biagge skrifter.

Nér vi i denna bok skall redogora for ovan nimnda grundfore-
stillningar vad géller styrelsens stidllning och uppgifter, s fore-
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BENGT BRODIN, @6

LEIF LUNDKVIST,

SVEN-ERIK SJOSTRAND

OCH LARS OSTMAN

& yrelsearbete
ikoncerner

»Styrelsearbete i koncerner« (1995) ger den grundldggande kunskap
om styrelsearbete som denna skrift yiterst ocksa grundas i. Den dr ett
resultat av ett samarbete mellan fyra forskare och femton prominenta
koncernchefer/styrelseordfiranden.

LONCERN

»Koncernchefen och dgarna« (2000) ger en uliforlig bild av den syn pd
dgarstyrning som ligger till grund for denna bok. Den dir ett resultat
av ett samarbete mellan fyra forskare och fjorton tongivande tidigare
aktiva verksidllande direktorer.



ligger inte s mycket av dndrade forhallanden eller revideringar
av de uppfattningar som en av forfattarna (Sjostrand) medverkat
till att redovisa i ovanstidende bagge bocker. Vi har darfor valt att
- vad giller dessa avsnitt (bokens forsta kapitel) — gora ett urval
av textbitar frdn de bagge ndimnda skrifterna och d& bara margi-
nelltjusterat i dessa. Detta har Sjostrands medforfattare i de tidi-
gare bockerna (se ovan) generost medgivit. For detta passar vi
héar p4 att framfora ett varmt tack.

S& den lasare som éar intresserad av ett bredare perspektiv pa
koncernstyrelsearbete dn enbart rekryteringsfradgan och speci-
fikt pa relationerna vd-styrelse-édgare rekommenderas att &ven
gé till »kéllornac, det vill sdga till de tva ovan i figurerna avbilda-
de bockerna.

Vivilltill sisthdr ocksé tacka ekonomie studerande Jessica Jdrk-
vik som bistatt oss i uppfoljningsintervjuerna (se kapitlet »Upp-
foljning«).

SVEN-ERIK SIOSTRAND PERNILLA PETRELIUS
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1. Nagra utgangspunkter’

Ett alltmer krdvande uppdrag

dnga av de redan stora svenska foretagen har under de

senaste artiondena véxt kraftigt. Detta har framst skett

via forviarv och fusioner men ocksé p& andra séatt. Den
nya globala storleksklass som héller pa att etableras kan forefal-
la nédvéandig for konkurrenskraften — &tminstone for foretag in-
om en del branscher. Som f6ljd av denna storlekstillviaxt ar verk-
samheterna i de enskilda koncernerna idag som regel mer hete-
rogena, mer omfattande, mer utspridda, mer svargripbara, mer
foranderliga, mer konkurrensutsatta, etc. Med andra ord: kon-
cerner har blivit allt svarare att styra och kontrollera och detta
oavsett om man anldgger ett dgar-, styrelse- eller foretagsled-
ningsperspektiv.

Samtidigt har detblivitalltmer populértatt dela upp &ven matt-
ligt omfattande verksamheter i relativt sjalvstandiga bitar och da
vanligen i ett antal dotterbolag (tidigare sa kallade divisioner),
det vill saga koncernbildandet forefaller sprida sig nedéat i stor-
leksklasserna. Vad som vanligen brukar kallas en koncernstyrel-
se, detvill sdga en styrelse i ett moderbolag, upptrader darfor allt-
mer frekvent dven i dessa relativt sett ’'mindre’ foretagskonstella-
tioner.

Séa foreteelsen koncern har blivit alltmer allmén pé senare ar
och det ar framst dess styrelse som har att anta utmaningen att
ansvara for respektive hela foretagsgrupps langsiktiga utveck-
ling. P4 denna 6vergripande niva har styrelsearbetet numera nétt
en sddan omfatining och komplexitet att det skulle kunna vara
befogat att tala om en kvalitativ fordndring. Styrelseuppdragen
har i méanga fall och pa korttid blivit synnerligen kravande.

2. Kapitlet foljer inledningsvis néra vissa delar i Brodin. B., m fl, 1995, Styrelsearbete
i koncerner, EF1 & 1FL, Stockholm. Se avsnittet »Till lasaren«.
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Ikonsekvens med ovanstienderesonemang efterlysesidag, sa-
vdl frdn ledamoter i styrelser som fran engagerade betraktare,
mer av diskussioner och véagledning. Det géller d& snarare det
framgéngsrika koncernstyrelsearbetets ingredienser &n minimi-
kraven pd omradet. Intresset ror med andra ord mindre lagstift-
ningen och dess eventuella fordandring én de olika praktiker som
utveckla(t)s i storforetagen.

I denna bok skall vi koncentrera oss pa frigan om hur man kan
arbeta i samband med sammanséttningen av - rekryteringen till
- dessa koncernstyrelser. Darvid skall vi sdrskilt behandla en
foreteelse som ar av farskt datum - ett forfaringsséatt vid rekryte-
ring avledamoter som innebédr anvindning av vad som kallas for
nomineringskommittéer. Vi kommer ocksa att titta pd om detta pa-
verkar sammanséttningen av koncernstyrelser — med fokus pé
andelen kvinnor - och i sa fall hur.

En avgrdnsning

I'boken behandlas styrelsearbete i koncerner, inte styrelsearbete i
allmédnhet. Vi har vidare avgransat oss till de stora svenska publi-
ka borsforetagens moderbolagsstyrelser. Det dr dock mojligt, kan-
ske dven sannolikt, att en del av det som hir skrivs ocksa dger ett
intresse som gar utover den nimnda typen av styrelser; men séa-
dana aspekter far i detta sammanhang mer ses som biprodukter.

Grundsynen dr ddrvid att en vdl fungerande koncernstyrelse dr
ett betydelsefullt konkurrensmedel. Denna aspekt har inte sédllan
forbisetts inte minsti den foretagsekonomiska debatten och litte-
raturen. Ett kompetent styrelsearbete i kloka och genomtinkta
former skulle kunna utgora dnnu en ingrediens i den internatio-
nellt respekterade svenska foretagsledningstraditionen.

Ett nytt forfaringsscitt?
Nar det giller hur koncernstyrelser sédtts samman finns det ett
nytt forfaringssétt som har borjat etableras pa senare ar. En cen-
tral ingrediens i detta arbetssétt ar inrdttandet av formella sa kal-
lade nomineringskommittéer som da tilldelas en central roll i re-
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kryteringsprocessen. Det finns dock, som vi ser det, goda skl till
att hiar fokusera pa rekryteringspraktiken bredare dn sa. Erfa-
renheterna av dessa nomineringskommittéer ér begriansade (de
har bara funnits ndgra ar) och vad detta formella forfaringssétt
star for — och om och hur det skiljer sig ifrdn andra redan etable-
rade procedurer — dr &nnu i huvudsak oklart. Vi valjer sdledes i
detta hdnseende att arbeta forutsiattningslost. Vi utgar inte ifran
att detta ‘'nya’ verkligen dr ‘nytt’ och annorlunda utan vi forsoker
granska detta forhdllande. Likaledes har vi inga preferenser vad
géller procedurerna. Vi forsoker pa dessa punkter primaért in-
hdmta och redovisa den repertoar av erfarenheter som finns
bland aktorerna sjdlva och motden bakgrunden tillfor vi var ana-
lys och bild. Det dr sdledes for oss inte givet att denna nya forete-
else leder till vare sig en forbéttring av styrelsearbetet eller mot-
satsen.

Med denna bok forsoker vi sidledes bidra till att en empiriskt
grundad diskussion och beskrivning av rekryteringsprocessen
och dess villkor ges spridning. Vi forsoker né ett steg bortom den
ibland narmast slagordsméssiga retoriken pd omradet genom att
torgfora nyanser pé ett omrade dar forenklingar kan vara bekva-
ma och ibland till och med populéra att ta till. Syftet édr inte att for-
sOka likrikta rekryteringspraxis utan tvartom att forsoka bidraga
med ett relativt brett tankestoff rorande hur ledamoter rekryte-
ras.

For att kunna beskriva och yttra sig om rekryteringsforfaran-
dena dr det forst nodvandigt att forsoka klarldgga vad denna sty-
relse som man skall skaffa ledamoter till ar for ndgonting. Vad ar
dess huvuduppgift(er) och vilka dr de grundldggande forutsitt-
ningarna — konstitutionella och andra - for dess funktion? Detta
behandlas i kapitel 2.

15



2. Koncernstyrelsen’

Styrelsens stdllning och uppgifter

oken handlar primért om rekrytering till styrelser i moder-
bolagi stora koncerner (fortsdttningsvis bendmnda »kon-

cernstyrelser«). Detdr dd inte frdga om en réittsvetenskap-
ligt fokuserad framstédllning utan texten dr skriven av tva fore-
tagsekonomeri ettforetagsledningsperspektiv-men med en viss
juridisk medvetenhet’.

Vad dr det da for organ man skall rekrytera till? Aktiebolagsla-
gen (ABL) ger vissa grunder nér det géller styrelsens stéillning,
uppgifter, sammansittning och arbetsformer. Denna vagledning
ar sjalvfalletviktigmen dndé relativt grovmaskig till sin karaktir
iforhallande till hur praxis bestdms.

Styrelsen »svarar for bolagets organisation och forvaltningen
av bolagets angelidgenheter« (ABL, 8 kap 5§ 1 st). Vd ar obligatorisk
(om aktiekapital =z 1 miljon SKr). Arbetsfordelningen innebér att
styrelsen sysslar med riktlinjer och andra fragor av storre bety-
delse. Ansvaretfor den lopande forvaltningen har lagts pa vd. Sty-
relsen kan dock alltid ingripa nir den sa 6nskar. Styrelsen har att
tillse att organisationen betrdffande bokforingen och medelsfor-
valtningen innefattar en tillfredsstéllande kontroll (se ABL, 8 kap
6§ 2 st). For att styrelsen skall kunna kontrollera att vd fullgor sin
plikt har den att tillse att den far erforderlig information om bo-
lagets forhallanden.

Styrelsen ér sdledes - principiellt och legalt - foretagets ledan-
de exekutiva organ och svarar ytterst for bolagets organisation
och forvaltningen av dess angeldgenheter. Styrelsen utses av dg-
arna pa bolagsstamman och dr i den bemérkelsen dgarnas ’for-
lingda arm’. Samtidigt har styrelsen, genom sitt i lagtexten rela-

3. Kapitlet dr i huvudsak ett urval av moment fran Brodin. B, m fl, 1995,
Styrelsearbete i koncerner, EF1 & 1FL, Stockholm. Se inledningen »Till ldsaren«.
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tivt allmént formulerade uppdrag, en betydande frihet att agera.
Styrelsen har saledes ett utrymme mellan dgarna och foretags-
ledningen, som den i viss utstrickning sjdlv kan definiera och ut-
forma.

Ettsattatt uttrycka styrelsens stiallningirelation till 4garna och
foretagsledningen dr attbeskriva tvd av dess grundlaggande upp-
gifter, en i relation till vardera kategorin. Dels har koncernstyrel-
sen,iden utstrdckning den inte bestar av (huvuddelen av) de slut-
liga dgarna, att forklara och redovisa verksamheten for dessa.
Dels har styrelsen att forklara och redovisa dgarnas krav och for-
vantningar for foretagsledningen (vd). Dessa avstand’, som nor-
maltbehover Overbryggas, varierar for olika foretag, inte minstda
mot bakgrund av omfattningen och graden av differentiering i
verksamheten (jfr i extremfallet ett stort konglomerat men dven
exempelvis situationen i ett investmentforetag). I styrelsen — om
inte forr - mots kapital- och verksamhetslogikerna.

En arena for osdkerhetsabsorption

DISTANS OCH BEGRANSAD PAVERKBARHET
Styrelsens position i forhallande till foretagsledningen skiljer sig
principiellt frdn vd:s pa sa sitt att dess ledamoter inte ar direkt
delaktiga i den lopande verksamheten. Styrelsen har ndamligen
konstitutionellt — i forhallande till foretagsledningen - av lagstif-
taren framst tilldelats en utvecklande och 6vervakande funktion.
Detta manifesteras exempelvis i att dess avstidnd till rorelserna
generellt ar storre, liksom i att dess resurser (inte minst i termer
av tid) ar relativt smé. Styrelsen dr ocksd bunden av de tidigare
styrelsebesluten och just genom att dessa bindningar vanligen ar
av langsiktignatur, s utgor de patagliga begransningar. Detta in-
nebér att styrelsens mojligheter att pAverka i mdnga hinseenden
ar begransade, inte minsti ett kortare tidsperspektiv.

Styrelsens beslut far sédllan omedelbar effekt pd den operativa
verksamheten, den behover i normalfallen ta vigen via foretags-
ledningen och organisationen i 6vrigt (hierarkin) och det tar viss
tid. Denna »time lag« mellan styrelsens insatser och konkreta ut-
fall i verksamheten blir ytterligare markerad nar man som vi hér
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diskuterar koncernstyrelser, darnormaltytterligare led och kom-
plikationer tillstoter innan styrelseinitierade tgirder nar patag-
liga effekter. Styrelsen och dess ledamoter har emellertid &nda
mojligheten till en rimlig inblick i densamma genom sin rétt att
informera sig, via i forsta hand foretagsledningen, om det som de
finner visentligt. Konstitutionellt forenar scdledes styrelsen ndrhet
med distans. Skulle ledamoterna exempelvis, enskilt eller som
kollektiv, borja engagera sig pa ett tidsméssigt omfattande satt i
verksamheten, sd gdrnaturligen en del avden nédvindiga distan-
sen forlorad. Paradoxalt nog dr darfor en viss begriansning i leda-
moternas (tids)engagemang nodvéndig, for att sikra gransdrag-
ningen till foretagsledningen. Annars kan rollerna bli oklara.

FORTROENDE
Styrelsers huvuduppgift dr att méta och hantera den grundléag-
gande, och i ménga avseenden oreducerbara (=’genuina’) osi-
kerhet, som dr forknippad med alltforetagande. [ egenskap av le-
dande organ i foretaget har ytterst styrelsen ansvaret att hantera
derisker och oséikerheter, som féorekommeri och kring verksam-
heten.

Det mesta av den lopande verksamheten faller dock péa fore-
tagsledningen (vd) dven om de mest betydande osidkerheterna
som ytterst ror foretagets langsiktiga utveckling och dverlevnad
alltid tillhor styrelsens bord. I detta sammanhang har styrelsen -
dtminstone - tva relativa svagheter, som den méste hantera pa ett
rimligt sétt. Dels har styrelsens ledamoter (som ndmnts) vanli-
gen en begrinsad tid till forfogande for det enskilda uppdraget,
dels ér styrelsen generellt sett mindre vél (och ofta senare) infor-
merad om verksamhetens forlopp dn foretagsledningen/vd:n. Av
detta skidl maste relationen mellan styrelse och foretagsledning-
en/vd:n i grunden alltid bygga pé ett 6msesidigt fortroende.

De fragor som styrelsen har att hantera later sig inte alltid, och
inte fullt ut, hanteras med kalkylens ’'ekonomisk-tekniska ratio-
nalitet’. Vanligen dterstar dven efter omfattande berdkningar och
analyser en betydande osédkerhet, som maste hanteras pa andra
satt. Det dr hir de ovan ndmnda fortroenderelationerna blir sar-
skilt betydelsefulla.
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Nar visentlig osdkerhet kvarstar i viktiga beslutssituationer,
trots kvalificerade kalkyler av olika slag (exempelvis vid fore-
tagsstrategiska overviganden som fusioner eller forvirv), méste
en styrelse dven sétta sin lit till andra, ofta obesiffrade vagar for
att hantera situationen. Det handlar dd om att en ledamot beho-
ver utveckla ett fortroende dven for de mer kvalitativa, kanske till
och med intuitiva bedomningar, som ibland gors av de andra le-
damoterna. D4 blir det for den enskilde ledamotens beslutskraft
viktigt att verkligen veta vilka dessa andra ar och vad de star for
(deras erfarenheter, virden, ideal, kompetenser, etc).

Fortroenden tar 1dng tid att bygga upp och bygger pé att perso-
ner lar kinna varandra relativt val. I styrelser ir fortroenderela-
tioner, pd grund av den ofrAnkomliga genuina osdkerhetssitua-
tionen, sirskilt betydelsefulla och det géller att skapa arenor dar
dylika néatverk kan véaxa fram och fungera.

Fortroendebegreppet ar séledes helt centralt i detta samman-
hang och det dr en dimension som dérfor hela tiden noga méste
beaktas i de lopande samspelen inom en styrelse. Varje enskild
fraga eller situation behandlas dirmed samtidigt pa tva plan, dels
som den enskildafriga det ar och pa dess specifika villkor, dels i
termer av den fortlopande, langsiktiga fortroendedimensionen.

Mot denna bakgrund blir det inte forvdnande att den popu-
lation ur vilka ledamaoter rekryteras ibland kan vara (och forefal-
la) ganska begrdnsad. Det ligger som ndmnts helt enkelt ett bety-
dande varde i att personerna kdnner varandra vél, att de har eta-
blerat 6msesidig tillit. En ny ledamot har d& vanligen utvecklat
denna relation till redan verksamma styrelsemedlemmar langt
fore sittintriade - eller utvecklar detta under sin inledande (ett till
tva ar) gdrning i styrelsen, som bland annat av detta skéil bor om-
fatta kanske &tminstone sex till tta ar. Den forsta tiden far da dg-
nas just at fortroendeuppbyggnad. Uppenbart dr att en serios
rekryteringsprocess maste beakta detta siardrag i en styrelses ar-
betsuppgifter och forutsitiningar.

Men detfinns ocksd nackdelar med starka »old boys networks«
och en utvecklad ’fortrolighet’ nar det giller ett styrelsearbetes
kvaliteter. Narhet och fortroende kan 6ver tiden och i ett visst sta-
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dium overgd i ’inavel’, slentrian, inbordes bekriftelser, 6msesi-
digt’ryggkliande’ och en smygande forstelning.

Koncernstyrelsens sdrdrag

I koncerner ar situationen delvis annorlunda édn fér bolag i all-
mdanhet. Sjdlva bendmningen koncern indikerar ndmligen att fle-
ra, relativt sarskiljbara och sjilvstindiga rorelser sammanforts
till ettslags helt. Orsakernatill existensen av denna helhetkan va-
ra manga och skifta over tiden men det dr hiar av mindre intresse.
For en styrelse far emellertid just det koncernmaéssiga perspekti-
vet som sddant konsekvenser for alltifrdn funktion till arbetssatt.

Vid avsaknad av koncernforhédllanden foreligger ofta en kopp-
ling av en styrelses verksambhet till en ndgorlunda homogen
affarsrorelse. Ofta blir ddrvid styrelsens uppgift mer direkt an-
knuten till denna verksamhet. Affarsstrategier diskuteras dé i sty-
relsen med viss inblick och djup och kontrollen sker i stor ut-
strackning p& verksamhetsnéra grunder.

I koncernstyrelser blir frAgorna, pad grund av den ofta relativt
heterogena verksamhetsbasen, delvis annorlunda. Det handlar
da mer direkt om att foretrdda och utova en dgarfunktion (alloke-
ra kapital), det vill sdga att kontinuerligt utvirdera de olika rorel-
serna/rorelsegrenarna dels i relation till varandra - och d& som
delien koncernmaissig helhet, dels i relation till (delar av) andra
tdnkbara foretagskonstellationer (dir de potentiellt skulle kunna
ingd). Detta indikerar ett lite annorlunda kompetensbehov - er-
farenheten som rorelsedrivare blirinte lika sjalvklartnodvandig.

Struktur- och allokeringsperspektiv blir sdledes sarskilt vikti-
ga for egentliga koncernstyrelser, det vill sidga i foretag dir verk-
samheten &tminstone uppvisar viss differentiering (alltifrdn en-
bart relaterad till konglomerat verksamhet). Koncernstyrelsen
forviantas ge basta mojliga forutsittningar for var och en av de oli-
karorelsegrenarna attutvecklas. Till detta kommer attrelationen
mellan delar (affarsidéer) och helhet (koncernidé) lopande més-
te utvirderas - inte minsti ett d4garperspektiv.
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Styrelsen som dgarnas organ

Relationen mellan dgarna och styrelsen ér givetvis avgorande for
styrelsearbetet. Viktigt ar darvid bade hur dgarbilden ser ut och
hur dgandet foretrids och organiseras i styrelsen. Man skulle till
och med kunna hévda att det ar just hir - i dgandet — som styrel-
sens arbetsformer ytterst avgors, det vill sdga vilken praxis som
faktiskt utvecklas i komplement till, eller som uttolkning av, vad
lagstiftningen foreskriver.

Styrelsens roll influeras i grunden av dgandestrukturen. Om
dgandet &r mycket spritt i meningen att det inte kraftfullt kan ut-
ovas av ettfatal aktorer (tillsammans) eller om detfinns ett par el-
ler flera jamnstora dgargrupperingar, sa forsvagas oftast dgar-
perspektivet relativt foretagsledningens dito. Relationen mellan
styrelse och vd kommer att pdverkas och kanske till och med pra-
glas av denna situation. Vanligen upptrader hér, relativt sett, mer
sjalvstindiga (i relation till 4garna) foretagsledningar, som inte
sallan i betydande utstrackning ocksa har en forankring i andra
intressen dn dgandet. Framst vid dgarsplittring kan ocksa, para-
doxaltnog, forekomma att en verkstéillande direktor pa olika satt
arbetar for att kompensera denna ’dgarloshet’ eller ’dgaroklar-
het’

Om édgandet daremot ar hyggligt vél identifierbart och repre-
senterar en rimlig handlingskratft, sa blir bilden delvis en annan.
Om dgandetdessutom ar direktforetratti styrelsen genom ennar-
varo fran de stora, ’slutliga’ 4garna (inte enbart via deras repre-
sentanter), sd kan andra avvagningar i relationen mellan styrel-
se och vd forekomma. Vanligen upptrider dd mer av en dgardo-
minans.

Hela denna repertoar med mer eller mindre dominerande
verkstdllande direktorer respektive dgare och styrelser forekom-
mer i svensk storforetagspraxis. I den svenska traditionens hu-
vudfara har historisktlegat ett betydande utrymme for vd att age-
ra. Balansen tenderar emellertid att forskjutas fran tid till annan.
Denna avvigning diskuteras i kapitel 5 om dgarstyrning.
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Styrelsen som en enhet

Nar det giller viktiga forutsidtiningar att beakta i samband med
rekrytering av ledamoter till koncernstyrelser sé dr det forhal-
landet att styrelsen ar ett ’kollektivt’ organ viktigt. Ofta formule-
ras detta i termer av’ansvar’ och som de flesta fragor som ror sty-
relsen ar dven denna komplicerad och detforekommer flera tolk-
ningar och avvéagningar. En i detta sammanhang central fraga
som uppenbart rymmer juridiska ingredienser ror forhdllandet
emellan enskilda styrelseledamaoter och styrelsen som ett kollek-
tiv. Ar styrelseansvaretindividuellt eller kollektivt - eller mahéan-
da baggedera? Vi vill har markera att termen ansvar ges manga
olika innebdrder, inte minst justi diskussioner om styrelser och
styrelsearbete. I styrelsesammanhang har idén med kollektiva
legala sanktioner ansetts rimlig — i varje fall i viss rittstillamp-
ning. I denna bok som ror rekrytering av ledamaéter blir dock en
central frdga hur det konkreta samspelet emellan individerna
och kollektiveti en styrelse gar till.

