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FORORD

Vélkommen till en utforskning av styrelsearbetets kérna
och dess framtid. Denna bok ar en inbjudan till en djupare
forstdelse av de dynamiska krafter som formar styrelserum-
men over hela varlden. | en tid dar forandring ar den enda
konstanten, stér styrelser infor utmaningen att inte bara
leda organisationer genom nuet utan ocksa att navigera

dem mot en framtid som éar allt annat an forutsagbar.

Inom dessa sidor finner ni en samling av insikter och
reflektioner som stravar efter att vara bade tankevackande
och praktiskt tillampbara. Boken ar resultatet av omfattande
forskning innehallande dialoger med erfarna styrelseleda-
méter och en stravan efter att forstd vad som verkligen gor
styrelsearbete effektivt och meningsfullt. Det ar en bok
som erkanner att varje styrelse ar unik och att det inte finns
nagra enkla svar eller universella I6sningar. Istéllet erbjuds
ldsaren en palett av perspektiv, verktyg och fragestallningar
som kan anpassas och tillampas for att mota de specifika

behov och utmaningar som olika styrelser star infor.

Medan du bladdrar igenom kapitlen, kommer du att upptécka
att larande ar en rod trad som I6per genom hela boken. Det

ar en paminnelse om att styrelsearbete, i sin kdrna, ar en

kontinuerlig laroprocess - en process som kraver nyfikenhet,
oppenhet och en vilja att standigt utvecklas.

Som l&@sare &r du en del av denna resa. Du inbjuds att
reflektera Over styrelsers arbete, att ifragasatta etablerade
normer och att utforska nya méjligheter. Det & med hopp
om att inspirera till forandring som denna bok nu éverlamnas
till dig. Ma den tjana som en kalla till bade insikt och inspira-
tion, och vdcka de fragor som kommer att ligga till grund for

ett starkare och mer framgangsrikt styrelsearbete.

Till sist vill jag passa pa att tacka alla styrelsearbetare som
med engagemang deltog i de tva studier som ligger till grund
for denna bok, samt Styrelseakademin Vast, Vastsvenska
Handelskammaren och Regeringskansliet som pa olika satt
gjorde studierna majliga. Tack ocksa till Nanna Gillberg for
hjalp med intervjuer och synpunkter pa manus.

Goteborg, November 2023

JONAS FASTH
Universitetslektor

Handelshégskolan, Géteborgs Universitet,

Management & Organisation



SAMMANFATTNING

Den har boken beskriver hur styrelsens roll har utvecklats i
takt med att den moderna affarsmiljon blivit mer komplex.
Teknologiska framsteg, en 6kad betoning pa hallbarhet, etik
och samhallsansvar, samt en 6kad komplexitet i juridiska
ramverk gor att styrelser idag maste ta hansyn till en bred
uppsattning intressenter och externa faktorer. Styrelser
tvingas ocksa i hogre grad vara mer transparenta och sta
till svars infor allmanheten och medier. Detta har lett till
en mer holistisk syn i styrelsearbetet dar framtidsinriktning
och omvarldsbevakning har blivit centrala, vilket kraver ett
storre engagemang och ansvar fran styrelsemedlemmarna.
Kompetenskraven pé styrelseledamoter har okat, dar en
kombination av spetskompetens och bred kompetens nu
efterfragas. Styrelseledamoterna ar nu mer involverade

i bade strategiska och operativa fradgor. En dkning av
kommittéer och underkommittéer mojliggor mer specia-
liserade och fokuserade diskussioner om komplexa fragor.
Manga styrelsearbetare vittnar ocksd om en 6vergang fran
periodiska méten till en mer dynamisk, digital och frekvent
moteskultur. Det tycks ocksa finnas en trend mot att 6ppna
styrelserummet for organisationens bredare ekosystem,
med externa besok hos andra foretag, branschméssor och

evenemang, samt interna besok i organisationens verksam-
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het. En annan utveckling ar den 6kade mangden material
som styrelseledamoter forvantas hantera, vilket lett till att
styrelseledamoter maste ldgga mer tid pa att forbereda sig
for méten och haélla sig uppdaterade om organisationens

och omvarldens utveckling. Styrelsearbete idag kraver
darfor en balansakt mellan olika roller och ansvarsomraden,
som stracker sig langt bortom traditionell dvervakning och
strategisk rddgivning. Styrelseledamoter maste hantera kort-
och langsiktiga mal, vara bade stédjande och granskande
gentemot féretagsledningen, hantera olika intressenters
behov och férvantningar, bidra med sin kompetens utan

att bli for operativa, balansera snabbhet och vélgrundade
beslut, utforska komplexa fragor men halla moten effektiva
och inom rimliga tidsramar, balansera ett overgripande
perspektiv med fokus pa specifika fragor, m.m. Utvecklingen
har lett till en 6kad rollkomplexitet, dar styrelsemedlemmar
forvantas hantera flera roller med olika krav och ansvarsom-
radden. Att vara styrelsearbetare idag ar séledes ndgot annat
an for 10-15 ar sedan.

For att mota dessa krav kravs en kontinuerlig inlarnings-
process for att halla sig uppdaterad med marknadstrender,
regulatoriska férandringar och teknologiska innovationer.

Fortbildning och professionell utveckling blir allt viktigare,



och styrelsemedlemmar maste hitta energi och fokus for att
lara och utveckla nya fardigheter. Darfor foresprakas har ett
perspektiv dar styrelsen ses som ett forum for larande, vilket
innebar att styrelsearbetarnas kognitiva processer och deras
interaktion med varandra och kontexten anses vara centralt
for hur beslut fattas och hur organisationen utvecklas. Fokus
riktas dd mot dialogen med vilken styrelsemedlemmar aktivt
utforskar och utmanar varandras tankar och perspektiv,
vilket leder till en kollektiv visdom som &r stérre an summan
av individernas kunskaper. En central aspekt for larande ar
da mangfald i form av spridning gallande kon, etnicitet, alder
och professionella bakgrunder som berikar styrelsens arbete
och bidrar till en mer robust och heltdckande forstaelse

av komplexa problem. Har uppmuntras en dynamisk sam-
mansattning av styrelsen, dar nya medlemmar och externa
perspektiv integreras for att framja anpassningsférmaga och
innovation. En forskjutning av fokus i riktning mot larande
innehaller emellertid ocksa utmaningar. Exempelvis kréaver
dialog och ldrande mer tid och energi fran styrelsemedlem-
marna. Det kréver ocksa ett starkt ledarskap och en kultur
som stodjer kontinuerligt larande och utveckling. Dessutom
finns ett behov av innovation i styrelserummets praktiker,
dar nya teknologier och arbetsformer kan anvandas for att

frémja ett kollektivt larande.



INLEDNING

Den klassiska synen pa styrelsens roll framhaver dess funktion
som en ledande enhet med ansvar for 6vervakning, besluts-
fattande och strategisk styrning. Styrelsen bar ett betydande
ansvar gentemot aktiedgare och intressenter, med huvudupp-
gifter som att fatta avgorande beslut, etablera riktlinjer och
sdkerstélla att organisationens mal och intressenternas for-
véntningar balanseras effektivt. Aven om uppgiften kan verka
direkt och okomplicerad, har den moderna verksamhetsmiljon
och dess vaxande komplexitet férandrat spelreglerna. Bland
de mer genomgripande férandringarna finns:

¢ Teknologins framsteg som fundamentalt omformatverk-
samhetslandskapet, vilket har lett till en era fylld av mojlig-
heter och innovation. Denna utveckling har inte bara drivit
tillvéxt och 6kat organisationers effektivitet, utan ocksa
introducerat en komplex uppsattning risker och osakerheter.
Den pagdende digitala transformationen har skapat nya dy-
namiker dar organisationer anvander avancerade analytiska
verktyg och artificiell intelligens for att forstd och anpassa
sig till beteenden pa ett tidigare otankbart satt. Personligt
anpassade erbjudanden och skraddarsydda upplevelser har
blivit normen. Samtidigt har denna digitala narhet fort med

sig utmaningar rorande integritet och dataskydd. Styrelser
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maste nu balansera férmagan att samla in och analysera

data med skyddet av personlig integritet och hantering av
regelverk som GDPR. Dessutom har expansionen av upp-
kopplade enheter och molnteknologier 6kat sarbarheten for
cyberhot och dataintrang. Organisationer maste skydda sina
digitala tillgdngar mot sofistikerade cyberattacker som kan
hota kontinuiteten och intressenternas fortroende. Styrelser
stdr infor utmaningen att dvervaka cybersédkerhetsstrategier,
sdkerstélla att skyddsatgarder implementeras och att hot
hanteras proaktivt. Det &r nodvandigt for styrelser att
besitta teknisk forstéelse och formagan att identifiera

samt hantera de risker som teknologin medfor. Teknologins
framsteg har sdledes skapat en dynamik av bade anpassa sig

till dessa nya forhéllanden for att uppna hallbar framgéng.

¢ Globala utmaningar som klimatférandringar, socioekono-
miska klyftor och hélsokriser som i en allt mer sammanlénkad
varld skapat en okad medvetenhet om organisationers roll
som samhallsaktorer. Dessa komplexa utmaningar belyser
behovet av en ledning som inte enbart fokuserar pa vinstmaxi-
mering, utan som ocksa agerar ansvarsfullt mot samhéllet och
miljon. Den moderna synen pé ledning inkluderar nu en social
och miljémassig dimension, och intressenters forvantningar

pa organisationer stracker sig langre dn produktkvalitet och



vinstmarginaler. De som integrerar socialt ansvarstagande i sin
verksamhet attraherar intressenter som ar medvetna om de
bredare effekterna av sina val. Styrelser spelar en central roll i
detta skifte och maste balansera langsiktiga mal for héllbarhet
och samhallsansvar med traditionella ekonomiska mal.

* En 6kad komplexitet i juridiska ramverk som skapat ett mer
komplicerat landskap som organisationer maste navigera

for att sakerstalla efterlevnad och etiskt beteende. En 6kad
skyldighet att sdakerstalla transparent och noggrann redovis-
ning och att finansiella rapporter ar i linje med aktuella regler
och standarder, har lett till att styrelser maste ha en dkad
kompetens inom redovisning och reglering. De maste halla
sig uppdaterade om lagstiftningsandringar och vara proaktiva
i att utveckla och implementera policyer och procedurer

som sakerstaller fullstandig efterlevnad.

Denna bok utforskar den alltmer komplexa omvarldens
inverkan pa styrelser och deras funktion. Den bild som
férmedlas baseras pd en omfattande insamling av perspektiv
frén tva studier. Dels har insikter samlats in fran 36 styrelse-
ledamoter som under ett ars tid anvant en sarskilt framtagen
reflektionsmall som anvants i samband med genomférda

styrelseméten, och som sedan legat till grund for fordjupade

diskussioner kring specifika teman i fokusgrupper for att
forstd de utmaningar och majligheter som styrelser fran
olika sektorer och branscher upplever sig sta infér. Bokens
innehadll grundar sig dven pa insikter fran intervjuer med 63
kvinnliga styrelseledamoter i statligt agda bolag. Tillsammans
ger det en variation i bakgrunder och kompetenser som
bidrar till en rik palett av perspektiv pa hur styrelsearbetet
utvecklats och paverkas av omvérldens komplexitet. Den
forsta delen av boken ger en dversikt over styrelsearbetets
utveckling. Genom att introducera konceptet "styrelsemil-
joer”, skildras hur styrelsearbete numera praglas av en mer
holistisk agenda, involvering av nya aktorer och skapandet
av mer 6ppna forum. Trots detta kvarstar de traditionella
arbetsformerna. | det efterfdljande avsnittet utforskas sty-
relsearbetets utmaningar och dess karaktar av balansgang.
Ett sérskilt kapitel dgnas at att identifiera egenskaperna hos
framgangsrika moten. Mot bokens slut presenteras reflektio-
ner som ror synen pa styrelsen som en plattform fér larande
och utveckling, mangfaldens kritiska roll i styrelserummet,
samt de konsekvenser denna utveckling. Genom att lyfta
fram olika aspekter av omvarldens komplexitet och dess
konsekvenser, syftar boken till att ge en fordjupad forstéelse
for hur styrelser kan forbattra sina beslutsprocesser och

anpassa sig till en komplex och snabbt foranderlig verklighet.
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OM STYRELSEMILJO

Verkligheten kan beskrivas som ett nat av sammanflatade
svarbegripliga fenomen, dar enkla forklaringar séllan racker
till for att beskriva dess mangfald och komplexitet. For att
navigera i denna komplicerade tillvaro behover vi teoretiska
modeller som kan hjalpa oss att analysera och forsté de olika
komponenterna som utgor var verklighet. Dessa modeller
fungerar som kartor som ger oss mojlighet att identifiera
monster, forutsaga utfall och skapa mening. Pa samma

satt som en kamera kan zooma in pa en detalj och sudda ut
bakgrunden, later en teoretisk modell oss koncentrera oss
pa specifika idéer eller monster och kan ibland géra att vi
missar andra viktiga delar. Sa, nar vi véljer en modell for att
forstad ndgot komplicerat, som hur styrelsearbete fungerar,
valjer vi ocksa att inte fokusera pé andra aspekter. Det &r inte
for att andra aspekter ar oviktiga, utan for att vi behover en
tydlig vag att folja for att inte gé vilse i all information.

| styrelsearbetets vérld har traditionellt sett beslutsfattande
och strategisk planering statt i centrum. | den hér boken
foresprakas emellertid en alternativ syn pa styrelsearbete,
en syn dar styrelsen ses som ett forum for larande (denna
syn presenteras mer omfattande i avsnitt 9). For att beskriva

styrelsearbetets utveckling satts darfor styrelsearbetet har
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in i ett teoretiskt ramverk kring larande och kan da beskrivas
pa foljande sétt: Styrelser identifierar och foreslar lampliga
aktiviteter utifrdn de mojligheter som de ser med hjalp av

sin gemensamma forstdelse av féretagets interna dynamik
och yttre omstandigheter (Penrose, 1959). Denna forstaelse
fungerar som ett filter genom vilken styrelsen sorterar all

ny information och som satter fokus pa sarskilda handelser.
Det satt pa vilket de forstar situationen ar darfor kopplat till
den gemensamma forstdelse de bar. Dessa tankegangar kan
jamforas med Weick (1995) som beskriver individens kunskap
som en tolkningsram inom vilken ytterligare information
tolkas. Tolkningsramen m&jliggor att vi kan se monster i
héndelser som annars skulle upplevas som separata handelser
och minskar darmed komplexiteten i verkligheten, men kan
paradoxalt nog ocksa leda till att viss information forbises

i jakten efter [ampliga aktiviteter (Jacobs och Heracleous,
2005). Styrelseledaméternas kunskap utgor saledes en
forutsattning for att fatta beslut och agera, men samtidigt
kan den ocksa verka som ett hinder for utveckling genom att
den kan goéra sa att man bortser fran information som inte
stdmmer overens med befintliga vertygelser, varderingar
och antaganden. Enligt Jacobs och Heracleous (2005) &r
individers forstaelse relativt stabil over tid och inom be-

gransade grupper. For att fordndra en forstdelse kravs ofta



omfattande bevis innan den ifragasatts och kritiskt granskas.
Detta leder till att en forstaelse ofta bevaras och med tiden
forstarks, medan alternativa perspektiv och forklaringar inte
alltid utforskas. Om da foretagets situation férédndras kan
befintlig forstaelse utgora en barriar for utveckling. Darfor, i
linje med Penrose (1959) och hennes teori om tillvaxt, utgor
karnan i styrelsearbete den process genom vilken styrelsele-
daméter forstar den omgivande vérlden, foretagets resurser
och de utvecklingsmojligheter som finns.

Den forstaelse styrelser bar utvecklas i samspel med
omvarlden, som darfor utgor en vasentlig faktor i sty-
relseledamoternas larandeprocess (Jmf. Lave och Wenger,
1991; Bogenrieder, 2002; Rouleau, 2005). Styrelseledamoter
interagerar emellertid inte med omvarlden pa ett generellt
sdtt, utan med utvalda aktorer pé specifika arenor, dar
sarskilda arbetsformer anvénds. Vilka de ar paverkas av, och
paverkar, styrelsens agenda, d.v.s den uppsattning @mnen
och fradgor som styrelsen behandlar i sitt arbete. Med
aktorer avses de individer som oavsett varifran de kommer,
pa vilka grunder de involveras, och hur stor tidsinsatsen

ar paverkar tolkningen av verksamhetens situation och
alternativa atgarder genom de koncept och tankar de

tillfor. Vilka aktorer som deltar i styrelsens arbete ar darfor

avgorande for den forstdelse som utvecklas (Weick et al.,
2005; Rouleau och Balogun, 2011). Aven arenan, dvs platsen
for styrelsearbetet, paverkar den forstaelse som styrelsen
utvecklar (Rogoff, 2003). Med arena avses da var som helst
dar det finns mojlighet att reflektera eller interagera kring
verksamhetsrelaterade fragor, dvs dar styrelseledaméterna
moter olika typer av aktérer och information (Nordqvist,
2005). Med arbetsformer avses de rutiner, verktyg och
arbetsatt som styrelsen anvander for att organiserar invol-
verade aktorers interaktion och reflektion (Jarzabkowski,
2004; Jarzabkowski et al., 2007).

Tillsammans utgor aktorer, arenor, arbetsformer och
agendan vad vi har bendamner en styrelsemiljo, dvs det filter
genom vilket ledam&ter forscker forsta omvarlden och
verksamhetens mojligheter. Det ar styrelsemiljon som avgor
vilken information som inkluderas och exkluderas i styrelsens
arbete. Styrelseledamotens arbete, och den férstaelse som
utvecklas, ar darfor inte allmangiltigt, utan alltid kopplat

till aktuell styrelsemiljo. Man kan beskriva det som att
styrelseledamoter verkar i en av styrelsemiljon medierad
verklighet. Men styrelsemiljon ar inte ndgot som bara finns
dar, den &r ocksa i stor utstrackning ett resultat av eget

agerande. Genom att ldgga till eller dra ifran aktérer, arenor,

n



arbetsformer och punkter pa agendan kan styrelsemiljén
utvecklas. Den gemensamma forstdelse som styrelser
utvecklar &r ndgot som samproduceras genom tolkningar
och aktioner fran och med styrelsemiljon. Styrelsemiljon kan
darfor beskrivas som ett ramverk som bade formas av och

formar styrelseledaméternas forstaelse.

| foljande avsnitt beskrivs, baserat pa genomforda intervjuer,
reflektioner och fokusgrupper, en generell utveckling av

styrelsemiljcer.




EN MER HOLISTISK AGENDA

| en tid praglad av snabb teknologisk utveckling, globala
utmaningar som klimatfoéréandringar, socioekonomiska klyftor
och halsokriser, och en 6kad komplexitet i juridiska ramverk,
har agendan i styrelserummet genomgatt en fundamental
férandring. Den traditionella rollen som en reaktiv och
kontrollerande enhet har utvecklats till en mer proaktiv och
strategisk aktor som aktivt deltar i foretagets riktning och
framgang. Det som en gang praglades av mer snédva och
ekonomiskt fokuserade diskussioner har nu utvecklats till en

mer komplex och holistisk syn pa verksamheten.

"Det dr ju som att ga fran dinosauriestadiet
till Al teknik. Det ér som att jdmféra forhisto-
risk tid med den digitaliserade vérldens. Alltsa

sd stor dr skillnaden.” (R4)

P4 ett 6vergripande plan ar det tva forskjutningar i per-
spektiv som skett. For det forsta sdags dagens styrelsemoten
fokusera mer pa framtiden och hur verksamheten kan

agera for att hantera de utmaningar de moéter framover.
Den traditionella rollen som styrelsen spelade som en
reaktiv granskare av foretagets historiska prestationer har
utvecklats till en mer proaktiv och strategisk funktion som

fokuserar pa att forma foretagets framtid.

(Vi har gatt) fran att bara ha synpunkter
pa bolagets allménna inriktning och kolla
att man inte dr i kontrollbalansldge, till att
faktiskt jobba med strategier.” (R27)

Det moderna styrelsearbetet har darmed forvandlats till en
mer framatblickande aktivitet med ett ansvar som stracker
sig bortom att enbart sakerstalla dagens verksamhet och
vinstmarginaler. Styrelsemedlemmar maste darfér idag
vara beredda att tanka bortom dagens verksamhet och vara
modiga nog att utmana konventionella tankegangar och
experimentera med nya idéer. De ar nu nyckelaktorer i att
forma foretagets framtid genom att stalla relevanta fram-
tidsinriktade fradgor och fatta beslut som leder till Idngsiktig

framgang.

"Det behovs styrelsemedlemmar som tittar
mer framat dn i backspegeln, for annars dr
det ju otroligt mycket liksom styrning. Att
vad dr det som redan har hdnt? Men det dr
man ju inte sa behjdlpt av som ledning, utan
man behéver fa hjélp med och vaga titta i



I vindrutan. Vad dr det vi ser framat och vad dar
det som dr viktigt for oss att ta in har?” (R12)

Denna férandring hanger samman med en andra Gver-
gripande forskjutning av fokus, en 6kad betoning pé om-
vérldsbevakning. Styrelsemedlemmar maste vara medvetna
om makroekonomiska trender, teknologiska framsteg och
forandrade kundbeteenden for att kunna fatta informerade
och strategiska beslut. Att félja marknadstrender och
identifiera potentiella hot och mgjligheter har blivit lika
viktigt som att granska historiska siffror.

"Det dr vdldigt mycket omvdrldsbevakning,
forstaelse for trender och framtid och kunna
navigera bolaget i det, férsta hur andra
branscher paverkar var bransch.” (R53)

| en tid av snabb teknologisk utveckling, fordnderliga
marknadsforutsattningar och komplexa globala handelser
har omvérldsbevakning gatt fran att vara en kompletterande
aktivitet till en central och avgorande del av styrelsearbetet.
Men att navigera genom en standigt fordnderlig och osaker
omvarld anses vara en stor utmaning. Flera respondenter

i denna studie vittnar om hur svart det ar att forstd och
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forutsaga konsekvenserna av olika hdndelser och trender.

”Omvdrldsfragor har jag skrivit upp som en
sadan som jag upplever som jéttesvar, och
det gdr sa fort och det hdinder sG mycket
och jag hinner inte med. Och hur hanterar vi
omvdrldsfradgor som dr vart stérsta ansvar
kanske for att utveckla bolagen? Det dr inte
sd himla enkelt alltsd. Dérfor att det gar
sd fort och det hédnder sa mycket, bade pa
regelverksidan, for det hdr mycket regelverk,
till att man da ocksa ska utveckla bolaget i en
konkurrens miljé. Det dr stora fragor som det
inte dr sa ddr himla enkla svar pa. Men jag
upplever i alla fall att det dr jobbigt och svart
att hinna med, verkligen, att vara pa toppen i
de hdr fragorna.” (R83)

En av de framsta utmaningarna i omvarldsbevakning ar
mangden information och data som standigt strommar in
frén olika kallor. Internet och sociala medier har 6ppnat upp
en global informationsmotorvag dar nyheter, trender och
asikter kan spridas pa ett 6gonblick. For styrelserna medfor

detta ett behov av att filtrera och analysera denna informa-



tion for att skilja mellan brus och relevanta signaler som kan
paverka foretagets framtid. En uppgift som for en del skapar

eninre kansla av oro.

”En utmaning det dr val att det hdnder grejer
som man borde forstda, men inte gér. Och det
handlar ju véldigt mycket om omvdrlden da.
Men det dr inte sa enkelt... Det dr lite mer
trevande. Man gar omkring och dr orolig
liksom, har jag missat ndgonting. Att vara
vaken dr jobbigt. Nej, men allvarligt. Det dr
fan jobbigt att gad omkring och fundera pa
vad dr det jag missar.” (R80)

”Omvdrlden blir mer och mer komplex alltsa...
och allting gar sa fruktansvdrt mycket snabb-
are nu, vilket stdller saé mycket hégre krav pa
pa att du verkligen ska hdénga med. Det tror jag
kanske rent av kan skrdmma manga.” (R85)

Att kunna skapa olika scenario och bedéma deras sannolikhet
och péverkan ar en komplex uppgift som kraver djup insikt
och analytisk skicklighet. Men utmaningen i omvarldsbevak-

ning handlar inte bara om att forstd externa forandringar

utan ocksa om att se hur dessa férandringar kan paverka
interna funktioner. Detta kréver ocksa en formaga att
utvardera foretagets befintliga styrkor och svagheter i ljuset
av omvarldsforandringar och att vidta nédvéndiga dtgarder
for att anpassa sig. For att mota dessa utmaningar maste sty-
relserna i allt hogre grad vara beredda att investera tid och
resurser i omvarldsbevakning och att utveckla en strategi for
hur den ska integreras i beslutsfattandet. Det kan inkludera
individuellt fordelade ansvarsomraden, att etablera dedi-
kerade omvarldsbevakningsgrupper, anvanda avancerade
dataverktyg for analys och samarbete med externa experter

for att fa en bredare insikt.

DRIVKRAFTER, ELLER KONSEKVENSER?

Ett okat framtids- och omvarldsorienterat fokus beskrivs
som en forandring av fundamental natur, en transformation
som drivits av flera faktorer som har sammansmalt for att
skapa en ny verklighet for styrelsemedlemmar och deras
ansvar. For det forsta beskriver flera respondenter hur
styrelser tvingats fokusera pa en mer holistisk approach i

sitt beslutsfattande. Den traditionella ansatsen, som tidigare
inriktades pa att enbart maximera aktiedgarnas intressen, har
nu fatt ge vika for en bredare och mer samhallsorienterad

syn pa foretagande och ansvar. Styrelserna har blivit med-



vetna om att deras beslut inte enbart paverkar féretagets
finansiella prestationer, utan ocksa dess relationer med
anstallda, samhallet och miljon. Denna insikt har lett till att
styrelser nu maste ta hansyn till en rad olika intressenter
och externa faktorer nar de fattar beslut som stracker sig

bortom bara ekonomiska mal.

"Det dr ett mycket bredare perspektiv...
Férdndrade forhallningssdttet fran 2008 och
framat skulle jag vilja sdga...efterdyningarna

av finanskrisen som ju efterlyste mycket

storre transparens och ett mycket bredare
perspektiv. Inte bara liksom siffror, utan vad
dr er roll i samhdllet? Vad bidrar ni med? Vad
tar ni for ansvar?” (R4)

For att inforliva denna holistiska syn kravs en djupare forsta-
else av foretagets roll i samhallet och hur dess verksamhet
paverkar olika intressenter. Styrelser méste vara medvetna
om att deras beslut kan ha langtgdende konsekvenser och
att de spelar en nyckelroll i att forma inte bara foretaget
utan samhallet i stort. En holistisk syn paverkar inte bara hur
styrelser utformar sina strategier och beslut, utan ocksa hur

de utvarderar foretagets prestationer. Istallet for att enbart
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fokusera pa kvartalsvisa ekonomiska resultat, inkluderar
den holistiska synen en bredare uppsattning prestandamatt.
Exempelvis har hallbarhetsfragan tagit plats pa agendan.