En fradga ar d& hurindividuella aktioner pa ett konstruktivt satt
kan forenas med en gemensam team-kénsla och enhetliga vag-
val. Arten och graden av sjalvstandigheten hos den enskilda le-
damoten maste déarvid formas inom ramen fér en gemensam
grundsyn, saval pa foretagets verksamhet som pé styrelsens ar-
betssatt.

En annan fraga ar i vilken utstrackning ett gemensamt samtal
skall foras och hur mycket individuella specialister i realiteten
skall dominera vissa fragor.

Hér finns dels uppfattningen att styrelsens ansvar ar kollektivt
och att varje ledamot darfor - i princip — bar samma ansvar oav-
settpersonliga kvalifikationer shsom erfarenhet, utbildning, dels
uppfatiningen att dessa kvalifikationer spelar in och i praktiken
bor differentiera ansvaret, sa att vissa ledamaoter per se har ett
storre ansvar dn andra. Gemensamt for dessa bégge olika per-
spektiv dr emellertid en respekt for att om enstaka ledaméter ar
olika informerade, s kan detta pdverka ansvaret. Det gidller dock
dé inte en differentiering av forutsdtiningarna for att forsta (till
exempel utbildningsskillnader) utan hur ledamoten férfaritmed
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den information som forelegat (handlingsmojligheterna har pa
informationsgrunder varit olika).

Har foreligger sdledes en svar avvagning som géller 4 ena si-
dan vad varje ledamotkan forvéntas forsta (accepteratsom ’kom-
petensnivd’ i och med att personen i frdga formellt tagit sig an
uppdraget och ansvaret) och & andra sidan vilka forutséittningar
en person har attinse vad som pagar.

Ett problem som direkt uppstar, om man véljer att starkt indi-
vidualisera i kapacitetsdimensionen, ror just sammansétiningen
av styrelsen. D& kan anpassningar ske som driver fram en spe-
cialisering av rollerna och arbetsprocedurerna, som éar dysfunk-
tionella genom att de reglerar det forddlande, 16pande gemen-
samma samtaleti styrelsen pé ett ofruktbartsétt. Ett problem som
ar lika uppenbart vid den motsatta stindpunkten — att avsta ifran
individualisering av personers kapaciteter vid ansvarsbedém-
ningar - dr att det kan vara svart att behandla en informations-
situation utan att ta ndgon héansyn till den berorda individen som
sadan.

Detkan havdas attinformation dr ndgotindividuellt, inte ndgot
som finns ’objektivt’ som ett slags naturgivna fakta. Vad som ér
information for en person behover inte vara det for en annan.
Dock kan man hédvda att det just i styrelsesammanhang forelig-
ger en viss typ av information, som uppvisar gemensamheter i
detta avseende och dir intersubjektivitet darfor bor forvantas.
Med andra ord: viss kompetens/kapacitet forutsitts hos en per-
son som rekryterats till och har accepterat ett uppdrag som styr-
elseledamoti ett bérsbolag.

Det kan - sammanfatiningsvis — vara viktigt att undvika en sa-
dan sammansitining av styrelsen att en fragmentering (jfr speci-
alisering) av styrelsen uppstar. Roller och arbetsprocedurer kan
annars forsvara ett effektivt gemensamit styrelsesamtal. Risken
finns dven att taktiker utvecklas i styrelsearbetet just mot bak-
grund av olika styrelseledamoters tillskrivna specialiteter och
diarmed underforstddda sirskilda ansvar. Helaidén om styrelsen
som ett team kan dérvid erodera.
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Nagot om sammansdtiningen
av en koncernstyrelse

STYRELSENS STORLEK
Styrelser i svenska borskoncerner varierar patagligt i storlek,
aven om detatt doma av savél ord som handlingar allméant sett f6-
refaller ha skett en krympning av antalet bolagsstimmovalda' le-
damoter (och sérskilt av suppleanterna till dessa) under senare
artionden. Under de allra senaste aren (1994—2000) ligger emel-
lertid antalet bolagsstimmovalda ledamoter stadigt pa 6-7 styck-
en.’ Det anses ocksa rimligt att det forekommer en variation i sty-
relsers storlek. Ofta har d& det enskilda foretagets tradition pa
omradet tillskrivits betydelse men ocksa branschméssiga forkla-
ringar anges som dd i huvudsak hanfor sig till olikheter i verk-
samhetskraven.

DEN TILLGANGLIGA POPULATIONEN
Den population som rymmer de individer som bedéms kunna
komma i friga for styrelseuppdrag i storforetag ses vanligen som
antalsmaéssigt ganska liten, vilket bade forklarar — och aterskapar
- sakernas tillstdnd i vissa centrala hdnseenden (till exempel fa
kvinnor;méanga [fd] verkstédllande direktorer, osv). Detfinns ock-
s& begransningar i rorligheten inom denna population, eftersom
styrelseuppdrag, i s& stor utstrackning utéver kompetens ocksa
handlar om interpersonella fortroenden. Darfor uppstar ofta kret-
sar av mer eller mindre narstdende personer, som ofta arbetar
tillsammans och genom sina frekventa och nidra inboérdes relatio-
nerrimligtvil kan hantera de mycket betydande genuina oséiker-
heter, som just styrelseledamoter maste hantera. Detta for dock
med sig nackdelen att populationen styrelsekandidater i de en-
skilda fallen blir begrédnsad.
Vid rekryteringen till och sammanséttningen av styrelser i
borsbolag handlar det mycket om att samtidigt hantera ett antal
viktiga avvigningar, som till exempel dem emellan:

4. Rekrytering av dvriga ledamaéter ligger utanfor denna bok.
5. Sundin, A och Sundqvist S-1, 2001, Styrelser och Revisorer i Sveriges Borsforetag
2001-2002, Stockholm: s1s Agarservice AB.
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* »outsiders« som tillhandahéller framst ett generellt dgarper-
spektiv och »insiders« som tillhandahéller fraimst ett verksam-
hets- och/eller branschperspektiv,

* behovet av fortroendebaserade, nira relationer och nédvin-
digheten av integritetsaspekter (jfr behovet av substantiella
diskussioner dér olika synpunkter vadras),

+ exekutiva erfarenheter och specialistkompetenser,

* mén och kvinnor,

» svenskar och utldnningar,

+ synnerligen ansedda och erfarna personer versus yngre nyfik-
na framtidsforméagor (genomsnittsaldern ligger fast de senaste
fem &ren pa cirka 53 ar’) samt

» olika slags personligheter badde i ’personkemisk’ mening for att
bygga ettfungerande team och i personlighetsmening (risksyn,
optimism/pessimism, 0sv).

Alla ovan listade avvigningar (och sédkerligen ytterligare nagra
hér ej namnda) ar nodvéandiga att gora i varje enskilt fall for att
dstadkomma en vil fungerande, delvis unik helhet. Mixen som
saddan blir siledes mycket viktig. En del praktiker talar hartill och
med om styrelsen som en ’kammarmusikensemble’, det vill saga
som en gruppering samspelta personer med kompletterande
kompetenser (och med ordféranden som ledare).

Vissa intressekonflikter kan i dessa sammanhang ocksi beho-
va uppméarksammas och hanteras. Det kan gédlla medlemskap i
styrelser for personer, som i sin évriga garning foretrader den
mer uppenbara komplikationen i detta sammanhang, namligen
konkurrenter — men ocksa i vissa fall personer lidnkade till leve-
rantorer och finansidrer (banker), liksom offentliga personer
frdn myndighetssektorn eller politiken.

En beskrivning av den svenska styrelsekaren indikerar att den
i vissa centrala avseenden ar relativt sndvt rekryterad. Det géller
d& framfor allt betrdffande vilka erfarenheter som tillméts séar-
skild betydelse, det vill sdga som meriterar for dessa kvalificera-

6. Sundin, A och Sundquist, S-1, 2001, Styrelser och Revisorer i Sveriges Borsforetag
2001-2002, Stockholm: s1s Agarservice AB.
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Tabell 1. Statistik rorande styrelser i svenska noterade bolag 1995-2001.

1995 1998 2001

Antal borsforetag 222 307 335
—med kvinnor i procent av antalet 21,6 23,1 31,0
—med utlanningar i procent av antalet - - 28,1
Totalt antal styrelseplatser 1631 2072 2222
Antal olika personer 1139 1479 1666
—varav kvinnor 54 72 95
—kvinnor i procent av antalet 4,7 49 5,7
—varav utlanningar - 112 196
—utlanningar i procent av antalet - 7,6 11,8
Genomsnittsalder samtliga bolag - 53 52,8
Genomsnittsalder enbart A-listan - 54,8 55,8
Genomsnittligt antal ledaméter i samtliga bolag - 6,3 6,3
Genomsnittligt antal ledaméter Adistan - 7,5 7,8

de styrelseuppdrag. De begransningar som darvid ofta fors fram
- i ett kritiskt tonfall - géller bland annat de i publika samman-
hang uppméirksammade dimensionerna kon och internationa-
liseringsgrad. Det dr synnerligen f& kvinnor som ér verksamma
i svenska borsbolags styrelser (se Tabell 1). Siffran bland de note-
rade bolagen var for ar 2001 g5 kvinnor, motsvarande en andel pa
cirka 5-6 procent. I procentuella termer har andelen kvinnor le-
gat still kring cirka 5 procent de senaste sex-atta &ren men anta-
let har dndock stigit i takt med totalantalet styrelseledamaoter.
Forhéallandet dr delvis ett annat nar det géller ’icke-svenskta-
lande’ ledamoter - de ér fa liksom kvinnorna men for dessa har
andelen 6kat kraftigt den senaste femarsperioden. Ar 1998 skrev
en tongivande ordforande och huvudégarforetradare (Percy Bar-
nevik) ett uppméarksammat dokument som bland annat just pla-
derade for fler utlindska ledamoter i svenska globala borsbolags
styrelser. Efter detta — oavsett detta pMm:s reella betydelse for for-
dndringen - har en tydlig 6kning av utlindska ledamoter skett (se

7. Sundin, A och Sundquist, S-1, 2001, Styrelser och Revisorer i Sveriges Borsforetag
2001-2002, Stockholm: s1s Agarservice AB.
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Tabell1). Ar 2001 var 196 utlinningar foretradda i noterade bolag,
motsvarande cirka 12 procent av ledamaoterna. Ar1gg8 var siffran
bara ungefir 7,5 procent (och 1996 lag den under 5 procent).

VD MEDLEM I STYRELSEN?
Nar det giller fragan om vd skall rekryteras som medlem i sty-
relsen sa finns har en lang svensk tradition att beakta. De allra
flesta verkstédllande direktorer i koncerner har erhéllit styrelse-
plats. Detta dr emellertid inte en sjalvklar linje. Tvartom kan man
péavilsa goda grunder hivda motsatsen, ndmligen att vd inte bor-
de vara styrelseledamot, utan i stdllet enbart narvarande och f6-
redragande infor styrelsen. Sarskilti situationer dar dgarstruktu-
ren dr svag blir risken for en alltfor stark vd-dominans annars pa-
taglig och hans/hennes styrelseplats dirmed mer problematisk.

De principiella skélen till att en person inte samtidigt skall va-
ra vd och medlem i sin egen styrelse ar att det dr rimligt att anta
att personen i fradga stoder sina egna forslag, som han/hon da 16-
pandeunderstéller styrelsens granskning. Vidare dr detdessutom
sa att styrelsen tillsatter och avsétter vd — och styrelsens uppgiftar
dartill att utova tillsyn éver hur vél en vd skoter ’sitt fogderi’”

I niringslivet forefaller en forandring paga. Ar19g4 satt vd inte
istyrelseni6,5procentav borsforetagen medan siffran ar 2001 ha-
de stigit till 28,1 procent.’ Oavsett principens rimlighet och nyttig-
het forsvéaras dess tillimpning av att forfarandet litt (d&tminstone
inledningsvis innan det omfattar ‘'manga’) kan uppfattas som en
prickning och bli en belastning for berorda verkstédllande direk-
torer.

Styrelsemedlemskapet for vd:n kan samtidigt séigas symbolise-
ra nagot av den speciella managementtradition, som p4 manga
hall forekommer i den svenska storforetagsamheten. Medlem-
skapet kan darfor vara mer dn symboliskt, det vill séga represen-
tera en avvidgning som vissa aktorer finner viardefull att kunna
aterskapa in i framtiden.

8. Det uppfattas dock ibland som ett tveksamt forhallande att de fackliga ledamo-
terna skulle bli de enda formella styrelsemedlemmarna som kommer inifran foretaget.

9. Sundin, A, och Sundquist, S-1, 2001, Styrelser och Revisorer i Sveriges Borsforetag
2001-2002, Stockholm: s1s Agarservice AB.
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3. Nagot om dgarstyrning

ekrytering av ledamoter till styrelser har i Sverige av tra-
dition varit en uppgift for aktiva dgare eller for styrelse-
ordforanden. Under de senare decennierna har en ckad
’professionalisering’ av forfarandet varit tydlig. Detta har pagéatt
under dtminstone en tjugofemarsperiod i takt med att de svenska
foretagen har vixt och styrelsens betydelse for foretagets fram-
gadng mer och mer erkints och betonats. Professionalisering in-
nebér i detta sammanhang att man bérjat tillampa ett vetande
som successivt utvecklats, dels som foljd av att erfarenhets-
massan om styrelsearbete vixt, dels som foljd av att vetenskapli-
ga studier pd omradet genomforts.

Under detsenaste drtiondet har styrelsen — och kanske framfor
alltdgarna - kommiti fokus som foljd av en ’amerikanisering’ av
teoribildning och praktik pd foretagsstyrningsomréadet. Denna
har gynnats savil av det 6kande institutionella 4gande som det
vixande utlandska dgandet av svensk foretagsamhet som ut-
vecklades under framst senare delen av 1goo-talet. Fran att ni-
ringslivet har dgts och forvaltats primért av ett antal synliga sto-
ra svenska familjer har dgandet successivt overgétt till ett mer
’osynligt’ dgande. Dir har inte samma struktur och processer
funnits etablerade for att 14ta kunskaper och erfarenheter om
agarrationalitetoch dgarstyrning gd i arv mellan personer och in-
om och mellan bolag. ’Agarutbildningen’ har darfor i stor ut-
strackning tvingats flytta frdn de arenor och karridrer som nigra
av dgarfamiljerna sjdlva har utvecklat och tillhandahéllit over
manga generationer' till personer som inte kunnat ta del av den-
na standigt pdgdende grundliggande skolning. Det har ockséa
samtidigthandlatom en 6vergang fran personer som hanterar si-
na egna medel till anstillda tjdnstemédn som hanterar andras ka-
pital.

10. Om till exempel sldkten Bonnier se Karlsson Stider, A, 1999, Familjen och firman,
EFI, Stockholm.
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Osidkerheten om vari denna relativt ouppmérksammade och
delvis osynliga dgarskolning egentligen bestatt medférde att om-
radet dgarstyrning fick en rendssans inom forskningen i landet.
Jamfor darvid utvecklingen under go-talet i Sverige utéver i am-
net foretagsekonomi ocksd inom omradena finansiell ekonomi
och i skdrningen mellan rattsvetenskap och nationalekonomi.
Inspirationen soktes darvid frimst frdn den kultur dar denna nya
dgarbild redan var ett slags vardag och dir erfarenheter fanns
samlade, institutioner etablerade och teori utvecklad - det vill sa-
ga som sd ofta fran usa.

Varfor forstiarktes da dgarfokus sd markanti Sverige pa framfor
alltgo-talet - och pa sa forhallandevis korttid? Brodin, Lundkvist,
Sjostrand och Ostman'' hivdar att det sillan &r litt att peka pa
entydiga forklaringar till att tidsandan skiftar men nigra ingre-
dienser kan dndéa vara pé sin plats att framhalla. Kapitalmarkna-
derna utvecklades under denna period och nya finansiella in-
strument tillkom, ndgot som bland annat stéddes av en omfat-
tande utbildning och forskning inom universitet och hégskolor
pa omradet. Amnet finansiell ekonomi etablerades inom ekono-
miutbildningarna runt om i landet, professurer inrdttades och
manga studenter sokte sig till denna lukrativa specialitet.

Finansiella och kommersiella styrprinciper kom samtidigtallt-
mer att tillampas i ndringsliv och forvaltning och da dven langt
utanfor de sammanhang dér de dittills fallit sig naturliga. Sma-
bolag borsregistrerades, tidigare monopolmarknader omregle-
rades, offentliga verksamheter privatiserades, den ideella och ko-
operativa sektorn fann nya férebilder och verksamhetsfilt, sam-
tidigt som pseudo-marknadsmekanismer tillimpades internt i
de flesta slags organisationer.

Samtidigt med detta 6kade det indirekta dgandet via institutio-
ner och fonder av olika slag, vilket skapade en ny stor grupp av
aktorer: kapitalforvaltare. Dessa hade delvis andra drivkrafter
och handlingsmonster an traditionella direkta dgare sisom en-
skilda personer (aktiesparare savil som foretagsdgare), vankret-
sar, familjer och slidkter. Forvaltarnas professionalitet kom dér-

11. De foljande styckena representerar en mycket begridnsad bearbetning av Brodin,
B m fl, 2000, Koncernchefen och dgarna, £r1 och 1¥L, Stockholm.
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vid att kretsa mycket kring en »aktivare aktiehantering«. For
svenskt vidkommande fanns forebilderna som ovan ndmnts pa
UusA:s kapitalmarknad och rorde dé allt ifran sofistikerade teore-
tiska modeller till uppméirksammade konkreta aktioner. Den ak-
tivare aktiehanteringen medférde i realiteten kortare innehavs-
tider och p4 detta omrade har dramatiska fordndringar skett.
Aktiedgandet har blivit allt kortsiktigare inte enbart i usa" utan
dveniSverige, diar under den senaste tiodrsperioden den genom-
snittliga dgartiden gatt ner fran sju till cirka ett ar."”

Det fanns ddrmed en bas dven for andra professioners fram-
vixt. Analytikerkdren okade avsevért, liksom méklare, corporate
Jinance-specialister, ekonomijournalister, finansteoretiska mo-
dellbyggare, med flera: midnniskor som fick sin utkomst ifrén att
analysera, informera och agera med i huvudsak ett dversiktligt ut-
ifran-perspektiv, dar de finansiella virdena star i fokus. Manga
vaxande professioner forenades kring intresset att soka och ska-
parealiserbarafinansiellavarden. Alltfler sig som sin affarsmaés-
sigaroll att medverka till dgarskiften, foretagsdelningar (»synlig-
gora dolda viarden«), sammanslagningar och andra liknande om-
struktureringar. Detta gick hand i hand med det behov att»ompo-
sitionera sig« i ett nytt Europa och i ett globalt perspektiv, som
manga storforetags ledningar ansag forelag.

Parallellt med allt detta 6kade det folkliga intresset for aktier
och kapitalmarknader. Detta paradoxalt nog samtidigt som det
direkta individuella aktiedgandet relativt sett avtog. Tavlingar
som bors-SM samlade deltagare motsvarande ett par Vasalopp.
Den stora och socialtsett forhallandevis vilbargade grupp indivi-
der som kunde spara i aktier och aktiefonder representerade i det
sammanhanget (i rollen som smasparare) ett helt annat och 16-
pandeintresse for god (daglig) kursutveckling,och darmed av 16n-
samhet, vinster och utdelningar, 4n vad som hade varit forhar-
skande bara ett par decennier tidigare.

Dessa individers rationalitet faste uppméarksamheten pa den

12. | extrema fall i usa i Internet-bolag har snittinnehavstiden legat pa ndgra
dagar (!). Da undantas de dgare som dger mer dn 5 procent (giller saledes sa kallat
JSree float).

13. Dagens Industri 9g9-09-16.
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méhédnda ndgot subtila skillnaden mellan att dga’sina aktier’ och
att dga ’andelar i foretag’. Distinktionen rymmer tanken att akti-
en — i sméspararens perspektiv — mer star for en siffra, ett kapi-
talbelopp, dn for en direktrelation till en specifik verksamhet. Ak-
tiedgandethar dairmed for ménga individer fordndrats fran nagot
konkret (relation till en verksamhet) till ndgot mer abstrakt (ano-
nymt kapital) eller till ett »sparande«. Aktien har for dessa indivi-
der ndrmatsig lottsedelns, travbongens eller tipskupongens kva-
liteter. Tanken att paverka foretagens skotsel dr helt fraimmande
for dessa oorganiserade dgare, ndgot som ocksa ar synnerligen
realistiskt med tanke pd vars och ens forsvinnande sma aktiein-
nehav.

Denna forstarkning av dgarperspektivet i svenskt naringsliv
och den atfoljande fokuseringen pé styrelsens ansvar och kom-
petens skulle kunna vara ett uttryck for en klassisk pendelrorel-
se: efter decennier av starkt ledarstyrda foretag kom en motreak-
tion och en maktforskjutning till styrelsens (dgarnas) fordel. Om
dagens situation ar ett uttryck for ndgot mer bestdende — att 4gan-
det sé att saga »antligen har fatt den framtradande roll det fortja-
nar«—dr dnnu osdkert. De narmaste decennierna far utvisa detta.

Tecknen pa en forskjutning dr enligt Brodin med flera ménga."
Aktiedgarvirde (shareholder value) och aktiedgarstyrning (cor-
porate governance) betonas i en utstriackning som var otidnkbar
bara for ndgotdecennium sedan. Diskussionen har pA manga sitt
vitaliserat dgarrollen men samtidigt har sjédlva fundamentet for
forskjutningen inte varit helt tydligt. Ibland har det varit latt att fa
intrycket att en del debattorer menat att»dgaren alltid har ratt« pa
samma sidttsom deti andra sammanhanghévdas att»kunden all-
tid har riatt«. Om en dgare »har réitt« kan naturligtvis bedomas pa
olika sidttberoende pad om pastdendetframst grundas i kunskaper
och erfarenheter eller om det snarare ror virderingar. Det ér in-
tesidkert-eller kanske ens sannolikt - attdgare generellt har batt-
re kunskaperiolika verksamhetsrelaterade fragor om de jamfors
med en del kunder, anstéillda eller en foretagsledning. Inte heller

14. De foljande styckena foljer nidstan ordagrant Brodin, B, m fl, 2000, Koncernchefen
och dgarna, E¥1 & 171, Stockholm, s 5-16.
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behover pa ndgot sitt dgarens ideal och virderingar vara over-
lagsna de andras. Men de har konstitutionellt den yttersta mak-
ten och méhénda ar detsnarast tanken att»makten alltid har rétt«
som hér asyftas?

Den offentliga genomlysningen av foretag fran dgar- eller sna-
rare aktieperspektivet har ocksa okat avsevart. Forr kunde aktie-
kurser dgnas ett ndgot mera forstrott intresse av styrelser och
koncernchefer och ndgon storre kar av ’stidllforetradande dgare’
(som till exempel analytiker och ekonomijournalister) pockade
inte pa deras uppmarksamhet. Numera torgfor atskilliga utom-
stdende aktorer synpunkter pa allt ifrdn foretagens strategiska
val till deras inre liv. Koncerncheferna i de publika foretagen an-
viander foljaktligen idag en avsevird tid for dessa dgarrelaterade
fragor, inte minsti form av kontakter med just »stiallforetradande
dgarec.

Allt detta indikerar varfor fragan om rekryteringen av styrelse-
ledamoter mer fokuserats bade av praktikernas aktorer och av de
som sa att sdga ’sitter pa ldktarna’ Tanken att forbéattra — profes-
sionalisera — nomineringsférfarandena, till exempel via den pro-
cedur som identifieras med bendmningen nomineringskommit-
té, ligger d& néara till hands. Dessa ambitioner ar huvudfokus i
denna bok och behandlas i de foljande tva kapitlen.

32



4. Organisering av
nomineringsforfaranden

et forekommer manga olika modeller for nominering och
rekrytering av koncernstyrelser. Oftast ar det styrelse-
ordforanden, eventuellt tillsammans med huvudéigaren,
som rekryterar nya ledamoter. I enlighet med god sed forankras
forslagethos de storsta dgarnainnan bolagsstimman - och ibland
forekommer sirskilda valberedningar som informellt utsetts
bland de storsta dgarna. Vanligtvis har detta varit relativt slutna
processer utan insyn for utomstdende. Under go-talethar dock en
ny typ av organisering av nomineringsforfarande utvecklats, som
innebdr en mer formaliserad och ddrmed en potentiellt mer
transparentnomineringsprocess. Denna form kallas nominerings-
kommititéer. Eftersom dessa bara har existerat under ett par ar ar
kunskapen om dem liten. Utifrdn de intervjuer som gjorts forso-
ker vi att identifiera vad kommittéforfarandena innebér och hu-
ruvida de innebidr ndgonting visentligt nytt nar de giller styrel-
serekrytering.

Vad dr en nomineringskommitié?

Med en nomineringskommitté avses i den foljande framstéillning-
en att ett antal personer formellt blivit utsedda pad en bolagsstim-
ma med (huvud)uppgiften” att nominera kandidater till styrelsen.
Déarmed har dgarna pa stimman tillsatt en enhet (kommittén)
som i viss mening finns 'mellan’ d4garna och styrelsen. Det un-
derforstds darvid att forfarandet med denna kommitté i centrum
forvintas leda till en forbéattrad rekryteringsprocess — ytterst sa-
ledes till en (dnnu) hogre kvaliteti styrelsearbetet. Nominerings-
kommittéerna har intetill uppgift att pad nagot satt leda styrelsen.

15. Nomineringskommittéer kan ha tre uppdrag: nominering av styrelsekandidater,
nominering av revisorer samt foresla ersittning till styrelse och revisorer.
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Nomineringskommittéerna ér ett 4garforum och kunde lika girna
kallas for det. Det dr d& viktigt att framhélla att de inte &r ndgon form
av styrelse till styrelsen. Kompetensen for att styra bolaget sitter inte
i kommittén. Den har enbart att bereda och nominera kandidater till
styrelsen. — Koncernvd "

Det bor framhéllas att det inte finns reglerat i ndgot lagrum hur

nomineringskommittéer skall vara tillsatta eller hur de skall ar-

beta. Inte heller kréavs att detta regleras i bolagsordningar. Varje
bolag har sin tradition och en del har dokumenterat hur de skall
arbeta - andra inte. Inte heller dr det praxis att nomineringskom-
mittéernas ledamoter far betalt i ndgon storre utstrackning och
de kan inte juridiskt stéllas till svars om de brister i sitt uppdrag.

Det finns vidare inte ndgon sérskild reglering av hur en nomi-
neringskommitté utvirderas och i sé fall pa vilka kriterier. Det ar
en dgarfraga som ytterst far hanteras via stimman. Det finns in-
te heller ndgra garantier for att nomineringskommittéer funge-
rar pa ndgot sirskilt sitt (annat dn att de levererar ett forslag till
stimman). Procedurmassigt kan sdledes kommittéer fungera pa
mycket varierande sitt och likaledes kan deras sammansétining
variera i olika avseenden. Det’enda’ som sker ér att personkrets-
en synliggors och detta antingen vid stimman (vanligast) eller
senare och da via styrelseordféranden eller huvudédgaren, som
brukar vara de som vid en sddan procedur far uppdraget att sat-
ta samman kommittén.

Det forekommer sdledes ndgra olika sitt att pd stimman utse
en nomineringskommitté.

1) Styrelseordfiranden eller ndgon annan ges i uppdrag att sam-
mankalla (representanter for) (de andra) dgarna infor arbetet
med nominering. Inget personval genomfors pa stimman.

2) Personval av samtliga ledamoter i kommittén genomfors pa
stimman.

16. Citaten i denna bok dr anonymiserade. Endast en grov kategorisering av sages-
personens stdllning anges. Den formedlar det som vid intervjutillfdllet hosten 2001 var
personens huvudsakliga yrkesroll. F6ljande nio kategorier har anvénts: huvudéigare,
foretrddare for huvudéigare, foretriadare for institutionell dgare, foretrddare for mindre
dgare, foretradare for organisation av smasparare, styrelseordférande i borsbolag, sty-
relseledamot, koncern-vd samt »headhunter«/konsult.
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3) Forfarandet beslutas av bolagsstimman. Inget personval ge-
nomfors pa stimman.

Kristiansson'’ identifierade &r 2001 48 nomineringskommittéer (=
17 procent) bland borsbolagen (se Metodappendix s g1). De allra
flesta av dessa (57) anvande metoden med direkt personval av he-
la kommittén pd stimman.

Fragan om hur formell tillsdtiningen av nomineringskommit-
téer skall vara dr kontroversiell. Mdnga institutionella dgare, lik-
som andra stora dgare, menar att det ar olampligt att ett helt ar i
forvagviljade personer som skall ingd i nomineringskommittén.
Nar arbetet vil sitter igdng kan dgarbilden ha dndrats och det ir
déinte alltid rimligt att de personer som valdes pa stamman skall
utfora uppdraget. Det kan bli ett problem for den som sitter kvar
i nomineringskommittén att forklara for sina egna huvudmaén
varfor man lagger tid pa ett arbete i ett bolag dar foretaget man
verkariinte langre har en tung dgarposition. Man kanske till och
med har forvarvat aktier i ett konkurrentforetag. Lite tillspetsat
kan man dartill hdvda att en ledamoti en nomineringskommitté
ar vald pa grund av sin organisations dgarintresse i bolaget och
inte priméart for den personliga kompetensen. Situationen ar del-
vis annorlunda for styrelseledamoter som inte behover - eller all-
tid inte ens forvintas — dga aktier i det foretag i vars styrelse han/
hon verkar.

Nomineringsfirfaranden kan som nadmnts vara mer eller min-
dre formaliserade, organiserade och mer eller mindre synliga/
publika. Att arbeta med det som har benamns nominerings/fom-
mittéer ar en vag som typiskt sett &r mer formell (stimmobeslu-
tet) och synlig (dito) édn de flesta andra forfaranden — men inte
sjalvklart darfor mer vilorganiserad. Ansvaret{for att detfinns en
vil fungerande styrelse blir dock ofta klarare néar synligheten i
processen dr hogre.

17. Kristiansson, B, 2001, Nomineringskommittéer 2001. Manuskript under arbete.
Réttsvetenskapliga institutionen, Handelshdgskolan i Stockholm.
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Oppenhet innebér att man ér villig att tala om hur arbetet har gatt till
och vad man har gjort. Det rdcker sadledes inte med att bara publicera
en namnlista utan motivering och utan att visa hur man har resone-

rat. — Koncern-vd

Men synligheten behoverinte vara storre &n attman vetvilka som
ingar i kommittén och vilka personer de nominerar och varfor
dessa dr nominerade. I sitt analysarbete kan nomineringskom-
mittén vélja att ha vilken sekretess eller slutenhet de vill.

Det ar inte givet att en nomineringskommitté blir mer 6ppen for att
den har valts pa stimman. — Styrelseledamot

Hurmycketman vill protokollféra dr ocksd en 6ppen fraga. En del
intervjupersoner med institutionell hemvist forordar emellertid
generellt - oavsett om forfarandet uppfyller kriterierna for nomi-
neringskommittéer eller inte — &tminstone en viss transparens,
sd att den mindre aktieigaren kan se vad som sker. Detta kan till
exempel sdkras via kallelsen till stimman, genom att nomine-
ringskommitténs arbete annonseras pi stimman och om det
finns protokollférda méten som rimligt redovisar arbetsproces-
sen och motiven for de nominerade kandidaterna.

Vilka aktorer foredrar nominerings-
kommittéer — och pa vilka grunder?

Det ar i empirin tydligt att sitten att rekrytera styrelseledamoter
forst och framst varierar beroende pé vilken dgarbild som finns i
foretaget. I sd kallade oberoende foretag — det vill séga i foretag
utan dominerande dgare — finns initialt ofta inte ndgon sjalvklar
birare av rekryteringsprocessen mojligen med undantag fran
densittande ordféranden i styrelsen (men dven denne kan ibland
varaifrdgasattpd sin position). En sddan béarare finns detdaremot
vanligen iforetag med en eller fi huvudégare. [ detforra falletan-
for ménga intervjupersoner atten nomineringskommitté kan va-
raen vag attsikra attndgon eller ndgra fir mandatet att16sa upp-
giften.
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Du méste ge uppgiften till ndgon. Om det inte finns ndgon stark hu-
vudigare sa maste man ju skapa den mekanismen pa nagot sitt. Da
blir att tillsdtta en nomineringskommitté en bra metod.

— Koncern-vd

Tidigare skedde det har mer informellt men fortfarande med kontakt
med aktiedgarna. Nu dr detriktigt att formalisera dethér och detdr d&
stimman som beslutar antingen vilka personer som ska ingéa i kom-
mittéen eller s uppdrar den 4t ordféranden att utse representanter
for framst stora aktiedgare. — Styrelseordfiérande borsbolag

De aktorer som forefaller att starkast ha drivit kommittétanken
ar dels en organisation som samlar en del av sméaspararna — Ak-
tiespararna — och dels vissa institutionella aktorer. Just Aktiespa-
rarna kriaver sedan 1993 att det skall finnas personvalda nomine-
ringskommittéer i samtliga svenska noterade bolag. I det dgar-
spridda Volvo aktualiserades fragan om forfaringssattet och in-
stitutionernas engagemang efter fusionssammanbrottet med Re-
nault, och en nomineringskommitté inrittades aret darpa. Den
synnerligen uppmérksammade (stoppade) affaren fick sannolikt
en viss betydelse for hur frdgan om styrelsetillsédttning i fortsatt-
ningen diskuterats. Intresset forefaller av intervjuerna att doma
dock vara ndgot mer begrénsati de dgarkretsar dir man har lang
erfarenhet och vana av att hantera ledamotsrekrytering och dir
agarsituationen ar enkel med klara huvudéagare.

Att infora ett kommittébaserat forfarande innebér en orimlig
och onodig byrdkrati havdar motstidndarna till denna ’standardi-
sering’ av arbetssitten och de menar att det ofta 4r poanglost att
tillsidtta formella nomineringskommittéer i bolag som redan av
olika skél (inte minst pa grund av dgarbilden) har vél fungeran-
de processer. Dessutom hédvdar de att eftersom de institutionella
dgarna dger hyggliga andelar i s midnga bolag blir det en enormt
omfattande och tidskrdvande process om dessa skall ha hgkva-
litativa representanter med i alla bolagens nomineringskommit-
téer.

Déaremot finns bland ménga intervjupersoner en uppfatining
om att i de bolag dir det inte forekommer ndgot tydligt huvud-
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dgarskap eller dar huvudédgaren inte tar 4garansvar kan det ofta
vara funktionelltattarbeta med nomineringskommittéer (jfr Vol-
vo-exemplet ovan). En del av de intervjuade personerna menade
dock att det kan finnas en podng med att ha nomineringskom-
mittéer dven i en del fall diar det finns en tydlig huvudéigare, nam-
ligen for att synliggora att detfinns flera dgare och for att 60ka moj-
ligheten for relativt sma dgare att fora fram kandidater.

Nagra intervjupersoner menar ockséa att det kan vara fordelak-
tigt med kommittéer i bolag om det uppstéar problem eller krissi-
tuationer. Detkan ge viss arbetsro for styrelsen, som inte behover
forsvara sin egen komposition utan den fragan kan foras till no-
mineringskommittén. Eftersom denna gjortsin insats synligtoch
oppet finns ofta en grundliaggande legitimitet for personvalen.
Misstankar om ’kompisrekryteringar’ och sa vidare tenderar att
forsvagas vid en allmén 6ppenheti processer. Mdnga dgare hav-
dar dock att det gar att fa fram transparensen dnda genom att pa
stimman redogora for arbetet som nomineringskommittén gjort.

En vd och tillika representant for en institutionell dgare mar-
kerade ocksa att det kan finnas ett ytterligare skéal for formella
nomineringskommittéer, d& det ibland finns en skillnad mellan
roststyrka och kapitalengagemang. Vissa dgare kan med begran-
sad kapitalinsats dominera en styrelse - s& kan till exempel insti-
tutioner sta for en relativt stor kapitalinsats medan rostmajorite-
ten kontrolleras av exempelvis en familj. Aven i detta fall skulle
ett system med nomineringskommittéer kanske kunna avdra-
matisera denna olikhet ndgot och ge dem med hog kapitalinsats
men lagrostandel lite mer utrymmei processen attnominera sty-
relseledamoter.

Sammansdtiningen av
nomineringskommittéer

Ingen kan vara bittre motiverad att verka for bolagets bésta dn just
huvudégaren och det darfor ar sjalvklart att denne bor sitta i styrel-
sen. — Foretrddare for huvuddgare
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Fragan om huruvida nomineringskommittéledamoter skall sitta
med i styrelsen dr omdiskuterad. De flesta intervjuade menar att
dessa ¢/ bor sitta med da en av fordelarna med att ha en séirskild
kommitté just ar att styrelsen inte skall utse sig sjalv. Samtidigt
finns ett problemi detatten huvudéigare i praktiken kan vara den
béste styrelsemedlemmen och da det dr han/hon som i praktiken
har att nominera styrelsen vore det markligt om han/hon inte
ocksa satti kommittén.

Med undantag for ordféranden far de som sitter i styrelsen inte ockséa
sitta i nomineringskommittén. Ordféranden maste vara med efter-
som det framst dr han som kan utvdrdera hur de nuvarande leda-
moterna fungerar och ocksa vilken kompetens det behovs i en sty-
relse. — Styrelseordforande i borsbolag

Nomineringskommittéer bestar vanligtvis av (minst tvd) repre-
sentanter for de storsta aktiedgarna samt styrelsens ordforande.
De ar sadledes inga stora grupperingar. Nar det géller frdgan om
man dven bor ta med representanter for de mindre aktiedgarna
ar bilden splittrad. Nagra av kommittéerna har de facto med en
eller flera representanter for mindre aktiedgare. Argumenten for
detta varierar. Nagra tar utgdngspunkten i att smé och stora édga-
re kan ha olika handlingsrationaliteter och att frimst d&d de smé
darvid behover insyn i bland annat tillsattningsprocesserna:

Skilet kan vara foretagets historia dar for lange sedan regler forma-
des for hur mindre aktiedgare skulle garanteras insyn for att kontrol-
lera de stora kapitalisterna. — Foretrddare for mindre aktiedgare

I vissa foretag forekommer interna aktiespararklubbar eller lik-
nande arrangemang och dven dér finns ett intresse att vara med
inomineringsprocessen. Flera av deintervjuade serfordelar med
att lata sddana organisationer vara representerade i nomine-
ringskommittén.

En sadan niarvaro skulle minska misstinksamheten att kommittéer-
na skulle vara ’klia-p4-ryggen’-klubbar. — Koncern-vd
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Andra hévdar att denna 'motséittning’ mellan mindre och stora
dgare inte (langre) existerar och att man darfor inte behover ta in
personer som foretrader de mindre dgarna:

Idag dr det inte ndgon storre skillnad i smé och stora aktiedgares in-
stiallning. Alla vill bolagets bésta och arbetar darfor mot samma mal.

— Koncern-vd

Bland dem som ér kritiska till att man tar med personer som f6-
retridder ndgon mindre dgare hidvdas att det mest blir en symbol-
handling. De som pa sa sitt blir representanter’ for de sma dgar-
na kan aldrig reellt representera alla dessa hundra- eller tusen-
tals dgare som det da dr frdga om. De saknar de erforderliga nét-
verken for kommunikation med de andra mindre dgarna och
dessutom finns inga procedurer i de berorda grupperna for hur
nédgon i sa fall skall "utses’. Detta representativitetsproblem finns
inte for de stora 4garna. Anda kan det bli sa att nagon av de min-
dre dgarna ombeds ingé i kommittén men da framst av legitimi-
tetsskél och kanske till priset av simre kompetens.

En representant for huvudéigare konstaterar att det inte hand-
lar om demokrati utan om kapitalets diktatur och med stortdgan-
de foljer bade skyldigheter och rittigheter, sd som att rekrytera
styrelsekandidater.

Nar det giller frAgan om och hur institutionella dgare bor fore-
trddas i nomineringskommittéer ar synpunkterna ofta motstridi-
ga mycket beroende pa den hemvist asiktsforetradaren har. Sy-
nen attdaven institutionella dgare bor ta ndgotslags dgaransvar fo-
refaller vara den vanligaste.

Det viktigaste for en ledamot i en nomineringskommitté ar att klara
att vara en god representant for dgarna. Kan man inte fa fram sddana
ledamdéter skall man inte vara dgare — den uppgiften ar dgarens kan-
ske allra viktigaste ansvar. — Styrelseordfirande i borsbolag

En del av kapitalforvaltandet ar att ta ansvar for styrelsetillsdttningar.

— Foretrddare for institutionell dgare
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Hur utbredd den uppfattningen éar hos de institutionella dgarna
sjdlva ar svart att bedoma. En del styrelseordféorande och verk-
stallande direktorer gor bedomningen att dessa tjdnstemén sna-
rastav andra dgare tvingats upp pa’scenen’ - eller att de sett per-
sonliga karridarmojligheter och déarfor gdrna tog sig an uppdra-
gen. En del sdg valet som mer en person- dn en organisations-
fraga, det vill siga det var inte typen av institution och uppdrag"
som avgjorde stdllningstagandet utan mer individuella rationali-
teter.

De institutionella dgarna har tvingats fram i offentlighetens ljus och
maste ddrmed ta ansvar som dgare. Huruvida de dr lampade for den
uppgiften dr en annan fraga. — Styrelseordforanden i bérsbolag

Detfanns alla sorter bland de institutionella &garna. Du hade kapital-
forvaltare som tyckte att det var jobbigt att behdva ta stidllning. Den
sorten duckade sa lange som mojligt. Det var de forsta. De duckade
for allt. I borjan var det mycket duckande men sedan vinde det.

Sen hade du ett annat géng som sa att det dr ju sjalvklart att vi méas-
te engagera oss. | vart lilla land kan vi inte bara ’exita’ - vi sitter med
sa stora positioner. Jag tror inte att uppfattningen hade sa mycket att
goramed vilketslags institution det var frdga om utan det var mer per-
sonrelaterat hur man valde att forhéalla sig.

S& kommer vi till den tredje varianten, en och annan som sag det
héar som en mojlighet att ta sprdngbriddan in i de hogre maktsfarerna.
Jag var lite besviken pa det giinget for de sa att de inte skulle sitta sig
sjilva dér, eftersom deras kompetens inte var att styra foretag. De har
ingen erfarenhetav det- och detinsdg de - men dettog inte s ménga
sekunder innan de inte bara deltog i nomineringar utan sjilva satt i
storbolags styrelser. De skulle som nominerare leta upp de absolut
bista styrelseledamoterna - och sd visade detsigattde hittade sig sjil-
va. — Koncern-vd

18. Beroende pa hur dessa stéllféretriadande dgares uppdrag ser ut (om det har
formulerats) organiserar och utfor de sin dgarfunktion pa olika sitt (jfr tjinstemén
som dr anstéllda i banker med fondforvaltning eller dito i forsiakringsbolag, invest-
mentbolag eller pensionsstiftelser). Ibland &r rollen passiv (kop- och silj), ibland
mer aktiv (utova inflytande i olika former och grader).
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Trots att de intervjuade foretagsledarna kan ge exempel pé en-
skilda nomineringskommittéledamoter som starkt bidragit till
att professionalisera styrelser de varit ansvariga for, sd rddde en
viss tveksamhet rorande att ta in institutionella foretradare i
dessa sammanhang (nomineringsforfaranden). Anledningen till
detta var deras pastddda bristande erfarenhet och kompetens nar
detgillde saval den aktuella verksamheten som styrelseledamot-
skap och styrelsearbete. Den synen var framtradande bland sty-
relseordféorande och verkstéillande direktorer.

Det viktigaste ar att nomineringskommittén forstar bolaget i detalj.
For det maste man vara véldigt val insatt dgare. — Huvuddigare

Visst kan man 6nska mycket av de foretriadare for de institutionella
dgare som sitter i nomineringskommittéer. Man vill ju att de skall va-
ra drivna affirsmén och att de skall kunna néringsliv inklusive ex-
portindustrins forutsattningar. Ja, du kan rada upp hur mycket som
helst. Helt enkelt att de maste vara ytterst kompetenta ménniskor.
Men i verkligheten dr detju inte s& utan de representerar i allménhet
nagon av fonderna. Och alla fonder érju till for att forvalta pengar, det
ar det som de ar duktiga pa. De dr varken duktiga pa industriell verk-
samheteller servicebranscher. Och dndé skall de dé sitta i storforetag
x:s nomineringskommitté och tala om vilka som skall sitta i dess sty-
relse. Det inser ju alla, de har inte sdrskilt stora méjligheter att gora
sig gillande utan de facto blir det ju s& att ménga av forslagen kom-
mer fran stordgare, ordforanden eller den som ér operativtansvarig i
bolaget. — Styrelseordforande i bérsbolag

Jag ser inte att fondrepresentanterna har fort in nagot visentligt nytt
vad géller hur en styrelse bor se ut eller fungera i forhéllande till de
som tidigare styrde och stédllde i frdgan. Men det ar klart, det har bli-
vit en lite bredare och lite 6ppnare debatt och man har fatt en storre
grupp som skall ta del av motiveringar med mera. Det dr inte s att
dom nya pa ndt sétt har en helt annan syn. — Koncern-vd

De institutionella dgarna ar i forsta hand duktiga pa att forvalta
kapital, enligt vara intervjupersoner. Agaransvar genom delta-
gandeinomineringskommittéer har tillkommit pa senare tid och
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betraktas idag pa flera hall inom institutionsvirlden som ett sétt
att 6ka mervirdet i forvaltningen dven om det tar tid och resur-
ser. Oftastfinns en eller ett par personer som bendmns som’agar-
experter’ som tar pd siguppdraginomineringskommittéer. Insti-
tutionernas verkstidllande direktorer och ’dgarexperter’ har van-
ligen en tjinstemannabakgrund och framst erfarenhet fran det
finansiella omréadet. De har mer sédllan industriell eller operativ
eller egen ledarerfarenhet, det vill sdga de har inte en bakgrund
som dverensstaimmer med den som soks av nomineringskom-
mittéer i rekryteringsprocessen. Detta framhalls pd ménga héll
som problematiskt.