”Man pratar mer héllbarhetsfragor,
definitivt. De fragorna var ju liksom en
sldpvagn... De fanns ju inte i styrelserummen
tidigare. Kanske nagon rapport ibland, hur
mycket man hade sldppt ut under dret.
Nu tar det ju jéttestor plats, tror jag i alla
styrelserum.” (R44)

Aven etiska fragor har tagit en central plats i diskussioner
och beslutsfattande i styrelserummet. | ljuset av globala
utmaningar som klimatférandringar, socialt ansvar och
foretagsetik, har styrelser insett att etiska dvervaganden

ar avgorande for foretagets langsiktiga framgang och

rykte. Etiska fragor stréacker sig inte bara till att undvika
skandal6sa handlingar eller att folja lagar och forordningar;
de handlar ocksa om att ta stéllning for vad som ar rétt och
att utveckla en etisk kultur som genomsyrar hela organisa-
tionen. Styrelser har borjat fokusera pa att forma och starka
foretagets varderingar genom en mer proaktiv installning till
att identifiera och hantera potentiella etiska dilemman. Det



handlar om att forebygga problem innan de uppstar och att styrelsemedlemmar att ha en noggrann forstaelse for varje

skapa riktlinjer som stodjer medarbetarnas beslut sa att de ar aspekt av regelverket som ér tillampligt pé deras verksam-

i linje med foretagets varderingar. het. En utveckling som av manga respondenter lyfts fram
som extra utmanande.

"(jag far) forséka bidra till att det vi gér

tal att granskas, liksom att det ligger inom "Det dr ju drivet av dom regelverk som vi
rimlighetens ramar... Men ska kunna std i implementerar successivt, att det blir mer
tidningen liksom, annars blir det jobbigt. Det och mer komplext. Det prdglar ju bade
gdr inte att mérka ndgonting. Sa att det dr verksamheten, men det prdglar ju styrel-
vdl sddana bidrag som jag har: att tdnka sig serummet ocksa naturligtvis. Fér du dr ju
for. Det kan vara till exempel Ioner till hga ytterst ansvarig for styrelsen har ju dnda
befattningshavare... Kan man ha sa hég Ion kravet pa sig att du ska kunna ta ansvar for
som dr liksom en halv miljon i manaden. Jag att vi implementerar, att vi skoter oss att att
tycker det dr ju bara en médnniska. Mycket bolaget drivs i god ordning. Det gdr ju inte att
tdnka...alltsa patala, liksom att hdr ér det komma ifran...” (R37)
i alla fall kéinsligt. Och om vi gér sa hér sa
maste vi ha javligt bra pa fotterna liksom ”Man kan vdl sdga sa hdr att det dr sa
det...jag har en viss erfarenhet av hur media mycket yttre saker som gor att styrelsearbetet
funkar och hur granskning funkar.” (R32) tar liksom en annan vdndning nu fér tiden.
Det dr sa mycket nya regelverk. Det dr sa
Kravet p& en mer holistisk syn forstérks av ett regelverk som mycket som du maste uppfylla...det dr otroligt
expanderat avsevért under de senaste ren och som stricker mycket pdlagor... Den hdr regelstyrda rap-
sig dver en bred palett av omraden, inklusive héllbarhet och porteringen kan ju ibland bli lite for mycket
etik. Denna utveckling har satt nya och utmanande krav pé maste jag sdga. Och det dr ju dessvdirre den



utveckling som man kunnat se under de
senaste 15-20 dren. Det blir bara mer och mer
och...vi har ju inte sett slutet pa det dnnu.” (R17)

Som det senare citatet indikerar ar det en utveckling som
manga forvantar sig kommer att accelerera. | takt med
att samhaéllet och naringslivet blir alltmer globaliserat och
teknologiskt avancerat forvantas det att EU kommer att
fortsatta att infora 6kande regelverk for att adressera de
komplexa utmaningarna.

”Med den hdr tsunamin héllbarhetsregelverk
som komma skall fran EU sa blir det ju inte
mindre. Sa att det Gr mer saker som du maste

tugga dig igenom som styrelseledamot och
ha koll pa, sdkerstdlla att vi gor rédtt. Och den
utvecklingen kommer att fortsdtta.” (R51)

Ett okat tryck fran ett expanderande regelverk forstarks

av ett intensifierat mediatryck. Medan foretagsstyrelser
navigerar genom det vaxande och komplexa regelverket,
kdnner de ocksa av den dkande granskningen fran medierna.
Foretagsbeslut och hantering av fragor som rér etik, hallbar-
het och féretagsstyrning befinner sig i en strélkastare som
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aldrig tidigare. Styrelser ar medvetna om att deras beslut
och agerande inte bara paverkar deras egna verksamheter,
utan ocksa deras rykte och varumarke. Varje steg som tas,
varje beslut som fattas och varje kommunikation som sker
maste hanteras noggrant med tanke pa den potentiella
mediala och allmanna uppmarksamheten.

”Sen dr det klart att alla kdnner sig vl
vildigt mycket mer papassade idag... Vi har
ju blivit utsatta for Uppdrag granskning
(TV-program) inte bara en gang utan flera
gdnger, sa att det finns ju ett storre medialt
tryck idag pa alla styrelser.” (R20)

| en tid dar medias inflytande ar omfattande och ome-
delbart, star styrelser infor en betydande utmaning. De
maste utveckla strategier som inte bara hanterar det ckade
regelverket, utan ocksa navigerar genom den mediala
granskningen med integritet och trovardighet. For att mota
detta 6kande tryck har foretagsstyrelser blivit tvungna att
Oka sin transparens och oppenhet gentemot allmanheten.
Styrelser ser det som sin uppgift att forebygga och adresse-
ra eventuella problem innan de eskalerar till mediastormar.

De har insett att en stark och trovardig kommunikation kan



vara avgorande for att bygga och uppratthalla fértroende

hos investerare, kunder och samhallet i stort.

”Och nu sa genomlyses arbetet. Och det
dr dnnu tydligare att ddr finns det en total
genomlysning pa ett satt ddr man dr man
om att allting ér 100 7% transparent... Kravet
pa transparens och tillgéngliggérandet av
styrelsens roll har gjort att arbetet i styrelsen
har blivit mer penetrerat.” (R47)

Samtidigt som det mediala trycket kan vara utmanande, har
det ocksa potentialen att driva foretag mot hogre standarder
av transparens. Det innebar att foretagsstyrelser maste vara
mer medvetna om hur deras agerande uppfattas av allman-
heten och medierna, och att de maste arbeta for att skapa
en balans mellan efterlevnad av regelverk och att formedla
foretagets varden och vision pa ett tydligt och arligt satt.
Men dven om manga av respondenterna &r medvetna om att
reglerna ar utformade for att skydda intressenter och skapa
en sund affarsmiljo, och att media spelar en kritisk roll i att
se till att foretag agerar pa ett ansvarsfullt och lagligt satt,
lyfter de fram utmaningar med att hantera situationen. En av

de storsta utmaningarna for styrelser ar att balansera kraven

fran det vaxande regelverket med foretagets 6vergripande
mal och strategier. Ibland kan regelkrav vara tidskrévande,
och det ar inte ovanligt att styrelsemedlemmar kénner att de
spenderar mycket tid pd att sdkerstélla efterlevnad av regler

snarare an att fokusera pa foretagets tillvaxt och innovation.

"Det har ju hela EU-biten nu med hela taxono-
min och allting som pdverkar hallbarhetsar-
betet...det blir ju en byrdkratisk filt som ldggs
over allting. Da blir det ju mycket utav att
svara pa de EU-fragorna, och hela byrdkratin
dter ju upp tid. Alltsa jag dr ju naturligtvis
road utav regelefterlevnad och att vi ska gora
rdtt pa alla séitt, men det finns vdl en grdns
liksom ndr man bérjar nagga pa vissa saker...
sd att det inte blir en byrakratisk fdlla, liksom
att vi tappar affdren.” (R40)

De lyfter ocksa fram att det &r oundvikligt att dessa férand-
ringar medfor betydande administrativa bordor i styrelsear-
betet. Styrelser tvingas att allokera resurser till att uppfylla
nya rapporteringskrav, folja strangare regler och genomfora
omfattande dvervakning. Respondenter beskriver hur de i
dag spenderar betydande tid pé att forstd och implementera
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de senaste regeldndringarna, uppratthalla rapporter och ..och att en del pd grund av de expanderade regelverken till

dokumentation samt navigera genom den administrativa och med skrams bort fran styrelseuppdrag.
byrakratin. Denna 6kade administrativa borda kan paverka
hur stimulerande de upplever styrelseuppdragen... ”| allt storre omfattning blir det lagreglerat.
Det innebdr att kravet pd styrelseledamo-
”Men om alla de hdr regelverken som nu dndd terna blir vdldigt stora, som gor att man
pa goda grunder sékert kommer for att vi belastas vdldigt mycket. Mycket dokument
ska rédda var planet pa olika sdtt, sa dr det och sa vidare, vilket ocksa gjort, upplever
klart att det ocksG kommer gora arbetet mer jag, att det skrdmt en del fran att ta pd sig
krdvande och kanske inte lika kul.” (R21) uppdrag.” (R55)
”Ja alltsa det dr oerhért mycket mera regu- Men dven om det kan upplevas som dvervildigande att halla
latoriska fragor... Det dr det som definierar sig ajour med en véxande mangd bestémmelser och rappor-
agenda snarare dn liksom strategi och fram- teringskrav, s kan det ocks3 vara en killa till motivation hos
atblickande och sa ddr. Da forstar jag att det styrelsemedlemmar. Genom att forstd och agera utifrdn en
dr manga som som kroknar.” (R23) bredare kontext och samtidigt folja tydliga regler, kan de
kanna att deras arbete har en djupare mening och en positiv
”Men det dr otroligt mycket palagor som inverkan p& bdde féretaget och samhillet.
kommer den vdgen och det tror jag inte bara dr
av godo, dven om jag absolut dr en stor fore- "Det positiva ansvarsmdssigt dr att man inte
sprakar for att alla foretag maste jobba med Iéingre bara ska fokusera pa aktiedgarnas
hallbarhet, sa kan ju en hel del av de palagor intressen, men att man har en mycket mer
som har kommit doda lite grann kreativiteten... holistisk bild pG samhdlle, medarbetare och
Det blir lite for mycket av det liksom.” (R17) sd vidare. Det tycker jag dr jattebra. Men
20



jag tror att mycket beror pa att bolagen balansen? Jag dr inte séikert pa att vi har hit-

blir mycket bdttre pa det hdr sdttet, och det tat den, och jag tycker inte att jag sjdlv hittat
kdnns mycket roligare och det kdnns bdttre i den. Hur mycket mer maste jag engagera mig
magen att jobba for ett bolag som gér rdtt, for att kunna béra det hdr ansvaret.” (R3)

mer dn bara for aktiedgarna.” (R3)

Sammanfattningsvis har agendan i styrelserummet genom-

Dock rader enighet, bade bland dem som tolkar den gatt en fundamental fordandring over aren, dar flera faktorer
forandrade agendan som positivt och negativt, nar det har spelat en avgdrande roll. Forandrade forutsattningar
galler upplevelsen av ett 6kat ansvar for styrelseledaméter. som en mer komplex omvarld, mer regelverk och ansvar,

De 6kande kraven péd att navigera genom komplexiteten i Okat medialt tryck och krav pa 6kad transparens har resul-
dagens affarsvarld, att efterleva omfattande regelverk och terat i att styrelseuppdrag innehaller ett storre ansvar och
att hantera okat medialt tryck har resulterat i en hogre grad krav pa storre engagemang. Styrelsen maste nu ta en mer
av ansvar och krav pa ett stort engagemang fran styrelsele- holistisk syn och beakta inte bara dgarnas forvantningar,
damoternas sida. utan aven samhaéllets och medborgarnas férvantningar, vilket

kraver en 6kad framtids- och omvérldsorientering.
"Ansvaret har 6kat. Det kan upplevas negativt
kanske, for att styrelsernas ansvar har bara
okat och 6kat och haller pa att 6ka dnnu
mer... Man tar pa sig oerhért stort ansvar,
som kanske inte alltid dr rimligt. Men det
hdr ansvaret kommer att 6ka ytterligare.
Styrelsen stdlls till ansvar fér vdldigt mycket
och det dr ju bra. Men det kréver ocksG mer
engagemang i bolagen, hur ska man hitta den

21



NYA AKTORER

En direkt reflektion av den férandrade och alltmer krévande
agendan ar krav pd 6kat engagemang och en djupare
kunskapsniva hos styrelsens ledamoter for att effektivt
navigera i de utmaningar och majligheter som uppstar. Den
traditionella bilden av en styrelseledamot som en passiv
observator har ersatts av en ny verklighet dar styrelseleda-
moter forvantas vara medspelare och padrivande krafter

for bolagets utveckling och framgéng. Skrackhistorier om
oengagerade ledamoter, som tidigare florerade regelbundet,

ar idag mycket ovanliga.

"Jag tycker inte att det dr sd vanligt Idngre
att se oengagerade (ledaméter). Jag har haft
sddana i mina egna styrelser genom dren, men
jag tycker att de borjar tas bort mer och mer
sana hdr personer som somnar under ett méte
och lite saddr... Jag upplever att folk jobbar
lite grann fér att behdlla sina styrelseplatser
idag...om jag tdnker tillbaka 10 dr, forsta
styrelserna, da kunde det nog se ut mer sa,
men jag tycker inte det gor det, inte ddr jag
varit i varje fall. Jag tycker det kdnns som att
alla jobbar lite pa att vara duktiga ddr inne...

22

Jag tycker att den storsta skillnaden idag
dr att de flesta jobbar i styrelsen, pa riktigt
jobbar.” (R7)

Styrelseledamoter forvéntas delta i regelbundna diskussio-
ner och beslut som paverkar bolagets utveckling. Det kade
engagemanget innebar att styrelseledamoter inte langre
bara behandlar férslag till beslut som nar deras bord. Istéllet
forvantas de vara proaktiva och delta aktivt i beslutsproces-
sen fran ett tidigt skede.

"Jag tycker att i styrelsearbetet dr det mer
styrelsen som styr idag. Tidigare sa var det
mer ledningen som satte agendan, och det
var mer formalistiskt med dom hér punkterna
madste upp, och dom ska beslutas och... Och
det var sg vdl forberett sG att kom ndgon med
en synpunkt sa storde man liksom hela proces-
sen. Sa upplever jag att det har varit, men att
idag sa dr det mer dynamiskt och mer styrt av
vilka fragor styrelsen vill ha pa bordet.” (R19)

I ”Jag tror att tidigare sa var det mer som sa
att det var ledningen som redan har tagit det



Gt det hallet som de ville och sen bara gick
och presenterade det i styrelsen, och sa fick
de liksom OK och bara kérde vidare. Nu dr det
mer samspel mellan mellan VD, ledningen och
styrelsen. Och styrelsen tar ett storre ansvar.
Ddr tycker jag att det kdnns som att det har
blivit en stor skillnad.” (R15)

Det okade engagemanget hos dagens styrelseledamoter
manifesterar sig emellertid inte bara i deras strategiska roll,

utan ocksd i mer operativa fragor.

”En reflektion dr vél att man dr sé engage-
rade sa att vi riskerar att bli fér operativa.
Alltsa vi riskerar att ga lite for djupt i fradgorna...
Det kan dra ivdg lite vissa fragor for att
engagemanget dr sg stort.” (R37)

Istallet for att vara enbart strategiska radgivare ar dagens
styrelsemedlemmar allt mer benédgna att ta en aktiv och
praktisk roll i féretagets dagliga verksamhet. De ar mer
bendgna att arbeta nara foretagsledningen, eller till och med
specifika avdelningar, och dela med sig av sin erfarenhet och

kunskap for att direkt paverka beslut och implementering.

"Det finns en tendens till att styrelsen gar
djupare in i skotseln av bolaget och ddrmed
in pa ansvarsomraden som dr VDns... Och den
glidningen har synts i flera ar...” (R6)

Denna férandring stracker sig Iangt bortom den traditionella
uppfattningen av styrelser som avlagsna beslutsfattare. Idag
finns det en tydlig trend mot att ndarma sig verksamheten

pa en djupare niva, och detta har ocksa oppnat upp for en
omedelbar och meningsfull relation mellan styrelser och
foretagens medarbetare. Denna forskjutning i styrelsearbe-
tet medfor ocksa att medarbetarna far en 6kad betydelse
som en aktiv del av organisationens styrelsemiljo. Styrelsens
fordjupade engagemang i verksamheten skapar mojlighet
for medarbetarna att inte bara vara en resurs som utfor
arbetsuppgifter, utan att ocksa vara aktiva réstbérare i
beslutsprocessen. Genom att integrera medarbetarnas
insikter och perspektiv i styrelsearbetet kan foretagen fatta
mer valgrundade beslut som ar i linje med verklighetens
utmaningar och mojligheter. Men det finns ocksé en annan
drivkraft i det att ett mer direkt deltagande pa operationell
niva skapar tydlighet i ledamdternas bidrag och mer konkret
varde i ledamoternas kompetens och erfarenhet. Genom att

involveras i mer konkreta arbetsuppgifter upplever ledamo-
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terna ett tydligare bidrag till verksamhetens vardeskapande.
Flera ledamoter uttrycker en onskan om att vara mer
engagerade i foretagets dagliga drift.

"Alltsd, jag (som ledamot) vill liksom vara
med och dela med mig av det jag kan. Annars
kdnns det meningslost tycker jag, att vi sitter

pd en massa kompetens som man inte far

anvdnda.” (R76)

En annan forklaring till den mer operativa orienteringen har
att géra med styrelsen langtgdende ansvar. Genom att dyka
djupare in i verksamheten kan styrelseledamoterna fa en
forstahandsuppfattning om hur strategier och beslut faktiskt
implementeras och paverkar olika aspekter av féretaget.
Detta ger dem mdjlighet att identifiera potentiella risker
och utmaningar tidigare och att agera proaktivt for att
hantera dem. Samtidigt maste styrelsen vara medveten om
en potentiell fallgrop - att komma foér nara medarbetarna
och darigenom riskera att kompromettera sin 6vergripande
tillsynsroll. Den 6kade narvaron pa operativ nivad innebar en
okad interaktion med bade ledningsgruppen och medarbe-
tarna. Detta kan i vissa fall skapa en utmaning nar det galler
att behalla den nodvéndiga distansen och objektiviteten
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som kravs for att bedéma foretagets prestationer och fatta
strategiska beslut. Nar styrelseledamoter blir alltfor nara
medarbetarna kan det skapa en atmosfar av partiskhet
eller konflikt av intresse. Det kan vara svart att bibehalla en
objektiv syn pa verksamheten nér personliga relationer och
band utvecklas. Ett 6kat operativt engagemang far darfor
inte ersatta den strategiska och overgripande roll som
styrelsen traditionellt har haft. Istallet handlar det om att
hitta en balans mellan att vara involverad pa operativ nivéd
nar det behovs och att fortsatta att utforma och 6vervaka
Idngsiktiga mal och riktlinjer for foretaget.

Den forandrade orienteringen inom styrelsearbetet, som
innefattar bade en 6kad operativ och strategisk nérvaro,
har vasentligt forandrat de kompetenskrav som stalls pa
styrelseledamoter. Tidigare var det vanligt att soka efter
ledamé&ter med bred erfarenhet och generell affarskunskap.
Idag kréver den nya dynamiken inom féretagsvarlden en
kombination av spetskompetens och breddad kompetens.

”Det som jag tycker dr utmanande i styrelse-
rummet dr bredden som jag tycker att man
behéver ha for att vara en bra styrelseleda-
mot...varje styrelseledamot har ju ansvar fér



att sdtta sig in i alla fragor. Och det dr ju allt
fran ekonomin som kan vara ganska kompli-
cerad...till mer tekniska fragor eller hallbar-
hetsfragor, eller liksom branschen i stort eller

vad det nu dr. Och det dr ganska utmanande...
man kanske inte forvdntas bidra lika mycket
in i alla fragor, men jag kan kdnna sjdlv att

man har ett ansvar fér alla fragor, och jag vill
kdnna att jag har liksom kontroll pa alla nér

jag sitter i styrelsen. Och det dr ju utmanande

alltsa.” (R42)

Pa grund av den 6kade operativa ndrvaron behover styrelsen
nu medlemmar som inte bara kan erbjuda strategisk vagled-
ning och dvergripande insikter, utan ocksa har djupgdende
forstdelse inom specifika omraden. Spetskompetens i dmnen
som teknologi, digital transformation, hallbarhet, riskhante-
ring och andra nyckelfrdgor blir alltmer vardefullt. Samtidigt
krdver en komplex och snabbrorlig omvarld en formaga

att se samband och forsta hur olika delar av verksamheten
paverkar varandra. Ledamoter med bred kunskap och
forstdelse over olika branscher och funktioner kan bidra till
att undvika "tunnelseende” och framja en helhetssyn som ar

nédvéndig for framgdng. Att vara en styrelseledamot i dag

kan kdnnas som att bdra manga hattar samtidigt - att vara
bdde en visiondr strateg och en noggrann operativ kontrol-
lant. Kraven péd att forsta de minsta detaljerna i verksam-
heten samtidigt som man behéller ett 6vergripande perspek-
tiv ar en utmaning som kan verka évermaktig. Situationen
kan ibland skapa en uppfattning om att styrelseledaméter
forvantas vara superménniskor. De forvantas balansera en
imponerande bredd av kompetenser och kunskap samtidigt
som de navigerar genom en snabbt féranderlig omvarld och

uppfyller de 6kade kraven fran regelverk och intressenter.

Med denna kravbild som grund har en av de viktigaste
nycklarna fér framgdng blivit en styrelse dar medlemmarna
kompletterar varandra. Situationen kraver en bred uppsatt-
ning kompetenser och erfarenheter som enskilda ledamoter
kanske inte kan tillhandahalla pa egen hand. Det handlar
istallet om att rekrytera ledamoter med olika bakgrunder,
kompetenser och expertis for att kunna dra nytta av en

mosaik av kunskap.

"Det tycker jag har blivit mer och mer

tydligt inda med dren, att man har en

ganska mdngfacetterad styrelse. Man
har kanske ndgon jurist, man har nagon
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som har jobbat med affdrsutveckling,
man har en som jobbar med miljé, man
har naturligtvis nagon som dr duktig pa
ekonomi, man har folk som kan omvdrlden
lite grann, erfarenhet frén EU, har jobbat
internationellt. Alltsa en styrelserna idag
dr en en blandning av olika kompetenser,
snarare dn att man fokuserar bara pa
ekonomi och méjligtvis teknik...utan det
finns fler olika kompetenser och det
tycker jag att jag har mdrkt under mina
ar som styrelseledamot... Det har ju blivit
mer och mer viktigt. Helt klart. Forut var
det civilekonomer och civilingenjérer. Nu
dr det liksom en helt annan bredd i styrel-
serummen.” (R44)

Variationen av perspektiv och erfarenheter har ocksa okat
tack vare en okad representation av kvinnor i styrelserum-
men.

"Det dr fler kvinnor i styrelserna idag. Det dr
bdttre balans mellan mdn och kvinnor. Det dr
betydligt béttre med balans dér.” (R59)
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Vi har fler kvinnor med som vagar ta plats.
Jag tror att det dr vdl kanske en av de enskilt
storsta positiva fordndringarna de senaste 15

aren.” (R54)

Denna utveckling markerar inte bara ett steg mot jam-
stélldhet, utan ger ocksa upphov till en mangd férdelar

och positiva férandringar som nya synsatt pa affarsbeslut,
strategisk planering och riskhantering, vilket bidrar till en
mer holistisk och balanserad syn péd verksamheten. Att dka
representationen av kvinnor i styrelserummet har darfor
varit (och ar) en viktig och nédvéndig utveckling, men det ar
bara en del av mangfaldens pussel. For att ytterligare berika
beslutsprocessen och skapa ett dynamiskt och framatriktat
styrelserum anser flera av de intervjuade styrelseledamé-
terna att det kravs ett annu bredare spektrum av perspektiv
och erfarenheter i styrelserummet. Det handlar da inte bara
om kdnsmaéssig fordelning, utan ockséd om variation i dlder
och kulturell bakgrund. Men denna utveckling sdgs bara vara
i sin linda.

”Jag tror jimstdlldheten ser mycket bdttre
ut dn om vi skulle suttit och pratat sa hdr for
10 ér sedan. Det finns en mycket hégre med-



vetenhet och man jobbar mycket mer aktivt
med det. Men om vi pratar om mangfald i

form av kulturer och vilken bakgrund, liksom
nationell bakgrund...kulturell bakgrund, sa ar
det ju daligt. Da ser vi ju likadana ut allihop.
Men nagon typ av mangfald att klappa sig pa

brostet, nej, det finns ju inte ndgon utav de

styrelserna som jag sitter i.” (R37)

”Medelaldern dr ju ganska hég i de flesta
styrelser...och det har vdl att géra med erfa-
renhet och allt det ddr att man maste ha lite
grann med sig i bagaget ndr man sitter i en
styrelse for att kunna liksom bidra pa ett bra
sdtt, men samtidigt sa finns det annat man
kan tillféra om man kanske inte dr lika erfa-

ren, man han har ett annat tankesdtt eller

synsdtt eller instdllning till saker och ting ndr
man dr yngre.. Om man tdnker till exempel pa

utldndsk bakgrund eller en annan bakgrund
dn den traditionella akademiska, att man har
gjort karridr i ndringslivet och sa vidare, ddr
dr det ju vdldigt likriktat. Det finns en mdng-

fald i olika kompetenser, men kanske inte en

I mangfaldig i olika bakgrunder...pd ett sdtt sa
blir det ganska likriktat.” (R42)

Att inkludera personer med olika aldrar och kulturella
bakgrunder och erfarenheter ar en viktig aspekt av att
diversifiera beslutsfattandet. Yngre ledamoter kan erbjuda
en djupare forstdelse for modern teknologi, digitala trender
och foranderliga konsumentbeteenden som ar avgérande
for dagens afféarsvarld. Deras perspektiv kan vara ovarderliga
nar det géller att identifiera nya mojligheter och moéta
utmaningar pa ett innovativt satt. Likasa ar en mangfald av
kulturella bakgrunder viktig for att reflektera den globala
verklighet som féretag verkar i. Foretag har idag interna-
tionella kunder, partners och leverantérer, och en styrelse
som representerar olika kulturer kan vara battre rustad

att navigera i en mangkulturell affarsmiljo. Olika kulturella
perspektiv kan ocksa bidra till att battre forsta och tillgodose
behoven hos olika marknadssegment.

For att mota de 6kande kraven pa bade specialistkompetens
och mangfald i perspektiv har styrelser idag vidtagit olika
atgédrder. Ett tillvdgagangssatt ar att 6ka anvandningen av
extern kompetens, dvs att dra nytta av externa experter och

specialister for att berika styrelsens arbete. Genom att anlita
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externa aktorer som tillfalligt bescker styrelsemoten kan
styrelsen fa tillgdng till djupgdende och aktuell kompetens.
Detta kan vara sarskilt vardefullt nér komplexa fragor, som
teknologiska framsteg eller regelverksférandringar, kraver
specialistkunskaper som kanske inte finns internt i styrelsen.
En del arrangerar mer regelbundna moten dar styrelsen
traffar olika experter och intressenter som har specialistkun-
skaper eller andra perspektiv.

Vi tog in en advisory group, men den bestod
bara av unga personer som precis ndstan
hade kommit ut fran skolan, universiteten da.
De blev som en liten skugg-grupp..och sa fick
de liksom filosofera 6ver vad dom tyckte och
tdankte och sa vidare. Och de fick ju folja med
pa styrelsemétena och sadana saker... Det ér ju
ett sdtt att fa in olikheter, bade unga ménniskor
och kanske fran andra kulturer.” (R61)

Ett annat satt att mota kraven pa specialistkompetens och
mangfald &r att 6ka rotationsgraden for styrelseledamoter,
dvs att regelbundet byta ut ledamoter for att infora nya
perspektiv och erfarenheter. Genom att introducera nya

personer i styrelserummet kan man undvika att fastna i
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gamla tankemonster och ppna upp for en kontinuerlig
tillstromning av farsk kunskap och nya idéer. Detta kan vara
sarskilt viktigt for att sakerstalla att styrelsen forblir dyna-

misk och anpassningsbar i en snabbt férdnderlig affarsmiljo.

"Det dr ocksa viktigt att allt eftersom ett bo-

lag utvecklas och har nya utmaningar att man

ocksa vagar géra fordndringar i styrelser. Och
ddr tycker jag att man dr ganska duktiga pa

det, att faktiskt jobba med att man sitter inte
hur Idnge som helst... Det gdller liksom att ja,
men var dr det hdr bolaget nu? Vilken kompe-
tens har man behov av i ndsta steg? Och sen

lyfta in de kompetenserna.” (R62)

Genom att anvanda sig av dessa metoder kan styrelser skapa
en mer dynamisk och kunskapsdriven styrelsemiljo. Var for
sig eller i kombination kan externa inslag och regelbundna
rotationer av styrelseledamoter bidra till att sakerstalla att

beslutsfattandet ar informerat, mangsidigt och nyskapande.

De omfattande kraven pa styrelseledaméter har satt en
betydande press pa valberedningen, vars funktion har blivit

an mer central i att sdkerstalla att styrelsen har ratt samman-



sdttning och kompetens for att hantera dagens utmaningar.
Valberedningens ansvar stracker sig nu bortom att identifie-
ra potentiella kandidater for styrelseuppdrag. De maste vara
djupt medvetna om de aktuella kompetensbehoven, vilket

i sin tur kraver en forstaelse for foretagets strategi och de
utmaningar det star infor. De maste ocksd kunna hantera
utmaningen att balansera behovet av kontinuitet med
inforandet av nya perspektiv. For att uppna detta har kravs
noggrann forskning, natverksutbyte och aktiv rekrytering.

"Valberedningens arbete har ocksa blivit mer
professionellt s att man ser till att man far in
rdtt kompetenser och dr inte bara fore detta
VDar. Tycker det har blivit en stor skillnad i
det.” (R15)

”Plus att valberedningarna da...har blivit
mycket mer proffsiga och mycket mer sa
att sdga mdna om att faktiskt sg att sdga
hitta personer, alltsa med rdtt kunskap till
styrelserna. Sd jag tycker att det har blivit
mer en tillsdttning utifran kompetens och vad
som dr viktigt fér bolaget och mindre utifrdn
att du sitter i styrelsen som nagot slags

I hedersuppdrag eller for att du dr kompis med
nagon.” (R30)

”Sjdlva rekryteringsprocesserna, man tittar
vildigt mycket tydligare pa vad dr det for
kompetenser som behovs i olika skeden...
Tidigare, for manga dr sedan, anstdllde man
kanske, jag ska inte sdga vdnner, men folk
som man kdnde, medans nu dr det en mycket
tydligare rekryteringsprocess...idag dr det
mycket mer professionellt ndr man rekryterar
styrelseledaméter.” (R31)

| slutdndan handlar det om att skapa en miljo av aktorer dar
olika roster blir horda och dar utmanande tankar och idéer
kan frodas. Det handlar om att skapa en ensemble dar varje
medlem utgor en viktig pusselbit som bidrar till en helhets-
bild som ar starkare och mer kompetent &n summan av dess
delar. | linje med detta har det senaste artiondet innehallit en
medveten satsning for att oka representationen av kvinnor,
och det borjar vidtas insatser (om an i mycket begransad
omfattning) for att vdlkomna och fréamja olika aldrar och
kulturella perspektiv. Genom att arbeta mot en mangfald i

styrelsesammansattning kan organisationer dra nytta av en
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rikedom av insikter som kommer att forma deras framtid pa
ett betydelsefullt satt.

Sammantaget har styrelsemiljons aktdrer genomgatt en
betydande férandring. Idag finns (eller kanske kravs?)

hos den enskilde ledamoten ett hogre engagemang, mer
proaktivitet, mer specialistkompetens och ett okat intresse
for den vardagliga verksamheten. Det finns en vasentligt
hogre representation av kvinnor, och det tas sma trevande
steg i riktning mot béttre blandning av alder och kulturella
bakgrunder. For att hantera omvarldens komplexitet och
snabba utveckling far styrelserummen i hogre grad besok

av externa personer som utifran sina perspektiv och sin
expertis formedlar tankar, idéer och rad. Det finns ocksa en
tendens att rotationsgraden for styrelseledaméter okar. Mitt
i denna utveckling star en aktor vars uppgift blivit allt mer
centrala for att hantera dagens utmaningar: valberedningens

medlemmar.
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MER OPPNA ARENOR

Arenan for styrelsearbetet har genomgatt betydande
transformationer pa senare tid. Den traditionella bilden av
styrelser som samlas regelbundet, vanligtvis 6-8 moten

per ar, i ett formellt styrelserum har forvandlats till en mer
mangfacetterad och flexibel arena. Den kanske mest patagli-
ga forandringen &r det 6kade inslaget av digitala motesrum.

”Ja, men det Gr ndgonting som pandemin
ldrde oss. Det var ju att man kan bedriva
verksamhet och ta beslut bakom skdrm, for
jag tror ju inte att de flesta av besluten blir
sdmre for att man satt bakom skdrmen. Sen
var det inte lika trevligt eller inte samma
dynamik, men den hdr perioden visade att det
gar att sitta pa varsin sida av jorden och och
dndd komma till véldigt bra beslut.” (R82)

Pandemin tvingade foretag och organisationer Sver hela
varlden att snabbt anpassa sig till nya arbetsmetoder och
mé&tesformat. Aven styrelser behdvde hitta ett sitt att
fortsatta sin verksamhet utan att daventyra héalsan och
sdkerheten for sina styrelsemedlemmar. Digitala méten och

arbete pa distans framstod som den mest lampliga I&sningen.

| en forvanansvard hastighet inférskaffade styrelseledamo-
ter (liksom ovriga aktorer) nédvandiga tekniska verktyg och
plattformar for att halla sina moten och driva sin verksamhet
online. Situationen ledde till en snabb inlarningskurva for alla
som tidigare kanske var mindre bekanta med digitala motes-
verktyg. Man larde sig att schemaldgga och delta i méten via
videokonferensplattformar, dela dokument och information
i realtid och kommunicera med styrelsemedlemmar och
ovriga organisationsmedlemmar pa distans. Denna pl&tsliga
dvergang till det digitala motesformatet visade sig vara en
véardefull lardom. Manga insag att det inte bara kunde vara
en temporar nédlésning utan ocksa erbjuda fordelar som
effektivitet, flexibilitet och minskade kostnader pé langre sikt.

En fordel som snabbt blev uppenbar nar arbetet 6vergick till
digitala motesformer var mojligheten att komma at kom-
petenser oavsett geografisk plats. Innan pandemin var det
vanligt att styrelser var begransade till att samarbeta med
personer som fanns fysiskt narvarande. Den geografiska
platsen och resebegransningar kunde vara hinder for att
dra nytta av specialiserad expertis eller rad fran personer
som befann sig pa avldgsna platser. Men med inférandet av
digitala motesverktyg och videokonferensplattformar blev

det mojligt att bjuda in experter och radgivare fran hela
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varlden. Detta har oppnat dorrar till olika perspektiv, kompe-
tenser och erfarenheter som tidigare kanske inte upplevdes
vara tillgangliga.

”Du kan rekrytera andra kompetenser som du

vill ha till din styrelse...du kan fa liksom storre

réickvidd. De behéver ju inte vara sa ndra utan
det kan vara nagon lédngre bort.” (R69)

Foretag kan nu pé ett annat satt ta del av kompetens utan
att behova ta hansyn till geografiska begransningar. Experter
och radgivare kan konsulteras oavsett var de &r baserade.
Dessutom har de digitala motesrummet oppnat dorrar till en
mer dynamisk verksamhet. Styrelser kan nu samlas med kort
varsel for att diskutera och fatta beslut om kritiska fragor.
Detta snabbar upp beslutsfattandet och tilldter styrelser

att reagera mer flexibelt pa foranderliga omsténdigheter.
Man ar idag battre rustade att snabbt justera strategier och
prioriteringar.

"Alltsa det stora som héinder, att det har blivit
mycket mer agilt. AlltsG pandemin gjorde ju
ndgonting med alla och vdldigt mycket med
styrelsearbete ska jag sdga. Det blir sa digi-

32

taliserat att man faktiskt kan mixa, att bade

ha fysiska och digitala méten. Digitala méten
existerade knappt tidigare i konventionella
bolag eller konservativa bolag. Nu kan man
gora det mycket mer agilt. Man plockar pa

moten ndr det behovs. Det blir lite kortare
puckar, men lite snabbare, lite enklare, men
ocksa mycket mer krdvande. Det kréver mer
engagemang, det krdver lite mer tid.” (R53)

OKAD MOTESFREKVENS

Den digitala arenans entre och behovet av en mer dynamisk
verksamhet har medfort att motesfrekvensen okat. Tidigare
begransades styrelsemoten ofta till regelbundna, periodiska
sammantraden som holls manatligen eller kvartalsvis. Idag
finns det dock en dkad kénsla av att styrelserna maste halla
sig stdndigt uppdaterade och vara redo att agera pd snabba
forandringar i omvarlden. Darfor har det skett en markbar
okning av méotesfrekvensen.

Vi har ju ett drshjul med alla grejer som ska
tas olika delar pa dret, och sa hdnder grejer
pa marknaden som gér att vi inte kan fatta

det beslutet jag tdnkt, for att det har hdnt



massa olika grejer som vi maste ta hdnsyn
till. Da madste vi ldgga in ett extra méte for
vi ska hinna med det och sa blir det sa pa
manga olika grejer. Plotsligt sa har man
ndstan dubbelt sé manga (méten) som innan,
fast det egentligen inte dr nagon jdttekris.
Det beror pg att arshjulet inte stammer ihop
med verkligheten Idingre. Man har inte tid att
vdnta riktigt till ndsta mote.” (R92)

Som citatet ovan indikerar har métesfrekvensen i styrelse-

arbetet okat darfor att arbetet i sig blivit mer handelsestyrt.

Ledamo&ter vittnar om forekomsten av manga mellanmoten
med avstamningar som kompletterar de mer formella och

schemalagda styrelsemd&tena som fortfarande ager rum.

"Det jag mdrkt i mina bolag dr att vi har
en hel del méten mellan styrelsemétena i
styrelsen, digitalt, ddr vi diskuterar olika
fragor. Sa det dr ju en slags forberedelse. Sa
dr det ocksd ndr det dyker upp nagonting,
da behdéver vi inte samlas fysiskt, for vi finns
pa olika stdllen i Sverige, utan da kér vi ett
digitalt méte.” (R83)

Det finns en stravan att genom en dkad moétesfrekvens
kunna agera mer proaktivt. Mellanliggande avstamningsmo-
ten, som ofta sker digitalt och bokas med kortare framfor-
hélining, har blivit plattformar for att hélla styrelseledamoter
uppdaterade om |opande handelser och utvecklingar. Dessa
moten handlar om att dela information, diskutera framsteg
och utmaningar samt att lyfta eventuella fragor som beho-
ver foljas upp.

”Jag tycker om de hdr métena, mellan
styrelsemétena, ddr man diskuterar, dér man
har ett strategimote innan styrelsemotet.
Sjdlva styrelsematet det vill jag gdrna ha kort
och effektivt, med klara beslut. Men det dr
oerhért viktigt att vi far input om vad som
hdnder, men den informationen far vi mellan
styrelsemaotena.” (R81)

En av de mest betydande fordelarna med dessa mellanmo-
ten, som ledamaéter lyfter fram, &r att de tilldter styrelsen
att under ordinarie styrelsemd&ten avsédtta mindre tid at
rutinmdssig rapportering och istéllet fokusera pa mer
framatriktade och strategiska fragor. Den frigjorda tiden
mojliggdr en mer ingdende diskussion om foretagets mal och
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hur man bast kan na dem.

"Reflektion jag har fran mitt andra sty-
relseuppdrag som just bérjat, ddr dr det
styrelseméte varje kvartal, men ddremellan sa
dr det ju rapportering av ekonomin. Sa varje
manad s@ har vi ekonomirapportering ndr
siffrorna finns, sa vi pratar inte siffror i stora
drag under styrelsemétena... Det ger tid till
att diskutera framat.” (R76)

Denna forandring ger styrelsen en mojlighet att i hogre grad
kunna fokusera pa att identifiera framtida tillvaxtmojligheter,
utvardera risker och utforska nya affarsstrategier. Mellan-
moten har sdledes blivit en komponent for att modernisera

och effektivisera styrelsearbetet.

Ytterligare ett bidrag till att motesfrekvensen stiger ar

den 6kade forekomsten av férmoten. Till skillnad frén
mellanliggande moten riktas har fokus mot det ordinarie
styrelsemotets agenda, ett mote med avsikt att sakerstalla
att kommande styrelsemote kan genomforas effektivt. Har
finns olika varianter av formoten dar det skiljer sig huruvida

de genomfoérs mellan tva ledaméter, i mindre grupper
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eller med hela styrelsen narvarande. En vanlig variant ar
att styrelseordféranden genomfor individuella formoten
med ledamoter i syfte att forbereda dem infor ordinarie

styrelsemdéte.

”Jag har forméten individuellt med leda-
méterna, ca 15 minuter kanske. De gor
ledaméterna lite mer forberedda, gor sa att
de dr lite mer pa tana. Dessa saker (frméten
av olika slag) skapar vdrde, att man kdnner
en delaktighet.” (R81)

Bland intervjuade ledaméter finns en viss skepsis till varian-
ten nar ordférande genomfor enskilda méten. Dels da det
finns risk att de anvédnds for att driva igenom beslut...

"Det dr ju jatteldtt om man skulle vilja kéra
igenom ett beslut ddr man vet att inte hela
styrelsen kanske dr helt eniga, sa dr det ju
jatteldtt att fa igenom ett sadant beslut
genom att kéra sddana forméten. Det dr utan
tvekan det jag ser som en fara. Man kanske
vet att man har tre allierade och sa kér man
ett formote med dem...alltsa styrelsen ska ju



vara pd en jamn nivd, men med férméten blir
de formodligen inte sa. Det ser jag som en
fara.” (R87)

..men ocksa for att det kan hdmma diskussionerna och

darmed larandet i styrelserummet.

”Men jag tdnker att det finns en fara i att
man redan har tagit alla beslut, det dr liksom
bara att klubba nar man kommer till motet.
Daé tappar man den hdr dynamiken, de hér
diskussionerna. Man vill saklart ta beslut, men
inte utan diskussion.” (R67)

Formotena representerar ytterligare ett exempel pa hur
arenan for styrelsearbete har utvecklats. Genom att skilja pa
och kombinera traditionella styrelsemoten med mellanlig-
gande moten och formoten forsoker styrelser sakerstalla att
de ar rustade att hantera de utmaningar och mojligheter som
organisationer star infor pa ett effektivt och ansvarsfullt
satt. De traditionella styrelsemd&tena behaller sin roll som
arenor for beslutsfattande, strategisk planering och Gversyn
av bolagets overgripande mal och riktning. Har diskuteras
och fattas viktiga beslut som paverkar foretagets framtid.

Mellanmoten innehaller ofta fokuserade diskussioner som
initieras for att hantera specifika utmaningar eller mojlig-
heter som uppstar mellan de regelbundna métena, medan
formoten anvands som en variant av "uppvarmning” infor
ordinarie styrelseméte. Denna differentiering av motestyper
reflekterar behovet av att vara mer flexibel och anpassnings-
bar i en komplex och féranderlig affarsmiljo, men medfor
ocksd en métesfrekvens som stéller stora krav pa enskilda
ledamoter.

”Jag hade mitt mejl innan idag ndr jag klev
in hdr: Vi behéver ha ett extra méte pa pa
fredag. Ja, nu kor vi 7:45 sa att...alltsa det
kanske borjar tangera att det inte dr rimligt
att kunna ha ndgonting annat utanfor de hér
styrelseuppdragen.” (R69)

Méangden méten, i kombination med ledaméter med ménga
professionella dtaganden och fulltecknade kalendrar, har
gjort det nédvandigt att i hogre grad arrangera styrelse-
moten utanfor traditionella arbetstider. Det har blivit allt
vanligare att styrelsemd&ten dger rum pa tidpunkter som
tidiga morgnar eller sena kvallar.
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”Sa nackdelen med det dr att du kan ha de

hdr métena pa sjuka tider liksom. Alla kan

gora sig fria vid 8 pa kvdllen alltsa. Det Gr

juinte bra i ldngden och det far ju verkligen

vara undantag, men det dr ju risken liksom

att om man inte hittar nagon annan tid pa
dagen...” (R74)

MER UTSKOTT OCH KOMMITTEER

En annan signifikant utveckling som har paverkat arenan for
styrelsearbetet ar ett 6kat anvdndande av utskott och kom-
mittéer. Traditionellt har styrelseméten varit platsen dar alla
stora beslut togs och alla aspekter av foretagets verksamhet
diskuterades. Men med okad komplexitet och behovet av
att hantera mer specialiserade darenden har styrelser borjat
delegera vissa uppgifter och ansvarsomraden till utskott
och kommittéer (bestdende av styrelseledaméter), som ofta
traffas mer frekvent an styrelsen.

"Det har blivit mer arbeten med kommittéer
och utskott. Det dr mycket av jobbet som
sker i utskott... Det dr dar man bidrar som

ledamot, bidrar med min sakkompetens skulle
jag sdga...for att fa till lite battre riktlinjer
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och struktur pa saker och ting, som jag tyckte
kunde forbdttras. Ddr jobbar jag med mina
specifika sakkompetenser da.” (R62)

Detta tillvagagangssatt mojliggor en djupare analys och
diskussion av@amnen som &r av avgorande betydelse for
foretaget. Ibland &r styrelser tvingade att inratta utskott
och kommittéer enligt regelverk och lagstiftning. Till
exempel kan regelverk krava att foretag har revisionsutskott,
riskutskott, ersattningskommitté etc. Krav som syftar till att
sdkerstélla att vissa funktioner och ansvarsomraden hanteras

med den nédvandiga expertisen och insynen.

"Bankstyrelser dr ju lite udda jimfort med
madnga andra styrelser ddrfor att du dar dartill
nédd och tvungen att ha flera kommittéer.
Du maste ha en risk och riskkapital kommitteé.
Du maste ha en ersdttningskommitté, och
du madste ha en relationer- och compliance
kommitté ocksd.” (R50)

Samtidigt finns det styrelser som véljer att inratta utskott
och kommittéer frivilligt, aven om de inte ar juridiskt
skyldiga att gora det. Denna strategi kan vara ett satt att



Oka specialiseringen och férdjupa engagemanget i specifika vilket i sin tur anses kunna leda till ett mer kompetent

omraden som styrelsen anser vara kritiska for foretagets beslutsfattande.
framgdng. Det kan ocksd anvandas som ett satt att fordela
arbetsbdrdan inom styrelsen och sikerstilla att alla viktiga ”Om du har utskott sa kan du liksom skjuta
frégor far tillracklig uppmarksamhet. in de kompetenserna i utskotten, och da har
de personerna moéjlighet att bidra med sina
”Vi har ju mer traditionella, du vet, ersdtt- kompetenser, och ddr finns ju ocksa mer tid
ningsutskottet och revisionsutskottet och sa. och utrymme for det.” (R45)
Men sa nu ndr vi tittar pa strategin framat
och vi kom fram till att vi behdver prata ”Men det dr ndgot som jag gillar att jobba
lite innovation, da dr vi nagra stycken som med...att jobba med utskott, ddrfor att da far
utgor ett litet under cover utskott hdr. Det dr du oftast mer specifika typer av fragor som
inte formaliserat, men vi har fatt styrelsens kanske de individerna besitter den kompe-
blessing pa att driva den fragan. Den typen tensen. Sa skapar man ju en miljé ddr just de
av fragor som vi sedan rapporterar tillbaka hdr specialisterna, eller de frdégorna som man
till styrelserummet.” (R54) kanske brinner fér mest och som man tar med
sig in i styrelserummet. Det dr ju ddr man kan
Manga styrelseledaméter ser pé det 6kade utrymme som fa briljera da.” (R4)
utskottsarbete har fatt inom dagens styrelsestrukturer
med positiva 6gon. Denna utveckling innebar en mojlighet En betydande effekt av utskottsarbetet &r att ordinarie
att specialisera sig inom vissa omraden och férdjupa sig i styrelsemoten upplevs bli mer effektiva. Genom att delegera
viktiga fragor. Genom att skapa och utnyttja utskott och specifika ansvarsomraden och detaljfragor till utskott och
kommittéer kan styrelseledamoterna i hogre grad engagera kommittéer kan det ordinarie styrelsemotet fokusera pa
sig i specifika omrdden som de ar mest kvalificerade for, overgripande strategiska beslut och viktigare fragor som rér
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hela organisationen. En omfordelning som leder till kortare
och mer koncentrerade méten, dar styrelseledamoter kan
agna sin tid at att diskutera och analysera de mest betydelse-
fulla @mnena.

”Vi kan 6gna igenom rapporter. Vi behdver
inte ga in och fréga om fragorna som reviso-
rerna lyfte upp, hur det hanterats, for att vi
vet att det behandlas av revisionsutskottet,

och de berdttar 6vergripande om det, bade

liksom berém och kritik. Och da kan man
sldppa det lite. Da kan man godkédnna den
rapporten, da sdger revisionsutskottet att vi
kan godkdnna revisionsberdttelsen. Ja, men
da litar vi pa det liksom. Och det dr samma
ndr vi godkdnner ett anbud, att de gar inte in i
detaljfragor. Och da blir det effektivt.” (R33)

Séledes anses kommitté- och utskottsarbetet inte bara
innebara en specialisering och fordjupning inom olika an-
svarsomraden utan ocksa gora de reguljara styrelsemétena
till en mer kraftfull plattform for strategiskt tankande och
beslutsfattande. Det finns emellertid ocksa potentiella risker

med kommitté- och utskottsarbete som ledamoter anser att
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styrelser skall vara medveten om. En av de utmaningar som
kan uppstad ar att vissa styrelseledamoter riskerar att hamna
utanfor eller kdnna sig mindre involverade om de inte ar en
del av ett utskott eller kommitté, vilket kan skapa en kansla

av segregation.

"Vi for en sadan dialog nu...vilka uppgifter
vi har lagt ut i de hdr utskotten, och vi
diskuterar faktiskt oppet risken for att det
blir lag i styrelsen, och att de som sitter pa
afférsgenomgdngen pa anbudsdelen blir
A-laget och vi andra som haller pG med en
ledning och styrning i revisionsutskottet och
arsredovisning och risk assessment och sa ddr
blir B-laget.” (R16)

Det ar darfor avgorande att se till att utskottsarbetet inte
leder till maktkoncentration i hdnderna pé nagra fa styrelse-
ledama&ter, utan att information och beslutsunderlag delas pa
ett rattvist satt inom styrelsen. Det ar viktigt att sakerstalla
att det finns en stark kommunikation och samordning mellan
styrelsen och dess utskott och kommittéer for att undvika
att ledamoter endast erhéller fragmenterade bilder av
verksamheten.



”Nackdelen upplever jag, fran andra sty-
relseledaméter, dr att man inte riktigt far
helheten. Man dr inte riktigt en del av samma
fragestdllningar...du kommer ndrmare den
delen du arbetar med dn vad du gor i andra
utskott. Sa att du tappar ju en del av, och du
kommer ju aldrig kunna dterge allt som sker i
ett utskott.” (R37)

"Det finns vdl en risk dnda att man liksom lite
grann ldmnar liksom viktiga fragor till ndgra
ledaméter och som sen rapporterar. For sjélva
grejen med styrelser och med en styrelseleda-
mot dr vdl att man ska ha overblicken? Det
dar val det som dr sjdlva grejen, att en styrelse
och styrelseledamater verkligen strdvar efter
att som individer och tillsammans férsta hela
bolaget.” (R86)

Inférandet av kommittéer och utskott har med andra ord
medfort en utmanande balansgdng mellan specialisering
och den breda syn som kravs for att fatta valgrundade
beslut. A ena sidan mojliggor utskottsarbete en djupdykning

i specifika omraden av foretagets verksamhet. Detta kan
vara sarskilt vardefullt nar det géller komplexa frdgor som
kraver specialkunskap. Specialiserade utskott kan ta itu med
frdgor pa ett mer detaljerat satt och ge vérdefulla insikter
och rekommendationer till huvudstyrelsen. A andra sidan
finns risken att denna specialisering kan leda till en forlust
av den breda foretagsoverblick som kravs for att fatta
holistiska och strategiskt vélgrundade beslut. Om varje
utskott fokuserar enbart pa sitt eget omrade kan det finnas
en risk att styrelsen tappar helhetsbilden av foretagets
verksamhet och de 6vergripande strategiska malen. Darfor
ar det av yttersta vikt att uppratthalla en sund balans mellan
specialisering och en bred féretagsoverblick. Det kréaver
tydlig kommunikation och samarbete mellan utskotten och
huvudstyrelsen. | slutdndan ar bedémningen av utskottsar-
betets varde en individuell fraga som varierar beroende pa
foretagets behov, styrelsemedlemmarnas kompetens och de
specifika omstandigheterna. Men en sak ar saker: utskotts-
arbete har blivit en allt viktigare och mer integrerad del av
styrelsearbetet och fortsatter att forma arenan fér dagens
styrelsemoten.
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STYRELSERUMMEN OPPNAS UPP

Arenan for styrelsearbetet har ocksd genomgatt en annan
pataglig forandring i det att styrelserummet har 6ppnats
upp. Det finns idag en stravan efter att ta del av foretagets
bredare ekosystem, men ocksa den egna vardagliga verk-
samheten. Férekomsten av savél externa som interna besok,
och darmed en okad interaktion med externa aktorer, har
okat. Den externa forflyttningen visar sig i att styrelser i allt
hoégre grad gemensamt bescker andra foretag och deltar pa
branschmassor, konferenser och evenemang som é&r relevan-
ta for foretagets verksamhet. Genom att bege sig utanfor
det traditionella styrelserummets vaggar far de inte bara
mojlighet att halla sig uppdaterade om de senaste trenderna
och utmaningarna inom sin bransch, det ger ocksa styrelse-
ledamoter en unik mojlighet att bygga upp en gemensam bild

av omvarldens utveckling och féretagets mojligheter.