De institutionella dgarna arbetar ju med kapitalforvaltning i forsta
hand. En del av deras medarbetare sitter dessutom med i nomine-
ringskommittéer. Inom ett fatal av dessa foretag har en eller ett par
personer pa heltid borjar arbeta med dgarfragor och nomineringsfor-
faranden. De kallas d& »agarexperter«. Detta har forvdnat mig manga
génger. Man undrar hur den de kallar expert hamnat dér. Dessa per-
soner skjuts fram i dgarfridgor och de hamnar i nomineringskommit-
téer trots att de for det mesta har en begriansad erfarenhet av hur sty-
relser fungerar.

Vi har sérskilda frdgor som vi tar upp med fonderna’. Vi forsoker
forankra en del saker hos dem och lyssna in deras synpunkter. Da ser
man ocksa tydligt hur véldigt tunna de ar i sddana hér fragor. Egent-
ligen sa onskar man att de skulle siga att det dir lagger vi oss inte i,
det dér far ni skota. Men i Sverige dr det fortfarande lite nyvaket och
alla ska vara experter och alla skall ha synpunkter. Fonderna har i
praktiken lagt det ddr pa en gubbe som sitter alldeles ensam utan re-
ell kompetens och med tunt nétverk."” — Koncern-vd

Men det pagar en kompetensutveckling och organisering kring
dgarfragor bland institutionerna. Inom en institution har man
exempelvis en uppdelning dér vd sitter i de tyngsta kommittéer-
na medan en annan ’dgarexpert’ som arbetar heltid med dgarfra-
gor sitter i de mindre bolagen. Inom en annan institution sitter

19. En nackdel som brukar tillskrivas de institutionella dgarna ér bristande kontakt-
nét, inte minst utanfor den svenska marknaden. Har har de blivit béttre sdger andra
intressenter i processen.
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samma person i de flesta bolagen. En tredje institution har an-
stillt en person for att kunna utveckla sitt arbete inom nomine-
ringskommittéer. Och sé vidare.

Det finns dock dven andra, mer uppskattande roster bland di-
rektorerna och styrelseordféorandena:

Det vore fel att forsoka sdga dt institution x eller institution y att den
ddr personen han klararinte av det diar, utan det maste vara ettansvar
hos den enskilde dgaren att utse en lamplig person. Som jag ser det
har det pa det stora hela fungerat bra.

— Styrelseordférande i bérsbolag

Har detinstitutionella kapitalet verkligen kompetens att utse styrelse-
kandidater? Ja, hiar pagar det en debatt. Sedan kan man lagga till har
att for varje beslutsgrupp kan det vara bra med lite olika kompeten-
ser och om de som sitter i en nomineringskommitté ar véldigt lika sa
blir det kanske inte lika bra beslut. — Koncern-vd

Forr klagade institutionerna eller sdlde sina aktier nér det gick déligt
och detta att de involveras i styrelsenomineringar tvingar dem att i
stdllet ta mer ansvar. Det blir ett sétt att tysta deras gnall.

— Koncern-vd

Det ar ocksé patagligt - trots de skeptiska och ibland kraftigt kri-
tiska synpunkter som framfors — med vilket samforstdnd som de
allra flesta havdar att man arbetar i forfarandena.

Bland de institutionella aktorerna sjalva hor man (kanske inte
helt ovéintat?) mer allmént positiva beskrivningar av savil fore-
teelsen nomineringskommittéer som att institutionerna dér har
en viktig roll att spela och att det hela fungerar bra. De institutio-
nella dgarna ar i stort sett 6verens om att de kan bli betydligt batt-
re i nomineringsprocessen men ocksd om att de redan har ut-
vecklats mycket och att de gor ett bra arbete.

Det ar ingen som lattvindigt blir nominerad till styrelsen i foretag x -
nomineringskommittén gor ett gediget arbete.

— Foretrddare for institutionell dgare
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Styrelseordforanden har vanligen ett informationsovertag och ar
dessutom ofta en respektingivande och tung person som ar van
attdriva sin linje. Att en ’dgarexpert’ skulle orka sétta sig emot el-
ler driva en motsatt linje &n styrelseordféranden dr osannolikt,
menar flera intervjuade huvudéagare.

En foretradare for en institutionell 4gare menar att institutio-
nella dgarrepresentanter i nomineringskommittéerna innebér
atten storre mangfald representerasirekryteringsprocessen, vil-
ket ar bra. Dessutom menar han att det ar oréttvist hur de insti-
tutionella dgarna forst far ta skill for att de inte skulle ta dgaran-
svar, och nar de sedan engagerar sig stort i styrelserekryteringen
far de skéll for det ocksa.

I manga av de stora svenska internationella bolagen rader en
svensk dominans trots en betydande utrikes dgarandel (d&tmins-
tone vad géller kapital). Det beror ofta pa att de utlindska dgarna
inte dr intresserade av en plats vare sig i kommittén eller i styrel-
sen. Det kan handla om erséattningsfragor, knapphet pa tid, ovil-
jatill mycketresande och &ven om tveksamheter i foretaget till att
overge svenskan som samtalsprak pa de bidgge arenorna.

En del foretag forsoker dock aktivt »avbilda sin dgarstruktur«
genom att ta in utlindska representanter men det ar ofta en svar
uppgift. For att fi napp frdn en riktigt bra kandidat kan man be-
hova beta av en lang lista.

Har nagonting hdnt?

De flesta av personerna som deltagiti den hér studien ar - oavsett
hemvist - 6verens om attdetunder de senaste fem till tio &ren har
skett viasentliga forandringar i nomineringsforfarandena gene-
rellt. Forhoppningarna dr dessutom stora att dessa framover skall
fortséitta att utvecklas. Det som havdas overlag ar att rekryte-
ringsprocessen blivit mer »professionell« men fragan ar vilken
innebord som laggs i detta begrepp. Beteckningen forefaller refe-
reratill att processen i alltmindre utstrackning uppvisar ett slags
ad hoc-karaktir. Den dr dd mindre styrd av tillfalligheter och hug-
skott grundade i exempelvis enstaka personers idéer, personliga
kretsar och speciella tinkesitt. Ord som systematik, 6ppenhet,
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diskussioner och jamforande utvarderingar dyker upp nar valet
av ordet professionalisering forklaras.

Arbetet har forbattrats genom en bredare syn pa kandidater och en
béttre beredning och en mer systematisk sokningsprocess.

— Foretrddare for institutionell dgare

En helt 6ppen frdga dr dock om denna professionalisering av
Jorfarandena just - eller framst — beror pa framvixten av nomi-
neringskommittéer och den diskussion som samtidigt vixt fram
pa omradet,ivilket detta formella forfarande utgjort ett slags nav.
De mer sofistikerade forfarandena kan ju huvudsakligen ha dri-
vits fram av de andra storre fordndringar rorande styrelsearbe-
tets villkor och praxis som beskrivits i denna skrifts inledande
text. Dock skulle naturligtvis kommittémodellen kunna ses som
en ingrediens i denna mer allménna vitaliseringsprocess.

De flesta av de intervjuade svarar nej pa den direkta frigan om
kommittéerna haft ndgon mer visentlig betydelse. Flera positiva
effekter anses ha kommitav nomineringskommittéerna, men det
har inte blivit ndgon storre skillnad i processen annat én att den
har blivit mer transparent. Det hédvdas vidare att det inte heller
blivit ndgon pataglig skillnad i rekryteringsbasen.

Nomineringskommittéerna dr egentligen identiska med de gruppe-
ringar man haft under flera ar i manga storforetag — det ar egentligen
inget nytt. — Styrelseordforande i bérsbolag

Méanga rekryteringsprocesser skots mycket bra och professionellti de
nya kommittéerna men det gjordes ett bra och gediget arbete redan ti-
digare av ungefar samma méanniskor. Fragan dr om det har blivit na-
gon praktisk fordandring eller effekt vare sig i processen eller i rekry-
teringshasen. — Styrelseordférande i borsbolag

Nu har det dven tillkommit en formell kommitté i vart foretag men

den ar egentligen identisk med den kommitté som funnits informellt
ialla ar. — Styrelseordforande i bérsbolag
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Jag tror att den ackumulerade rekryteringsbasen ér relativt oférand-
rad. De institutioner som representeras i nomineringskommittéerna
foretrads oftast av personer som har nidtverk med liknande profil som
tidigare personer som skotte rekryteringen. Det héir gor ju att det’nya’
forfarandet mer dr en frdga om att institutionalisera hur man redan
arbetar snarare dn att man har fatt in s mycket andra personer eller
tankesitt. — Koncern-vd

Nomineringsarbetet har blivit lite mer formaliserat men det grund-
laggande arbetetdr detsamma. Och detfunkar bra. Nagot som har for-
dndrats och som ér positivt dr att man diskuterar mera fritt — fragan
héller pé att avdramatiseras en smula. Denna fordndring beror dock
inte pa forfarandet med nomineringskommittéer utan snarare pé
tidsandan. — Styrelseordfiérande i borsbolag

Men det finns dven avvikande roster:

Arbetet vianomineringskommittéer har inneburitettinforande av ett
mer professionelltforfarandei manga av de bolag som min institution
ardeldgarei. Jag kan sirskilt nimna ett foretag som hade en lang tra-
dition av att ha ledamoter som - @&ven om de hade andra kvaliteter —
inte var sarskilt bevandrade i ekonomiska fragestdllningar. Med det
nya forfarandet och institutionens engagemang har andelen styrelse-
ledamoter med relevant kompetens kontinuerligt 6kat samtidigt som
det genomsnittliga antalet ledamoter minskat.

— Foretrddare for institutionell dgare

Ett av skilen till att ha personvalda kommittéer ar att vanliga
dgare’ skall ha laitt att vinda sig till ndgon med forslag och syn-
punkter rérande kandidater. F4 av respondenterna kan dock péa-
minna sig att de fatt shdana forslag. Flera intervjupersoner efter-
lyser dem, eftersom olika aktorer genom sin kritik av exempelvis
den daliga kvinnorepresentationen antyder attde sitter inne med
béttre kandidater. Ingen av de intervjuade kan pdminna sig ha
blivitkontaktade i denna fraga av personer utanfor nominerings-
kommittén, varken av mindre aktiedgare, kvinnliga intresseorga-
nisationer eller andra aktorskategorier.
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Kan det vara generellt bra att andra personer och kompetenser
kommer in i nomineringsforfarandet &n vad som sker for nidrva-
rande - och detta oavsett om man véljer det arbetssitt som kallas
nomineringskommittéer eller inte?

Man kan ifrdgasitta om det finns ndgon i de har sammanhangen som
tdanker annorlunda. En rekommendation skulle dd kunna vara att séit-
tain en kvinna i varje nomineringskommitté. Annars kommer nomi-
neringskommittéerna hara vara ett representantskap dar man kom-
mer med sd och s& ménga roster. — Koncern-vd

Detfinns dven de intervjupersoner som gor bedomningen att ge-
nom att arbeta med kommittéer och darmed i 6kad utstrackning
ta egna initiativ for att 60ka mangfalden och professionalismen i
styrelserekryteringen s& forebyggs en eventuell lagstiftad ord-
ning.

Att frigan om kommittéformens betydelse for utvecklingen ar
omojlig att entydigt besvara beror ocksa pa att den ar sd ny och att
den én sé lange enbart anvéinds av en begridnsad del av popula-
tionen. Kanske blir penetrationsgraden for forfarandet de néar-
maste fem-tio dren den verkliga méattstocken p4 kommittéform-
ens kvaliteter. Tills vidare far vi grunda bedomningarna péa de er-
farenheter som hittills gjorts av de personer som ér erfarna och
aktiva i styrelserekrytering, inte sédllan da saval i kommittémo-
dellens speciella procedur som i andra mer eller mindre annor-
lunda’informella’ forfaringssétt.

Vad dr positivt med kommittéer?

En fordel med det nya forfarandet med nomineringskommittéer
som anfors dr att det ofta bidrar till en 6kad genomskinlighet i
processen, vilket i sig anses vara allméant kvalitetsdrivande. Fo-
retag vill inte skylta med oprofessionalism och de kan léttare ta
intryck och ldra av andras arbetssétt. Det 6kar ockséa legitimite-
ten genom att si kallade ’kompisrekryteringar’ eller andra min-
dre seriosa val forsvaras. Vilka som ér (eller foreslas som) styrel-
seledamoter blir ocksd mer synligt och ddrmed léattare foremal
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for en granskning och debatt d&ven publikt (till exempel i media,
bland dgare i allmédnhet, forskare, analytiker, etc). Dessutom fér
ovriga aktiedgare lite béattre tid pa sig att reagera pi4 nomine-
ringarna dn tidigare.

Kommitténs viktigaste uppgift ar helt enkelt att gora en sa bra bered-
ning som mdojligt infor stimman. P4 denna kan ledamoterna i kom-
mittén tydligt redovisa hur processen gatt till och &ven motivera var-
for kandidaterna ar foreslagna. — Styrelseordforande i bérsbolag

Aven om en kommitté eller motsvarande enbart lyssnar pa ett fatal
personer sa vet omgivningen hirigenom vilka de personerna ar.

— Koncern-vd

Néagonting som alltid &r hoppldst pinsamt dr nédr en 'ropare’ p4 stim-
man nominerar namn inte sidllan utan att ndrmare veta vilka de ar el-
ler varfor just de skulle gora sig bra i styrelsen i fraga.

— Foretrddare for organisation av smasparare

Att ha en nomineringskommitté innebér oftast positiv uppmérksam-
heti media. — Foretrddare for institutionell digare

Det gors ettrejaltjobb av de flesta kommittéer. De som sitter dar kdn-
ner ett stort ansvar och jag tror att detta blir tydligare och patagligare
ndr man ar formellt utsedd pa eller via stimman. — Koncern-vd

Forfarandet med nomineringskommittéer skinker ocksia okad
legitimitet till styrelsen och dess ledamdéter i relation till vissa dg-
are, anstidllda, granskare eller andra intressenter, hdvdar manga
intervjupersoner.

For legitimeringen versus smdaspararna ar det viktigt att det finns en
formalisering av nomineringskommittén. Jag tycker att denna effekt
ar positiv. — Styrelseordfirande i borsbolag

For styrelser i blasviader kan darvid dessutom en nominerings-
kommitté erbjuda viss arbetsro. Nomineringskommittén har i
saddana fall enligt berorda aktorer fungerat som ett slags ’buffert’,

49



dar styrelsen dé sluppit att tala i egen sak och anvinda tid och
energi for att forsvara sig och sina insatser eller positioner. Ge-
nom attnomineringskommittéerna mer trovardigt (just for attde
inte utgor styrelsen) kunnat forklara att problemen har en annan
grund dn i ett inkompetent styrelsearbete har en del kritik fran
mindre insatta men kanske hogljudda roster eliminerats.

Detkan vara skontfor en styrelseledamot att bli utndmnd via en kom-
mitté. Ddrmed kidnner de och omgivningen att de ar rekryterade for
sin kompetens snarare dn for sina speciella relationer till olika nyck-
elaktorer. — Styrelseordférande i borsbolag

Det anfors nidstan genomgaende som positivt med nominerings-
kommittéer att frimst styrelseordforanden men dven andra per-
soner far lyssna till roster om olika kandidater frdn andra in sin
egen nirmaste krets. Genom att fler personer utanfor denna del-
tariprocessen okar forutsattningarna for att fler ndtverk och dar-
med en bredare rekryteringsbas etableras.

Styrelseordféranden har alltid haft ett visst 6vertag men maktbalans-
en har faktisktblivitbéttre sen den tiden da det ofta rdckte med att sty-
relsens ordférande ringde runt till ndgra av de storre dgarna och for-
klarade vem han tinkte approchera for att fa med i styrelsen. Nu far
styrelsens ordférande oftastsitta ner med dgarnaruntettbord och till-
sammans diskutera med dem vem som behovs i styrelsen. Darmed
tvingas styrelsens ordforande lyssna pa fler roster.

— Foretrddare for institutionell dgare

Maénga intervjupersoner tycker dven attdet ar bra att styrelsen in-
te utser sig sjidlv. Det hidvdas att det dr en fordel om det &ar olika
personer i de bigge organen, dd med undantag fér en person
(vanligen styrelseordforanden) som kan stéa for sambandet emel-
lan dessa fora.

Kommittén kan ocksé ibland underlitta fornyelsen av en sty-
relse och hjélpa styrelseordféoranden vid obehagliga beslut som
att avsitta styrelseledamdoter som inte haller méttet.
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Rent praktiskt kan det vara skont for en styrelseordférande att i be-
svirliga situationer som att avsitta en styrelseledamot ha en kom-
mitté att skylla beslutet pé. — Foretrddare for mindre dgare

Vad dr negativt med kommittéer?

De allra flesta intervjuade hiavdade att ett mer formellt forfaran-
de innebér risker for »0kad byrakrati«. Vad som avses med byréa-
krati - som déa stir for ndgot annat dn professionalisering — ar
dock inte alldeles Kklart. Ibland betyder ordet i realiteten att »allt-
formanga«deltar och anlédgger synpunkter och att processen dér-
med blir komplex och tar (mer) tid. Ibland handlar det om att det
blir for mycket av dokumenterande och protokollférande och att
antalet formella moten blir for stort.

Flera intervjuade menar att formaliseringen i sig inte medfor
nigra garantier for att nomineringskommittéerna skulle rekry-
tera béttre styrelser. De menar att det 4r personerna i kommittén,
deras forestidllningar om kommitténs uppgift och deras sitt att
arbeta som blir avgorande.

Dethar ocksé talats om att ett foretags nomineringskommitté har bli-
vit lite av en styrelse 6ver styrelsen och ibland uttrycker asikter om
operativa fragor. Sddant ar givetvis olampligt men kan vara en funk-
tion av de personer som sitter dir — personer ér alltid betydelsefulla
for hur praktik formas. — Koncern-vd

Naraktorerav detslagsom hérér aktuelltpublikti media farange
sin simsta egenskap anger de patagligt ofta »otalighet«. Men den
kvaliteten rymmer en dubbelhet. Det dr darfor oklart om perso-
nen verkligen signalerar ndgonting som han eller hon verkligen
menar vara negativt. Otilighet anger att en person onskar att
handla och det snabbt, vilket snarast idr en dygd bland foretagsle-
dare. Otalighet kan dock ocksé tolkas som att en person vill be-
stimma sjalv — han/hon vill inte eller orkar inte eller anser sig in-
te ha tid att lyssna till andras synpunkter. Den uttryckta oron for
byrékrati kan dven tolkas som att en del av intervjupersonerna
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anar att det med det nya forfarandet finns en risk att de forlorar
makt till andra aktorer, professioner eller kretsar.

Vi har tittat pA ndgra foretag som har en formell nomineringskommit-
té och det har i manga fall varit en alltfor byrékratisk process. Vi har
sagt atti de fall dar det finns ett klart huvudégarskap sa ar procedu-
ren med en nomineringskommitté med komplicerade formaliserade
processerinte sarskilt produktiv. Detkommer dndé att vara sd attman
kommer att hantera fradgan i en mindre krets kring den eller de som
ar huvudéagare. Det &r med andra ord sa att det ar dgarna som skall
bestimma i det har sammanhanget, det ar inte friga om nagot slags
demokratiprocess. Man maéste ocksé tinka pa sambandet i dgarter-
mer mellan de som nominerar och de som beslutar vid bolagsstim-
man.
— Huvuddgare

Nagra erfarna styrelseordforanden och styrelseledamoter ifrdga-
satter en del av den kompetens som tillkommit genom de institu-
tionella dgarnas insatser i nomineringsarbetet. De har sidllan den
bakgrund som vd eller operativt ansvarig som dessa kategorier
ofta soker hos styrelseledaméoter. Inte heller har de — annat én i
undantagsfall - tagit ansvar genom att ha suttit i styrelser. Dess-
utom hévdas att deras kontakinét dr begrédnsade och snarast del-
maéangder av de nidt som redan finns. Fragan som dessa styrelse-
proffs reser dr om institutioners tjanstemén verkligen tillfor n-
gonting nyttoch bra till kommittéerna, som pd ndmnvért vis 6kar
deras mojligheter att rekrytera béttre dn vad tidigare forfaranden
mojliggjorde.

Om kommittén inte fungerar pa sa sétt att alla deltar och kommer till
tals utan i stéllet s att ordforanden ndgra veckor innan stimman
ringer runt och forankrar sitt eget forslag — da sker ingen férnyelse av
sammanséattningen av en styrelse.

— Foretrddare for organisation av smdasparare
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5. Rekryteringsprocess och
rekryteringspopulation

rorande olika former for nominering av styrelseledamdéter

drar vi slutsatsen att de formaliserade nomineringskom-
mittéerna &tminstone inte har inneburit ndgra radikala fordand-
ringar i utfallstermer. Har foljer en utforligare beskrivning av de
intervjuades redogorelser och resonemang vad géller rekryte-
ringsprocessen och rekryteringspopulationen. Aven om beskriv-
ningarna framst dr hamtade frdn nomineringskommittéernas
forfaranden ér de illustrativa dven for mindre formella forfaran-
den.

P 4 basis av redovisningen av empirin i foregdende kapitel

Rekryteringsprocessen

Det forekommer ett vitt spektrum av tillvagagangssatt. Grund-
forfarandet innebér att det inledningsvis handlar om att géra en
’behovsanalys’ for att pd basis av denna identifiera ’lampliga’
kandidater. Darefter sker utvirdering och selektion. Slutligen tas
beslut om vilka kandidater som nomineras. Denna beskrivning
motsvarar den rationalistiska stegmodell som formedlats i inter-
vjuerna men samtidigt patalar samma personer att processen in-
te alltid gar till s& — varken nér det géller sjdlva sekvensen eller de
enskilda ingredienserna i stegen. Vi foljer dock i den foljande
framstéidllningen den rationalistiska modellen med behovsanalys,
identifiering av kandidater, urval, beslut och utvirdering.