”Mdnga bolag jag har varit med i sG har man
ocksa gjort studieresor tillsammans for att
léra sig nagonting nytt. Vilket dr jattegivande
for att da diskuterar man ju under resan vad
man ser och hor och ldr sig, vilket dr jatte-
spdnnande.” (R25)
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Externa besok framjar inte bara kommunikationen inom
styrelsen, utan den kan ocksa stérka deras kollektiva férmaga
att fatta beslut. Genom att ha en gemensam grund for sin
bedémning av omvarldsforandringar kan styrelsen ta mer
valgrundade och enhetliga beslut. Denna 6kade externa
orienteringen kompletteras med att ocksé den interna
orienteringen okat. Styrelser och dess ledaméter tar allt
mer regelbundet steget ut i den operativa verksamheten
genom att besdka olika foretagsenheter och produktions-
anlaggningar. Genom att interagera med anstéllda pé olika
nivaer och fa forstdelse for hur verksamheten fungerar pa
plats, far styrelsen en mer praktisk forstaelse for foretagets
processer och utmaningar. Detta ger dem insikter som inte
kan erhallas enbart genom att ldsa rapporter och ta del av
presentationer.

”Man far liksom en bild i styrelserummet av
styrelsen, materialet av hur det fungerar i
bolaget och vad som dr de viktigaste fragorna
och hur det ska drivas framat. Den blir ju pa
ett satt, absolut inte polerad, men det blir ju
en viss bild som ledningen drar for styrelsen...
Ett satt for styrelsen att liksom kunna utmana
och sa ddr, det dr ju att ha ndrmare kontakt



med, alltsa att vara ute i verksamheten, att
gora studie besék...att man faktiskt traffar
dem ute i produktion eller dr ute hos de
som gor jobbet, och héra vad dom har for
funderingar och vad de sdger dr de storsta
utmaningarna.” (R42)

”| en styrelse sa ser man ju alltid de hér bra
sakerna eller hur? Men nér du kommer ut sa
far man ocksa se lite mer verkligheten tycker

jag..man kan avldsa ganska snabbt vilken

stdmning det dr och hur folk mar.” (R50)

Genom att traffa anstéllda pa olika nivder och se verksam-
heten i praktiken far styrelsen en djupare forstaelse for
foretagets interna processer, kultur och utmaningar. Detta
mojliggor battre stod for foretagets strategiska arbete
och en mer informerad tillsynsroll. Den 6kade externa och
interna orienteringen reflekterar behovet av att vara bade
insatt i marknaden och féretagets interna dynamik. Genom
att integrera dessa perspektiv kan styrelseledamoter mer
effektivt bidra till foretagets framgdng och hallbarhet.
Samtidigt framjar detta tillvdgagangssatt en mer holistisk

syn pa foretagets verksamhet och en djupare forankring i de

realiteter som paverkar dess prestation och utveckling.

Sammanfattningsvis har arenan for styrelsearbete genom-
gatt en betydande transformation de senaste dren och blivit
mer mangfacetterad. Digitala motesrum har gjort moten
oberoende av tid och geografisk plats, vilket i sin tur har
okat flexibiliteten och tillgangligheten for styrelseledamaéter.
Den digitala utvecklingen, i kombination med en okad
komplexitet, har ocksa gjort att motesfrekvensen okat
avsevart. Utdver ordinarie styrelsem&ten anvands nu bade
mellanm&ten och forméten. En annan viktig utveckling ar
det 6kade anvandandet av utskott och kommittéer for att
hantera specifika fragor och ¢ka effektiviteten i beslutspro-
cessen. Slutligen har styrelserummet blivit mer 6ppet for
externa och interna besok. Styrelsearbetet har sdledes under
de senaste dren forandrats avsevart och stracker sig nu langt
bortom de traditionella vdggarna i styrelserummet.
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TRADITIONELLA ARBETSFORMER

GENOMARBETADE UNDERLAG, TYDLIG AGENDA OCH
AKTIVA LEDAMOTER

Trots betydande féréndringar i saval agenda och aktérer
som arenor i styrelsemiljon har sjélva arbetsformerna inte
utvecklats i samma utstrackning. Styrelser har traditionellt
foljt en relativt faststélld struktur och ett arbetssatt som
har sina rotter i ldangvariga konventioner och normer for
styrelsearbete.

"”Jag tycker vi pratar vdldigt mycket om
innovation, men hur innovativa dr vi i styrel-
searbetet? Vi kor styrelsearbete som vi gjorde
pa artonhundratalet kan jag tycka. Man har
en agenda och den agendan har alltid sett
likadan ut.” (R63)

Arbetet bestdr i hog grad av att lasa, diskutera utifran
befintligt material och ta beslut. En grundldggande aspekt
av denna arbetskultur ar att ledamoterna forbereder sig val
infor moten.

I ”Om ledaméterna dr mera pdldsta blir métet
bdttre.” (R92)
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Varje ledamot anses ha ett personligt ansvar att ta del av
det distribuerade materialet och att analysera det noggrant.
Detta inkluderar att forstd de amnen som kommer att
diskuteras och de beslut som eventuellt ska tas. Men for att
ledaméterna ska kunna forbereda sig pa ett effektivt satt
mdste motet i sig vara noggrant forberett. Detta innebér
att alla nodvandiga dokument, rapporter och annat material
mdaste vara sammanstallt och distribuerat i god tid fore
motet. Informationen bor vara tydlig och komplett sa att
ledamoterna kan forstd innehallet och eventuella beslutsun-
derlag. En av de mest frekvent férmedlade anledningarna till
att ett styrelsemote inte ansdgs vara bra ar brister i utskickat
underlag.

"Att vi inte hade tillrdckligt underlag. Konse-
kvensen blir att styrelsen inte far tillrdcklig
insyn och kan analysera situationen pa ett

korrekt sdtt.” (R75)

Har har ordforanden en viktig roll i att sékerstalla att motet
ar ordentligt forberett. Detta inkluderar, utéver ett tillfreds-
stéllande material, ocksa att utarbeta en tydlig motesagenda
som klart specificerar vilka @mnen som ska diskuteras och

vilka beslut som eventuellt ska tas. Agendan bor ocksa



ange den avsatta tiden for varje amne for att halla motet
effektivt. Om tidsramarna ar for snava kan det leda till att
amnen inte kan diskuteras ordentligt eller att viktiga beslut
fattas utan tillracklig analys och 6vervagande. Har finns en
andra kalla till frustration géllande arbetsformer hos en del
ledamoter.

"Dock blev vissa punkter blev lite for langa,
vilket paverkade andra punkter och deras tid.
Det kdndes som agendan var for omfattande

for att vi skulle hinna med allt som var upp-

satt pq ett bra sdtt. (R78)

For att undvika dessa problem &r det viktigt att ordféranden
planerar agendan och ser till att den ar tydlig, realistisk och
strukturerad pa ett satt som framjar effektivitet. Genom att
ge styrelseledamoterna en tydlig vagledning for motet anses
man kunna minimera frustrationen och gora métet mer
givande och meningsfullt for alla inblandade.

En tredje aspekt som lyfts fram i radande arbetskultur ar
ledamoternas aktivitet. Under sjalva motena forvantas leda-
moterna delta i diskussionerna. De forvantas stélla fragor,

ge sina asikter och bidra till beslutsfattandet. Det handlar

inte ldngre bara om att godkadnna beslut som presenteras for
dem, utan om att aktivt bidra till att forma foretagets rikt-
ning och sékerstélla dess langsiktiga framgang. Darfor har
manga ledam&ter borjat sdga att man "arbetar i en styrelse”
eftersom det battre aterspeglar den aktiva och engagerade

roll som styrelseledamoter forvantas spela.

”Man hér med andra kolleger att man sdger
inte ldngre att man sitter i en styrelse, utan
att man arbetar i en styrelse.” (R33)

MER ITERATIVA ARBETSFORMER

Sammantaget fokuserar den traditionella arbetskulturen pa
genomarbetade underlag, en tydlig agenda och forberedda
och aktiva ledamoter. Men inom detta traditionella ramverk
for styrelsearbete finns ett par markbara utvecklingstrender.
For det forsta beskriver styrelseledamoter en tydlig for-
skjutning mot mer iterativa arbetsformer. Som en reaktion
pa en mer komplex och snabbare affarsmiljé tvingas styrel-

ser hantera frdgor mer I6pande under éret.

"Alltsa historiskt sett sa var det sa att bolag la
en strategi och man la en afférsplan och sen sa
liksom gick man inte riktigt tillbaka till den forréin
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det hade gadtt ett ar och man skulle liksom
uppdatera den. Idag mdste man jobba mycket
mer iterativt med den hdr affdrsplanen. Det gar
inte att vdnta ett ar liksom, utan man maste
vara beredd pa att géra det kanske nGgon gdng
per kvartal, dér man gar tillbaka och ténker:
Men dr det hdr i det hdr fortfarande relevant?
Eller ska vi liksom félja ett annat spar?” (R36)

Styrelser har med andra ord tvingats att i allt hogre grad
franga det tidigare etablerade monstret dar man hade
sarskilda teman for specifika moten, sdsom det arliga
strategimotet. Det traditionella upplagget dar man foljer
ett arshjul med forutbestdamda @mnen for varje mote var
avsedd att skapa struktur och sdkerstalla att alla relevanta
frdgor behandlas under aret. | dagens snabbrorliga och
komplexa affarsvarld har styrelser emellertid insett att
de inte langre kan begransa behandlingen av exempelvis
strategiska fragor till endast ett arligt mote. Det hander
sd mycket inom och utanfér organisationen, inklusive
teknologiska forandringar, marknadsrérelser och omvarlds-
forandringar, att styrelsen nu behover hantera strategiska

fragor kontinuerligt.
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”Det hdnder sa mycket hela tiden sa att vi kan
inte sitta i till exempel strategimaten en eller
tva dagar per ar ldngre, utan det dr strategi i
varje mote nu. Vem visste att det skulle starta
ett krig for 10 manader sedan? Vi hade ingen
aning om att det. Och nu med elpriser? Alltsa
vi kan inte hdlla pa att vénta... Alltsa det har
klassiska med budget som beslutas i novem-
ber, resultat som utvdrderas i februari och
ett strategiméte i augusti, alltsa den cykeln
kanske inte hdller.” (R83)

Som ett resultat av denna forandring har styrelsen blivit mer
flexibel och 6ppen for att behandla arenden mer I6pande.
Istallet for att lasa sig i ett schema forsoker styrelser nui
hogre grad att vara mer responsiva och agera i realtid. De
foljer med i utvecklingen och ar redo att anpassa sig till nya
mojligheter och hot som dyker upp.

OKAD MANGD MATERIAL

En andra utvecklingstrend gallande arbetsformer ar en
markant 6kning av mangden material som styrelseledaméter
forvantas hantera infér méten. Manga ledamoter vittnar om

att det nu borjar narma sig en ohanterlig mangd.



”Vad som kan ta andan ur en ibland, det dr ju
att det dr enormt mycket inldsning av material.
Jag kommer ihdg att jag baxnade for ett antal

ar sedan ndr jag horde att bankens styrelse
skulle trycka i sig 700-800 sidor infor ett
styrelsemate, och jag tror inte det rdcker till
ndrmelsevis idag. Det dr ju utmanande...och
i delar ett ganska komplext material ocksa
infor utskott och sa ddr... Det dr ju en pataglig
fordndring att det krdvs sa mycket mer.” (R37)

En faktor som har bidragit till en ckad mangd material ar ett
Okat fokus pa transparens och ansvarsfull bolagsstyrning.
Bolags- och organisationsledningar ar nu mer angelagna om
att tillhandahalla en omfattande och noggrann bild av sin
verksamhet. Dessutom vill man visa att forslag till beslut ar
vél underbyggda. Detta innebar att styrelseledamoter ofta
far tillgéng till mer detaljerad information om féretagets

prestation och risker.

"Vi far sa fruktansvdrt mycket material att
ta ta stdllning till, och det dr ju i regel sa att
ledningen gor det bara for att forsoka visa sig
transparenta. Men istdllet blir det vdldigt svart

att éverblicka. Vi ldser och ldser och ldser. Sa
att det tycker jag dr alla ledningars utmaning
att inte ge oss 400-500 sidor att ldsa infor
ett styrelsemote. Det dr inte ovanligt och det
blir svart for da krdver det mycket mer tid av
mig dn vad jag har méjlighet att avsdtta. Da
skulle jag ju behéva jobba halvtid med ett sant
hdr bolag for att liksom sjdlv konkludera och
dra slutsatser... Inte sdllan overskoljs vi med
material for att de vill visa att de har jobbat
liksom fram det hdr pa ett bra sdtt.” (R7)

Men méangden material kan ocksa forklaras av den teknolo-
giska utvecklingen och den okade tillgangligheten av data
och information. Idag har féretag tillgang till avancerade
verktyg och system som gor det majligt att samla in, analy-
sera och presentera information pa ett enklare, snabbare och
mer detaljerat satt an tidigare. Detta har lett till att verk-
samhetsledningar kan producera omfattande analyser och
rapporter som kan vara av intresse for styrelseledamoterna.

”Och det dr klart att digitaliseringen, alltsa
de verktyg som du kan ha till en hjdlp for att
gora analyser och sana ddr saker ar mycket
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bdttre idag dn vad de var for 20 ér sedan. Jag
tycker nog att styrelseunderlagen dr betydligt
bdttre numera, men ibland kanske for om-
fattande ocksa. Det gdiller ju liksom att inte
hamna i en situation ddr du inte ser skogen
for bara trdd liksom, utan det maste vara
vdldigt to the point, och det kan man ju mdr-
ka ibland att det har en tendens att liksom
bli lite for manga powerpoint bilder... Det far
liksom inte vara for omfattande material for
att da blir det Idtt fokus pa fel saker, och det
dr ju sa att det dr ju mycket svdrare att skriva
ndgonting kortfattat. Det dr mycket svarare.
Det krdaver mycket mer tanke, och det marker
man ju ibland att man blir 6verskéljd med
information som egentligen inte dr nédvdndig.
Mycket detaljer, och det dr for att det dr sa
ldtt att gora bilder idag och vissa tror kanske
att kvantitet dr viktigare dn kvalitet.” (R36)

Styrelseledam&ter har numera tillgang till en imponerande
mangd data och fakta om foretagets prestation, mark-
nadsforhallanden och omvarldsforandringar. Den dkade
tillgangligheten till fakta har i sin tur lett till att forvantning-
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arna pa att beslut ska vara valinformerade och grundade

pd konkreta bevis har dkat avsevart. Det finns en strévan
efter att vara datadrivna och evidensbaserade i sina beslut.
Styrelseledamoter forvantas darfor granska och utvardera
omfattande rapporter, analyser och statistik for att forsta
foretagets situation och identifiera mojliga vagar framat.
Men den beskrivna 6kningen av material ar dubbelbottnad.
A ena sidan ger det styrelsen mojlighet att folja foretagets
verksamhet och omvarld mer noggrant. Det ger dem
tillgang till detaljerad information om olika aspekter av
verksamheten, vilket ar vardefullt for att fatta informerade
och strategiska beslut. A andra sidan finns det en risk att
den 6kande mangden information gor det svart att halla koll
pa det vasentliga och bibehalla en klar dverblick. Det finns
en risk att styrelseledaméter forlorar sig i detaljerna och
missar overgripande monster. Det &r som att ha en enorm
mangd pusselbitar utan en bild av hur de passar ihop. En ny
utmaning for verksamhetsledningar ar darfor att vardera
och sortera information for att sakerstalla ett relevant och

lattillgangligt material for ledamoterna.



KRAVS MER TID

Att vara styrelseledamot &r inte langre en fraga om att delta
i ett begransat antal méten per ar och fatta beslut baserat pa
sammanfattningar och presentationer. Istallet kraver det ett
kontinuerligt och djupt engagemang i foretagets angeldagen-
heter och en stdndig uppdatering av kunskap och forstéelse.
Den okade tillgangligheten av data och information som
praglar dagens styrelsearbete innebér att kraven pa tid och
engagemang fran styrelseledamé&terna har stigit markant

jamfort med tidigare.

”...det krdivs ju mer timmar per styrelseupp-

drag, att man ldgger mer tid pg dom idag,

for att det dr sa mycket... Du har ett utékat
ansvar.” (R61)

Styrelseledamoter forvantas nu spendera mer tid an tidigare
pa att forbereda sig infér moten, vilket inkluderar att
granska omfattande rapporter, analysera data och utvérdera
omvarldsféréandringar. De maste vara standigt uppdaterade
om foretagets risker och méjligheter, samt ha en 6versikt
dver omvarldens utveckling. Den 6kade tidsatgédngen
reflekterar den hogre grad av ansvar och aktivitet som kravs

av moderna styrelser for att sékerstélla foretagens framgéang

och efterlevnad av ett allt mer komplext regelverk. Det &r en
utveckling som forvantas fortsatta i takt med att affarsvarl-

den blir allt mer dynamisk och kravande.

Sammanfattningsvis anses en disciplinerad och strukturerad
forberedelse- och méteskultur ha en avgorande betydelse
for att styrelsemoten ska kunna genomforas effektivt.
Genomarbetade underlag, tydlig agenda och aktiva leda-
moter utgor grunden for den traditionella arbetskultur som
fortfarande rader. Det finns emellertid tva forskjutningar
som Okar kraven pa styrelseledamoterna, exempelvis gal-
lande tillganglig tid: en mer iterativ arbetsform och en 6kad

mangd material att hantera.
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STYRELSEARBETARNAS ROLLER

| en allt mer komplex och féranderlig afféarsvarld blir sty-
relsens roll i en organisation alltmer kritisk. Det racker inte
langre att styrelsen bara agerar som en overvakande enhet
eller som en resurs for foretagsledningen. Istéllet maste
styrelsens medlemmar engagera sig pa djupet i en rad olika
funktioner som var och en har sina egna utmaningar och
mojligheter. Men vilka ar dessa roller, och hur forhéller de sig

till varandra?

Baserat pad genomfdrda intervjuer och reflektionsdvningar
tillsammans med styrelsearbetare i syfte att forstd de
nyanserade uppgifter som en styrelsearbetare utfor, har
fyra huvudroller som varje styrelsemedlem ofta behover
navigera mellan identifierats: att "utforska” mojligheter och
risker for framtiden, att "stodja” den dagliga verksamheten
genom resurser och raddgivning, att "utmana” grundldaggande
antaganden och strategiska riktningar, samt att "granska”
och sakerstalla att operativa beslut och processer ar i linje
med organisationens dvergripande mal och vérderingar.

| detta kapitel beskrivs var och en av dessa roller for att
forsoka ge en 6vergripande bild av vad det innebar att vara
en effektiv och ansvarsfull styrelsearbetare.
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UTFORSKA

Strategiska diskussioner lyfts ofta fram som en kritisk
komponent i varje organisations framgang. Styrelsearbetare
forvantas att engagera sig i genomgripande och menings-
fulla diskussioner med fokus pa organisationens langsiktiga
framtid. Har anvander vi begreppet utforska for att signalera
rollens innebord att med en 6ppenhet dyka djuptinien rad
olika teman: marknadsforandringar, teknologiska innovatio-
ner, forandringar i konsumentbeteende, globala trender och

manga fler.

"Det dr ju mycket omvdrldsfragor. Dér skulle
jag nog sdga att vart bidrag dr mer att forso-
ka rama in den kontext som vi verkar inom...
Vi paverkas ju ocksa av politiska beslut och sa
vidare, sa att det finns mycket att bevaka och
diskutera i den kontexten. Och ddr har vi ju
ocksa styrelseledaméter som bidrar som kan
de hdr ldnderna eller som kan den politiska
processen eller sa.” (R19)

Utforskning i detta sammanhang handlar om att géra mer an
att endast skrapa pa ytan av tillganglig information eller folja
den beprévade vdgen. Det handlar om att ifrdgasatta géangse




antaganden, skarskada mojligheter genom olika linser och
utvardera potentiella risker och maojligheter i ett standigt
foranderligt affarslandskap. Har sdgs det finnas en bety-
dande fordel med att inkludera externa intressenter i den
strategiska diskussionen. Leverantérer, kunder, och ibland

till och med konkurrenter kan erbjuda unika perspektiv som
organisationen inte hade kunnat se frén sitt inre ekosystem. |
dagens globaliserade vérld, dar foréandring ofta kommer fran
ovantade hall, kan denna externa input vara ovarderlig.

Att utforska ar inte bara en intellektuell 6vning; den ar ocksa
en kulturell och emotionell process. For att effektivt utfors-
ka maste det finnas en kultur av 6ppenhet och psykologisk
sdkerhet. Har uppmuntras ledamaoter att tanka "utanfor
boxen” och inte lata nuvarande forutsattningar eller tidigare
erfarenheter begrédnsa deras tankande. Genom att anvanda
olika varianter av metoder och verktyg (SWOT-analys,
PESTLE-analys etc) kan organisationen systematiskt utforska
olika aspekter av sin interna och externa miljé. Aven anvind-
ning av dataanalys, kundundersokningar och benchmarking
kan vara viktiga inslag i att skaffa den information som kravs
for att ta valgrundade strategiska beslut. Anvandningen av
avancerad dataanalys, artificiell intelligens och maskininlar-

ning kan hjélpa organisationer att identifiera trender och

monster som inte ar omedelbart uppenbara for manniskor.
Detta kan vara sarskilt vardefullt i att identifiera tidiga
indikatorer pa potentiella forandringar i marknaden eller
teknologiska framsteg som kan ha en djupgdende inverkan
pa organisationens framgdng. Men styrelseledamoter

maste ocksa kunna ldsa mellan raderna, forsta de outtalade
behoven och forvantningarna hos olika intressenter och ha
empati for kunder och anstéllda. Denna manskliga dimension
ar kritisk for att sakerstalla att strategiska planer inte bara ar
smarta men ocksa kdnslomassigt resonanta, vilket 6kar deras

chanser for framgang.

Det utforskande arbetet sdgs ockséd behdva praglas av
flexibilitet och anpassning. Det betyder att man bor vara
beredd att justera sin strategi i ljuset av ny information eller
fordandrade férhallanden. Detta skapar en loop av konti-
nuerlig forbattring dar man konstant utforskar nya vagar,

utvarderar deras effektivitet och justerar kursen darefter.

"Vdrlden férdndras sa rysligt fort idag att
vdrlden ser inte likadan ut. Vi befinner oss
inte pd samma plats. SG att verksamheten
maste liksom anpassas med det. Det dr vdl
det som dr styrelsens roll, att halla sig a
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jour med vdrldsldget for att kunna anpassa
strategin. Jag styr min bat, men jag har det
hdr med avdrift, sa att jag har inte bara min
kurs, utan jag maste hela tiden kompensera
for min avdrift beroende pa hur stromt det ar
i vattnet. Det dr det som blir styrelsearbetet.”
(R86)

Har kommer ocksa timingen in som en avgorande faktor

i den strategiska diskussionen. Det kan vara frestande att
agera snabbt for att dra fordel av en tillfallig maéjlighet, men
det kan vara lika farligt som att agera for sent och missa
taget helt. Tidsfaktorn maste darfor alltid vagas noggrant i

den strategiska diskussionen.

Sammanfattningsvis innehaller rollen som utforskare en
komplex blandning av analytiska, emotionella, och praktiska
overvaganden. Det ar en roll som underlattas av kontakter
med multidisciplindr expertis, en kultur av 6ppenhet och
utforskning, och en djup forstaelse for bade de interna och
externa faktorer som kan paverka organisationens framtid.
| denna dynamiska och ofta osakra roll finns ett stort bidrag
till organisationens arbete med att forma sin framtid. Att

utforska ar darfor inte bara en funktionell nédvandighet; det
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ar en grund i organisations formaga att foérnya sig, anpassa
sig och framfor allt Gverleva i en komplex varld. Det ar

med hjalp av denna roll som framtidens karta ritas ut, dar
visioner definieras, och dar de granser som satter ramarna
for vad organisationen kan och bor géra ifragasatts och
omdefinieras. Det ar en oumbarlig del av varje framgangsrik
organisations styrelsearbete.

STODJA

Till skillnad frén tidigare, da det ofta argumenterades for att
styrelsearbetare skulle hdlla avstdnd fran operativa fragor,
lyfter man idag fram det varde som styrelsearbetare ger
sina organisationer genom att gora sina kompetenser och
erfarenheter tillgangliga for organisationens medarbetare.
Med dagens snabbt foranderliga affarsmiljo anses det ha
blivit allt viktigare att som styrelsearbetare vara involverad

aven i de operativa aspekterna av verksamheten.

”Jag hoppas att vi dr ett riktigt bra bollplank,
att vissa styrelseledamoter kan hjdlpa till
och bolla med medarbetare ddr man har en
specifik kompetens.” (R28)




Aven om styrelsearbetare primirt sdgs behova fokusera pa
langsiktiga och strategiska frégor, anses de inte kunna igno-
rera det operativa planet, sarskilt eftersom det &r har som
strategier faktiskt omsatts i handling. Har ges styrelsemed-
lemmar maojlighet att fokusera pa organisationens dagliga
drift och kortsiktiga mal. Manga styrelseledamdter anvénder
begreppet stodja for att indikera en positiv instéllning till

en mer operativ orientering dar de kan bidra till att |0sa
problem och effektivisera processer. Detta &r en intressant
utveckling och antyder en forskjutning i hur styrelser ser pa

sitt ansvar och sin roll i organisationen.

I sin roll som en stodjande styrelsearbetare behandlas
specifika operationella fragor inom exempelvis ekonomi,
HR och teknologiska investeringar. Ett vanligt fokus ar
riskhantering dar de anses behova stotta ledningen i att
identifiera potentiella operativa risker och i att utveckla
strategier for att mitigera dem. Detta kréaver en djupgdende
forstaelse for organisationens dagliga verksamhet, vilket kan
uppnas genom regelbundna uppdateringar och rapporter
som diskuteras under styrelsemoten. Styrelsearbetare sdags
ocksa bara en viktig roll i att stotta ledningen i férdandrings-
processer och i perioder av osdkerhet eller kris. Det kan

handla om allt frén ledarskapsbyten och foretagsforvary till

hantering av stérre marknadsforandringar och pandemier.
| sddana stunder &r styrelsens stod i operativa diskussioner
inte bara onskvart, utan ofta avgorande for organisationens

overlevnad och framgang.

“Helt enkelt stotta de som jobbar i verk-
samheten pa ett bra sdtt sa att de kdnner
en trygghet i att gora det de gor och att de
kdnner ett stod fran styrelsen.” (R45)

Den stédjande rollen kanaliseras ofta till specialiserade
utskott och kommittéer, eller andra mindre grupperingar,
vilka ofta fungerar som en bro mellan styrelsen och resten av
organisationen. Genom denna arbetsférdelning far styrelse-
arbetare mojlighet att ga i djupet med operationella aspekter
och tillgéngliggora sin kompetens och sina erfarenheter

for att stodja verksamheten att na kortsiktiga mal och 16sa
omedelbara problem. Men for att effektivt "stétta” maste
det finnas en kultur av fértroende och samarbete mellan sty-
relsearbetarna och ovriga i organisationen. En vasentlig del
av den stédjande rollen &r darfor att bidra till den manskliga
process med vilken fortroende byggs upp. Genom stod som
feedback och uppmuntran kan medarbetare kdnna sig

mer bendgna att engagera sig i deras arbete, ta initiativ
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och strava efter forbattring. | denna aspekt far begreppet
"stotta” en dubbel betydelse: det dr badde en resursallokering
och en kulturell férstarkning. Bland styrelseledamoter ar det
vanligt att man lyfter fram betydelsen av att ge ledningen

energi.

”..att man har fokus pa att kommunicera pa
ett sdtt som gor att ledningen, ndr dom gar
ddrifran, ska kénna att de har fatt energi, inte
har blivit drénerad pa energi. Och det spelar
ingen roll om bolaget dr i stora problem eller
sd, utan som styrelse har man ett stort ansvar
for att ledningen har den energi och kraft som
kréivs for att ta bolaget vidare.” (R36)

Sammanfattningsvis sdgs den stédjande rollen bli en alltmer
central del av moderna styrelsers arbete. Det &r ett omrade
som hos styrelsearbetaren kréaver en balanserad mix av
expertis och mansklig forstaelse. Detta falt ar kritiskt for
organisationens formaga att utfora sin dagliga verksamhet
effektivt. | en komplex och snabbrorlig affarsvarld ar ett
vél fungerande stod en nédvandighet for en organisations
overlevnad och framgang.
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UTMANA

En annan roll som utkristalliseras i intervjuer med och
reflektioner av styrelsearbetare ar den som utmanare. Nar
en verksamhet stalls infor olika varianter av beslut, ar det
inte ovanligt att det finns en viss komfortzon inom vilken
befintlig verksamhet agerar. Denna zon sags kunna vara
skapad av tidigare framgangar och anses kunna vara en félla
som hindrar innovation och anpassning. Att "utmana” i denna
kontext innebér att som styrelsearbetare bryta bort fran
denna trygghet och ifrdgasatta huruvida nuvarande uppldgg
och satt att agera kommer att vara hallbart i en foranderlig
framtid, eller om verksamheten verkligen moter de krav som
den nya tiden staller. Begreppet "utmana” i detta samman-
hang gér utdver den vanliga affarsjargongen, att inte bara
ifrdgasatta den radande visdomen eller att utmana status
quo, utan att djarvt granska och ifrdgasétta organisationens
grundlaggande antaganden, dess affarsmodell och till och
med dess karnvarderingar. Detta anses vara sarskilt relevant
i dagens snabbforanderliga afféarslandskap, dar disruptiva
teknologier och fordndrade konsumentbeteenden standigt
omformar spelplanen. Styrelsearbetare maste vara villiga att

utmana gangse antaganden.

Utmanarrollen kompletterar utforskarrollen. Medan ut-




forskning fokuserar pa att samla in och granska information,
innebar utmanarrollen att ta den informationen och anvanda
den for att fatta beslut som kan vara svara, komplexa och
ibland kontroversiella. Utforskningen kartlagger terrangen,
medan de utmanande diskussionerna bestammer den exakta
vagen. | rollen som utforskare kan styrelsen exempelvis
forsoka forsta globala marknadstrender eller teknologiska
innovationer och diskutera hur dessa kan paverka organisa-
tionen. Men i utmanarrollen forscker de framkalla beslut om
huruvida organisationen faktiskt ska gora stora férandringar
i sin verksamhet for att anpassa sig till dessa nya realiteter.
Ett fokus i utmanarrollen ligger &r darfor den strategi som
verksamheten anvéander sig av, eller tanker anvanda sig av,
och hur den kan utvecklas for att mota framtiden.

"Styrelsen bidrar ju med att faktiskt bekrdfta
och understodja den strategi som foretagsled-
ningen vill jobba med, men ocksa sa att sdga
sdtta fingret pd de 6mma punkterna i den
strategin och trycka pa nagot som behéver
utvecklas ytterligare.” (R8)

Styrelsearbetarnas utmanarroll stracker sig emellertid
langre @n att enbart ifrdgasatta strategiska planer eller

foretagskultur; den innefattar ocksa uppgiften att utmana
den dagliga verksamheten. Det handlar om att stalla
kritiska fragor och féresla alternativa I6sningar i realtid.
Det kan handla om att ifragasatta effektiviteten i befintliga
arbetsprocesser, kvaliteten pd produkter och tjanster, eller
till och med anpassningsférmégan hos team och individuella
medarbetare.

"Det handlar om att stdlla de obekvdma
fragorna i styrelserummet. Halla fast vid dem
att grdva lite mer och utmana. Att utmana i
positiv mening. Jag tror att de skulle beskriva
det som att vi vrider och vdnder lite ytterliga-
re och stdller dom obekvdma fragorna, som
kanske har stdllts for manga gdnger, men ddr
man dnnu inte riktigt forstar svaret.” (R23)

Genom att kontinuerligt ifrdgasatta den vardagliga verksam-
heten kan styrelsearbetare bidra till en kultur av standig for-
battring och innovation, dar varje aspekt av organisationen
regelbundet utvarderas och optimeras. Denna proaktiva och
kritiska installning ségs vara avgorande for att organisationen
ska kunna anpassa sig till fordndrade marknadsférhallanden,

teknologiska framsteg och andra externa faktorer. Det
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handlar om att aktivt utmana nuvarande verksamhet.

”Jag har sjdlv suttit i ledningen i flera bolag
och det dr ldtt att bli lite sa kan man ju bli
lite hemmablind sé att man inte riktigt ser.

Man tycker att det ska vara pa ett visst sdtt.
Ddr har styrelsen en vdldigt viktig funktion,
att hela tiden utmana. Varfér gor vi pa det

hdr sdttet? Har ni tdnkt pa det har? Hur gér

andra i branschen? Kanske i nagot annat
land? Att kunna lyfta blicken och hela tiden
utmana.” (R31)

Men att "utmana” innebar inte att sldppa alla begransningar.
Varje strategiskt beslut maste backas upp av gedigen analys
och bevis. Att utmana innebar att styrelsen aktivt granskar,
ifrdgasatter och utmanar de slutsatser eller antaganden
som har kommit fram under strategiska diskussioner. Det
innebar att ideer testas, varderas och omvarderas, och dar
svara beslut fattas. Det kréver inte bara att styrelsearbetare
overvéger den information och de perspektiv som har

lagts fram, utan ocksa att de aktivt ifrdgasatter dem for att

sakerstalla att organisationen &r pa ratt vag.
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”Vi har en jattebra process ddr vi liksom
planterar tankar, mdlbild och liknande. Vi ger
input. Sen kommer de tillbaks med nagonting

som dr mycket bdttre.” (R46)

Har finns en kulturell aspekt. For att utmana kravs ett mod
att ifragasatta, testa och till slut fatta beslut som kommer att
ha ldngtgdende konsekvenser for organisationen och dess
intressenter. For att styrelsearbetare ska kunna "utmana”
effektivt, maste det darfor finnas en kultur av 6ppenhet

och psykologisk sdkerhet. Styrelsemedlemmar maste kdnna
att de har friheten att tala oppet, stélla svara fragor och
ifrdgasatta varandra och verksamheten.

”Det ska vara en friktion mellan styrelse
och ledning, och dé menar jag inte friktion i
negativ bemdrkelse, utan friktion i att vi ska

ha olika perspektiv... Jag forsoker beskriva
styrelsearbetet mellan det operativa och
styrelsen som tes, antites och syntes. Ledning-
en i den operativa verksamheten kommer in
med en tes, da blir det styrelsens uppgift att
pa ndgot sdtt testa denna. Det dr att skrubba
pa den, att kdnna pa det, och sen ddrefter sa




har man en syntes, och sa gar det liksom runt
pa det sdttet. Alltid jobba med perspektivet
stdndig forbdttring pd nagot sdtt.” (R4)

Sammanfattningsvis ar férmagan att "utmana” saval strate-
giska beslut som verksamhetens vardag en vardefull roll hos
styrelsearbetare. Det kraver mod, insikt och en vilja att ga
bortom det bekvdma och det bekanta. Men det &r ocksé hér,
i detta utrymme av utmaning, som de mest transformativa
och langtgdende strategiska besluten fattas. Det &r dessa
beslut som inte bara formar organisationens framtid, utan
ocksa dess férmaga att anpassa sig, innovera och dverleva i
en komplex och oférutsagbar varld.

GRANSKA

Som en del av en organisations styrelse ar det styrelsear-
betares skyldighet att inte bara stotta, vagleda och utmana
verksamheten, utan dven att noggrant "granska” den.
Granskning ar en konstruktiv process for att sakerstalla att
verksamheten ar pa ratt vag och i linje med de dvergripande
mal och strategier som styrelsen har faststallt, som innebar
en genomgaende utvardering av de operativa besluten som
fattas pa daglig basis. Det handlar exempelvis om att granska

finansiella rapporter for att identifiera eventuella avvikelser

eller risker, att 6vervaka kvaliteten pd de produkter eller
tjanster som erbjuds, och att sakerstalla att organisationen
foljer alla juridiska och etiska riktlinjer.

I Vi bidrar med att ha koll och att kunna se till
sa att allt gar rdtt och riktigt till.” (R15)

Utdver att standigt ifrdgasatta och optimera den dagliga
verksamheten, har granskningsrollen ocksa det vasentliga
syftet att sakerstalla att verksamheten utvecklas i enlighet
med dgarnas dnskemal. Det innebar att styrelsearbetare inte
bara behdver titta pa hur effektivt resurserna anvands, eller
hur val verksamheten presterar utifran olika prestations-
indikatorer, utan d@ven hur val den anpassar sig till agarnas
malsattningar.

”Sa ibland dr jag en vdldigt trakig person
eftersom jag sdger till att det hdr foljer inte
det som dgaren tycker. Hdr maste vi agera pa
annat satt.” (R11)

Detta &r en kritisk balansakt dér styrelsearbetare maste
utmana ledningen att inte bara uppfylla kortsiktiga mal, utan

ocksa sdkerstélla att verksamheten &r pa ratt vag for att
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uppfylla de langsiktiga malen och visionerna som dgarna har
faststallt. Sdledes blir granskningsrollen ett verktyg for att
skapa en stark koppling mellan dgarnas forvantningar och
verksamhetens faktiska genomférande. Granskning kraver
darfor en aktiv och ibland kritisk roll fran styrelsearbetare
for att sdkerstalla att de operativa besluten inte enbart ar
genomfdrbara men ocksa strategiskt lampliga. Medan den
stodjande rollen ofta handlar om att skapa en miljo dar
verksamheten kan fungera smidigt, innehaller den granskan-
de rollen en mer detaljerad och kritisk dversyn av operativa
aktiviteter och beslut. Medan utforskning ar en mer proaktiv
och framatblickande roll som fokuserar pa organisationens
framtida potential bar granskningsrollen en retrospektiv

och ofta korrigerande karaktéar: det ar en metod for att
sdkerstalla att allt gar som det ska och for att identifiera
eventuella omraden som kraver forbattring eller korrigering.
Nar rollen som utmanare har en disruptiv natur, har rollen

som granskare en mer kontrollerande karaktar.

For att effektivt granska de operativa besluten och saker-
stélla att de ar i linje med organisationens overgripande
mal och riktlinjer, har styrelsen en arsenal av verktyg och
metoder till sitt forfogande.
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L BN

Interna och externa revisioner fungerar som organisationens
"sdkerhetsnat”, dar en intern grupp av styrelsearbetare

och medarbetare (t.ex. en revisionskommitte) och/eller en
tredjepart granskar olika aspekter av verksamheten for att sa-
kerstélla efterlevnad och identifiera eventuella svagheter eller
risker. Prestationsindikatorer (KPI:er) erbjuder en mer datadri-
ven metod for att mata framgangen av olika verksamhetsom-
raden, allt fran finansiell prestation till kundndjdhet. Denna
typ av kvantitativ bedomning kan vara ovérderlig for att fatta
informerade beslut. Benchmarking mot branschstandarder
erbjuder ytterligare en dimension av granskning genom att
satta verksamhetens prestation i kontext. Det hjalper styrel-
searbetare att forsta var organisationen star i forhallande till
branschen i allmanhet och specifika konkurrenter i synnerhet,
vilket i sin tur kan ligga till grund for strategiska beslut om

var resurserna gor mest nytta. Genom att anvdnda dessa
verktyg pa ett koordinerat satt kan styrelsearbetare inte bara
identifiera styrkor och svagheter i den I6pande verksamheten
utan ocksd upptacka eventuella avvikelser och risker som
behover dtgardas. Det kan innefatta allt fran att justera
foretagsstrategier och implementera nya operativa processer,
till att ingripa vid forfallna mal eller patraffade risker. Detta
bidrar till en process av kontinuerlig férbattring och justering,

som ar avgorande for organisationens langsiktiga framgang.




| ljuset av ovanstaende argument kan vi konkludera att en
styrelsearbetares roll i att granska verksamheten ar mycket
mer an en formalitet; det ar en vasentlig del av organisatio-
nens ekosystem som har direkt inverkan pa dess langsiktiga
framgang. Medan det ar viktigt for styrelseledaméter att
stotta och utmana organisationen, far granskningsrollen
inte forbises. Den tjanar som en stabiliserande faktor och en
sdkerhetsventil som haller verksamheten i schack och saker-
stéller att den ar i linje med de faststallda mal och strategier
som styrelsen har antagit. Genom att anvanda en blandning
av verktyg och metoder, och genom att uppratthalla en
kultur av 6ppenhet och transparens, sakerstaller styrelsear-
betare inte bara att verksamheten fungerar effektivt, utan
ocksa att den gor det pa ett satt som ar hallbart, etiskt och i
éverensstaimmelse med alla relevanta lagar och regler. Aven
denna roll ar oumbarlig for att upprétthalla organisationens

langsiktiga dverlevnad.

Styrelsearbetarnas roll i dagens affarsmiljo genomfar en
omvalvande férandring. Det racker inte langre med att vara
enbart Svervakare eller radgivare; i stallet maste styrelsear-
betare engagera sig pa flera olika plan for att sakerstélla verk-
samhetens framgang och hallbarhet. Detta komplexa arbete

kréver en mangsidighet dar styrelsemedlemmarna standigt

maste véxla mellan olika roller — den utforskande, stédjande,
utmanande och granskande — for att mota de skiftande
utmaningar och mojligheter som moderna foretag star infor.
For att en organisation ska kunna navigera framgéngsrikt i en
alltmer komplex och oférutségbar varld, ar det avgérande att
styrelsen tillsammans kan erbjuda en balanserad mix av dessa
fyra roller. Var och en av dessa roller fyller en unik funktion i
att driva organisationen framat, och en brist i ndgon av dem
kan snedvrida fokus och leda till strategiska misstag eller
forlorade mojligheter. Den utforskande rollen ger insikt i nya
mojligheter och risker; den stodjande rollen tillhandahaller
den nédvéandiga expertisen och resurserna; den utmanande
rollen sakerstaller att verksamheten inte blir sjalvnojd och
stagnerar; och den granskande rollen bidrar till att uppratt-

halla en hég niva av ansvar och transparens.

Det ar sdledes inte bara en lyx, utan en nodvandighet, att
styrelsearbetare aktivt engagerar sig i alla fyra rollerna. Detta
bidrar inte enbart till att styrelsen uppfyller sitt grundlaggan-
de mandat att skydda dgarnas intressen, utan det fungerar
ocksa som en viktig drivkraft for innovation, forbattring

och ldngsiktig framgdng. En balanserad och mangfacetterad
styrelse ar inte bara en tillgdng — det ar en férutsattning for

framgéng i den moderna affarsvarlden.
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STYRELSEARBETE - EN BALANSAKT

| avsnittet Styrelsearbetarens roller beskrivs hur den moder-
na styrelseledamoten maste ikldda sig olika roller. Styrelse-
arbete i dagens komplexa och snabbrorliga affarslandskap
tycks vara en konstant balansakt mellan olika aspekter och
dimensioner. Det handlar inte langre enbart om att dvervaka
finansiell prestanda eller att sékerstélla regelefterlevnad. |
stéllet maste styrelsen navigera genom en rad utmaningar
och mojligheter som spanner over strategisk planering,
operativ effektivitet, foretagskultur och mycket mer.
Styrelsen maste balansera kortsiktiga mal med langsiktiga
visioner, samtidigt som den maste vara bade stddjande och
granskande gentemot foretagsledningen. Det handlar om
att skapa en kultur av transparens och inklusivitet, dar varje
styrelsemedlems unika kompetens tas till vara, samtidigt
som man undviker att bli for operativ i sin roll. Det innebar
ocksd att man maste kunna hantera och omvandla olika
uppfattningar och perspektiv till konstruktiva beslut. | en

tid dar affarsmodeller snabbt forandras och nya teknologier
stédndigt introduceras, maste styrelsen ocksad kunna anpassa
sig och vara 6ppen for innovation, utan att forlora fokus pa
kdrnverksamheten. Detta krdver en ny niva av flexibilitet
och anpassningsformaga, dar styrelsen inte bara reagerar pa

forandringar i omvarlden, utan ocksa proaktivt soker mojlig-
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heter for vardeskapande. | detta avsnitt kommer vi att resonera
kring styrelsearbetarnas standiga balansakt mellan olika aspeker
som de sager kravs i det moderna styrelsearbetet.

ATT BALANSERA KORT OCH LANG SIKT

En sarskilt utmanande balansakt i dagens snabbt féranderliga
afférslandskap, dar teknologiska framsteg, global konkurrens
och sociala férandringar standigt omformar spelreglerna, ar
att balansera kort och lang sikt i styrelsearbete. Pa kort sikt
fokuserar styrelsen ofta pa att uppnd omedelbara finansiella
mal som kvartalsrapporter och aktiedgaravkastning. Detta ar
viktigt for att uppratthalla foretagets likviditet och finansiel-
la hélsa, vilket i sin tur skapar fortroende bland investerare
och andra intressenter. Men det finns utmaningar med
denna kortsiktighet. Den radande kvartalskapitalismen och
fokuseringen pa aktiekurser kan leda till beslut som maxi-
merar omedelbar avkastning men saknar langsiktig vision.
Kostnadsbesparingar och reaktivt beslutsfattande kan ocksa
underminera féretagets langsiktiga kapacitet och moral. A
andra sidan handlar langsiktigt styrelsearbete om att séker-
stélla foretagets overlevnad och framgang over tid. Detta
inkluderar investeringar i forskning och utveckling, mark-
nadsexpansion, och talangutveckling. Styrelsen maste ocksa

beakta héllbarhetsfragor, badde socialt och miljomassigt, som




kan padverka féretagets langsiktiga vardeskapande. Men &ven
har finns det utmaningar. Langsiktiga investeringar ar ofta
forknippade med hog osdkerhet och risk, och stora kapitalin-
vesteringar kan paverka foretagets likviditet och finansiella
flexibilitet pa kort sikt. Enligt intervjuade styrelseledamé&ter
finns det dock en tendens att det korta perspektivet ofta
vager tyngre.

“Egentligen kanske du planerar att investera
rdtt mycket pengar i nagot, men att det
innebdr att resultatet blir ganska mycket
sdmre under ett antal dr, och da vagar man
kanske inte riktigt gora det. Det kan jag
tycka dr en en stor frustration, att man offrar
framtiden for den korta vinsten, och jag tror
att det gdller ju inte bara ekonomiskt, utan
det gdller faktiskt dven vart ansvar gentemot
samhdllet i stort och den vdrld vi bebor. Vi blir
faktiskt ibland vdldigt, véldigt insnéade pa
det korta perspektivet.” (R8)

Styrelsen maste ocksa ta hdnsyn till olika intressenters behov
och forvantningar, inklusive aktiedgare, anstallda, kunder

och samhéllet i stort. En ensidig fokusering pé antingen kort

eller Iang sikt kan leda till missndje och konflikter bland dessa
grupper. Detta blir annu mer komplicerat i en globaliserad
och digitaliserad varld, dar komplexiteten och osakerheten
Okar, vilket gor det d@nnu svarare att forutsdaga framtiden och
darmed balansera kort- och langsiktiga mal effektivt. | en
osdker och féranderlig varld &r det viktigt att styrelsen har
formagan att anpassa sig till nya forhallanden. En balanserad
strategi gor det mojligt for foretaget att vara flexibelt,

redo att hantera bade omedelbara kriser och ldngsiktiga
utmaningar. Att navigera genom dessa utmaningar kraver
en styrelse som &r bade visiondr och pragmatisk, och som
kan anpassa sin strategi i takt med att férhallandena &ndras.
Detta dr ingen latt uppgift, men det ar avgérande for att

sdkerstélla foretagets framgang pa bade kort och lang sikt.

ATT BALANSERA STOD OCH GRANSKNING

En annan utmaning ar att balansera rollerna som stod

och granskare, vilket kréver en djupgdende forstaelse for
foretagets behov, en stark etisk kompass och en férmaga att
navigera genom komplexa intressekonflikter och dynamiska
forhallanden.

I ”Problematiken ligger ju att du ska ha ett
fortroendefullt och ett stottande klimat, och
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samtidigt ska jag kunna stdlla den hdr fra-
gan, dr den hdr personen rdtt i det nya Idiget?
Det dr ju vdldigt svart att ga fran det har
stottande, inte nédvdndigtvis appladerande,
till det har kritiskt utvdrderande, och sen om
man da tar det steget ldngre, nu klipper vi
av mdnniskan hdr... Den psykologin dr ju inte
ldtt.” (R86)

Nar det galler styrelseledamotens roll som stdd sa finns det
forvantningar pa att ledamoter agerar som en strategisk
partner till féretagsledningen. Genom att erbjuda sin
expertis och vagledning anses de kunna hjalpa organisatio-
nen att uppna sina mal. Detta inkluderar allt frén att utforma
och godkanna foretagets langsiktiga strategi till att anvanda
sina professionella natverk for att skapa affarsmojligheter.

A andra sidan har styrelsen ocksa en granskningsfunktion

i vilken den skall hélla foretagsledningen ansvarig for

dess handlingar och beslut. Detta inkluderar regelbunden
granskning av foretagets finansiella rapporter, identifiering
och utvardering av potentiella risker, samt 6vervakning av
foretagets etiska normer och kultur. Men att balansera dessa
tva roller @r ingen enkel uppgift och kommer med sina egna
utmaningar. En av de storsta riskerna ar intressekonflikter.
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Det kan uppsta situationer dér styrelsens roll som stéd

kommer i konflikt med dess roll som granskare.

”Jag tror att det finns risker med att styrelse
och VD i alltfor hog grad driver ett gemensamt
projekt... Da blir ju blir styrelseledamoten
indragen och kan inte se nyktert pa vad som
hdnder. Sa att det dr olika roller, och jag tycker
tycker det dr viktigt att hdlla isdr rollerna for
styrelse och VD. Det dr olika nivaer som ska
syssla med olika saker. Jag tycker oftast att
det dr vdldigt fel ndr styrelseledaméter gar in
som konsulter i bolag.” (R27)

Till exempel kan en aggressiv expansionsstrategi som stods
av styrelsen ocksé innebara okad finansiell risk, som den
maste granska kritiskt. Detta blir sérskilt problematiskt om
styrelseledaméter blir for indragna i det dagliga arbetet eller
agerar som konsulter, vilket kan leda till objektivitetsforlust.
Om exempelvis en styrelseledamot ar djupt involverad i en
produktlansering, kan det vara svért fér denne att objektivt
utvardera om lanseringen verkligen ar i foretagets basta
intresse. Om styrelsen inte lyckas balansera dessa roller kan
det fa allvarliga konsekvenser. Det kan leda till strategiska




misslyckanden, finansiell instabilitet, etiska Svertradelser och
forlorat fortroende fran aktiedgare, anstéllda och kunder. Till
exempel, om styrelsen ar for inblandad i den dagliga verk-
samheten och ignorerar sin roll som granskare, kan foretaget
komma att sakna en klar strategisk riktning. Detta kan leda
till att foretaget missar viktiga marknadsmojligheter eller gor
daliga investeringar. | varsta fall kan det leda till foretagets
undergang, som i fallet med Enron, dér bristande granskning
och etiska 6vertradelser ledde till en katastrof. Darfor ar
styrelsens férmaga att effektivt balansera sin roll som stéd
och granskare avgorande for foretagets framgang. Det ar en
svdr men nédvéndig balansakt som, om den hanteras korrekt,
kan vara avgorande for foretagets langsiktiga framgang

och hallbarhet. Darfér ar det avgorande for styrelsen att
vara medveten om dessa risker och att aktivt arbeta for att

uppratthalla en balanserad och ansvarsfull styrning.

ATT BIDRA MED KOMPETENS, UTAN ATT

BLI FOR OPERATIV

Ytterligare en utmaning ar att balansera mellan att bidra
med kompetens och att inte bli for operativ i styrelsearbete.
Denna balansgang blir sarskilt svar nar styrelseledaméter
har en rik bakgrund och erfarenhet som kan vara till stor
nytta for foretaget. Samtidigt ar det viktigt att inte korsa
den tunna linjen och bli "mikrochefer” som involverar sig for

mycket i den dagliga verksamheten.

”Sen sa dr det ju ocksa den hdr fina balansgang-
en i att ledaméter har en himla massa erfarenhet
kring vissa fragor, som gor ledningen lite nervésa.
Var gar skiljelinjerna? Nér blir vi micro mana-
gers..maste hitta balansen ddr.” (R23)

Styrelseledam&ter ofta har en djup kompetens inom speci-
fika omraden, varfor det kan vara frestande for ledningen
att i mesta mojliga man dra nytta av denna expertis. Men
det finns en risk att forhalla sig till: att grénserna mellan
styrelsens och ledningens roller suddas ut. Styrelsen anses
behova fungera som ett bollplank for strategiska fragor och
inte som en forldngning av den operativa ledningen. Om

styrelsen blir for involverad i det operativa arbetet, riskerar det

63



att skapa forvirring och underminera ledningens auktoritet.
Det kan ocksa leda till att styrelsen blir en flaskhals i besluts-
processen, vilket ar sarskilt problematiskt i snabbvéaxande eller

krisdrabbade foretag.