Behovsanalys

Kommittéerna samlas vanligen for att pdborja arbetet med be-
hovsanalys och ldgesbeskrivning under hosten/senvintern. Na-
gra borjar redan i september medan andra till och med véntar till
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efter arsskiftet. De flesta ar 6verens om att processen tar tid och
kriver att man ér ute i god tid fore stimman. Asikterna om vad
som innebér att vara ute i god tid varierar dock avsevéart bland de
intervjuade (fran 4 till 8 manader).

Ettforstamote har typisktsettldgesbeskrivning, utvardering av
den sittande styrelsens arbete, ledamoter och kompetensbehov
pa agendan. Det hela utmynnar vanligen i en kravprofil. Har har
styrelseordféranden en viktig roll som informator, dd han/hon
(vanligen) dr den ende som ocksa sitter i styrelsen och har de
direkta, egna ofiltrerade kunskaperna om denna. Av detta skal far
han/hon oftast ett tolkningsforetrade och styr ddrmed i viss ut-
strickning den foljande processen.” Oftast dr det darfor just ord-
foranden som redogor for foretagets situation, hur aret har gatt
och vilka mal, utmaningar och strategiska val som han/hon ser
framfor sig. Har inbjuds ibland till en diskussion med resten av
kommittén men lika ofta betraktas detta som en informations-
punkt, da det ar styrelsens uppdrag, inte nomineringskommit-
téns, att leda foretaget. Ddremot ar det viktigt att alla forstar situ-
ationen och ar 6verens for att man skall kunna ga vidare i pro-
cessen. Fa intervjuade anger att det skulle vara ndgot problem
med att styrelseordforanden gor denna dragning.

Vi har alla vara informella kontakter — Foretrddare for
som kan tjina som extra underlag. institutionell dgare

En styrelseordforande till och med uppmanar de évriga i kom-
mittén att ta egna informella kontakter med ledamoter och vd sa
attde kan fa &ven deras syn pa hur arbetet fungerar. Det forekom-
mer dven i ndgot fall mer formella procedurer (formulér) vid ut-
viarderingen av en styrelse och dess aktorer, ndgotsom dé kan lig-
gatill grund for kommitténs bedomningar. Detta dr dock svartoch
dettar emotfor manga att behova gora deti mer formella ordalag.

Styrelseordféoranden (eller kommitténs ordférande) framfor
vid detta forsta mote ofta dven i vilken grad han/hon ar intresse-
rad av att sjalv gora arbetet, respektive i vilken grad han/hon vill

20. Utvdrderingar gar dock till pa lite olika satt.
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utnyttja den samlade kompetens som finns i nomineringskom-
mittén. Darefter har kommittén alltifran inga till flera ytterligare
moten.

Utifran diskussionen om den sittande styrelsens nuldge samt
vart foretaget ar pa vag vaxer bilden av ett kompetensbehov och
kravprofiler fram. Ibland handlar det &ven om styrelsens storlek
eller till och med om att férbereda for ett framtida byte pé styrel-
seordforandeposten. Den héar typen av diskussion kommer vanli-
gen upp redan vid forsta motet och oftast har samtliga och defini-
tivtordforanden funderatiforvigkring vad foretaget behover. De
flesta kommittéledamoter béar i huvudet med sig en lista av tdnk-
bara kandidater. Dels personer som de flesta i kommittén kidinner
och skulle kunna ndmna, detvill siga de representerar en vanligt
forekommande ledamotsprofil, dels personer som finns inom det
personliga nitverket och som kanske dr mindre allmént bekan-
ta. Om ordforanden vill arbeta ambitiost med kommittéformen
far var och en sedan i uppdrag att fundera och aktivera sina per-
sonliga nitverk for att pa allvar borja sokandet efter kandidater.

Det kan konstateras atti det inledande skedet av rekryterings-
processen s har framfor allt styrelseordféoranden ofta ett stortin-
flytande. For att undvika att denne blir alltfor dominerande blir
han/honivissafall ’enbart’ adjungerad i nomineringskommittén
och dr da inte med vid alla moten. Det forekommer édven att no-
mineringskommittén inte har med styrelseordféranden eller till
och med har med en annan medlem av styrelsen.

Identifikation av kandidater

Efter ovanstidende startfas borjar arbetet med att identifiera kan-
didater. Den absolut vanligaste och viktigaste rekryteringsbasen
finns inom kommitténs ledamdoters egna natverk. Vanligast ar att
potentiella kandidater finns samlade i privata adresshocker och
listor.

De flesta arbetar med sina egna namnlistor. Nér det blir dags att séatta
igdngarbetet sitter vi oss ner ndgra stycken internt och brainstormar.

— Foretrddare for institutionell dgare
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Ett fatal dgarorganisationer arbetar med att systematiskt och
kontinuerligt dammsuga marknaden pa lampliga kandidater
som sedan registreras i en databas.” I nadgot enstaka fall har ett
par institutionella dgare samverkat for att ta fram en bruttolista
péa kandidater. Det forekommer ocksé att bland annat institutio-
ner aktiverar hela sin organisation for att aktivt sbka av mark-
naden vad géiller mojliga (i ett exempel nedan sérskilt lampliga
kvinnliga) kandidater.

Dessutom fick alla pa kontoret i uppdrag att samla pressklipp om de
potentiella kvinnliga kandidater som de sdg i svenska tidningar. Uti-
frdn en sddan bruttolista var det dock bara ett fatal namn som var an-
vandbara. Inte sédllan hade ndmligen artikeln 6verdrivit och skon-
maélat vad personen hade dstadkommit.

— Foretrddare for institutionell dgare

Ménga har fatt aktivera sig pA omradet sedan Fjarde Ap-fonden dela-
des uppifyra bitar. Den har varit tung i de hir sammanhangen. Dér-
for tror jag att det finns ett generellt behov hos ménga institutioner att
forstirka sina resurser och institutionalisera kompetens.

— Foretrddare for institutionell dgare

Det forekommer ocksa att kommittéer tar hjialp av s& kallade
»headhunting«foretag. Kostnaden gor dock att sarskilt de insti-
tutionella dgarna ar aterhdllsamma med sddana konsulter d&ven
om flera avdem har anvant dem.

Det kostar en del pengar men vi tycker att det ar vl vért att satsa pa.

— Foretrddare for huvuddgare

Erfarenheterna av headhunters dr blandade. Generellt &r man
mer ndjd med erfarenheterna av att nyttja dem pé utlindska
marknader, vilketforklaras med att det egna kontaktnétet dr sva-
gare dir. Svenska konsulter brukar sidllan komma fram med sa

21. | studien har endast en sadan databas identifierats. Den innehaller drygt 8oo
namn vara drygt 5 procent uppges vara kvinnor.
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ménganyanamn utover dem som redan ingiriagarnas egna nét-
verk.

Det beror antagligen pa att alla letar i samma population och den ar
inte sa stor i Sverige. — Foretrddare for huvuddgare

De svenska konsulterna forefaller ha en begrdnsad erfarenhetav
att soka personer till styrelseposter. Medan det dr vedertaget att
anvanda dem vid rekrytering av verkstillande direktérer och
chefspositioner i allmédnhet ar forfarandet fortfarande relativt
ovanligt i jakten pa styrelseledamdoter. Déarfor blir ocksa ofta,
héavdar ndgra intervjupersoner, personerna som presenteras av
headhunters ndgot for operativa till sin profil.

Konsulternas svarigheter att tillfora egengenererade kandida-
ter kan naturligtvis bero pa att de genom dgarnas kravprofil far sa
strikta sokkriterier att de inte tilldts sOka i nya banor. I samtliga
fall havdar ndmligen dgarna att de har gjort profilen och att kon-
sulten enbart gor sokandet. Konsulterna ddremot héavdar (inte
helt overraskande) att de ofta far hjilpa dgarna att utforma profi-
len.

Fordelen med konsulter ar att de ofta har ett battre néatverk lite lang-
re ner i hierarkierna. De har ocksa gott om folk som kan syssla med
detta och de har ocksd en annan typ av kontakt med potentiella kandi-
dater dn vad dgarna har. Det ar littare for en vd att sdga till en head-
hunter att han funderar pa att trappa ner och gédrna ser ett styrel-
seuppdragellertvd, dn attberédtta samma sak for sin styrelse eller dga-
re. — Foretrddare for institutionell dgare

Aven under identifikationsfasen har styrelseordforanden en vik-
tig roll med sitt ofta goda néitverk. Ibland anvinds uppenbarligen
daven konsulter som kan komma in och paverka urvalet men det
ar dock osidkerti vilken grad det forandrar processen eller profi-
len.

En viktig del i mitt arbete ar att »pusha« ordforanden till att tdnka i
hogre nivaer. Det géller dé att introducera ’bhenchmarking’ d&ven néar
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det giller styrelser och styrelsekandidater. Ar den hir kandidaten en
person som ar pa samma niva som exempelvis person x i konkur-
rentforetag y? — Headhunter

De headhunters som intervjuats vittnar om att de under proces-
sen enbart haft kontakt med styrelseordforande eller vd. De tol-
kar detsom attdetfortfarande dr de som dominerar och driver re-
kryteringsprocessen, dven ndr nomineringskommittéer finns
med i bakgrunden.

Sammansdtining och kompetens —
ett antal avvdgningar

Styrelsens sammanséttning bestdams av vad som anses vara dess
viktigaste uppgift. Arbetet som styrelseledamot har enligt de in-
tervjuade vuxit under de senaste decennierna, vilket ocksa stil-
ler hogre krav pa ledamoterna.

Vad vi dgare ér ute efter ar att se till att varje bolag far en styrelse som
pa bésta sitt arbetar for aktieigarna. Det maste vara ledstjarnan - det
far inte ga prestige i sdnt hér. Jag vet att i Sverige har man tidigare in-
te sdllan sett styrelsemedlemskap som ett hedersuppdrag. Jag tror in-
te att vi dr dar langre. Det hdar samhéllet och den hér kapitalmarkna-
den kriver attde personer som sitter i bolagen verkligen bidrar till att
det gir bra for foretaget och dstadkommer ndgonting fér aktiedgarna.
Det maste vara grundbulten i det hela. — Huvuddigare

Forr var det kanske ett hedersuppdrag men nu éar det enormt ansvar
iborsstyrelser. Inte minst pa grund av all exponering och granskning.
Jagseringen sominte tar uppdraget seriostoch engagerar sigoch lag-
ger ned den tid som behdvs. — Koncern-vd

Tva genomgdende teman kan skonjas i intervjuerna nar det gal-
ler generella krav pé styrelseledamoterna. Bdda kan hérledas i
styrelsearbetes karaktar. Det ena handlar om fortroende, det vill
sdga vikten av att ledamoterna kan lita p4 varandras erfarenhe-
ter och kompetenser. Det andra handlar om den hoga vardering-
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en av vd-erfarenhet for att kunna gora en bra insats som styrel-
seledamot.

Ledamoterna méste kunna lita pa varandras omdome. Och det fortro-
ende som byggs mellan ledamdterna rorande deras respektive kom-
petens grundar sig i att man kénner igen sig i varandra, att man déar-
med forstar varandras tdnkande. Detta underlittas om man delar er-
farenheter och varderingar - om man avspeglar varandra. Konflikter
i en styrelse stor inte bara stimningen utan ocksa forméagan att fatta
beslut. — Styrelseordforande i borsbolag

Detdr ocksa viktigt att styrelsen har trevligt tillsammans, att styrelse-
ledamdoterna tycker att det r intressant att diskutera med varandra.
Dérfor dr det bra att de lar kiinna varandra i olika informella, sociala
sammanhang. Det bor inte forekomma nagra inbyggda motséittning-
ari styrelsen som det exempelvis gor i politiskt komponerade organ.
Det skulle vara forédande for styrelsearbetets kvalitet.

— Styrelseordférande i borsbolag

En erfarenhet som i intervjumaterialet framtrader som sarskilt
kvalificerande for styrelsearbete i storforetag dr den som tidiga-
re eller aktiv verkstédllande direktor i ett foretag av motsvarande
storlek eller slag. Om man inte sjalv dr en betydande dgare ar det-
ta den heltdominerande kvalifikationsvigen. Nar det gédller den-
na exekutiva erfarenhet sa betonas just arbetet som vd som sd-
dant. Stor vikt laggs saledes vid erfarenheten av det yttersta an-
svaret for en stor verksamhet. I enlighet darmed forekommer en-
dast mer undantagsvis att personer fran lagre hierarkiska posi-
tioner @n vd erhéller styrelseuppdrag (da fran andra foretag).

Jag letar i princip bara efter fore detta eller aktiva vd:ar och jag riak-
nar med att rekryteringsbasen vixer tillrackligt for varje ar genom att
ett antal aktiva vd:ar ’pensionerar’ sig.

— Styrelseordforande i borsbolag
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Om du inte uppfyller de krav som giller operativ »track record« sa
kommer ingen attlyssna péa dig. Det handlar alltsa om att pa detta sétt
uppna tillrdacklig legitimitet for att folk skall bry sig om vad man siag-
er. Om det fanns andra sitt att uppné den legitimiteten dn genom att
vara bors-vd skulle kanske nya falt 6ppnas som méjlig rekryterings-
bas. — Styrelseordforande i borsbolag

Négra generella krav som de allra flesta av respondenterna spon-
tant har uppgett ar att en styrelseledamot skall ha ordentligt med
tid for uppdraget (ndgot som - padpekar en del avdem - en del fak-
tisktinte verkar ha). En ledamot skall dessutom sjéalvklart kinna
ett starkt engagemang for foretaget och vara genuint intresserad
av dess verksamhet. Andra mer allmédnna egenskaper som ofta
namns dr integritet, drlighet och mognad. Ibland ndmns ocksa att
enledamot bor besitta den specifika kompetens som krévs for det
aktuella foretaget och den situation som detta befinner sigi. Som
narmast en sjalvklarhet far rdknas fortrogenhet med ekonomisk
redovisning. Vidare talar flera intervjupersoner om att affars-
mannaskap — kapaciteten att forstd det kommersiella - dr en all-
mant onskvird egenskap.

Generella krav pa styrelseledamdoter? Integritet, hederlighet, det ar
enkla krav men ibland missar man dem.
— Styrelseordférande i bérsbolag

Samtliga ledamoter i en styrelse maste forstd s& mycket att de kan
skriva under en arsredovisning. — Foretrddare for huvuddgare

P& detta omrade finns det i var empiri pA ménga hall en sjalv-
rannsakan i den meningen att man tror sig (ha) rekrytera(t) per-
soner som allméidntpdminner om en sjilv, det vill siga forutom att
man valt svenska méan har man ocksé overdrivet prioriterat per-
soner som dr eller har varit vd. Populationen skulle kunna utvid-
gas menar manga och da med personer med andra bakgrunder
och kompetenser.
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Jag beklagar att vi inte har traditionen i vart land att méanniskor ror
sig i och mellan flera professionella filt. Det skulle vara bra inte bara
forforetagen utan forlandet. Atti borsbolagsstyrelser kunna tdnka sig
specialister, politiker och akademiker eller médnniskor med erfa-
renheter frdn mindre foretag skulle 6ka rekryteringsbasen for leda-
moter och darmed kvaliteten i arbetet i médnga styrelser.

— Styrelseordforande i borsbolag

Allmént sett anfors ocksa pa en del hall (i empirin tydligast fran
en stordgare och dennes representant) en tveksamhet till virdet
avmangfaldien styrelse. Denna skepsis beror naturligtvis pa hur
begreppet méangfald definieras. Oron grundas inte minsti att or-
det mangfald blivit ett slags »buzzword« som refererar till ndgot
som later ’politiskt korrekt’ men som i sak ar oklart (och kanske
till och med tveksamt).

Uppdraget ar klart definierat liksom vilken kompetens som kravs —
vad skulle 'méangfald’ bidra med ? — Huvuddigare

Vid intervjuerna framgick framfor allt vikten som alltjamt laggs
vid erfarenhet av positionen som vd i verksamheter av likartad
omfatining och likartat slag. Men det framkom ocksé att en ensi-
digheti detta avseende enligt intervjupersonen har vissa inbygg-
da svagheter.

Det ar oerhort viktigt for en vd att kunna finna sparring pa de olika

fradgestidllningar som bolaget maste hantera. I ett publiktaktiebolagsa

ar det en rad olika fragestédllningar som kommer in i den processen.

Darfor ar det viktigt att man inte bara tdnkeri termer av en enskild le-

damot. Nar man forsoker bygga en styrelse komponerar man ett team.
— Huvuddgare

Det skall finnas ett par tre ledamoter som éar vildigt duktiga pé att 1a-
sa bokslut men alla behdver inte vara det. Det dr en otroligt viktig del
ndr man har bokslutet uppe, men vad som egentligen driver resulta-
tetarviktigare att forstad — vilka faktorer dr viktiga for attforetaget skall
utvecklas? — Styrelseledamot
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Sammansittningar av styrelser sé att de innehéller ett storre in-
slag av de grupper som inte direkt utovar (eller tidigare utovat)
funktionen som vd kan da tillféra en delvis annorlunda, mer
krets- eller kategorioberoende arbetslogiki styrelserna, som kan
vara vardefull. Sarskilt har talar ménga om vérdet av méngfald
och med detta avser huvuddelen av de intervjuade att médnniskor
med olika sétt att tinka mots, vilket 6kar dynamiken och kvalite-
ten i diskussionerna. Mangfald refererar da framst till ménni-
skors olikheter vad géller kon, dlder, nationalitet, samhéllssek-
torerfarenhet och kompetensprofil.

Detf6rsta exemplet pA méngfald som respondenterna i studien
associerar till och borjar prata om ar néstan alltid kvinnor. Kan-
ske kan detta forklaras av att de har intrycket av att denna studie
fokuserar fraigan? Kanske pdverkas de av att en kvinna gjort huv-
uddelen av intervjuerna eller kanske ar denna fréaga sa allméant
uppmaéarksammad s&vil medialt som i det vardagliga sméapratet
attden latt kommer i forgrunden? Mer séllan reflekteras over att
kvinnor faktiskt samiidigtkan vara specialister, generalister, aka-
demiker, politiker, utlanningar eller representanter for ndgon
annan 'méangfaldskategori’.

Nar det giller kon framfor de intervjuade flera forklaringar till
den mycketldga andelen kvinnoriborsbolagsstyrelser (se Tabell
1, s 26). Den mojliga populationen ndmns (fa kvinnor i vd-positi-
on i storforetag), liksom sjilva rekryteringsforloppen (vilka kva-
lifikationskrav stélls upp?) och nétverkens utseende (»old boys
networks«). Att konsblandade styrelser skulle ha ett betydande
plusvérde ar dock en vanlig uppfattning bland de intervjuade.
Majoriteten av de intervjuade framfor den mediala uppmark-
samheten som en viktig forklaring till varfor intresset for kvinn-
liga styrelseledamoter ar sa stort.

Media gor samtidigt nytta, de ar en del av kravstdllandet. Kravet pa
kvinnor, exempelvis, det kommer inte fran aktiedgarna och det kom-
mer inte frdn de som sitteristyrelsen, det kommer frdn media och fran
samhilleti 6vrigt. — Koncern-vd
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De flesta av de intervjuade vittnar om att de vid ’alla’ rekryte-
ringsmoten de deltar i diskuterar hur foretaget i fraga skall fa in
fler kvinnor i styrelsen — men det dr inte alltid mojligt. De upple-
ver att kvinnorna inte finns i rekryteringshasen. Som anledning
till detta ndmns att det inte ar sa linge sedan som kvinnor borja-
de utbilda sigi storre antal pa tekniska och ekonomiska hogsko-
lor runtom i landet. Kvinnor har traditionellt sett inte heller i na-
gon storre utstrickning funnits inom teknik- och verkstadsindu-
strin, som varit de dominerande sektorerna i svenskt naringsliv.

Dessutom papekas att kvinnor som har gjort karridr siallan ge-
nomfort denna pa ett séitt som overensstimmer med den typ av
»track record« som efterlyses i jakten péa styrelseledamoter. Den
erfarenhet och kompetens som kvinnor ofta uppvisar har inte va-
rit efterfragad i samband med styrelsepositioner. Viktigasti sam-
manhanget dr sannolikt att de inte lyckats ta sig upp till den hoga
hierarkiskaniva som krivs for attkommaifraga. Dessutom efter-
fragas operativt ledarskap det vill sdga sa kallat linje- eller resul-
tatansvar snarare dn stabsansvar. De poster som i storre utstrack-
ning innehas av kvinnor, som exempelvis informations- och per-
sonaldirektorsposter, har inte ansetts sdrdeles meriterande for
styrelseuppdrag. Kanske ér detta dock pa vag att fordandras, spe-
kulerar flera av de intervjuade.

Négra mer traditionellt kvinnliga omraden som alltmer kommer upp
pa styrelsens bord ir HR-,” kommunikations- och designfragor.

— Koncern-vd

Jag har arbetat ménga &r med X och hon ar mycket duktig. Vi dr vél-
digt lika, rationella och handlingsorienterade. Men hon férde upp de-
signfrdgan pé styrelsebordet. Ndgot som var heltrdattmen som jag ald-
rig hade kommit pa. — Foretrddare for institutionell dggare

Meningarna ar delade om varfor kvinnor efterfragas som styrel-
seledamoter. En del menar att de genom sitt kon besitter ettannat
perspektiv, medan andra menar att de generellt sett har en erfa-

22. HR = Human Relations (jfr karridren till personaldirektor).
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renhet och kompetens, som skiljer sig frdn den traditionella re-
kryteringsbasen.

Jag tror inte pa att det finns ndgon sérskild kvinnlig kompetens som
kvinnor for med sig. Jag har arbetat med flera mycket kompetenta
kvinnliga styrelseledamoter som har gjort ytterligt bra ifrdn sig men
inte upplevde jag dem som speciellt kvinnliga eller att de forde upp
nya ’kvinnliga’ frigor pa dagordningen eller hade andra ’kvinnliga’
aspekter pd situationen. Jagtror dock attdet kan vara vettigt att ha fler
kvinnor i styrelser frin nagot slags rattviseaspekt.

— Foretrddare for institutionell dgare

Kvinnor ar en bra resurs i bolag som till exempel har kvinnor bland
konsumenterna menien del ndringar framtrider ingen direkt kvinn-
lig aspekt och darfor dr den kvinnliga narvaron i styrelsen i dessa
verksamheter inte sjalvKklar. — Styrelseordforande i bérsbolag

Minniskor sédger till mig att halva befolkningen bestar av kvinnor
men jag svarar attdetarinte detsom ar frdgan. Dethandlar om att hit-
ta kvinnor som har rétt bakgrund och kompetens for att komma i fra-
ga for styrelsearbete. Och det dr fortfarande sa att den manliga rekry-
teringsbasen ar sd oerhort mycket storre.