Utmaningen forstarks av att det finns en varierande instéllning
fran olika VDar i denna fraga. Vissa VDar vdlkomnar styrelsens
inblandning och ser det som en mdjlighet att dra nytta av
deras kompetens. Andra ser det som en inkraktning i deras
operativa ansvarsomrade, vilket kan skapa en spand dynamik

i styrelserummet och leda till ineffektivitet. For att hantera
denna situation kréavs en 6ppen och arlig dialog mellan styrelse
och ledning om hur och nar styrelsens kompetens bast kan
utnyttjas. Situationen paverkas ocksa av VDs installning och
integritet. En VD som &r &ppen for styrelsens input och som
ser det som en tillgdng snarare @n en belastning kommer att
gora det lattare att hitta en balans. Men det kraver ocksa

att styrelsen ar disciplinerad och sjalvmedveten nog att inte
tranga sig pa och bli for operativ. Det ar saledes en delikat
balansgang att ta vara pa den kompetens som finns inom
styrelsen utan att korsa gransen och bli for operativ. Det dr en
utmaning, men nar det gors ratt, dar varje styrelsemedlems
unika kompetens kan bidra utan att underminera den operativa

effektiviteten, kan det vara en enorm tillgdng for foretaget.
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ATT BALANSERA SNABBHET OCH

VALGRUNDADE BESLUT

Att som styrelse balansera kraven pa snabbhet och
valgrundade beslut ar en av de mest kritiska aspekterna av
effektivt styrelsearbete. | en snabbt foranderlig affarsmiljo,
dar foretag maste anpassa sig till nya marknadsforhallanden,
teknologiska framsteg och kundbehov, dr det frestande att
fatta snabba beslut for att halla jdmna steg med utveckling-
en. Men det ar ocksa viktigt att dessa beslut ar valgrundade
och genomtankta, for att inte riskera foretagets langsiktiga
framgang och stabilitet. Med andra ord star styrelseledamo-
ter isina uppdrag infor en stor utmaning. A ena sidan krévs
ibland snabba beslut for att svara pd omedelbara utmaningar
och mojligheter. A andra sidan kan férhastade beslut, som
inte ar baserade pa noggrann analys och insikt, leda till
katastrofala misstag som kan skada foretagets varumarke,
finansiella hdlsa och framtida potential. | vissa situationer
kan snabbhet i beslutsfattandet vara en framgangsfaktor,
som till exempel vid en plotslig marknadsforandring eller en
kris. | dessa fall kan en fordréjning i beslutsfattandet vara
kostsam och till och med katastrofal. Men snabba beslut som
fattas utan tillrdcklig analys och dvervagande kan ocksa vara
riskfyllda. De kan leda till felaktiga strategiska riktningar,

resursallokeringar eller investeringar som kan ha langsiktigt




negativa konsekvenser for verksamheten. Ett exempel pa
detta kan vara nar en ny teknologi eller trend dyker upp pa
marknaden och styrelsen kanner en press att snabbt inves-
tera eller anpassa sig till denna nya trend utan att noggrant
utvérdera dess langsiktiga inverkan pa foretagets verk-
samhet, vilket kan leda till stora investeringar i teknik eller
strategier som snabbt blir fordldrade eller irrelevant, som i
sin tur resulterar i forlorade resurser och mojligheter. | andra
situationer kan vélgrundade beslut, som bygger pa noggrann
analys och &vervédgande, vara nyckeln till féretagets langsik-
tiga framgdng. Men dessa beslut tar ofta tid att fatta da det

forutsétter att olika perspektiv far brytas mot varandra.

”Ja, men det dr val det som dr extra utmanan-
de saklart i styrelserummet. Det dr ju just det
hdr som vi har berort vid flertal tillfdllen att

det finns ju oftast inte bara en sanning, det
hdr dr ju inte matematik eller fysiska lagar,
utan det handlar ju om att hantera friktionen
i olika uppfattningar och omvandla det till
nagonting bra.” (R5)

/&terigen maste styrelseledamdoter hantera motstridiga
krav. De maste tillsammans med sina styrelsekollegor kunna

avgora nar det ar nodvandigt att agera snabbt och nar det

ar klokare att ta sig tid for en mer genomgripande analys.

En av de viktigaste faktorerna for att uppna denna balans

ar en stark och 6ppen kommunikation mellan styrelsen och
foretagsledningen. Det maste finnas en 6msesidig forstaelse
for de utmaningar och mojligheter som foretaget star

infor, och en gemensam syn pa hur dessa bast hanteras.
Detta inkluderar att ha regelbundna uppdateringar och
rapporter, men ocksa att ha en kultur dar det ar mojligt att
diskutera och ifrdgasatta varandras idéer och forslag pa

ett konstruktivt satt. En annan viktig aspekt ar styrelsens
sammansattning. En diversifierad styrelse, med medlemmar
som har olika bakgrunder och expertomraden, kan bidra

till en mer balanserad och nyanserad syn pa de beslut som
maste fattas. Detta kan vara sarskilt vardefullt i komplexa
och osakra situationer, dar olika perspektiv och kompetenser
kan hjalpa styrelsen att fatta mer valgrundade beslut, men
eventuellt pd bekostnad av snabbheten.

”Vad dr nyttan for bolaget med mer mang-

fald? Ett hindret ligger vdl nagonstans ddr

i att det tar ju mer tid om man har de som
kommer fran en helt annan védrdegrund eller
en helt annan erfarenhet, da blir ju diskussio-
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nerna lite annorlunda och utmanande. Sa att
det dr val utmaningen om man bara vill skéta
det hdr snabbt och effektivt.” (R62)

Det ar av yttersta vikt att som styrelse kunna balansera
kraven pa snabbhet och vélgrundade beslut. Genom att
uppna denna balans kan styrelsen inte bara reagera effektivt
pd kortsiktiga utmaningar, utan ocksa bidra till féretagets
langsiktiga framgang och stabilitet.

ATT BALANSERA ETT OVERGRIPANDE PERSPEKTIV
OCH SPECIFIKA AMNEN

En annan nodvandig balans att hantera ar den mellan ett
overgripande perspektiv pa verksamheten och fokus pa

specifika fragor.

"Det dr ju extra utmanande, att aka upp och
ner i hissen pa ett vettigt sdtt, ga ner i en
fraga och sen ga tillbaks igen.” (R47)

Detta ar inte bara avgorande for att uppfylla styrelsens
grundldggande tillsyns- och styrningsfunktioner, utan ocksa
for att aktivt bidra till foretagets strategiska utveckling och

langsiktiga framgang. Né&r en styrelse har ett dvergripande
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perspektiv pa verksamheten, far den en helhetsbild som ar
avgorande for att fatta strategiska beslut. Detta perspektiv
hjalper styrelsen att undvika att bli fér upptagen av detaljer
eller enskilda frdgor som kan vara viktiga pa kort sikt men
som inte nodvandigtvis har en avgérande inverkan pa
foretagets framtid. Men det finns en baksida av myntet. Om
styrelsen blir for fokuserad pa det 6vergripande perspekti-
vet, riskerar den att missa viktiga detaljer eller undervardera
akuta problem. Det kan aven leda till att beslut skjuts upp

i vdntan pd mer information, vilket kan vara skadligt i en
snabbt foranderlig affarsmiljo. A andra sidan, om styrelsen

ar for inriktad pa specifika fragor, kan den forlora sikten pa
det storre sammanhanget. Detta kan resultera i suboptimala
beslut som inte tar hdnsyn till foretagets langsiktiga strategi
eller mal. Det kan ocksa leda till en form av "mikrohantering”,
dar styrelsen blir for involverad i operativa detaljer, vilket kan
underminera féretagsledningens autonomi och effektivitet.
Déarfor ar balansen mellan dessa tva perspektiv kritisk. En
vélbalanserad styrelse kommer att anvanda det overgripande
perspektivet som en ram for att fatta beslut om specifika
fragor, samtidigt som den har flexibiliteten att dyka djupt ner
i detaljer nar situationen kréver det. Om denna balans inte
uppratthalls kan det leda till en rad negativa konsekvenser.
En styrelse som ar for detaljorienterad kan missa viktiga




strategiska mojligheter eller hot. Om styrelsen ar for
upptagen med att granska kvartalsrapporter kan den missa
en viktig forandring i marknaden som kraver en strategisk
ompositionering. Detta kan i sin tur leda till ineffektiv
resursanvandning, som overinvestering i icke-strategiska
omrdden. Bland intervjuade styrelseledamoter finns ofta en
uppfattning om att alltfér manga styrelseledaméter fastnar
i specifika fragor, vilket gor att de forlorar det dvergripande

perspektivet.

”Man forsoker ta in olika perspektiv, men
samtidigt sa ska du ha en balans, att alla
tar ansvar for helheten, och den balansen ar
jdttespannande att jobba med och valdigt,
vdldigt svar... Det kan ibland bli sa att folk bara
gar in och diskuterar det som dr deras profil sa
att sdga. Och det dr just den balansen som jag
tycker dr sa spénnande, hur tar vi vara pa alla
levda erfarenheter utan att vi fastnar i enskilda
kompetens spdr, utan kan se helheten.” (R63)

For att hantera dagens utmaningar i styrelserummet krévs
att ledamoterna kan balansera ett dvergripande perspektiv
med fokus pa specifika fragor. Det kravs en formaga att

snabbt véxla mellan olika nivaer av detaljer.

ATT BALANSERA DISKUSSION OCH BESLUT

En annan utmanande balans for att dstadkomma effektivitet
i styrelserummet ar den mellan att diskutera och att ta
beslut. Denna balansgang ar avgérande for att sakerstalla att
styrelsen inte bara uppfyller sina grundldaggande tillsyns- och
styrningsfunktioner, utan ocksa aktivt bidrar till foretagets
strategiska utveckling och ldngsiktiga framgéang. Diskussio-
ner ar nodvandiga for att utforska olika perspektiv, utvar-
dera risker och méjligheter, och for att bygga en gemensam
forstaelse inom styrelsen. Det ar genom diskussioner som
styrelsemedlemmarna kan dela sin expertis, ifrdgasétta
varandra och foretagsledningen, och darmed komma fram

till mer genomtankta och valgrundade beslut.

”Jag tycker att bra méte dr ju ndr man har
liksom kan diskutera fragorna lite, att det inte
bara blir att det kommer in ndgon, drar ett
drende, och sedan sa tar man beslut, sa gar
man vidare till ndsta punkt... Jag tycker det
dar bdttre styrelseméten da finns det utrymme
for att prata, att folk sdger vad de tycker, att
man liksom gemensamt kan landa i en stand-
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punkt i styrelsen tillsammans...att man dr en
styrelse som dr gemensamt har diskuterat
fragor tillsammans. Det, det tycker jag dr de
bra styrelsemétena.” (R45)

Men det finns en risk har: om for mycket tid dgnas at
diskussion utan att komma till en slutsats, kan det leda till
beslutsforlamning.

"Det hade varit bra om vi kom fram till
fler tydliga prioriterade aktiviteter att
genomfaora. Vi hamnade mest i diskussioner
kring de olika omrdadena. Hér hade jag gdrna
sett att vi hade kommit till flera beslut med
aktiviteter, ansvariga och tidplan som en
tydlig "leverans” efter det att diskussionerna
dgt rum... Det dr ldtt att det blir diskussio-
nerna som inte bottnas och inget ndsta steg
bestdms.” (R78)

Detta ar sarskilt problematiskt i en snabbt féréanderlig
affarsmiljo, dar snabba men vélgrundade beslut ofta ar
noédvandiga. Om beslut dras ut pa tiden eller inte fattas
alls, kan det ha negativa konsekvenser for féretaget, som
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att missa viktiga marknadsmojligheter eller inte hantera
kriser pa ett adekvat satt. Beslutsfattande utgor darfor en
av grundpelarna i styrelsens arbete. Styrelsen maste kunna
fatta beslut effektivt for att styra foretaget i ratt riktning.
Men hér finns ocksa en risk: om beslut fattas for snabbt,
utan tillrdcklig diskussion och analys, kan det leda till daligt
genomtdnkta och potentiellt skadliga beslut. Darfor ar det
viktigt att hitta en balans, vilket &r en utmaning.

"Det dr ju en svar roll att man bade ska liksom

fa till de hdr bra diskussionerna och samtidigt

inte slsa med folks tid, som manga upplever
det. Jag férstar problematiken.” (R70)

For att hantera kravet pa balans krévs en valstrukturerad
dagordning, effektiv tidsanvdndning och en kultur som
uppmuntrar éppen och arlig kommunikation men ocksa
respekterar behovet av att komma till en slutsats. Det kan
ocksa vara hjdlpsamt att ha en ordférande som kan styra
diskussionen pa ett effektivt satt och se till att alla far kom-
ma till tals, men ocksa att beslut faktiskt fattas. Om denna
balans inte uppnas kan det leda till ineffektivitet och inre
spanningar inom styrelsen. En styrelse som ar for bendagen
att diskutera utan att fatta beslut kan skapa en kultur av pas-




sivitet och undvikande. Detta kan i sin tur leda till att viktiga
frdgor inte adresseras i tid, vilket kan ha langsiktigt negativa
konsekvenser for foretaget. A andra sidan, en styrelse som
fattar beslut for hastigt kan missa viktiga insikter som en mer
genomtankt diskussion skulle ha frambringat, vilket ocksa
kan vara skadligt pa l1ang sikt. Det krdvs saledes en balans
mellan utrymme for diskussion och beslutsfattande for att
styrelsen ska kunna bidra till féretagets framgang.

ATT BALANSERA OPPENHET OCH HANTERBARHET |
INFORMATION

| styrelsearbetet ar det kritiskt att ha tillgang till aktuell,
relevant och noggrann information for att fatta informerade
beslut och styra organisationen pa ratt kurs. Effektiv
informationshantering ar darfér en grundlaggande aspekt
av framgangsrikt styrelsearbete, men det ar ett omrade déar
flera utmaningar kan uppsta. Informationsflodet kan liknas
vid ett vattendrag. Om det blir for brett och djupt kan det
svamma over och orsaka dversvamningar, d.v.s. for mycket
information, vilket manga ledaméter vittnar ar ett vanligt
problem idag.

I "Vi far sa fruktansvdrt mycket material att ta
stdllning till. Det dr ju i regel sa att ledningen

gor det bara for att forsoka visa sig transpa-
renta, men istdllet sa blir det ju vdldigt svar
overblickbart. Vi ldser och Idser och ldser...
det blir svart for da krdver det ju egentligen

mycket mer tid av mig dn vad jag har majlig-

het att avsdtta. Da skulle jag ju behéva jobba

halvtid med ett sant hdr bolag for att liksom
sjdlv konkludera och dra slutsatserna och sa

dar.” (R7)

Styrelsemedlemmarna kan bli dvervéldigade av den enorma
méngd data och dokument som de maste hantera. Det kan
vara svart att hitta det som verkligen &r viktigt i allt brus,
och risken ar att beslut drojer och kritisk information gar
forlorad. Att dversvamma styrelser med data kan darfor
vara kontraproduktivt. A andra sidan, om informationsflédet
ar som en torr back, dar vattnet ar knappt markbart och
nastan obefintligt, kan det leda till torka, eller i detta fall, en
upplevelse av brist pa transparens. Styrelsen kan hamna i en
situation dar de fattar beslut utan tillracklig grund, men det

kan ocksa skapa misstro och frustration inom styrelsen.

I "Det kan vara utmanande om du far en kédnsla
av att det finns information och kommunika-
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tion mellan ordféranden och ledningen som
inte riktigt kommer fram till styrelsen..men
det dr en kdnsla du har, och den bygger natur-
ligtvis pa signaler ddr du férstar, det kan vara
blickar mellan en VD och en ordférande, ddr
man férstar att detta har de pratat om, detta
dr de 6verens om, men det dr inte transparent
till oss i styrelsen. Det kan jag kdnna dr
vdldigt utmanande och frustrerande.” (R63)

En kansla av att vissa beslut tas utan att styrelsen ar fullstan-
digt informerad kan underminera fortroendet for besluts-
processen. Det kan ocksa gora att beslutsfattandet blir
inkonsekvent och baserat pd antaganden snarare &n fakta.
Det kravs saledes en balans mellan 6ppenhet och hanterbar-
het i informationsspridningen. En balans som kompliceras
av det faktum att styrelsemedlemmar &r individer med olika
behov och &nskemal nér det kommer till médngden informa-
tion som de behover och kan hantera. Varje styrelseledamot
har sin egen unika bakgrund, erfarenhet och kompetens,
vilket gor att deras informationsbehov kan variera avsevart.
Vissa styrelsemedlemmar kan vara mer bendgna att fordjupa
sig i detaljer och krava omfattande analyser och data for att
fatta valgrundade beslut. A andra sidan kan andra féredra
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en mer Sversiktlig och koncis presentation av information.
En del ledamoter kan foredra regelbunden och frekvent
rapportering for att vara kontinuerligt uppdaterade om
organisationens prestation, medan andra kan féredra
periodiska sammanfattningar. Vissa styrelsemedlemmar kan
ha breda kunskaper och vilja ha information som tacker olika
aspekter av organisationen, medan andra kan ha specialise-
rade kunskaper och vara mer intresserade av detaljer inom
sitt specifika ansvarsomrade. En del medlemmar kan foredra
att presentera data i en strukturerad och kvantitativ form,
medan andra kan uppskatta en mer narrativ beskrivning och
kontextualisering. Det ar uppenbart att det ar en utmaning
att hantera dessa variationer i informationsbehov. Att balan-
sera informationsfloden sd att de blir 5ppna men hanterbara,
och anpassade till organisationens mél och ledaméoternas
behov, ar darfor centralt for att skapa ett effektivt och

ansvarsfullt styrelsearbete.




ATT BALANSERA FOKUS OCH UTFORSKNING vara ett bra tempo i styrelsemoten. Det ska

D4 tid anses vara en av de mest vardefulla resurserna for vara en press, men inte sa att folk blir rddda

sévil ledamdter som organisationen behdver den nyttjas for att ta utrymme i ansprdak. Men det madste

effektivt. Det krdvs en balans mellan att respektera tids- finnas en effektivitet i tidsutrymmet.” (R6)

begransningar och att tillgodose behovet av att utforska

komplexa fragor. Styrelsemedlemmar kan ha 6nskemal om En central aspekt av tidsanvandning i styrelsearbete ar

att fordjupa sig i specifika @mnen eller diskutera dem mer att halla sig inom utsatta motestider. Overtidsmaten kan

ingdende. Detta &r en naturlig och viktig aspekt av besluts- snabbt forlora sin effektivitet och trétta ut deltagarna,

fattandet, sarskilt ndr komplexa fragor kréver djupare insikt. vilket underminerar beslutsfattandet och engagemanget.
Har finns en intressant skillnad i hur ordférande respektive

”Se till att man avsdtter tid i agendan for att ledaméter uttrycker sig gallande tid. Ledaméter anser ofta
ha tid att diskutera viktiga fragor, sa att det att framgangsrika méten kdnnetecknas av att det finns tid till

inte bara blir information, utan att man ocksd diskussioner, medan ménga ordférande lyfter fram férmdgan
far tid att lata diskussionen fara ivédg, for att att hélla tiden som en framgéngsfaktor. Det finns sdledes en

jag tror ofta det ar da man far en bra bra spanning mellan de olika rollerna i hur de pratar om begrep-
botten att sta pa framat.” (R25) pet tid. De &r dock dverens om att en vélplanerad agenda
ar nyckeln till framgangsrika styrelseméten. Utmaningen
Utmaningen har ligger i att balansera dessa dnskemal om ligger i att balansera onskan om att inkludera alla eventuellt
tidsutrymme med nédvéandigheten av att halla motena relevanta &mnen med behovet av att hélla agendan hanter-
effektiva och inom rimliga tidsramar. bar och dverskadlig.

"Att det finns lagom med tid. Risken dr att ndr “Att man har en realistiska agenda tycker jag
man har valdigt generésa tider, sa blir det en dr jatteviktigt, och det kan jag sdga att det
massa utfyllnad. Och det dr inte bra. Det ska tycker jag alla styrelser dr daliga pa, alltsa
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genomgdende. Jag blir lika irriterad varje
gang alltsa. Jag ser pa agendan, det hdr
kommer vi aldrig hinna med...sa det tycker jag
generellt sett att man bor bli battre pa att
gora mer realistiska agendor.” (R8)

I "Det handlar ju om att ha rdtt fragor pa
dagordningen och i rdtt omfattning.” (R55)

En 6verfull agenda kan vara kontraproduktiv eftersom den
kan leda till stressade méten dar viktig information 1att kan
glommas bort. Det ar darfor av stor betydelse att styrelsen
som helhet noggrant véljer vilka @amnen som ska tas upp

pa motena. Det ar latt att dras in i detaljer och sméskaliga
fragor som, d&ven om de kan vara viktiga i sig, inte har en
direkt inverkan pé de dvergripande strategiska malen.
Styrelsen maste ha férmagan att urskilja de frdgor som

har den stdrsta inverkan pd organisationens framsteg och
strategiska vagval och halla dem i fokus fér att undvika att
motena blir spretiga och ineffektiva. Men det handlar ocksa
om att hélla métesdeltagarna som individer inriktade pa de
mest relevanta frdgorna. Det ar |tt att bli distraherad av
mindre betydande @mnen eller att forlora sig i detaljer som
inte direkt stoder verksamhetens utveckling.
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”Vad dr det for fragor som jag maste stdlla
och vilka fragor dr det jag kan sldppa? Ofta
dr det sa ndr du gar in i ett méte att du har
ldst materialet och har en ldng lista med fra-
gor, men du kan inte stdlla alla och du madste
kdnna vad dr det som dr relevant, och vad dr
det som inte dr relevant. Ibland sa bidrar du
till att spracka tidsschemat om du liksom tar
upp saker och ting, och det maste du bedéma
om det vdrt att gora det eller inte... Det dGr
ju ocksa en integritetsfraga, liksom att jag
kdnner att vissa saker mdste jag séga eller
fraga och sen sG andra de dr inte lika viktiga
dad.” (R30)

Att fa ledamoter att fokusera pa rétt fragor kan vara en
utmaning i sig. Styrelsemedlemmar kan ha olika perspektiv
och prioriteringar baserat pa sin bakgrund, erfarenhet

och expertis. Att hantera dessa olikheter och skapa en
gemensam forstaelse for vilka fragor som ar centrala ar
avgorande. Mélet ar dock inte att utesluta olika perspektiv
och asikter. Tvartom, en mangfald av perspektiv kan vara en
tillgadng for styrelsen genom att den berikar diskussioner och
beslutsfattande. Utmaningen &r att hitta en balans mellan




att inkludera olika synpunkter och att fokusera pa de mest
relevanta fragorna. For att dvervinna utmaningarna med att
nyttja tiden effektivt genom att ha en hanterbar agenda och
fokusera pa relevanta fragor krévs en medveten anstrang-

ning och ett starkt ledarskap.

ATT BALANSERA STYRELSEUPPDRAG OCH ANDRA
ATAGANDEN

Styrelseledamoter maste alltid vara pa tarna for att forsta
vad som hander inom den egna verksamheten och i den
snabbt foranderliga omvarlden. Att forutse trender, mark-
nadsférandringar och affarsmojligheter &r en nédvandig del
av ledamotens ansvar. Detta kraver en standigt uppdaterad
kompetens, viket i sin tur kraver tid, ofta mer tid &n vad som
finns tillgangligt.

”Jag har ju en utmaning i att jag egentligen
skulle vilja avsdtta mer tid... Jag kan kdnna
att jag skulle kunna bidra mer, men min tid
finns inte riktigt nu. Och dér kan man ju
ocksa fundera pad vilka man da, man kan ju
inte bara ha pensiondrer som har tid i styrel-
ser,..men ddr kdnner jag nog att jag kdmpar
lite idag, drommer om att jag skulle vilja gora
mer insatser ddr, men da skulle jag behéva
lite mer fri tid och ha en flexibilitet och kunna
jobba pa ett annat sdtt.” (R16)

Som citatet ovan indikerar finns det ofta en utmaning i att

kunna kombinera individens ordinarie arbete med styrel-
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seuppdrag da styrelsearbetet stracker sig bortom sjélva
motena. Forberedelserna, inklusive att bevaka omvarldens
utveckling, granska omfattande material och analyser, kan
vara tidskravande. Detta kraver ofta att man jonglerar med
sitt vanliga heltidsjobb och andra ansvar. Att hitta en balans
mellan styrelsearbetet och andra dtaganden ar en konstant

utmaning.

”Jag kan avsloja att jag inte vill fortsdtta
(styrelseuppdraget), inte for att jag tycker det
dr trakigt eller nagot sadant, eller inte bidrar,

utan jag kan inte avsdtta mer tid, dg mitt

ordinarie jobb krdver vdldigt mycket av mig
nu... Sa storsta utmaningen fér mig personli-
gen var att fa tiden att rdcka och avsdtta den
tiden som behdvs, inte bara for att vara med
pa sjélva métet, utan det hdr att Idsa in sig
pa och sdtta in sig i allt for att man ska kunna
aktivt delta i diskussionen och bidra med sina
egna tankar och funderingar.” (R48)

Styrelseledamaoter ar ofta mycket upptagna manniskor med
andra professionella dtaganden och personliga ansvar. Att

balansera styrelsearbetet med sina andra dtaganden kan
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darfor vara en betydande utmaning. Det kan vara svart att
hitta tillrackligt med tid for att satta sig in i drenden, lasa

underlag och narvara vid moten.

”Och det kdnner jag ju lite skillnad nu nédr jag
inte jobbar liksom heltid, att jag har den tid
jag behover for att forbereda mig infor mote-
na. For det kande jag vdl ndr jag var jobbade
100 7% att man hann inte riktigt ga igenom
materialet, jag mer bara scanna igenom hur
materialet sag ut.” (R44)

Det ar tydligt att styrelsearbete kan vara en kravande
uppgift, sarskilt nar det handlar om att balansera individuella
ataganden och kraven som kommer med rollen som styrel-
seledamot. Manga styrelseledamdter uttrycker dnskan om
att kunna avsatta mer tid och energi for att vara annu mer
effektiva i sina styrelseuppdrag, men de méter begransning-
ar i form av tid och andra professionella dtaganden. Sty-
relsearbetet ar emellertid en roll som kréver engagemang,
kompetens och en mojlighet att fortsatta utvecklas for att
mota organisationens behov pa basta satt.




OCH SA NAGRA ANDRA UTMANINGAR...
Styrelsearbetet utgor en komplex och ansvarsfull roll som
innefattar en mangfald av utmaningar. Utdver att konstant
balansera mellan en rad olika aspekter som beskrivs ovan
finns det dven en del utmaningar som narmare kan kopplas
till individens egna foérutsattningar och de relationer som
utvecklas inom styrelsen.

INDIVIDUELLA UTMANINGAR | STYRELSEARBETET

| styrelsearbetet ar en del av de mest patagliga utmaningarna
nara forknippade med individen och dennes forutsattningar.
Varje ledamot i styrelsen bar pa ansvaret att inte bara forsta
organisationens overgripande mal och strategier utan dven
att navigera genom en rad personliga och professionella
utmaningar. En utmanande aspekt av styrelsearbetet som
lyfts fram av somliga ar kanslan av ensamhet.

"Alltsa som styrelseledamot dr man ganska
ensam, man dr ndstan alltid bara sjélv, man har
bara sin egen kompetens, och man kan liksom
inte luta sig pd samma sdtt mot ndgon annan.
Styrelserollen dr ju ett stort ansvar, man kan
gora vdldigt mycket nytta, men man dr ocksa
vdldigt ensam i det..hamnar man i tuffa léigen

och svdra fragor da mdste man orka sta upp for
det man tror pa, och i vissa fall faktiskt ocksa
Idmnas styrelsen om man kdnner att det har

stammer inte med mina vdrderingar eller hur jag

vill jobba. Just den hdr ensamheten, att man har
eget ansvar for att forsta omvdrlden, man dr

liksom ensam i sina beslut fast dnda i ett team i

styrelsen.” (R53)

Aven om du samarbetar med kompetenta kollegor i en
styrelsen sa férvédntas du landa i dina egna beslut, dina egna
uppfattningar om hur verksamheten bor utvecklas, som
sedermera formedlas vid styrelsemdoten. Att fatta beslut
med stor paverkan pa féretagets framtid kan ibland kédnnas
isolerande och utmana enskilda styrelseledamoters integritet
och professionella bedomning. Det individuella ansvaret
upplevs ocksa bidra till ett krav pa en bred kompetens som
stracker sig bortom ens kdarnkompetens. Det handlar om
att forstd olika aspekter av verksamheten, inklusive finans,
marknadsforing, juridik och strategisk planering. Att skaffa
denna breda kompetens och halla den aktuell kan vara en

kontinuerlig utmaning.

I "Ja, det som jag tycker ér utmanande i styrelse-
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rummet dr liksom bredden som jag tycker att
man behéver ha egentligen for att vara en bra
styrelseledamot. Man sdtter ju oftast samman
en styrelse med olika erfarenheter...och sa blir
det en bra helhet. Men som styrelseledamot
sd har man liksom ansvaret sjélv. Det ska ju
vara en bra helhet som styrelsen, men varje
styrelseledamot i sig har ju ocksa ansvar for att
sdtta sig in i alla fragor...och det kan jag tycka
dr utmanande att kdnna att man verkligen
har koll pa det till liksom. Ja, men allt fran
ekonomi till tekniska fragor eller hallbarhets-
fragor, eller liksom branschen i stort. Arbetet
bygger ju pa att man har olika roller och man
kanske inte forvdntas bidra lika mycket in i alla
fragor, men man har ett ansvar for alla fragor
och jag vill kdnna att jag har liksom kontroll
pa alla ndr jag sitter i styrelsen. Och det dr ju
utmanande alltsa.” (R42)

Varje styrelsemedlem har sina unika fardigheter och er-
farenheter, men andock ett ansvar for helheten, vilket ibland
skapar en osakerhet kring den egna rollen och den kom-

petens som kravs for att bidra pd ett meningsfullt satt. Ett
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kompetensomrade som lyfts fram som sarskilt utmanande ar

omvarldens utveckling.

“Omvdrldsfragor har jag skrivit upp som en
sadan som jag upplever som jéttesvdr, och
det gar sa fort och det hédnder sa mycket,
och jag hinner inte med. Och hur hanterar

vi omvdrldsfragor som i vart stérsta ansvar

kanske for att utveckla bolagen? Det dr inte

sd himla enkelt alltsa. Dédrfor att det gar sa
fort och det hdnder sa mycket...det dr jobbigt
och svart att hinna med, verkligen, att vara
pa toppen i de hdr fragorna.” (R83)

Ett styrelsearbete innehaller sdledes en rad utmaningar pa det
individuella planet, dar en kansla av ensamhet och kraven pa
kompetensbredd (inklusive det personliga ansvaret for att forstd
omvaérlden) ar faktorer som préaglar manga styrelseledaméters
erfarenhet. | det komplexa landskapet av individuella utmaningar
inom styrelsearbetet stér varje ledamot infor en uppgift att inte
bara navigera genom de personliga och professionella kraven
utan ocksa att aktivt bidra till organisationens vdlmaende. Att
vara en framgéngsrik styrelseledamot innebar att kunna hantera

dessa utmaningar med en stravan att standigt forbattras.




RELATIONSORIENTERADE UTMANINGAR |
STYRELSEARBETET

Styrelsearbetet ar i hogsta grad en social aktivitet. Utdver
de tekniska aspekterna av att fatta beslut och dvervaka
organisationens vdlméende finns det en komplex vérld av
relationsorienterade faktorer som paverkar hur en styrelse
fungerar. Faktorer som kan vara lika avgorande for styrelsens
framgang som rent strategiska och finansiella 6vervdganden.
En pataglig utmaning inom styrelsearbete sags vara att
hantera gruppdynamiken och personliga relationer mellan
styrelsemedlemmar.

"Att den kritiska fragan i alla ledande
befattningar dr ju hur tar man folk. Varfor
mdnniskor reagerar sa konstigt som dom
gor, for det gér dom ju hela tiden. Sa
att det det kokar ner till mdnniskor och
mdnniskors beteende, men vdldigt mycket
psykologi ska jag inte sdga, men kanske
beteendevetenskap.” (R27)

Inom varje styrelse finns det en unik sammanséattning av
individer, var och en med sina egna personligheter, bak-
grunder och &sikter. Detta innebér att det alltid kommer att

finnas en komplex dynamik mellan medlemmarna. Konflikter,
rivalitet och bristande samarbete kan uppstd om relationerna
inte hanteras val. For att hantera detta anses det vara viktigt
att skapa en miljo dar medlemmarna kanner sig trygga

att dela sina asikter. Att etablera en kultur av respekt och
Omsesidig forstdelse som skapar tillit och fortroende sags
vara avgorande.

”Da styrelsen har representanter fran flera
olika hdll bygger det pa tillit och fértroende.
Det tar ett tag att bygga upp det, och innan
fortroende for alla parter finns i rummet kan

diskussionen bli trevande.” (R82)

Styrelsemedlemmarna maste ha fortroende for varandra
och for organisationens ledning for att kunna samarbeta
konstruktivt och fatta vdlgrundade beslut. Att bygga och
uppratthalla detta fortroende tar tid och kraver att alla par-
ter agerar pa ett arligt och oppet sdtt. Det innebar att man
héller vad man lovar, delar viktig information och &r trans-
parent i beslutsprocessen. Misslyckas man med att bygga
tillit anses det kunna leda till en bristande samarbetsvilja och
underminera styrelsens formaga att fungera effektivt. Men
ibland kan problematiken ligga pa individuell niva mer &n pa
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gruppen som helhet. Precis som i alla grupper kan personliga
motsattningar uppsta. Vissa styrelsemedlemmar kanske inte
lyckas fa till en bra personkemi eller haller inte med varandra

om vissa synpunkter.

”Jag kdnner lite att VDn undrar lite vad jag
gor ddr, och vad jag tillfér, sa jag kan kdnna
att han lyssnar inte riktigt alltid pa mig, eller

kan liksom argumentera mot, fast i ndsta
méte sd kan det vara sa att det blir som jag
pratat om dndd, att det tagit fdste. Men jag
kdnner att det finns en viss dynamik mellan
honom och mig. Jag tycker att han dr grym,
sd det finns liksom ingenting ddr, men jag kan
ju mdrka att han lyssnar lite mer pa de andra
styrelseledaméterna.” (R10)

Det ar inte ovanligt att vissa styrelsemedlemmar inte klickar
med varandra eller med ordféranden, vilket kan bero pa
personliga eller professionella olikheter. Detta kan péaverka
arbetsklimatet och minska produktiviteten om det inte
hanteras professionellt. N&r sddana situationer uppstar kan
det vara en stor utmaning att uppratthalla ett konstruktivt

arbetsklimat och sakerstalla att beslutsprocessen inte
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paverkas negativt. Att utveckla diplomatiska fardigheter och
formagan att hantera konflikter pa ett konstruktivt satt ar
darfor viktigt i dessa situationer. Framgangsrikt styrelsear-
bete handlar sdledes inte bara om siffror och strategier utan
ocksd om relationer och manskliga interaktioner. Att vara
medveten om och aktivt hantera dessa relationsorienterade
utmaningar ar en nyckelkomponent i att skapa en fungeran-
de och effektiv styrelse som kan arbeta tillsammans for att
stodja organisationens framsteg och mal.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att styrelsearbete
ar en mangfacetterad utmaning. Utdver att hantera
individorienterade utmaningar, som exempelvis kraven pa
kompetensbredd, och mer relationsorienterade utmaningar,
maste styrelser och dess ledamoter klara av att balansera
en rad olika faktorer och mal samtidigt. En framgéngsrik
styrelse maste vara bdde stédjande och granskande gente-
mot foretagsledningen. En av de storsta utmaningarna for
en styrelse ar att hantera intressekonflikter och undvika
att bli for operativ i foretagets dagliga drift. Styrelsen bor
vara en strategisk partner som ger rad och végledning,
samtidigt som den haller féretagsledningen ansvarig for
resultat och 6verenskomna mal. En annan viktig aspekt ar

att hitta balansen mellan att fatta snabba beslut och att gora




vélgrundade, langsiktiga investeringar och strategiska val.
Snabbhet &r ofta viktig i dagens affarsklimat, men det far
inte kompromissa med kvaliteten pd besluten. Styrelsen més-
te kunna vaxla mellan ett 6vergripande perspektiv och fokus
pé detaljer for att gora informerade och effektiva beslut. For
att undvika beslutsforlamning bor styrelsen ocksa effektivt
kombinera diskussioner med beslutsfattande. Oppna och
konstruktiva diskussioner &r viktiga for att ta tillvara pa

olika perspektiv och expertis inom styrelsen, men det &r lika
viktigt att fora dessa diskussioner till konkreta beslut och
atgérder. Styrelsearbete ar darfor en komplex och utmanan-

de uppgift i dagens snabbrorliga affarsvarld. Det krévs en

formaga att balansera olika behov, krav och forvéantningar.
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DET FRAMGANGSRIKA
STYRELSEMOTETS KANNETECKEN

Att forsta vilka faktorer som ar viktiga for effektivt
styrelsearbete ar nyckeln till att kunna utveckla arbetsfor-
merna. Inga styrelser ar perfekta, men genom att kanna till
framgangsfaktorer kan en styrelse systematiskt forbattra
sina svaga punkter. Denna process bor vara aterkommande,
dar styrelsen regelbundet utvarderar och vid behov vidtar
atgdrder for att stdarka omrdden som behodver utvecklas. En
sadan metod sékerstaller att styrelsen kan upprepa det som
fungerar vél och atgédrda det som inte gor det. Dessutom,
genom att peka ut vad som &r mest avgdrande for framgang,
kan foretaget rikta sin uppmérksamhet mot dessa omraden
for att maximera effektiviteten. | detta kapitel kommer vi
att utforska de olika kdnnetecknen som styrelseledamoter
anser sarskiljer framgangsrika styrelseméten fran de som

ar mindre effektiva. Identifierade faktorer kan delas ini tre
olika kategorier: forberedelser, styrelseméotets ramverk samt

kommunikation och engagemang.

FRAMGANGSFAKTORER, | FORHALLANDE TILL VAD?
En central fraga for att kunna diskutera framgéngsfaktorer i
styrelsearbete &r vad ett framgdngsrikt styrelsemote uppnar.

Baserat péd genomfdérda intervjuer och reflektioner kan vi
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konstatera att det finns ett stort fokus pa att fatta beslut.
Besluten som fattas i dessa rum har en direkt paverkan pa
organisationernas framtid. Ett bra styrelseméte ségs darfor
utmynna i tydliga och valgrundade beslut som leder till
konkreta dtgarder.

”Bra moten? Jag diskar att fatta beslut. For
att da vet alla att man ska géra nanting och
da kommer man i rorelse. Det tycker jag dr bra,
att man kommer fram till ett beslut.” (R51)

"Det dr ju ndr man pa ndgot satt dnda landat
i en fraga, och far ett slags beslut om védgen
framat, att man faktiskt landar i att nu gér

vi det hdr och sa foljer vi upp det pa ndsta
méte.” (R9)

En del styrelseledamoter trycker pa att det ar viktigt att
inte fastna i diskussioner, som visserligen av mdnga anses
vara viktiga, men de far inte hindra métet fran att resultera i
beslut och handling.

”Det hade varit bra om vi kom fram till fler
tydliga prioriterade aktiviteter att genom-




féra. Vi hamnade mest i diskussioner kring
de olika omradena. Hér hade jag gdrna sett
att vi hade kommit till flera beslut med akti-
viteter, ansvariga och tidplan som en tydlig
"leverans” efter det att diskussionerna dgt
rum... Jag hade gdrna sett mer "stuns” kring
punkterna i form av mer handling och aktivi-
teter med ansvariga och tidplan. Det dr latt
att det blir diskussionerna som inte bottnas
och inget ndista steg bestims.” (R78)

En tydlig output av arbetet i styrelser &r saldes beslut. Aven
om somliga lyfter fram nya insikter som ett matt pa ett bra
styrelsemdte sd poangterar de att de sa smaningom skall
leda till beslut som gagnar organisationens utveckling. Om
styrelsemdten inte leder till beslut och konkreta atgarder,
anses de bli mer eller mindre en samling av méanniskor utan
verklig paverkan. | den fortsatta beskrivningen av fram-
gangsfaktorer nar det géller styrelsearbetet skall det ses i

relation till att de syftar till att gagna saval kvantitet som
kvalitet i beslutsfattandet.

FORBEREDELSER

En aspekt som mycket frekvent lyfts fram som avgérande
for framgangsrika styrelseméten ar goda forberedelser.
Enligt manga styrelseledaméter utgor forberedelser skillna-
den mellan ett framgédngsrikt styrelsearbete och styrelser
som famlar i morkret. En av de mest kritiska faktorerna for
ett framgdangsrikt styrelsemote anses vara att det finns ett

vél forberett styrelseunderlag.

"Det dr viktigt att métena dr vdl férberedda,
inte minst for att ledningen sjélv da har
kommit fram till vad den vill sdga. For sitter
de under métets gang och kommer pd vad de
ska sdga da blir det lite hipp som happ. Men
har de fatt ned det i ett dokument och har
forslag till beslut, att de tydliggjort att det
ar de hdr alternativen vi har, da kan man som
ledamot reagera pd det pa ett annat sdtt,
mer strukturerat, det blir inte bara en allmén
diskussionsklubb ddr alla far komma till tals.
Det ska ju vara ndgonting som leder framat,
och da tror jag man far ldgga lite krav pa
ledningen att det ska vara ett underlag som
det dr lite kvalitet p&.” (R66)
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Detta underlag bor innehalla all den information som styrel-
semedlemmarna behdver for att fatta valgrundade beslut,
inklusive relevant data, analyser, forslag till dagordning och
eventuella expertutldtanden. Ett noggrant forberett styrel-
seunderlag sékerstaller att alla medlemmar har tillgéng till
samma faktabas, vilket i sin tur framjar konstruktiv diskussion
och effektivt beslutsfattande. Det finns dock en potentiell
baksida med extremt val genomarbetade styrelseunderlag:
risken for att styrelseledaméterna blir passiva.

"Forslagen ska vara tillrdckligt vél forberedda
for att vara bra beslutsunderlag, men inte
sd fardiga att styrelsen gar till ett snabbt

beslut.” (R72)

Na&r materialet framstar som heltdckande och slutgiltigt kan det
leda till en kansla av att allt redan har utretts till punkt och
pricka, vilket i sin tur kan gora att ledamoterna tror att det inte
finns ndgot mer att tilldgga eller ifragasatta. Detta kan hdmma
den kritiska granskningen och den konstruktiva diskussion som
ar avgorande for styrelsens arbete. En styrelse ska vara en
aktiv, granskande och bidragande del i beslutsprocessen. For
att undvika denna falla ar det viktigt att styrelseunderlaget
inbjuder till diskussion, fragor och eventuell omvéardering.
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Ytterligare en aspekt av forberedelse som ofta omnamns
som en kritisk framgdngsfaktor ar att styrelseunderlaget

ar utsant i god tid. Att sénda ut material i sista minuten kan
gora det svart for styrelseledamoter att tillgodogéra sig
informationen fullt ut, vilket riskerar att hamma kvaliteten
pa diskussionen och de beslut som fattas. Genom att skicka
ut underlaget i god tid skapas forutsattningar for den tredje
aspekten av forberedelser: att styrelseledamoterna sjalva
forbereder sig.

”En viktig forutsdttning dr att styrelsele-
daméterna dr férberedda ndr de kommer.
Att man faktiskt har Idst sitt material, att
man har anstrangt sig och satt sig in i vad
en enskild fraga innebdr, att man dr forbe-
redd pa det viset... Den forberedelsen fran

ledaméternas sida dr det absolut viktigaste,
ddrfor att har man inte forberett sig sa kan
man ju inte vara sa konkret och precis i sina
uppfattningar och da blir det ju ganska tyst i
styrelserummet.” (R6)

Bland styrelseledaméter lyfts detta ofta fram som den

kanske mest sjalvklara kritiska framgdangsfaktorn. Grunden




for en stark och framgangsrik styrelse anses vara att sty-
relsens medlemmar dgnar tillrdckligt med tid pa att granska
informationen, formulera frdgor och eventuellt gora ytter-
ligare research. Bland de faktorer som styrelseledamoter
anser lagger grunden for ett framgangsrikt styrelsearbete
ingdr med andra ord ett genomarbetat styrelseunderlag, att
sakerstalla att detta material distribueras i god tid och att
alla styrelseledamdéter har forberett sig ordentligt.

STYRELSEMOTETS RAMVERK: INNEHALL, STRUKTUR
OCHTID

Ett effektivt styrelsemote ar inte en slumpartad handelse,
utan resultatet av en arbetsprocess som stodjer ett foku-
serat och mdlmedvetet arbete. For att en organisation ska
kunna fatta vélgrundade och effektiva beslut kravs det mer
an bara kompetenta och forberedda styrelseledamoter; det
kravs ocksa en arbetsprocess med tydliga spelregler. Enligt
manga styrelseledaméter grundar sig ett framgéngsrikt
styrelsearbete pa en tydlig struktur, ett fokuserat innehall

och en god tidsanvandning.

"Ja, jag dr vdldigt stor fan av struktur
faktiskt, sa att jag vill ha ordning och reda
och struktur och veta att vi haller oss till de

punkter som man har att resonera om. Det
tycker jag dr ett bra mote, nar man kan se en
tydlighet, man vet inom vilka ramar man ska
vara, hur ldinge man ska hélla pa, sa att det
inte fladdrar ivég.” (R55)

Métets struktur, innehall och tidsanvandning utgor ett
ramverk, en slags "spelplan”, inom vilken styrelseledamoter-
na kan agera. Var och en av dessa komponenter satter upp
vissa "regler” eller "granser” som hjalper till att definiera
vilka beteenden som ar mojliga och onskvarda under motet.
De utgor motets yttre forutsattningar inom vilka styrelsen
kan agera for att skapa ett sa bra styrelsemote som mojligt.
Medan manga fokuserar pa de beslut som ska fattas under
styrelsemoten, ar det darfor minst lika viktigt att uppmark-
samma motets ramverk for att utveckla ett framgangsrikt
styrelsearbete.

STYRELSEARBETETS INNEHALL

En central komponent i styrelsemotets ramverk ar dess
innehéll, och det finns flera aspekter av innehallet som maste
beaktas for att sakerstalla ett produktivt mote. En aspekt
som lyfts fram av manga styrelseledamoter &r att styrelse-

moten inte far fastna i mindre viktiga fragor eller gréva ner
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sig i detaljer, utan fokusera p& de mest vdsentliga fragorna.

”Och det dr viktigt att man tar upp fragor
som faktiskt dr vdsentliga for utvecklingen sa
att ledaméterna blir engagerade och
intresserade.” (R27)

”...att man lite styr diskussioner sa att dis-
kussionen hanterar de frdgor som egentligen
dr de viktiga, att det inte blir for mycket att
stdlla diverse fragor om saker som egentligen

kanske inte dr det viktiga.” (R30)

Manga styrelseledamoter likstéller det med att fokusera pa
strategiska fragor och framfor att styrelsens priméara ansvar
ar att satta den 6vergripande strategiska inriktningen och
sakerstalla att organisationen fungerar effektivt och i linje
med sina mal. Det innebar att ha ett "helikopterperspektiv”
pa organisationen och fokusera pa stérre trender, risker och
mojligheter som kan paverka organisationen i framtiden.
Detta perspektiv kan latt forloras om styrelsen blir for
involverad i operativa fragor och detaljer. Darfor anser
manga ledam&ter att en framgéngsfaktor ar en tydlighet i

vad som ar styrelsefragor.
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"Det bygger ju pa att man har en tydlig
arbetsbeskrivning for styrelsen och en
arbetsbeskrivning for VD. Den dr ju faktiskt
viktig da man ser vad dr det som dr styrelsens
uppgift och vad dr VDs och operationens
uppgift. Sa att ndr det blir daliga méten det
dr ndr man bérjar blanda ihop det, da blir det
inte bra méten, utan man maste skilja pa vad
styrelsen ska hantera och vad operationen ska
hantera?” (R44)

En tydlig arbetsbeskrivning for bade styrelsen och VD
hjalper till att undvika forvirring gallande vad styrelsen

ska hantera och vad som ar operationella fragor. En vanlig
forklaring till ineffektiva moten ar suddiga linjer mellan vad
som &r styrelsens uppgift och vad som ar VD och ledningens
uppgift. Det anses darfor vara en framgéngsfaktor att

varje part forstdr och respekterar sitt ansvarsomrade for
att motet ska kunna bli effektivt. Ledningen anses behdva
inrikta sig pa den dagliga driften och de operativa aspekterna
av organisationen, medan styrelsen sags behova inta en
overvakande och vdagledande roll och darfor borde fokusera
pa strategiska frdgor som ror organisationens langsiktiga

overlevnad och framgang. Nar styrelsen involverar sig for




mycket i operativa fragor riskerar de inte bara att forbise
trender, risker och mojligheter som kan péaverka organisatio-
nen i framtiden, de riskerar ocksa att undergréava ledningens
formaga att effektivt utfora sitt arbete.

Ytterligare en aspekt av motets innehall &r de aktorer

som deltar. Som behandlats i avsnittet styrelsearbetets
utveckling sa tenderar styrelserummet att Sppnas upp for
fler aktorer &@n styrelseledaméterna. Inbjudande av externa
experter eller andra relevanta personer sdgs kunna vara en
vardefull kélla till ny information och perspektiv.

"Det dr vdldigt vardefullt med externa besok,
vilket vi i stort sett alltid har. Var ordférande
har bjudit in folk fran sitt ndtverk, och verk-
ligen trdffat rditt. Input fran andra gor att vi
lyfter blicken och blir inspirerade.” (R67)

Inbjudande av externa experter kan berika diskussionen,
bidra med nytt perspektiv och inspirera styrelsen att tanka
i nya banor. Om dessa samtal halls pa en dvergripande
strategisk niva bidrar det till ett ramverk for styrelseméten
som inte bara ar fokuserade och malinriktade, utan dven

anpassningsbara och 6ppna for nyskapande tankar. Genom

att dgna uppmarksamhet &t styrelsemotets innehall, och
dérmed sdkerstélla ett relevant och fokuserat innehall, kan
styrelsen maximera sin effektivitet.

STYRELSEMOTETS STRUKTUR

En annan central komponent med avgdrande inverkan pa
motets effektivitet ar moétets struktur. En strukturerad och
vélplanerad agenda fungerar som en ryggrad i motet och ger
en ram inom vilken arbetet kan utforas pa ett fokuserat och
malinriktat satt.

I Men ett riktigt bra méte har ju en tydlig
agenda.” (R37)

En vanlig forklaring till varfor styrelsemoten upplevs som
mindre effektiva ar att agendan ar otydlig. Ostrukturerade
mo&ten med otydliga fragestaliningar anses framkalla en
hogre grad av ostrukturerat prat, vilket i sin tur gor det

svart att fokusera pa de viktigaste och mest akuta @mnena.
Nar diskussionen saknar tydlig riktning kan det Iatt bli sa

att motet gar in pa sidospar, och fokus férsvinner fran de
strategiska frdgor och beslut som faktiskt behdver tas. Men
det racker inte med att agendan ar tydlig, for ett framgangs-

rikt moéte maste den ocksa vara realistisk. Bland manga av de
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intervjuade styrelseledaméterna finns en upplevelse att de

ofta stoter pa orealistiska agendor.

"En realistisk agenda tycker jag dr jdttevik-
tigt, och det kan jag sdga att det tycker jag
alla styrelser dr daliga pa, alltsG genomga-
ende. Jag blir lika irriterad varje gang jag ser
pa agendan, det hdr kommer vi aldrig hinna
med... Det tycker jag, generellt sett, att man
man bér bli battre pa att géra mer realistiska
agendor.” (R8)

Orealistiska agendor skapar en del problem i styrelsearbetet.
Nar agendan &r for ambitios finns det risk for att viktiga
punkter inte far den tid och uppmarksamhet de fortjanar.
Det kan leda till att beslut fattas forhastat, utan tillracklig
diskussion eller analys. Det kan ocksa resultera i att vissa
amnen helt enkelt inte hinns med, vilket skapar en kansla av
ineffektivitet och otillfredsstallelse bland ledam&terna. En
orealistisk agenda underminerar ocksa styrelsens formaga
att uppratthalla en god struktur under motet, vilket som
tidigare ndmnt ar en nyckelfaktor for framgangsrika
styrelsemoten. Dessutom kan orealistiska agendor ocksa
bidra till en 6kad arbetsbelastning utanfér motena, vilket pa
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sikt kan leda till styrelseutmattning och en minskad férmaga
att fokusera pa strategiska och langsiktiga fragor, vilket i

sin tur kan ha negativa konsekvenser for organisationens
dvergripande prestation och framgéng. Strukturen pa ett
styrelsemote, inklusive en tydlig och realistisk agenda, anses
darfor vara en kritisk framgangsfaktor for styrelseméten,
varfor det ar av stor vikt att tid och energi investeras i att
utarbeta en val genomtéankt agenda och uppratthalla en
strukturerad diskussion under motet.