— Styrelseordférande i bérsbolag

Ytterligare ett skidl som anges dr det tydliga krav som formuleras
i media och av den allménna opinionen. Den ldga kvinnorepre-
sentationen i styrelser uppméarksammas mycket och de intervju-
ade vet att det ar en fridga pa nésta stimma.

Ménga av de intervjuade ménnen sédger sig har erbjudit kvin-
nor styrelseplatser men att kvinnorna dé ofta har tackat nej. Ett
vanligt skdl som uppges dar att de har alltfor mycket att gora och
inte har tid att g in i ett sddant uppdrag. Intervjupersonerna tror
att detta dels beror pa att kvinnor tar ett storre ansvar for det pri-
vatalivetoch darforinte hinner med lika mycketi arbetslivet, dels
pa attkvinnorinte tycker attdetdr viartpriset— de kidnner inte den
langtan efter makt och prestige som dessa uppdrag ofta skinker.
Néagra menar att det beror pa att man har ont om kvinnor i sina
natverk och att de darfor alltid tillfrAgar de mest kdnda och eta-
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blerade kvinnliga ledamoterna som redan har mdnga uppdrag.

En kvinna som intervjuades sitter i en styrelse med bara »gub-
bar«och hon héivdar att det ér skillnad mot de andra styrelserna
hon dar med i. Hon upplever det som »fasansfulli« att arbeta under
sddana omstidndigheter och hon overvager déarfor att lamna sty-
relsen.

Nér jag yttrar mig i ndgon fraga tystnar alla men sedan fortsétter de
diskussionen som om jag inte hade sagt ndgonting. Hela tiden méste
jag borja med att bevisa vad jag kan och vad jag gar for och det ar ur-
jobbigt att arbeta pa helt andra villkor &n de andra. Det bésta séttet att
komma till rdtta med det ar att sidtta dem pé pottkanten i en profes-
sionell fraga. — Styrelseledamot

Upprepade génger har respondenter i studien suckat over att
kvinnorinte »tar for sigmer«medan médnnenistalletupplevs som
kanske alltfor »buffliga«. BAde mén och kvinnor i intervjuerna
menar att kvinnor sdledes skulle vara simre péa att visa upp sin
kapacitet och sina resultat, att presentera sig och héalla sig fram-
me. En del frigar sig ocksd om det dr s att méan ar daliga pa att se
dessa kvinnor och deras kvaliteter och prestationer.

Jag har flera gdnger fatt rycka in och reda ut missforstdnd som upp-
star i kommunikationen mellan mén och kvinnor. Ett typiskt scena-
rio ar att midnnen samlas och kommer fram till att de méste forsoka
fa in en kvinna i styrelsen. Ett namn kommer upp och ordféranden
ringer henne. Han sédger: »Vi vill s& gidrna ha en kvinna till var styrel-
se, ar du intresserad?« Kvinnans forsta reaktion ar da ofta att hon in-
te vill bli inkvoterad pa grund av sitt kon utan hon vill rekryteras for
sin kompetens. S& hon svarar med att hon vill forsédkra sig om att hon
enbartkommitifriga pa grund av sin kompetens. Detta dr ett ovanligt
svar i bemérkelsen att de som vanligen tillfragas, det vill sdga mén,
inte brukar ifrdgasitta kommitténs formaga att vélja. Och eftersom fa
rekryterande personer uppskattar kvotering i detta sammanhang
finns risken att ordféranden tolkar kvinnans tvekan som att hon inte
ar intresserad eller inte dr (ser sig som) kompetent. Alternativt sdger
kvinnan nej med detsamma, da hon forstar detsom atthon enbartbli-
vittillfragad for att utgéra kvinnligt alibi. — Headhunter
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Vid flera intervjuer kommer diskussionen om kvotering upp néar
kvinnliga ledamoter diskuteras. Ibland ser den intervjuade pa
kvinnorepresentation i styrelsen som en kvoteringsfraga per au-
tomatik.

Varje gang vi trdffas har vi den har kvoteringsfragan i huvudet.
— Styrelseordforande i borsbolag

For de flesta mén och kvinnor som intervjuas innebéar kvotering
nagonting negativt. Det finns dock undantag.

Kvotering vore att gora kvinnorna en otjanst. — Huvuddgare

Om man kapitalt har misslyckats med att infora en forandring sa ar
kvotering ett alternativ men det handlar d& givetvis inte om att rekry-
tera ndgon som dr inkompetent. — Koncern-vd

Flerakvinnoristudien vittnar om dylika situationer. En koncern-
vd menar dock att man som kvinna inte far vara sa snarstucken,
utan man skall svara »ja«om man tycker sig vara lamplig for upp-
draget, oavsett om man vadrar kvotering eller inte.

Skélet till att kvinnor efterfragas till styrelser verkar saledes
skilja sig frdn person till person. Ibland handlar det frimst om en
allmin tilltro till mangfald, dar di bland annat en blandning av
de bagge konen antas bidra till att hoja kvaliteten pa styrelsear-
betet. Ibland verkar onskemalet om en storre kvinnlig nédrvaro
mer handla om att tillgodose ett krav fran den allménna opinio-
nen. I en del fall kan man ocksa urskilja en Overtygelse att kvin-
nor kan ha en annan erfarenhet som alltfor sdllan beaktats.

Flera fordelar med utlindska ledamoter beskrivs. Dels bidrar
de, genom sina annorlunda utgangspunkter och kulturbakgrun-
der, med nya perspektiv och infallsvinklar. Ofta framfors att de
bade for med sig annorlunda och for verksamheten synnerligen
nyttiga personliga nédtverk och séirskilda kunskaper (via levd er-
farenhet) om viktiga internationella marknader. Ldnderbland-
ningen kan ocksd vara ett séatt for foretag med stortinternationellt
dgande att symbolisera en internationell profil.
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De mindre positiva konsekvenserna som framfors ar ocksé fle-
ra. Dels dr det i majoriteten (det finns en minoritet med motsatt
syn) av de tillfrdgades 6gon ett reellt problem med exempelvis
engelska som diskussionssprak - flera personer érinte helt kom-
fortabla i att kommunicera péa ett fraimmande sprak (inte sdllan
defackligtvaldaledamdterna) och tolkning ses inte som ettlamp-
ligt forfaringssitt. Kapaciteten att fora mycket kvalificerade tek-
nisk-ekonomiska resonemang p& engelska ar aven bland de
stimmovalda ledamoterna har och var begriansad.

Att arbeta med utlindska ledamoter betyder ocksa besvéri det
attde (och andra) far gora langa resor som kostar tid och energi.
En del intervjupersoner upplever kulturkrockarna som besvér-
liga men menar ocksé att om man far bukt med dem sé ar den ty-
pen av mangfald i styrelsen mycket viardefull.

Det dr tveksamt om dessa utlandska ledamdéter verkligen har mojlig-
het och lust att sétta sig in i ett svenskt bolag och, i det svenska
foretagsklimatet. Och fragan &r om de kommer hit fyra—-fem génger
om aret till ett internationellt sett vildigt l1agt arvode. Man kan fraga
sig varfor ndgra faktiskt stiller upp.

— Foretrddare for institutionell dgare

De kédnner sig smickrade — [...] for mdnga amerikaner ér det status-
fyllt att sitta i ett europeiskt storforetag och da kan ett svenskt vara vél
s& lockande som ndgot annat. — Styrelseordforande i borsbolag

Men det upptriader ocksa fordelar med en mer internationellt
sammansatt styrelse, speciellt ndr verksamheten har betydande
globala inslag. Bland férdelarna namns att de utrikes perspekti-
ven trots sprdkproblemen berikar samtaleti styrelsen. Det anfors
ocksé att kapitalmarknaden skulle virdera en mer internatio-
nellt sammansatt styrelse positivt. Detta sdrskilt i ljuset av att
andelen ’svenska affarer’ bade ar relativt 1dg och dessutom sjun-
kande i ménga av de stora borsbolagen. Andelen utlindska leda-
moter var 2001 cirka 12 procent och de fanns dd i cirka 28 procent
av foretagen (se Tabell 1 s 26).
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Detsom da och d& ocksa kan forekomma i koncernstyrelser ar
specialister med hog prestige, till exempel akademiker, men dven
bland annat erfarna fore detta ledande politiker. Specialiteten kan
da dels gélla strategiska och kontextuella fragor, dels den kirn-
kompetensindgon beméarkelse som ar aktuelliforetaget, i det se-
nare fallet frimst personer i frdn de medicinska och tekniska fa-
kulteterna vid prominenta hogskolor eller universitet.

Ju hogre upp i hierarkin ju mer strategisk och allmén 6verblick be-
sitter kandidaten. Ju langre ned ju mer av specialistroll fyller man. Ef-
tersom det i forsta hand ar strategiskt arbete som skall utforas i sty-
relsen ar folk frdn de hogsta nivaerna i foretagslivet mest intressanta.
Men visst kan man ha nytta av specialister som dr duktiga inom fack-
omraden av intresse for den produkt, bransch eller marknad som f6-
retaget dr verksamtinom - eller av folk som kan mer generella omra-
den som juridik eller avancerad redovisning.
— Styrelseordforande i borsbolag

Det finns de som kréver att det skall sitta nagon oerhort kunnig pa
elektronikietthogteknologisktforetags styrelse men dr detndgonting
som man kan inom detta foretag sa ar det vil det. Det maste vara lite
mer generalister i en styrelse, mer av personer som ér vana vid stra-
tegiskt tinkande och genomforande och som har erfarenhet av hur
man vager in olika omvérldsforhallanden. D4 blir det ofta en mer ba-
lanserad strategisk bedomning. Expertkunnande behoéver inte ga
ldngre én attledamoten forstar vad som héander. [...] Har har det visat
sig att folk frdn den akademiska varlden och frén férvaltningen kan
bidra. — Koncernvd

Déaremot forsoker jag undvika att fA ménga specialiserade akade-
mikeristyrelser. Detar svartmed sddana akademiker eftersom de en-
visas med att enbart yttra sig i sina egna frdgor men saknar intresse
och kunskap att yttra sigiandra. Eftersom styrelserna ar smé och har
ett stort arbete att gora sd har man inte rdd med en ledamot som bara
yttrar sig i ett fatal fragor. — Styrelseordférande i borsbolag
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Nagra specialister ar vi inte ute efter utan det dr det allménna kun-
nandet som soks. Sjalv dr jag angeldgen om att fa in folk som verkli-
gen har utriattat ndgonting och inte bara pratat sig fram. De skall verk-
ligen ha ett track record’ som &r bra, det vill sdga operativt tjanat
pengar at sina foretag. — Styrelseordforanden i birsbolag

Till ovanstiende resonemang kan adderas den viktiga avvag-
ningen emellan »insiders« (personer som har sin huvudsakliga
erfarenhet ifran foretaget och/eller branschen ifraga®) och »out-
siders«i en styrelse. Aven de tidigare redovisade ’grundkvalifika-
tionerna’iform av ofta omtalade personliga egenskaper hos leda-
moter dr betydelsefulla att beakta.

Integritetsfragan ér traditionellt mer delikat i ett mindre sam-
hille som det svenska, déir dels ’alla kidnner alla’, dels det litt blir
en begrinsad population av kandidater till positionerna. Detta i
kombination med behovet av fortroenderelationer mellan leda-
moterna (de sysslar med hoggradigt osédkra fenomen med ett ge-
mensamt ansvar; se s 17-20) gor att integritetsfragan d& och da
kan bli problematisk.

Ibland kan ocksé personer med alldeles sdrskilda personliga
kvalifikationer eller nétverk, till exempel innehav av eller erfa-
renheter frdn andra tunga sambhallspositioner, rekryteras till
koncernstyrelser.

Den styrelseledamot som har varit mest virdefull dr en fore detta po-
litiker. Han har grundat sin insats i styrelsen pa en stor erfarenhet av
strategiska beslut, ett unikt omvirldskunnande och ett enormt stort
och virdefullt personligt niatverk. — Koncern-vd

Professionella akademiker finns sparsamt foretrdadda i den sven-
ska styrelsekdren men da av tva ’sorter’. Dels de som sitter i sty-
relsen pa grund av sin narmastunika specialistkunskap som for-
skare inom foretagets kirnomréde. Dels de som representerar en
mer generell strategisk eller allméin foretagsledningskunskap.

23. Andelen foretag med anstéllda i styrelsen har kraftigt minskat de senaste aren
(fran 62 procent ar 1995 till 57 procent ar 2001). Kélla: Sundin, A, och Sundquist, S-1,
2001, Styrelser och Revisorer i Sveriges Borsforelag 20012002, Stockholm: s1s Agarser-
vice AB.
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Det senare dr betydligt ovanligare dn det forra men namns med
okat intresse bland en del erfarna dgare och ledamoter i denna
undersokning. Nar det géller politiker sa finns det ingen etable-
rad tradition i vart land att dessa tar plats i bolagsstyrelser (som
exempelvis i Finland eller i usa). I stillet rdder snarast, havdar
nagraav deintervjuade, badde hir och var en viss 0msesidig miss-
tinksambhet.

Urval, beslut och approchering

Néar kandidaterna ar identifierade diskuterar man i kommittén
derasrespektive lamplighetfor den aktuella styrelsen. Inte sidllan
har huvudégaren gétt igenom bruttolistan med namn och gjort
en (forsta) sdllning innan den lamnats till 6vriga medlemmar i
nomineringskommittén. I det fall en stark huvudégare finns ar
det han/hon som bestimmer och da avslutas processen ofta dér.
I ovriga fall borjar diskussionerna pé allvar om kandidaternas
lamplighet.

I de fall diar en kandidat ar vél kdnd av de olika ledamdéterna i
kommittén upplevs det ofta som onodigtattndarmare granska per-
sonens bakgrund och meriter. Val kdnd betyder hiar omtalad for
till exempel en viss insats, for att vara en allmédnt kompetent per-
son, eller motsvarande. Det betyder inte att kommitténs ledamo-
ter alltid har en detaljerad kunskap om personens konkreta pre-
stationer och resultat. Detta kontrolleras mer noggrant nar kan-
didaten &r mindre kidnd eller okdnd for minga.

Néar enledamoti kommittén nominerar en kandidat dr det detsamma
som atthan eller hon sjélv gari god for den personen. Darfor vill man
vara totalt séker, det vill sdga man vill kinna honom ordentligt. Man
ar ovillig att ta risker och satsa pa oskrivna kort.

— Styrelseordforande i borsbolag

Det underléattar att nominera en person om denne dr kind av ovriga

ledamdéter i kommittén. D& behdver man inte géra ndgon storre in-
sédljning. — Foretrddare for institutionell dgare
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Négra ledamoter i nomineringskommittéer menar att de har lis-
tor pd exempelvis kompetenta, duktiga och lampliga kvinnor
men attde inte kan férvinta sig att med framgéang foredra dem for
nomineringskommittén dé de inte &r kinda.

Ofta gor den drivande personen i nomineringskommittén de
forsta intervjuerna och om nigon eller ndgra av dessa faller vél
ut far kandidaterna dven triffa resten av kommittén. Pa s& sitt
kdnner sig alla delaktiga i processen och kan ta at sig en del av
aran av att ha fatt fram kandidaten. Nar processen har kommit s
langt att kommittén borjar gora intervjuer skall det mycket till for
att kommittén skall forkasta en framlyft kandidat.

Nar kommittén bestimt sig och styrelseordféranden eller na-
gon (annan) ur kommittén kontaktar den utvalda kandidaten for
ettdefinitivt beslut borjar en ny fas. Det giller da att slutligt kom-
ma dverens med personen om att han/hon skall ta en plats i sty-
relsen. Ofta upplevs det som statusfyllt och stimulerande med
dessa uppdrag, sd det dr inget storre problem. De mest eftertrak-
tade kandidaterna har dock manga anbud att vilja mellan. Och
om dei slutindan tackar nej maste nomineringskommittén bor-
ja om - kanske redan med att omprova — pa grund av problem
med tillgdngen - vilken kompetens som behdvs.

Du tror vél inte att toppkandidaterna kommer for att en headhunter
ringer upp dem? O nej, det handlar om att bjuda hit dem pad middag,
lara kiinna dem, 6vertyga dem om bolagets fortjdnster och évertyga
dem om varfor de skall ta just detta uppdraget. Det tar oerhort myck-
ettid och engagemangi ansprak. Du kanske hittar tio personeri virl-
den som skulle vara méjliga att fa for bolaget. Om en av dem faktiskt
tackarja s har du haft tur. Under mina mest aktiva &r spenderade jag
tre-fyra ménader av min tid pd heltid med att rekrytera folk till olika
bolags styrelser. Det ar oerhort tidskridvande.
— Styrelseordforande i borsbolag

Narviinte fick tagi ndgon med den utlandska profil som vi initialt sOk-
te borjade vi diskutera andra viktiga kompetenser som vi 6nskade att
styrelsen skulle besitta och kom fram till att erfarenhet av och kun-
skap om [...] var viktigt. Vi fick fatti en mycket duktig person som ac-
cepterade. Sedan kom vi pé att det hir med att kunskap om kapital-
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marknaden var viktigt for den hér typen av bolag och dé hittade vi en
annan person, som vi forstod skulle bli mycket virdefull for styrelsen.
Forvisso kan man hévda att det omradet ar alltfor operativt for attin-
gd i styrelsen men ordféranden ville girna ha den kompetensen in-
om styrelsen. — Foretrddare for institutionell dgare

Vad flera personer dessutom pekar pé dr att sjalva hoppusslandet
av en styrelse ar komplicerat, d4 en del av de personer som kom-
mer ifrdga for ett visst styrelseuppdrag kan ha ’besvirliga’ inbor-
des relationer. Detta begrdansar ytterligare den tillgangliga popu-
lationen och forsvarar mojligheterna att skapa effektiva styrelse-
team. Dels kan det vara frdga om rena intressekonflikter av till ex-
empel konkurrerande verksamheter eller motsvarande men vl
sé ofta méste man i rekryteringen dven ta hansyn till att vissa per-
sonella kombinationer som helt enkelt dr omdéjliga av ’personke-
miska’ellertill och med fiendeskapsskél. Dessa kan ofta vara svéa-
ra att utréna i processen — mycket groll ligger dolt for de flesta.

Tva personer kan tillsammans se jattebra ut pa pappret och sedan far
man hora att, herregud, vet du inte att den har varit otrogen med den,
dem kan man inte ha i samma styrelse.

— Foretrddare for institutionell dgare

Tabell 2. »Styrelseproffsens« (=5 uppdrag) stéllning i svenska styrelser.24

1997/98  1998/99  1999/00  2000/01 2001/02

Antal styrelseproffs 35 35 39 30 27
Totalt antal uppdrag 206 202 211 173 158
Varav ordforandeposter 56 54 58 53 47
Styrelseproffsens andel av

borsbolagens styrelseplatser % 12,4 10,4 10,2 7,9 7,4

Styrelseproffsens andel av bors-
bolagens styrelseordférande-
platser % 21,7 17,9 17,7 15,1 14,0

24. Kélla: Sundin, A och Sundquist, S-1, 2001, Styrelser och Revisorer i Sveriges
Borsforetag 20012002, Stockholm: sts Agarservice AB och Sundin, A och Sundquist,
S-1, 1997, Styrelser och Revisorer i Sveriges Borsforetag 1997-1998, Stockholm: s1s Agar-
service AB.
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Det bor noteras att de intervjuade overlag uppfattar att man ar
langtifran lika noggrann med granskningen av kandidater till en
styrelse som niar man rekryterar en vd. Man kan stélla sig frigan
varfor denna betydande skillnad i insatser foreligger och om den
mycketstora skillnaden arrimlig aven for framtiden. Om man ser
styrelsen som ettviktigt konkurrensmedel sd bor slutsatsen bli en
annan.

Utvdrdering, mandattid och ersdtining
Jagforeslogien styrelse dir jag inte sjidlv var ordférande att vi skulle
inforaforfarandetatt ordféranden utvirderade samtliga styrelseleda-
moter. Styrelsen antog forslaget och efter ndgra méanader blev jag
uppringd av ordféranden som besvérat harklade sig i telefonen och
forklarade att han ringde for att utviardera. I stillet borjade han dock
tala om andra saker och jag fick till slut pAminna honom om att jag
skulle bli utviarderad. Ordféranden forklarade déa att han var sa néjd
med allting. »Vad kan jag bli bittre pa da?« undrade jag. »Ingenting«
svarade ordféranden. — Styrelseordforande i borsbolag

Styrelseledamoter i svenska borsforetag sitter normalt i relativt
manga ar (se Tabell 3). Det finns ingen bortre etablerad gréans for
detta. Till en del forklaras detta sdkerligen med att det dr en myck-
et delikat fraga att entlediga en styrelseledamot, sdrskilt om den-
ne inte kan klandras for ndgot eller allmént sett verkat pa ett he-
dervart siatt for foretaget i fraga. Formellt utser stimman varje ar

Tabell 3. Omsattning av styrelseledamater i borsens 23 mest omsatta foretag
(se Metodappendix s 98).

Antal ledamoter Antal ledamoter Omséttning av
Artal som lamnat uppdrag (platser) ledaméter, %
1998-1999 34 198 17,2
1999-2000 29 193 15,0
2000-2001 19 190 10,0
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ledamoterna i styrelsen, men i praktiken ser det delvis annor-
lunda ut. Manga foretag och édgare praktiserar aldersgranser
(exempelvis =70 ar), andra diskuterar men tillimpar mer sidllan
begrinsningar av mandattiderna.

Det finns ocksé en sjalvkritik i den meningen att de flesta inter-
vjupersonerna ir overens om att kvaliteten pa de svenska styrel-
seledamoterna ar hogst skiftande. Darmed borde det finnas ut-
rymme for stérre omsétining.

Kvaliteten pa styrelseledamaoter i Sverige varierar forfarligt. Det finns
styrelser dér jag tycker att det ndstan 4r meningslost att verka. Varia-
tionen ar sé stor framfor allt mellan styrelser, sa att man tycker att det
ivissastyrelser enbartsitter de med riktigthog kvalitetoch i andra en-
bartriktiga lankor’. — Koncern-vd

Det finns flera skél som talar for langa (storleksordningen 10 &r)
mandatperioder for styrelseledamoter enligt de intervjuade. Dels
for att det vanligen tar tid for en styrelses atgéarder att fa effekter
som ar hyggligt bestdende, dels for att det tar viss tid ocksé for den
enskildaledamoten att finna sin funktion i styrelsen ochirelation
till foretagsledningen. Historiska beslut och atgiarder behover
upplevas en tid for att ett stillningstagande att korrigera eller an-
dra desamma skall st pa solid grund. Det som en styrelse for-
vantas paverka ar ocksd, principiellt, de ldngsiktiga forloppen
och dettaborde mdhédnda avbildasiansvarstagandet,som dd mas-
te bli 6ver hela cykler (av olika slag). A andra sidan, enligt vissa
av de intervjuade personerna, kan lAinga mandatperioder ibland
medfora slentrian, invanda rollspel’ och en successiv och allméan
forstelning i styrelsen.

I styrelser forekommer emellertid ibland att savil ordféranden
som enskilda ledamoter utses pd viss, begransad tid. Det kan gal-
la for kortare perioder d& langsiktiga losningar soks som inte
finns realiserbara i stunden (jfr till exempel successioner, dgar-
byten, kriser). Detsamma géller ocksé ibland verkstédllande di-
rektorer, som i praktiken vanligen utses ’tills vidare’. Vd-kontrakt
paviss, begriansad tid ar mer ovanliga pa dennaniva (borsholag),
men interimslésningar kan ibland behova nyttjas.
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Négot som ofta uppfattas som svart ar att byta ut eller gora sig
av med en styrelseledamot.

Ettstortproblem ér att gora sig av med uttjdnta styrelseledamdoter. Jag
borjarredan nuioktober fundera pa desamtal som jag vetattjagmas-
te haifebruari. En del avdem som berors blir nedstimda och kinner
sig fororattade och kriankta. — Styrelseordfirande i borsbolag

Ofta dr de som ar sémst de som dr svarast att fa bort. Ett problem med
att plocka bort ndgon dr ocksa att det ar svért att hitta bra erséttare.
— Styrelseordférande i borsbolag

En individ kanske inte bidrar sa vildigt mycket men samtidigt signa-
lerar petningen sa mycket mer ont &n vad hans bristande bidragi sty-
relsen motsvarar. Argument som di kommer upp ar »vi kan vil van-
ta tills nésta r nir han blir 70«? — Styrelseordfiérande i borsbolag

De uppdragshorisonter som ar aktuella kan siledes variera, och
detta lederi vissa avseenden till varierande tdnke- och arbetssatt
i en styrelse. Variationerna i tidsperspektivet kan, exempelvis,
komma till uttryck i den relativa handlingsfrihet som styrelsen de
facto tilldelas/erovrar i relation till foretagsledningen. Bada ut-
fallen ar darvid tankbara - saval begransningar som extraordi-
néra friheter for styrelser alternativt foretagsledning kan fore-
komma i dessa sammanhang.

Styrelsen utvirderas av dgarna pa bolagsstimman men i prak-
tiken spelar styrelsen sjialv ocksa en viktig roll i detta avseende.
Det drinte speciellt méarkligt, eftersom styrelsen direkt eller indi-
rekt representerar dgarna. I utviarderingssammanhang géller
sarskilt vad som anforts om betydelsen av olika dgarstrukturer.
Utvarderingen kan dé gélla dven arbetsformer och inte enbart
hur vil styrelsen totalt sett utfort sin uppgift. Nar det galler den
mer proceduriella delen sker utvirderingen mer uppenbart ock-
sdmed betydandeinslagfran styrelsen sjalv (ordféranden harini-
tiativet), medan det mer resultatorienterade utfallet har starkare
direkta dgar- (det vill siga stimmo-) inslag.
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Ersittningsfragan ar till och frdn foremal for debatter saval i
media och bland allménheten som mer internt bland styrelseak-
tiva. En utgdngspunkti en analys av ersitiningsfragan kan vara
insikten om attstyrelsen dr det ytterstansvariga ledningsorganet,
som da har attverka for foretagets framgangsrika fortlevnad. Det-
ta kraver avledamoterna ett engagemang av sddan kvalitet (kom-
petens) och kvantitet (tid) att erséittningen inte alltfor mycket bor
avvika negativt fran ersittningarna till de understillda exekuti-
vens (vd, foretagsledning, etc).

Hér finns ocksa en avviagning emellan antalet uppdrag och
ersiattningsnivaer. Relativt sett ldga nivaer legitimerar (driver
fram?) ett storre antal uppdrag per person och detta &r inte sjalv-
klart ndgot onskvért. Tviartom, anfors ofta (se kapitel 3) att upp-
dragen blivit alltmer komplexa och svéra att bara framgangsrikt,
varfor farre uppdrag per person vore att forvéanta. | viss utstrack-
ning kan den senare tendensen tdnkas motverkas av en fram-
vixande kader av ’styrelseproffs’ ocksé i storforetagssamman-
hang, det vill sdga av personer som inte samtidigt innehar (men
ofta tidigare haft) vd-position.
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6. Nagra slutsatser

o0
ven om upprinnelsen till denna bok var den mycketlaga an-

delen kvinnor i borsbolagsstyrelser (cirka 5 procent; se

Tabell1, s 26) - och att denna siffra under den senaste tio-
arsperioden inte pd ndgot mer patagligt satt forandrats — s& kom-
mer slutsatskapitlet, i enlighet med vad som namndes i inled-
ningsavsnittet »Till Lasarens, att starta i den mer grundliggande
frdgan om hur rekryteringen egentligen gar till for att sedan suc-
cessivtnarma sig’utfallsfrdgan’. Detvill sdga styrelsens samman-
sattning och déa inte minst tdnkbara forklaringar till varfor anta-
let kvinnor ar s fa.

Forst diskuteras darfor om de som rekryterar 6ver huvud tag-
et uppfattar ndgot rekryterings- och sammanséttningsproblem
(»Finns det négot problem?«), dérefter diskuteras den helt av-
gorande frdgan om hur kandidatpopulationen bestdms och vilka
som gor det (»Den enda viagen?«). Didrpa problematiseras av-
gransningen av populationen mot bakgrund av dels de resone-
mang som fortsideinledande kapitlen (»En vidgad rekryterings-
bas?«) och dels den empiri som redovisats. Har fokuseras sarskilt
pé vad som kan forklara den ldga andelen kvinnor i koncernsty-
relserna och tankar pa hur detta skulle kunna féorandras presen-
teras. Avslutningsvis diskuteras om inforandet av sa kallade no-
mineringskommittér (definierat pa visst sétt; se s 33) paverkatel-
ler skulle kunna paverka urvals- och sammanséttningsproces-
serna (»Nomineringskommitteérnas roll«).

Finns det nagot problem?
Den grundldggande fraga som forst av allt méste stéllas dr om det
over huvud taget foreligger nadgot visentligt problem néar det gél-
ler svenska storforetags styrelsers sitt att fungera. I denna bok
som fokuserar styrelsernas sammanséttning blir frdgan déarvid
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om detta problem i sa fall beror justvaletav ledamdoter och hurde
sedan samspelar.

Nar det géller den mer allménna fragestiallningen om styrel-
sers kvaliteter och bidrag till foretagens konkurrenskraft sa fore-
ligger bland huvuddelen av intervjupersonerna en betydande
tillforsikt infor framtiden. De hédvdar visserligen att visentliga
forbattringar behover ske i ménga foretags styrelsearbete men
menar samtidigt att processen att forbéttra detta ari full gdng se-
dan etteller tvd artionden och attinget indikerar att dessa forlopp
for ndrvarande skulle bromsas upp eller — 4n mindre - avstanna.
De successiva forbéattringar dessa intervjupersoner refererar till
som viktiga ror d4 alltifrdn ledamotpopulationens revidering och
expandering till formerna for de konkreta vardagliga processer-
naistyrelsearbetet. Nagot som kan vara virt att sarskilt framhaél-
la ar att lagstiftningen p&4 omradet infe av ndgon namns som ett
problem - dar behdvs i de intervjuades 6gon ingen revidering.
Detarsom de ser detheltenkelt en fortsatt praktikutveckling som
skall till.

Andra intervjupersoneridenna studie menar dock att man bor
intensifiera arbetet med att &stadkomma de forbéttringar som ar
nodviandiga, trots att de kanske dndd sannolikt kommer »s& sma-
ningome. De ser det som viktigt att kvalitetsforbattringarna i sty-
relsearbetet realiseras snabbt. Flera av dessa personer knyter
dirvid an till foreteelsen nomineringskommitiéer och ser detta
forfarande som en praktisk metod for att 4stadkomma denna
snabbare forbéttring.

I sammanhanget pekar flera aktorer pa de svarigheter som of-
ta dr forenade med att be ndgon ledamot (eller ordforande) att
lamna en styrelse. Personnétverken éar ofta sé inflidtade i varan-
dra attdet ar ménga ledamoter som inte kan flyttas p4 utan svara
foljdverkningar for andra foretagellersammanhang. Detupplevs
ocksé vanligen av den som ombeds ldmna som ett storre neder-
lag — en prickning och belastning for framtiden. Denna troghet
forstiarks av ensidigheten i sittet att rekrytera (fore detta eller ak-
tiva vd:ar i borsforetag), som medfor framvéxten av ménga, star-
ka och kritiska bindningar i styrelsepopulationen. Flera inter-
vjuadeidenna studie pekar pa svarigheten att fordndra styrelser
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och négra for fram den klassiska tanken med begrédnsade man-
datperioder och maximerat antal omval - allt for att 6ka rorlig-
heten och mojligheterna till fornyelse.

Som helhet kan man péasta att det finns en vél utbredd uppfatt-
ning bland aktorerna sjilva att de stora foretagens styrelser nu-
mera fungerar hyggligt vil. Detfinns visserligen plats for forbatt-
ringar hiavdar de flesta, men sedan flera &r pagar utvecklingen till
det béattre — och detta i huvudsak oberoende av formella grepp av
typen nomineringskommittéer. Det uppfattas dock dnd& och
samtidigt som ett problem att styrelser uppvisar ensidigheter i
sammanséttningen. Sarskiltbekymrade ar aktorerna nar det gél-
ler konsfordelningen. Men det dr oklart om denna problemupp-
levelse anknyter till ndgra upplevda storre brister i styrelsearbe-
tet. En stor del ser det helt enkelt frimst som besvirligt att stin-
digt frdn media och en del andra aktorer kritiseras pad denna
punkt - de vill komma ifrdn den sortens negativa publicitet.

Den enda vigen?

Nagonting som dr mycket patagligti studien ar hur betydelsefullt
detédr hurdeolikainvolverade aktorerna definierar populationen
av kandidater till styrelseposter. Médnga (for att inte sdga samtli-
ga) av dem framfor ett slags erfarenhet som egentligen den enda
som med viss sjalvklarhet ar direkt kvalificerande. Det giller er-
farenheten som foretagsledare (vd) i ett borsforetag.”” En sadan
syn pd vad som krdvs begransar givetvis starkt populationen.
Om orsakerna till detta sédrskilda for-troende for tidigare eller
aktiva vd:ar kan man spekulera. Det kan givetvis vara ett utslag
av en langtids erfarenheter, dar det visat sig att personer med just
denna bakgrund visat sin sdrskilda lamplighet dven for styrelse-
positioner. Det kan ocksd vara ett utslag av slentrian, sjalvbe-
kréftelse eller behov av en karriéar efter den som vd. Slentrian be-
tyder att man - i brist pa vetande i frAgan — gor som ’alla andra’,
det vill sdga det handlar om imitation eller som man numera
ibland sédger, »indexbeteende«. Sjalvbekriftelse betyder hér att

25. Detta géller vare sig den intervjuade sjélv dr eller har varit vd eller inte.
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styrelseledamoter med vd-bakgrund foredrar personer med lik-
nande kompetens, det vill sdga styrelsen reproducerar sig sjalv
over aren och kategorin foretagsledare dterskapar da dver tiden
ett slags monopol pa dessa positioner. Karridrbehovet relaterar
till frdgan vad en vd skall gora efter sina ar justi denna position -
detta behov skapar en efterfragan frdn denna kategori pa en fram-
tida fortsatt framtriadande roll.

Fortroende betyder hdar ndgot annat dn ’fortroende’, &ven om
de tva skrivningarna av ordet ar intimt relaterade. For-troende
betyder attman pa begridnsad information om nagon till exempel
dennes position, utbildning, kon, klass, etc tar for givet att denne
ar lamplig/kompetent (jamfor den ’tillit’ som man till exempel
kan hatill en pilotsom man inte kinner), medan fortroende i stél-
let innebér att man ldrt kdnna en person mycket vél (ofta under
langtid) och pa basis av detta vetande kan virdera och sitta lit till
dennes kompetens (utvecklas ofta till exempel i familje- och véin-
skapsrelationer).

Foriroendet verkar frimst genom att forma populationen, det
vill saga fokuserar de lidttavlasbara kvaliteter som skall finnas fo-
retradda hos en person for att denne skall kvala in som tdnkbar
kandidat over huvud taget. Fortroendet ddremot verkar i sjalva
det slutliga urvalet av den enskilde ledamoten till den aktuella
styrelsen. Dér blir det ofta viktigt, vilket framgick i de tidigare ka-
pitlen, att personen dr kind av de 6vriga inblandade i urvalspro-
cessen och att personen i friga »passar in i ginget«.

For fortroenderelationens stora betydelse i just styrelsearbete
finns rationella forklaringar som anknyter till hantering av hog
osdkerhet. Samtidigt kan dock fragetecken sattas for bade hur for-
troende utvecklas (pa vilka arenor och fran vilka aktérer kom-
mer de konstruktioner som [ater|skapar in- respektive exklude-
randen av personer i populationen?) och hur fortroendeframviaxt
mojliggors (via vilka nédtverk och pa vilka arenor mojliggors
langa, 4terkommande relationer som skapar en persons rekry-
terbarhet?). Ar dessa processer med sina sirskilda begridnsning-
ar verkligen de mest dndamalsenliga for att sortera fram verkligt
kompetenta styrelsemedlemmar till den svenska storforetag-
samheten?
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Kanske édr dock orsakerna till verkstidllande direktorers stora
dominans i styrelser varken ett resultat av en effektiv sorterings-
process over aren eller av ineffektiva ’indexbeteenden’ av olika
slag, utan snarare ett utslag av att fragan om vad som skiljer en
dgarrollifran en exekutiv roll egentligen inte stdllts med det allvar
som den fortjdénar? Och kanske har darfor inte de sarskilda kra-
ven pé styrelseledamaoters kompetens artikulerats utan i manga
noterade foretag ndrmast blivit en oreflekterad avbild av exeku-
tivkompetensen? Detta trots att sarskild ’dgarskolning’i stor ska-
la pagatt och pagar — om én ofta i mer osynliga processer — inte
minsti de privat- eller slaktigda verksamheter som reellt domi-
nerar i naringslivet. Sannolikt finns déar en hel del att liara om
agarstyrning.

Erfarenheter av foretagsledning i borsforetag dr sékerligen en
viardefull och relevant erfarenhet i styrelsearbete — men det ar
kanskeinte den enda vagen — kanske inte ett krav att stdlla ens pa
de flesta av ledamoterna? Det finns ocksé skil som talar emot ett
mycket starkt inslag av personer med vd-erfarenhet i styrelser.
Framfor allt gédller det hur balansen mellan styrelse och fore-
tagsledning paverkas. Personer med vd-bakgrund kan (dtmins-
tone i vissa lagen) i storre utstrackning dn andra ledamoter for-
véantas identifiera sig med foretagsledningen/vd, vilket principi-
ellt skulle kunna forsvaga styrelsen i bemérkelsen dgarperspek-
tivet. Har kan sadledes uppsta en dysfunktionell, mer eller mindre
medveten, identifikation med den egna vd-rollen och de friheter
eller mandat som traditionellt dr forenade med denna position.

Dessutom dr kompetenskravet pd en koncernstyrelseledamot i
visentliga avseenden annorlunda dn pé en vd. I just koncern-
styrelser blir som ovan beskrivits ett specifikt dgarperspektiv i
styrelsen viktigt och det dr inte sjdlvklart att en verksamhets-
skicklig vd ar overldagsen i denna annorlunda roll. Det ar inte
ovanligt att en skicklig vd blir en mindre vil fungerande styrel-
seledamot eller styrelseordforande.
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En vidgad rekryteringsbas?

I denna studie framtrader klart men inte generellt att det pagar -
dtminstone pa samtalsniva - en revidering av vilka kriterier som
bor stillas pd en person for att denne/denna skall kvalificera som
styrelseledamoti ett storforetag. Det dr patagligtatten fordndring
- en utvidgning — av rekryteringsbasen diskuteras mellan olika
aktorer (och i vissa fall realiseras). Det sker saledes pé flera hall
en omprovning av den snidva synen pa styrelsekompetens som
nagot man exklusivt forvirvar som borsnoterad vd. Diskussio-
nen handlar darvid alltmer om att pa ett genomtankt satt defini-
era vad for slags kompetenser som ar nyttiga i en styrelse i all-
maéanhet och de aktuella styrelserna i synnerhet. Man bérjar tyd-
ligare differentiera mellan rollerna styrelseledamot och vd. Ett
tecken pa detta dr ocksa att man p4 allt fler hall omprovar tanken
att vd skall vara medlem i styrelsen.

I media och i mycket av det vardagliga smapratet emellan ak-
torerna pd omradet diskuteras utvidgningen av populationeni u-
Jallstermer. Man talar om och foljer noga andelen kvinnor, utlin-
ningar och yngre bland ledamoterna. Dessa tal som déa ér laga i
relation till olika andra valda rikttal (kvinnor versus deras andel
av befolkningen; utlinningar versus i vilka ldnder foretagens
verksamhet bedrivs eller var dess dgare bor; dldersprofiler ver-
sus hur dess kunder ser uti detta hinseende). Man kan givetvis
reflektera 6ver om valen av dessa eller liknande jaimforelsetal dr
rimliga och over vilken grad av relevans de egentligen har, men
bakom dessa utfallsfokuserade siffror ligger framfor allt tanken
att skillnaderna speglar ett reellt kompetensproblem. Vissa kate-
gorier av manniskor utesluts pa grumliga grunder ur populatio-
nen, vilket i sin tur leder till ett simre styrelsearbete och en sva-
gare konkurrensforméga for foretagen.

Viljer man att halla sig till »den enda (det vill sdga vd-) vigen«
sd kommer med automatik andelen kvinnliga styrelseledamoter
att vara lag en langre tid framdver, eftersom antalet kvinnliga
vd:ar i sin tur dr och har varit lagt en langre tid (upp till nadgra fa
procent). D& krévs forst en process som underlittar for kvinnor
attna de exekutiva resultatstyrda toppositionerna i storforetagen.
Atgirder maste da vidtas redan i de enskilda foretagens organi-
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sationer. Kan ett foretag till exempel:

* medvetet vilja att prioritera kvinnor till sina interna styrelser
inom koncernen for att de skall fa styrelseerfarenhet

* vid varje chefsrekrytering vilja att alltid krdava en redovisning
av den kvinnliga kandidat som — oavsett relativ kompetens i
forhallande till de aktuella manliga kandidaterna - ligger bést
till

+ aktivt prioritera och rekrytera kvinnor till ledarskapsutbild-
ningar inom foretaget

+ forsoka att mojliggora karridrer for kvinnor genom att erbjuda
tjdnster for att underlitta en del av de privatlivets médor, som
ofta av olika skél fallit p4 detta kon att hantera.

Nar det galler specifikt frdgan om kvinnors medverkan i notera-
de bolags styrelser skulle forfarandet kunna utvecklas sa att des-
sa kandidaters synlighet 6kar genom samarbeten med kvinnliga
natverk och aktivare interna rekryteringsprocesser. Exempelvis
genom att uppmuntra nomineringskretsen eller kommittén till
attvid varje nominering av en styrelseledamotlyfta fram den bés-
takvinnliga kandidaten, &ven om hon skulle hamna langt efter de
bédsta manliga kandidaterna. Syftet skulle da vara att i nomine-
ringsarbetet klargora vilka kvinnliga kandidater som 6ver huvud
taget finns och hur langt ifrdn att komma i frdga de i realiteten ar
(och efter vilka kriterier de ar det). En sdédan 6ppen process skul-
le sannolikt gagna ménga intressen.

Ett annat sétt att formulera frdgan uppkommer om man lam-
nar »den enda vidgens« rationalitet. D4 blir det naturligt att resa
frdgan om det finns kompetenser som inte foretriads i bolagens
styrelser men som rimligen — om man skiljer mellan dgar- och {6-
retagsstyrning — borde finnas dér. Bland de intervjuade finns hir
manga tankar som om de forverkligades fullt ut i handling (re-
kryteringar) skulle leda till relativt betydande fordndringar i sty-
relsers sammanséttningar och som ddrmed ocksé skulle ge ut-
slag i de diskuterade utfallstermerna kon, nationalitet, alder, ut-
bildning, etc.

Forutom en ndrmast sjalvklar kapacitet pd det ekonomiska
omrdadet och vissa mer allmédnna personliga kvaliteter som he-
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derlighet, integritet och affarsforstdelse, s visar intervjuerna pa
en gryende breddning hos manga aktorer nir det giller mojliga
kvalifikationsvagar. En del menar att man i ett slags individuali-
sering av rekryteringarna overdrivit »den enda vigen« (vd) och
bland annat genom underskattningen av betydelsen av sjidlva
sammansdtiningen av styrelserna som helheter (»team«) tappat i
variation och kompetens.

Populationen av styrelsekandidater skulle i denna anda kunna
utvidgas med personer som har stor erfarenhetav hur foretag (el-
ler andra slags organisationer) tacklat olika strategiska forutsatt-
ningar och situationer - det kan da gélla allt ifrdn foretagsdgare
och foretagsledare frian lite mindre verksamheter till akademiker
och radgivare med strategifradgor som specialitet. Utvidgningen
kan ocksa gilla till att omfatta sdrskilt kvalificerade specialister
pa de kompetensomréaden dér foretaget befinner sig (detta fore-
kommer redan hos vissa forskningsbaserade foretag). Till allt
detta kan laggas tanken att komplettera med personer med uni-
ka néatverk eller omvéarldskunskaper, till exempel via inkorpore-
randetav framstdende fore detta politiker, myndighetschefer och
ledande foretradare for ideella organisationer i populationen.

Nomineringskommittéernas roll

Man kan konstatera attde intervjuade personerna upplever atten
generell fordndring har skett vad géller rekrytering av koncern-
styrelser sedan borjan av go-talet. Fordndringen innebér vad de
uppfattar som en 6kad professionalisering. Med detta menas néa-
gonting positivt — att processerna sker planerat, systematiskt,
konsekvent, 6ppet och interaktivt, vilket d4 sammantaget anses
leda till forbéttrad beslutskvalitet. Aven om flera av de intervjua-
dedrovertygade sd gar detdock inte attmed séikerhet sdga om och
i sé fall hur denna utveckling — den s& kallade professionalise-
ringen - drrelaterad till inforandet av sarskilda nomineringskom-
mittéerien del foretag.

Framfor allt de personer som saknar en institutionell hemvist
som intervjuats i denna studie forefaller oftare relatera fenome-
net byrdkratiseringan professionalisering till det nya férfarandet.
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Deras mer negativa omdomen om nomineringskommittéer rym-
mer ofta ordet (mer) ’byrakrati’. Har avses inte séllan att det upp-
trader hinder for den egna maktutovningen - andra »lagger sig i«
processen, den fordrojs dirmed och kridver mer tid, fler méten
och ldngre diskussioner — och det dr i maktutovarens 6gon tvek-
samt om dessa nya aktorer tillfér ndgonting av viarde. De sa kal-
lade nomineringskommittéerna (stimmovalda valberedningar)
har ocksé (hittills) tillkommit framfor allt inom bolag med stort
institutionellt eller internationellt 4gande, dar det saknas ett tyd-
ligt huvudigaransvar.

Man kan spekulera 6ver om framvéaxten av formella nomine-
ringskommittéer ar ett av uttrycken for de pdgdende ambitioner-
na pé flera héll att genom dem forbittra styrelsearbetet i storfo-
retagsamheten per se, eller om detta dr ett medel for att skynda pa
en naturlig och positiv men annars ldngsam utveckling. Det gar
ocksé att tolka debatten kring denna i viss mening nya form av
valberedning i makttermer. Detta da dess tillskyndare frimst star
attfinna bland de institutionella 4garna och deras representanter
- detvill siga bland organisationer och personer som inte tidiga-
re haft ndgot storre inflytande i dessa processer. De som ar mer
reserverade dterfinns foljaktligen bland de mer etablerade akto-
rerna inklusive de storre dgarna och dgarsfarerna.

Detgenerella omdomet om nomineringskommittéer tycks déar-
for - inte forvdnande — vara att de tjinar sitt syfte i bolag som sak-
nar tydligt huvudédgaransvar. De kan dar bidra med positiva ef-
fekter vad giller transparens, legitimitet och arbetsro at styrel-
sen. Nagon storre fordndring vad géller sjidlva rekryteringsutfal-
len i jamforelse med mindre formella forfaranden har dock inte
kunnat visas i denna studie ens for dessa foretag. Kanske beror
detta pa att de personer och nidtverk som idag ar representerade i
nomineringsforfarandena (inklusive kommittéerna) inte skiljer
sig markant fran de tidigare? Kanske beror det pa att fenomenet
existerat under sa kort tid att dess effekter &nnu inte kunnat utléa-
sas? Kanske beror det pa att rekrytering av styrelseledamoter
sker pa sittsom inte padverkas sardeles starkt av formella system?
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Uppfoljning”

n mindre uppfoljningsstudie genomfordes viren/somma-
ren 2002 for att utrona om négot speciellt intraffat i det
mycket korta perspektivet (ett &r). Samma personer som

medverkat i huvudstudien intervjuades (kort) dnnu en gang.
Grundfréagan gillde om ndgot - ochisafall vad (aktorer,innehéll,
procedurer) — fordndrats i processerna detta ar (infor bolags-
stimmorna 2002). Dessutom fokuserades dels frigan om sé kal-
lad nomineringskommitté ’inforts’ och i sa fall om detta i sig haft
effektindgon viasentlig mening, dels frdgan om kvinnorepresen-
tationen fatt en ndgot annorlunda behandling.

Majoriteten av de tillfragade uppgav ait inget annat dn (maoyjli-
gen) marginella fordndringar skeit infor stdmmorna 2002. De
smérre fordndringar eller tendenser som dndad nimndes sigs
mer som en ‘normal’ fortsidttning pa den mer gradvisa utveckling
som de hivdar pagattiflera ar — inte som ndgon mer distinkt for-
dndring just under 2002.

Det som @&nd& ndmnts savil bland majoriteten (och dd som en
‘naturlig’ fortsattning pa de fordndringar som redan péagatt flera
ar) som minoriteten (de som hidvdade att vissa fordndringar dn-
dock kunde skdnjas under perioden) géller (a) processens tid-
laggning, (b) grad av formalitet, (¢) kandidatbilden samt (d) vis-
sa effekter av nomineringskommittéer. Nar det géllde frdgan om
kvinnors representation i styrelserna hade inte nadgot patagligt
nytt intrdffat men nagra intervjuade hdavdade bland annat att
»dumkvoteringsresonemangen« alltmer ersatts av seriésa sam-
tal. Mer om detta frimst under (c).

26. Det empiriska arbetet for detta avsnitt (korta uppfoljningsintervjuer med majori-
teten av de personer som ingér i huvudstudien) har genomforts av ekonomie stude-
rande Jessica Jarkvik.
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(A) FORANDRINGAR I PROCESSEN:
TIDLAGGNINGEN

Flera tillfrdgade intervjupersoner noterade att nomineringsarbe-
tetinfor 2zoo2 for deras del inletts tidigare och inkluderat fler moten
och mer utforliga diskussioner dn forut. I somliga styrelser tycks
nomineringssamtalen ske mer kontinuerligt under hela &ret - in-
te representera ndgot som sker enbart manaderna fore en bolags-
stimma. Dennainsatsokningpersonelltoch évertiden forklarades
di delsmed attfler aktorer har varitinvolveradeiarbetet, dels med
utbredningen av formella nomineringskommittéer. D4 nomine-
ringsarbetet separerats frdn 6vrigt styrelsearbete har risken att det
skjuts pa framtiden eller hamnar i skymundan bakom vad som
uppfattas som mer akuta eller angeldagna fragor blivit mindre.

Arbetet hari ar borjat tidigare dn forr och vi har dgnat mer tid at dis-
kussioner tidigare i processen.27

Man arbetar numera kontinuerligt i nomineringskommittén under
aret i stédllet for intensivt under en kortare period som skett forr.

(B) FORANDRINGAR I PROCESSEN:
GRADEN AV (IN)FORMALITET
Arbetet i nomineringskommittéerna har av flera aktérer uppfat-
tats som mindre formellt infor 2002.

I bérjan var allt strikt och formaliserat, men nu sitter vi mer och
snackar ihop oss, ringer spontana samtal till folk vi kdnner och ber
om rad.

Inte direkt for att vi som personer kinner varandra battre men dethar
skapats en kultur som dr mindre strikt én den som var bara for nagot
ar sedan.

Den 6kade informaliteten forklaras framst med att aktorerna i
frdga har vant sig vid formen for arbetet (nomineringskommitté)
och darmed fungerar mer otvunget och avspénti rollen.

27. Da kretsen av intervjuade héir var relativt begridnsad har vi valt att »helt« anonymi-
sera killan till citatet. Respondenterna finns bland de 350 som redovisas sist i detta avsnitt.
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Andra tillfrdgade hidvdade dock en motsatt trend, men dessa
hivdade samtidigt attingen distinkt skillnad framtriader just fran
2001 till 2002. De beskrev trenden som att processen successivt
héller p4 att ’byrdkratiseras’, ndgon anvinde dock ordet profes-
sionaliseras, vilket ofta har en annan, mer positivinnebord, och
formaliseras. Uttrycket for detta var framst att fler och »mindre
betydelsefulla« parter tagit del i diskussionerna, vilket inneburit
ett 6kat behov av samordning. Denna formalisering forstarks da
av att dessa »fler och lattviktigare« aktorer byts oftare dn andra
och attddrmed en lika néra och informell relation mellan alla ak-
torer inte hinner utvecklas.

(C) FORANDRINGAR VAD
GALLER KANDIDATER
Ingen av de intervjuade hdvdar att man aktivt soker andra slags
kandidater (annan kompetens) i a&r an vad man gjort tidigare ar.
Det som kan skonjas i en del svar ér att det verkar padga en suc-
cessiv forskjutning mot en allt stérre betoning av branschkun-
skap samten mer markerad vilja att rekrytera till ett styrelseteam
snarare dn attvid urvalet enbartfokusera den enskilda individen.

Gediget branschkunnande, inte bara ’finansvalpar’, har diskuterats
och betonats meri ar dn forr.

Aven en storre ambition att séka oberoende kandidater utan an-
knytningtill huvudidgaren har ndmnts. Man anviander sig alltmer
av en vidare sokprocess och fokus har fortsatt att flyttas fran re-
krytering av folk man kdnner, ’herrklubben’, till rekrytering pa
basis av verklig kompetens. Medvetenheten om betydelsen av att
ha kvinnor i styrelsen har successivt 0kat, mycket pa grund av
medias bevakning av frigan men d@ven nomineringskommittéer-
nas framvéaxt anses hér ha spelat en viss roll.

Nar det géller den kvinnliga representationen i koncernstyrel-
serna dr uppfattningarna delade rorande vad som hént det se-
naste aret. En del av de tillfrdgade ser en fortsatt utveckling mot
Okat fokus pa kvinnlig representation i styrelser och pekar pé att
man detta ar forsokt g frdn goda intentioner till faktisk handling
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och darmed anstrangt sig for att kartligga potentiella kvinnliga
kandidater, etc. Tendenser till att man dven borjar diskutera vir-
det av kvinnlig representation, inte bara betydelsen av den (pa
grund av externt tryck), har d&ven noterats. Tittar man dock pa an-
delen kvinnoriborsstyrelserna 2oo2 och jamfor den med 2001 och
tidigare ar s& har situationen endast fordndrats marginellt (med
nagra tiondelar fran knappa sex till dryga sex procent). De inter-
vjuades huvudintryck av attinte s& mycket har hint pa detta om-
rade har sdledes stod édven i siffrorna.

Dumkvoteringsdebatten har férsvunnit och ersatts med en mer ba-
lanserad och nyanserad debatt om hur kvinnor kan berika styrelse-
arbetet. Positivt urval dr inte samma sak som dumkvotering, utan
handlar om att vélja in kvinnor med kompetens och expertis, inte
utan. Den infekterade debatten har alltmer bytts ut mot klokt tankan-
de och debatten har nétt en grad av mogenhet som ar mycket positiv
for bade foretag och samhélle.

Fragan om kvinnlig styrelserepresentation har behandlats &nnu mer
i &r dn foregdende. Fragan har tagits upp pa samtliga moéten och dis-
kuterats mer intensivt.

Som nédmndes finns dven rakt motsatta uppfattningari denna fra-
ga. En del intervjupersoner menar att frdgan om kvinnlig repre-
sentation har varit mindre central 2002 dn tidigare ar. Detta
framst pa grund av attandra fragor fatt en mer central roll pa dag-
ordningen, och da forskjutit fokus bort fran konsfradgan, men
aven - som en intervjuad brutalt uttryckte saken - »eftersom den
obligatoriska kvinnan i styrelsen redan éar tillsatt och massmedia
darmed lugnat sig«.

Kvinnor och invandrare fortsatter att finnas i bakhuvudet men har in-
te direkt diskuterats — kanske snarare fatt mindre utrymme &n forr.

(D) FORANDRINGAR I/PA GRUND AV
NOMINERINGSKOMMITTEERN A
Ett antal effekter av de formella nomineringskommittéerna har
uppmaéarksammats. Liksom for ménga av de 6vriga ndmnda ten-
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denserna har de tillfrdgade svart att avgora om denna framtratt
speciellt skarptjusti arbetet infor stimmorna ar 2oo2. Aktorerna
ser det som hidnder som en gradvis och odramatisk utveckling.

Méanga av de ndmnda tendenserna beror interna fordndringar
i nomineringskommittéernas arbete. Aktorerna blir »varmare i
kladerna« och finner sina arbetsformer. Detta har dock inga pé-
tagliga omedelbara effekter pé vilka kandidater som nomineras
och viljs - allt enligt de intervjuade aktorerna. Men pa sikt kan
de méhidnda — pastar en del intervjupersoner — bidra till ett bre-
dare urval samt en noggrannare utredning av olika kandidaters
lamplighet.

Nomineringskommittéerna har fattin fler oberoende kandidater och
gjort nomineringsforfarandet mer seriost. Det sker inte ldngre pa
slentrian, via folks bekanta, utan man anvinder sig av en mer detal-
jerad screening och urvalsprocess. »Nétet kastas vidare dn forr«.

Nomineringskommittéerna har rort sig fran en diskussionsklubb
som lever upp i nomineringsperioder till en professionell arbets-
grupp som utfor ett kontinuerligt och gediget arbete i att leta upp och
selektera bland kandidater.

Nomineringskommittéer har haft en viktig roll i att diversifiera urva-
let och skapa storre mangfald. Fragor behandlas tydligare i formella
kommittéer och det 4&r mindre risk att man missar viktiga omraden.
Kontaktytorna utét blir storre och ddrmed édven urvalet.

Alla dessaiakttagelser som presenterats ovan far dock inte skym-
ma det budskap som inledningsvis gavs i detta avsnitt, namligen
att huvudintrycket som de flesta intervjuade formedlar dr att ing-
enting sdrdeles vdsentligt nytt eller annorlunda skett infor stim-
morna 2002. Det som kan skonjas dr mer ingredienser i en suc-
cessiv fordandring som pagatt under flera ar. Ar 2002 skiljer med
andra ord inte ut sig pd ndgot mer markant sétt frdn de ndrmast
foregdende aren. Detta giller — trots den stora uppmérksamhet
frigan fatt - inte minst kvinnornas nérvaro i styrelserna som éar
fortsatt mycket blygsam och som knappast 6kat alls sedan 1995
(fran fem till sex procent).
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Metodval

Syftet med den studie som redovisas i denna
skrift ar som framgatt tidigare dels att kartlag-
ga hur nomineringsforfarandens (med fokus
pa s k nomineringskommittéers) olika fora eta-
bleras och formas och dels att beskriva vilka
aktorsrationaliteter som dar verkar och hur
detta sammantaget leder till att vissa (typer
av) kandidater nomineras till styrelsearbete i
stora svenska foretag. Eftersom nominerings-
kommittéer ar en relativt ny foreteelse sakna-
des kunskap om omradet, vilket aktualiserade
kvalitativ metod med majligheter till sokande
och interaktivitet i informationsutbytet. Data in-
hamtades darfor framst via (semistrukturera-
de) intervjuer. Detta forfarande komplettera-
des med ett nyttjande av befintlig statistik ré-
rande saval styrelsesammansattning som no-
mineringskommittéer.

Urval

Studiens syfte medférde att bade bolag med
och bolag utan formella nomineringskommitté-
er skulle inga i urvalet. Dessutom fanns en
tids- och resursrestriktion som satte ett tak for
antalet intervjuer i storleksordningen 25-30
stycken. Initialt valdes sex bolag med formella
nomineringskommittéer som alla var noterade
pa den svenska borsen. Dartill valdes ett mot-
svarande antal liknande’ borsbolag, som inte
hade detta sarskilda kommittéforfarande.
Dessutom kréavdes att det svenska naringsli-
vets stora 'agarsfarer’ eller huvudsakliga 'agar-
typer’ fanns representerade i foretagsurvalet —
allt for att kunna formedla storre delen av den
(férvantade) variation i arbetssatt och arbetsin-
nehall som fanns foretradd i populationen.

Nar det gallde valet av personer att inter-
vjua i de utvalda foretagen fanns ambitionen
att spegla de positioner som ar av sarskild be-
tydelse i detta sammanhang, det vill saga olika
slags agare (privata, institutionella, statliga),
styrelseordféranden, koncernchefer, aktorer i
nomineringsforfaranden, ledamoter i nomine-
ringskommittéer, nominerade kandidater,
rekryteringsspecialister (fran svenska och ut-
landska headhuntingforetag) samt represen-
tanter for vissa av ovanstaende kategorier. Fle-
ra av de intervjuade personerna forvantades
ha (och hade ocksa) erfarenheter av tva eller
flera av dessa 'roller’. | varje foretag skulle
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minst tre personer —i lite olika 'roller’ — inter-
vjuas, sa att de processer som studerades
blev beskrivna och kommenterade fran flera
perspektiv. Sarskilt soktes ocksa en Overre-
presentation av kvinnor bland intervjupersoner-
na (storre an de =~ 5 procent som motsvarar
deras andel av populationen), da ett av studi-
ens delsyften var att utréna om kunskap om
rekryterings- och nomineringsférfaranden kun-
de bidra till att forklara det laga antalet kvinnor
pa styrelseposter i svenska storforetag. For
att belysa just denna fraga antogs ett saker-
stallande av det berorda konets rost vara bety-
delsefullt.

Deltagare

MSc Pemnilla Petrelius genomforde flertalet av
intervjuerna. Professor Sven-Erik Sjostrand
deltog vid nagra av dessa. Darutover intervju-
ade Petrelius och Sjostrand en person var for
sig med nagra veckors mellanrum. Nagra re-
spondenter intervjuades vid tva tillfallen av
Petrelius. Allt detta for att hantera intervjuaref-
fekter av olika slag. Sammanlagt intervjuades
cirka 30 personer varav sju kvinnor. Samma
personer telefonintervjuades i uppfoljnings-
studien (dock med ett visst bortfall) av ekon
stud Jessica Jarkvik.

Frageguide

Varje intervju tog typiskt sett en dryg timme.
Ett fatal intervjuer gjordes per telefon. En inter-
vju gjordes per epost. En grundlaggande fra-
geguide med nagra faststallda teman utgjorde
basen for samtliga intervjuer. Pa grund av
personernas olika roller och erfarenheter kom
intervjuerna att variera utifran denna gemen-
samma grund.

Fragorna holls inledningsvis relativt 6ppna
men 'slots’ successivt tema for tema (semi-
strukturering: jfr den sa kallade 'trattekniken’).
Respondenten uppmanades att beratta och
forklara utifran egna konkreta erfarenheter
('fall'). I nagra fa fall holls dock resonemangen
och svaren pa en mer generell niva (sekretess-
skal; pagaende forlopp).

Syftet med att grunda samtalen i konkreta
processer var inte enbart att dokumentera det
enskilda fallet utan aven att fa respondenten
att 'verklighetsférankra’ sina mer generella



funderingar och stallningstaganden. Intervjun
kombinerade pa detta satt diskussioner av all-

manna principer med reflektioner kring konkre-

ta erfarenheter.

Fragetemata i intervjuerna

i huvudstudien

(Om uppfoljningsstudien — se kapitlet »Upp-
foljning« ovan).

Personens egna erfarenheter av olika roller,
foretag, nomineringsforfaranden och nomi-
neringskommittéer.

Definitioner och bestamningar av for-
faranden respektive kommittéer — innehall,
former och resultat.

Erfarenheter av nomineringsarbete.
Urvalsprocessen.

Erfarenheter av att nomineras.
Forhéllandet mellan styrelse och nomine-
ringskommitté (eller motsvarande)

Syn pa styrelsens roll och styrelsearbetet.
Population och rekryteringsbas (till
styrelser).

Syn pa styrelsens sammansattning.

Syn pa utvardering av en styrelse.

Nomineringskommittéer i
svenska bérsbolag 2001
2001 identifierades 48 stammovalda kommit-
téer (5 kommittéer dar forfarandet beslutas av
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bolagsstamman, 37 kommittéer med person-
valda ledamoter, 6 kommittéer dar styrelse-
ordféranden eller annan person av bolags-
stamman bemyndigades att vid tillfalle sam-
mankalla en kommitté). Stockholmshorsen
innefattade 312 bolag, varav 19 utlandska,

7 nyintroducerade, och 1 med bolagsstamma
i september (totalt 287 bolag). 48 av 287 =
16,7%. Uppgifterna ar hamtade fran Kristians-
son, B, 2001, manuskript under arbete, HHS,
Stockholm och fran Sundin, A. och Sundqvist,
S+, 2001. Styrelser och Revisorer i Sveriges
Bérsbolag, 2001-2002. Stockholm: SIS Agar-
service.

Omsattning av styrelseledaméter

(Forklaring till tabell 3, s. 73). Bolag som in-
gick i berakningen var de 23 mest omsatta
borsbolagen den 29 oktober 2001; Assa
Abloy, Assi Doman, Atlas Copco, Electrolux,
Ericsson, ForeningsSparbanken, Industrivar-
den, Investor, Kinnevik, OM Gruppen, Sandvik,
SCA, Scania, SEB, Securitas, SHB, Skandia,
Skanska, SKF, SSAB, Swedish Match, Volvo,
WM-Data. Telia, Gambro och Holmen raknades
inte med da relevant data for hela perioden
saknades. Siffrorna hamtades fran Sundin, A.
och Sundqvist, S, 2001. Styrelser och Revi-
sorer i Sveriges Bérsbolag, 2001-2002.
Stockholm: SIS Agarservice.
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SNS PROJEKT FOR
FLER KVINNOR PA LEDANDE
POSTER | NARINGSLIVET

Pa SNS - Studieforbundet Naringsliv och

Samhaélles — uppdrag har SEB:s koncernchef

Lars H. Thunell sammankallat en arbetsgrupp

med syfte att 6ka mangfalden pa lednings- och

styrelseniva i svenska foretag. Gruppen har
beslutat att under SNS Gverinseende satta
igang ett antal forskningsprojekt amnade att
ge underlag at gruppens arbete med bade
konkreta atgarder och rekommendationer till
andra aktorer inom naringslivet.

Syftet med projektet ar att arbeta for stor-
re mangfald och fler kvinnor pa ledande poster
i naringslivet. Under en tredrsperiod kommer
arbetsgruppen, SNS och medverkande for-
skargrupper att verka for:

— att sarskilda insatser gors i naringslivet for
att framja kvinnors karriarer till ledande
befattningar med mélet att patagligt oka
andelen kvinnor i ledningsgrupper.

Finansieringsgrupp
ABB

Akademiska Hus
Alecta

AMF Pension

Andra AP-fonden
AstraZeneca

Axel Johnson AB
Bonnier AB

Cardo

Citibank International Plc
Ernst & Young

Fjarde AP-fonden
ForeningsSparbanken
Industri Kapital

Nynas Petroleum
Pharmacia Sverige
Praktikertjanst

Ratos

Robur

SBAB

Skandia

Skanska

SKF

Svenska Spel

- att kvinnliga kandidater malmedvetet Gver-
vags for styrelseposter med mélet att 6ka
kvinnorepresentationen avsevart.

- att chefsutvecklingsprogram och rekryte-
ringsprocesser utvecklas sa att kvinnors
behov sarskilt lyfts fram.

— att de foretag som ingar i arbets- och refe-
rensgruppen, inklusive SNS, foregar med
goda exempel.

— att kunskaper, idéer och erfarenheter stalls
samman, sprids och diskuteras, sarskilt
bland dem som har mojlighet att genomféra
forandringar.

- att resultaten fran detta arbete fors ut till
foretag och organisationer av alla storlekar
i hela landet.

Sydkraft

Tredje AP-fonden

Vattenfall

Vin & Sprit

Ohrlings PricewaterhouseCoopers

Arbetsgrupp

Lars H. Thunell, SEB (ordf.)

Carl Bennet, Getinge, Elanders, Boliden m. fl.
Lilian Fossum, Electrolux

Leif Johansson, Volvo

Per E. Larsson, OM

Marianne Nivert

Anders Nyrén, Industrivarden

Caroline Sundewall

Marcus Wallenberg, Investor

Referensgrupp

Paula Lindgren, Volvo

Fredrik Hillelson, Investor

Jonas Norlander, Electrolux

Eva Froberg, SEB

Oskar Bjursten, OM

Emanuela Pedrocco, Telia (ordf.)



HUR GAR DET egentligen till ndr styrelser utses i
stora svenska foretag? Vilken typ av persaner utse
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