STYRELSEMOTETS TIDSUTRYMME

Den tredje komponenten i styrelseméotets ramverk &r den
tillgangliga tiden. Ett bra mote skapas i balansen mellan att
allokera tillrackligt med tid for meningsfulla diskussioner och
att halla ett effektivt tempo som respekterar deltagarnas
tid. Somliga av de intervjuade styrelsearbetarna framhaller
att ett bra styrelsemdte kdannetecknas av att det finns ett
tillrackligt tidsutrymme for viktiga diskussioner, dar alla kan
komma till tals...

”Ett bra mote prdglas vdl av framforallt att
man har tid, att man har tid for de diskus-
sioner som man vill ha, att alla ska komma
till tals...man har haft verkligen haft tid att




det dr diskutera de hdr kritiska fragorna. Sa
egentligen dr tiden en nyckelfaktor tycker jag
for att det ska bli ett bra méte... Ett daligt
mote dr dar man stressar igenom, man beho-
ver avbryta folk for att man ska hinna. Det dr
ett riktigt daligt méte tycker jag. Sen ska man
vara effektivt, inte det att vi ska sitta och
slésnackar, men det ska dnda finnas tid for de
diskussioner som behéver dga rum.” (R49)

..medan andra trycker pa betydelsen av att hélla de tidsra-

mar som planerats.

”Men ocksa att man faktiskt haller tiden. Av
respekt for alla. For det dr oftast flera olika
foredraganden, sa att alla som kommer in far
sin tid. Det dr ett bra mote ndr vi kan sdga att
ja, men vi har fatt géra bra dragningar, vi har
fatt diskutera eller tycka till, och sen slutar vi
tid. Det dr ett bra méte.” (R37)

En tredje aspekt av tidsanvdndningen ar att den tid som finns

tillganglig skall anvdandas effektivt.

"Att det finns lagom med tid. Risken dr att
ndr man har vdldigt generésa tider, sa blir
en massa utfylinad i styrelserummet, och
det dar inte bra. Det ska vara ett bra tempo i
ett styrelsemote. Det ska vara en press, inte
sd att folk blir radda for att ta utrymme i
ansprdk, men det madste finnas en effektivitet
i tidsutrymmet.” (R6)

Det ar sdledes tre aspekter av tidsanvdndning som lyfts fram
som framgangsfaktorer: att man respekterar de tidsramar
som utlovats, att det finns tillrédckligt tidsutrymme for att
utan stress hantera de frdgor som behdver hanteras, och att
tiden anvands effektivt. Beroende pa vilken roll man har i
styrelserummet finns skillnader i var fokus ligger. Ordféran-
den lyfter mer frekvent fram betydelsen av att hélla tiden
for att sakerstalla att alla punkter behandlas, medan leda-
moter oftare anser det vara viktigt att det finns tillrackligt
med tid for djupgdende diskussioner. | ljuset av dessa insikter
framstar det klart att tidsanvandningen pa ett styrelsemote
inte ar en enkel fraga med en one-size-fits-all-ldsning. Det
ar en komplex balansgdng mellan att halla strukturer och
tidsramar, och samtidigt tilldta den frihet och det utrymme

som kravs for kreativ och meningsfull diskussion. Det handlar
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om att skapa ett tidsutrymme dar bade effektivitet och
djupgdende dialog vérderas och framjas.

KOMMUNIKATION OCH ENGAGEMANG

En central nyckel till framgédngsrika styrelsemdoten sags

vara en kombination av 6ppen kommunikation och genuint
engagemang. Denna kombination anses fungera som en
katalysator for motets kvalitet, vilket aterspeglas i diskussio-
nernas substans och deltagarnas interaktion. Vara intervjuer
med styrelseledaméter framhaver konsekvent vikten av bra
diskussioner som ett avgérande kdnnetecken for ett produk-

tivt och meningsfullt mote.

”Ndr det blir riktigt bra styrelseméten...
det dr ndr man verkligen kndcker en fraga
tillsammans.” (R7)

"Alltsd, bra méten dr vdl ndr folk bérjar spana
lite, ndr det bérjar hdnda nagonting sa ddr
tankemdssigt.” (R38)

| en tid dar forandringar sker i snabb takt och komplexiteten
i affarslandskapet standigt okar, blir Sppen kommunikation

och genuint engagemang avgorande for att fatta valgrunda-
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de och strategiska beslut. Detta gér langt utdver en simpel
utvaxling av information. | stéllet handlar det om en dyna-
misk dialog dar styrelsemedlemmar aktivt utmanar varandras

perspektiv, tankar och idéer.

”Ja, men de ganger vi har haft riktigt bra mé-
ten dr ju ddr det blir en 6ppen och konstruktiv
diskussion...ddar man hittar varandra i diskus-
sionen. Man behéver inte tycka likadant, men
att det blir en 6ppen och ibland kanske livlig
diskussion.” (R43)

Detta skapar en rikare forstaelse for de problem och mdjlig-
heter som organisationen star infor. | sddana interaktioner
formas ocksa en gemensam forstdelse for verksamhetens
nuvarande situation och framtida méjligheter, vilket &r
kritiskt for att styrelsen ska kunna navigera i en osdaker och
oforutsagbar framtid med storre trygghet och precision.
Men att nd denna djupgdende forstaelse ar inte en sjalvklar-
het; det kréver en atmosfar préglad av 6ppenhet. Endast i en
oppen miljo kommer styrelseledamoter att kanna sig trygga
nog att dela och utmana varandras perspektiv, tankar och

erfarenheter.




"Att det finns en 6ppenhet i styrelserummet som
gor att man vagar sdga vad man tycker och att
man far en diskussion och en dialog som gor
att man nyttjar de olika kompetenserna och
erfarenheterna som finns i rummet. Och det ar
ju kommer ju naturligtvis an pa oss allihop att
alla ér engagerade sa att inte folk sitter ddr och
bara sover av tiden liksom.” (R59)

En styrelse som valkomnar olika perspektiv kan fatta mer
valgrundade beslut. Det ar endast i en 6ppen miljo dar alla
ledamoters kompetenser och erfarenheter kan nyttjas

fullt ut. Detta kraver en kultur som inte bara tolererar,

utan uppmuntrar, olika perspektiv och som aktivt soker att
inkludera roster som kan vara tystare eller mindre frekventa
i dialogen. Det handlar om att bryta ner hierarkier och
maktstrukturer som kan hindra ppen kommunikation. Men
en 6ppen kommunikation &r en dans som kraver oppenhet
och engagemang frén alla inblandade parter. Det handlar
inte bara om att skapa en atmosfar dar ledamoterna kanner
sig fria att uttrycka sina asikter och tankar, utan ocksd om
att de faktiskt tar steg for att aktivt delta och engagera

sig i diskussionerna. Oppenhet ar inte bara en frdga om

att tilldtas tala; det ar ocksa en frdga om att vilja tala, att

investera i dialogen och ta den tid det kraver att forstd andra
perspektiv. Darfor ligger det ocksa ett stort ansvar hos varje

ledamot att engagera sig i diskussionen.

”(Varfor var det hdr métet bdttre dn andra?)
De som var i styrelserummet var engagerade,
hade energi och vaga séiga och sta for sina
asikter samtidigt som vi kom 6verens om
strategiska planer. Vi pratade mycket framtid
ddr vi tog med oss erfarenheter sedan tidi-
gare. Engagemanget var hégre och alla ville
bidra pa ett eller annat sdtt.” (R88)

Ett engagerat deltagande fran alla ledaméter gor att
diskussionen blir mer nyanserad, att olika kompetenser och
erfarenheter kommer till sin rétt, och att styrelsen som
kollektiv blir battre rustad for att fatta vélgrundade beslut.
For att underldtta for 6ppna diskussioner kravs i sin tur en
bra stdmning och ett respektfullt klimat. Nar atmosfaren
préaglas av dmsesidig respekt och tillit, uppstar en trygg
miljo dar ledamoterna kanner sig bekvama med att dela sina
asikter, stélla fragor och ifrdgasatta etablerade normer och
tankesatt. Detta underlattar for en djupare dialog som gar
bortom en ytniva och gor det majligt att utforska komplexa

N



fragor frén olika vinklar. Nar ledaméterna kdnner att deras
perspektiv ar vardefulla och att de blir lyssnade p4, blir de mer
bendgna att engagera sig i diskussioner och bidra med sina
unika insikter och erfarenheter. Ett positivt och respektfullt
klimat &r dédrmed en kritisk framgéngsfaktor for att optimera

styrelsens kollektiva beslutsformdaga och effektivitet.

"Trevlig stdmning dr viktigt da detta under-
ldttar kreativa och prestigelosa diskussioner.”

(R66)

Men dven om en god stamning ar viktig for att underlatta
oppen kommunikation, anses det vara viktigt att moten inte
blir "for trevliga” d& det kan leda till en konfliktradd kultur
dar kritiska och komplexa fragor undviks.

”Den stundande krisen i var bransch tvingar
oss att behova diskutera svara fragor, men
man mdrker att vi dr ovana vid det. Den an-
nars overtrevliga glada stamningen ddr ingen
riktigt vill séga nagot kontroversiellt eller
kraftfullt behéver brytas ner. Det kan kédnnas
som att det dr hogt i tak men egentligen dr
det en ndstan farlig trevlighet.” (R67)
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Nar alla ar for fokuserade pa att uppratthalla en behaglig
atmosfar kan detta resultera i en form av grupptryck som
forhindrar ledaméterna fran att utmana varandras idéer
eller ifragasatta befintliga arbetsmetoder. Det kan i sin tur
leda till att viktiga fragor inte granskas tillrackligt, och att
styrelsen missar mojligheten att identifiera och adressera
potentiella problem. Darfor kan en alltfor trevlig stdmning
vara kontraproduktiv och maskera de verkliga utmaningar
som organisationen star infor, vilket i forlangningen kan vara

skadligt for verksamhetens framgang.




L .

FRAMGANGSFAKTORER | SAMVERKAN

Att optimera styrelseméten ar en komplex uppgift som
kraver att flera olika framgangsfaktorer samverkar. Dessa
faktorer inkluderar gedigna forberedelser, ett robust ram-
verk fér moétet, samt en Oppen kommunikation med genuint

engagemang, vilka kan illustreras med féljande modell:

STRUKTUR

KOMMUNIKATION &

ENGAGEMANG Tib

INNEHALL

FORBEREDDA LEDAMOTER

In i styrelserummet kliver forberedda styrelseledaméter,
som inom ett ramverk av innehall, struktur och tid genomfor
ett mote praglat av kommunikation och engagemang.

Var och en av dessa faktorer kan forstarka de andra, och
tillsammans kan de skapa en summa som ar storre an delarna.

Exempelvis kan forberedelser som att skicka ut relevanta

dokument och en agenda som delas i god tid fére motet ge
alla ledamoter chansen att komma forberedda och bidra i

en oppen kommunikation. Forberedda ledamaoter ar mer
benagna att delta i diskussioner och engagera sig i motet,
vilket i sin tur ger hogre moteskvalitet. Ramverket for motet
kan inkludera en tidsplan som kan hjélpa till att sakerstalla
att viktiga @mnen inte hoppas Over eller att diskussioner

inte drar ivag till orelaterade amnen. Denna struktur kan
vara sarskilt vardefull ndr en ledamot har svart att halla sig
till amnet, eller nar det finns risk for att en enskild fréga tar
upp for mycket tid pa bekostnad av andra viktiga @mnen. En
vélplanerad agenda och en tydlig struktur kan minska osa-
kerhet och forvirring, vilket gor det lattare for ledamoter att
dppna sig och dela sina asikter. Om ledamoter vet att de har
en bestamd tidpunkt dar deras amnen kommer att behand-
las, ar de mer bendgna att engagera sig och férbereda sig i
forvdag. Ovan presenterade framgangsfaktorer kompletterar
sdledes varandra pd médnga satt och bidrar tillsammans till

en hogpresterande styrelse som ar béttre rustad for att
navigera i en komplex och férénderlig varld. Att dgna tid at
att forstad hur dessa framgangsfaktorer kan appliceras i det
egna styrelsearbetet, och infora det som anses vara lampligt
i den egna situationen, ar darfor inte ett nodvéndigt ont,

utan snarare en investering i organisationens framtid.
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| styrelsearbetets vérld har traditionellt sett beslutsfattande
och strategisk planering statt i centrum. Men har kommer vi
att forespraka en alternativ syn pd styrelsearbete, en syn dar
vi ser styrelsen som ett forum for larande. Detta perspektiv
har potentialen att omvandla hur styrelser fungerar och

hur de kan paverka organisationers framtid. Nar man ser
styrelsen som ett forum for larande ar en fundamental
utgdngspunkt det kognitiva perspektivet pé ldrande. Istéllet
for att enbart betona resultat och beslut, tittar man pa hur
styrelsemedlemmarnas inre processer paverkar och formas
av det arbete de utfor. Lat oss utforska detta perspektiv mer
ingdende och forstd hur det kan tillampas pa styrelsearbete.
Inom det kognitiva perspektivet pa larande &r manniskans
hjarna i fokus. Detta perspektiv ser larande som en komplex
process dar individens mentala processer och bearbetning
av information spelar en central roll. | sammanhanget av
styrelsearbete innebar detta att vi méste forsta att varje
styrelsemedlems agerande och beslut grundar sig pa deras
unika upplevelser och forstaelse av verkligheten. Vi kan
tanka oss att varje styrelsemedlem har sina egna kognitiva
scheman eller mentala ramar som paverkar hur de ser pa

organisationen och de utmaningar den star infér. Dessa
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scheman ar resultatet av deras tidigare erfarenheter och
kunskap, och de formar hur de tolkar information och fattar
beslut. Tank dig nu att styrelsen star infér en viktig strategisk
fradga, som till exempel att utforska nya marknader eller att
forandra foretagets affarsmodell. Varje styrelsemedlem
kommer att ndrma sig den har fragan med sina egna kogniti-
va scheman, vilket kan innebéra olika perspektiv och idéer.

Inom det kognitiva perspektivet betonas idén att manniskan
aktivt konstruerar sin forstdelse av verkligheten. | styrel-
sekontexten innebar detta att varje styrelsemedlem bidrar
med sin unika synvinkel och tolkning av organisationens
situation. Det ar inte den fysiska verkligheten som styr
besluten utan snarare varje individs forstdelse av den. | denna
process blir kunskap om organisationen och dess utmaningar
kontinuerligt omdefinierad. Styrelsemedlemmarna formar
och omformar sin uppfattning om organisationen genom
diskussioner, analyser och reflektion. Det ar i denna intel-
lektuella process som larande inom styrelsearbetet uppstar.
For att battre forstd detta koncept inom styrelsearbete,

It oss anvanda oss av ett exempel. Antag att styrelsen

ar ansvarig for att fatta beslut om en omstrukturering av
organisationens personal. Varje styrelsemedlem kommer att

narma sig detta arende med sina egna tidigare erfarenheter



och kunskaper om personalhantering. Deras individuella
kognitiva scheman kommer att paverka hur de tolkar data
och analyserar situationen. Under styrelsemotet kommer
dessa olika perspektiv att diskuteras och utmanas. Styrel-
semedlemmarna kommer att dela med sig av sina tankar
och reflektioner, och de kan komma fram till nya insikter
tillsammans. Det ar har som larande inom styrelsearbetet
sker. Genom att kontinuerligt omdefiniera sin forstaelse

av situationen kan styrelsen fatta mer valgrundade beslut
som gynnar organisationen. Det kognitiva perspektivet pa
larande inom styrelsearbete ar sdledes en process dar varje
styrelsemedlem aktivt bidrar till att forma och omforma sin
forstaelse av organisationen. Det ar ett satt att se styrelse-
arbetet som mer an bara beslutsfattande; det handlar om
intellektuell utveckling och kunskapsbyggande.

Den intellektuella utvecklingen och kunskapsbyggandet

sker emellertid inte isolerat, det ar nara kopplat till den
specifika kontext dar det ager rum. Traditionellt har styrelser
setts som en samling individer med olika kompetenser och
erfarenheter som samlas for att ta beslut. Men i takt med att
organisationslandskapet har forandrats och komplexiteten i
verksamheter har 6kat, kravs en ny syn dar styrelsen ses som

ett forum for kollektivt larande, dar medlemmarna utvecklar

sin forstdelse och kunskap tillsammans. Beslutsfattande blir
inte en isolerad aktivitet utan snarare en del av en storre
process dar larande och reflektion spelar en nyckelroll. For
att forankra detta synsatt pa styrelsearbete, 1at oss utforska

det kontextuellt bundna perspektivet pa larande:

Inom pedagogiken finns det teoretiska inriktningar som
betonar att larande ar nara kopplat till den specifika kontext
dar det ager rum. Man utgar fran att individer bygger

sin kunskap om varlden genom interaktion och samspel

med andra manniskor. Verkligheten ses som nagot som
gemensamt konstrueras genom sociala interaktioner Gver
tid. Till skillnad fran det kognitiva perspektivet, dar fokus
ligger pa individens inre processer, forklarar det kontextuella
perspektivet att ldrande ar en produkt av samverkan mellan
individen och hennes omgivning. Inom styrelsearbete
betyder detta att varje styrelsemedlem inte bara agerar
utifran sin egen inre forstdelse utan ocksa paverkas av

den specifika kontext dar styrelsearbetet dger rum. Varje
styrelsemedlem narmar sig en frdga med sina egna tidigare
erfarenheter och perspektiv, men kommer att paverkas av
dem som hon interagerar med och de verktyg som anvands
i styrelsearbetet. Ledaméternas forstaelse av situationen ar

darfor inte universell utan snarare specifik for den aktuella
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kontexten. Kunskap kan darfér inte ses som en isolerad
entitet utan snarare ett resultat av gemensamma sociala
interaktioner. Faktorer som plats, deltagande personer och
arbetssatt riktar uppmarksamheten mot vissa aspekter av
situationen och ger dessa olika betydelser. Kommunikation
spelar en nyckelroll i larandeprocessen och hjalper oss att
utforska olika dimensioner av en situation. Darfor ar dialog
och interaktion av central betydelse inom detta perspektiv.
Genom samtal med andra manniskor lar vi oss hur vi ska
forhalla oss till verkligheten och utvecklar véra tankar och
perspektiv. Det dr ocksa viktigt att betona betydelsen av de
verktyg som anvands inom styrelsearbetet eftersom dessa
verktyg péverkar hur individen uppfattar och agerarien
given kontext. Exempelvis kan anvandningen av specifika
modeller eller teorier inom styrelsen forma hur problem och
[6sningar tolkas. Dessa redskap ar en del av den gemensam-
ma tolkningsramen inom styrelsearbetet och paverkar vilken
kunskap som konstrueras och anvands. Detta perspektiv
utmanar den traditionella synen pé styrelsearbete som i
forsta hand beslutsfattande och betonar istéllet vikten av att
utveckla en gemensam forstéelse och kunskap.

Nar vi ser styrelsen som ett forum for ldrande kombineras

bdda aspekterna av larande: den kognitiva tankeprocessen
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och det kontextuellt bundna ldrandet. Att enbart se larande
som en tankeprocess innebar att vi underskattar betydelsen
av den omgivande kontexten. A andra sidan, om vi enbart ser
ldrandet som en social kontextuell process, bortser vi fran de
kognitiva aspekterna av individuellt ldrande. En kombination
av bada perspektiven kan ge oss en djupare forstaelse for
hur larande sker, sarskilt nar det galler styrelseledamoters
ldrande. Vi anser att styrelsearbetet paverkas av tva huvud-
sakliga faktorer: individens kognitiva forutsattningar och den
kontext dar arbetet dger rum. Varje ledamot bar med sig en
kognitiv struktur, en slags mental karta, som paverkar hur

de uppfattar och bearbetar information. Denna kognitiva
struktur &r resultatet av tidigare erfarenheter, utbildning och
personliga dvertygelser. Nar en styrelseledamoter moter en
ny situation eller utmaning kommer deras kognitiva struktur
att paverka hur de reagerar och beslutar. Men ldrandet
stannar inte dar. Det ar ocksa tatt kopplat till den kontext
dar det dger rum. Kontexten, som inkluderar faktorer som
den kultur som réder i styrelserummet, verksamhetens
dynamik och omvarldens férutsattningar, paverkar hur

en styrelseledamot ténker och agerar. Med andra ord,
manniskan och kontexten pédverkar varandra 6msesidigt. Nar
en styrelseledamot interagerar med sin omgivning far de

information som paverkar deras handlingar. Dessa handlingar



forandrar i sin tur omgivningen och skapar en ny situation
med ny information. Styrelseledamoten ar sdledes bade

en aktor och en medskapare av omstandigheterna. Denna
kombination av ett kognitivt och ett kontextuellt perspektiv
gor det mojligt for oss att forsta styrelsen som ett forum for
larande dar kunskap badde formar och formas av kontexten.
Detta perspektiv leder oss att fokusera pa omstéandigheterna
som leder till handling snarare &@n att enbart titta pa besluts-
fattandet. Genom att se styrelsen som ett forum for larande
kan vi forbattra styrelsers arbete och dess formaga att mota

de komplexa utmaningar som organisationer star infor.

| det hdr sammanhanget ar ett spannande koncept "inlar-
ningsmiljder”, som Kolb och Kolb (2005) har introducerat.
De anvander detta begrepp for att forklara hur en persons
inlarningsstil (i deras fall hur studenter lar sig bast) paverkas
av den plats eller det sammanhang dar larande dger rum.
Deras tanke bygger pé idéer fran Kurt Lewins féltteori och
hans begrepp livsmiljo”, dar han sdger att hur en person
agerar beror pd bade deras personliga egenskaper och den
omgivande miljon. Han uttryckte detta som en matematisk
formel, B = f (p, m), dar B star for beteende, p representerar
personen, och m representerar miljon. | styrelsesamman-

hang skulle vi kunna prata om styrelsemiljoer, och betrakta

styrelsen som ett forum for larande. | praktiken innebér det:

ETT OKAT FOKUS PA DIALOG

Att se styrelsen som ett forum for larande innebér en grund-
laggande forskjutning i hur styrelsearbete vanligtvis uppfat-
tas. Istdllet for att fokusera pé beslutsfattande och strategisk
planering satter detta perspektiv dialogen i centrum av
styrelsens verksamhet. Med dialog avses mer an bara utbyte
av idéer och asikter. Det &r en aktiv process dar styrelse-
medlemmarna utforskar och utmanar varandras tankar och
perspektiv. Genom dialogen skapar styrelsemedlemmarna en
plattform dar de kan ifrdgaséatta sina egna forvantningar och
invanda tankemonster. Genom att stélla fragor och diskutera
olika perspektiv uppmanas medlemmarna att reflektera over
sina egna tankeprocesser och vara 6ppna for nya idéer. Det
handlar om att skapa en 6ppen och inkluderande miljo dar
alla kdnner sig bekvama att dela sina asikter och fragor utan

radsla for kritik eller férkastande.

Dialogen ar en form av interaktion som mojliggor larande

i realtid. Istéllet for att vara isolerat till individuella tankar
eller studier sker larandet i samverkan med andra. Genom att
lyssna pa andras asikter och argument kan styrelsemedlem-

marna berika sin egen forstdelse av de @mnen som diskuteras
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och komma fram till mer valgrundade beslut. Dessutom &r
dialogen inom styrelsen en viktig mekanism for att skapa en
gemensam forstaelse. Det gor att eventuella missférstand
kan klaras upp. | praktiken innebar detta att styrelsemed-
lemmar bor uppmuntras att aktivt delta i diskussioner, stalla
fragor, uttrycka sina synpunkter och lyssna noggrant pa
andra. Styrelseordféranden och andra ledare inom styrelsen
spelar en avgdrande roll genom att skapa och upprétthalla en
trygg och respektfull dialogmiljo. Det ar viktigt att forsta att
dialogen inte utgor ett hinder for beslutsfattande; det ar en
vég till battre och mer informerade beslut.

ETT FOKUS PA KOLLEKTIV VISDOM

En annan avgorande aspekt av att se styrelsen som ett forum
for larande ar ett 6kat fokus pa kollektiv visdom. Med det
avses den samlade kunskap, erfarenhet och insikt hos styrel-
semedlemmarna nar de arbetar tillsammans for att forsta,
analysera och |6sa problem eller fatta beslut. Nar medlem-
marna samverkar och kombinerar sina individuella kunskaper
och insikter skapar de tillsammans ndgot som &r storre @n
summan av dess delar; det ar resultatet av interaktion, dialog
och samarbete inom styrelsen. Kollektiv visdom kan ses som
en form av intellektuellt kapital som styrelsen besitter. Det

ar en resurs som kan anvandas for att battre forstad komplexa
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problem, identifiera mojligheter och fatta beslut som gynnar
organisationen. Ett okat fokus pa kollektiv visdom innebér
ocksa att varje medlems unika perspektiv och erfarenhet ses
som vardefullt och integreras i styrelsens beslutsprocess.
Det ar ett erkdannande av att varje individ i styrelsen har
unika kunskaper och insikter att bidra med, och att genom
att dela och utbyta dessa kan man uppna en djupare och mer

omfattande forstdelse for de fragor som behandlas.

OKAT FOKUS PA MANGFALD

En viktig konsekvens av att se styrelsen som ett forum for
ldrande ar ett 6kat fokuset pa méngfald. Genom att inklude-
ra en mosaik av olika kunskaper och férmagor kan problem
|6sas och mojligheter nyttjas pa ett mer kreativt och
effektivt satt. Mangfaldiga perspektiv och erfarenheter gér
den kollektiva visdomen mer robust och heltdckande. Darfor
erkdanns mangfald, i form av olika bakgrunder, erfarenheter,
kompetenser och asikter, som en central faktor for att berika
och starka styrelsens formaga att forsta, analysera och 16sa
komplexa problem. Varje styrelsemedlem bidrar med sin
unika syn pé fragor och sitt eget perspektiv, vilket ppnar
upp for olika satt att se pa problem och mgjligheter. Denna
variation &r avgorande for att undvika grupptankande och

for att uppna en djupare och mer mangfacetterad forstéelse



av de @mnen som diskuteras inom styrelsen. Genom att ha
en styrelse som representerar olika samhallsgrupper, kon,
aldrar och kulturella bakgrunder, sdkerstélls att organisatio-
nen kan dterspegla och méta behoven och férvantningarna
hos sina olika intressenter och medlemmar. Det ar genom
att ta hansyn till olika synsatt och insikter som styrelsen kan
fatta valgrundade och hallbara beslut som gynnar organisa-
tionen och dess intressenter pa l1ang sikt. Mangfald ar saledes
en grundlaggande komponent for att starka den kollektiva
visdomen och forbattra styrelsearbetets effektivitet, varfor
denna aspekt av larande i styrelserummet tilldgnas sarskild

uppmarksamhet i nasta kapitel.

EN MER DYNAMISK SYN PA STYRELSENS
SAMMANSATTNING

Historiskt sett har manga styrelser praglats av en relativt
statisk sammansattning dar medlemmarna séllan byttes ut
och tjanstgjorde under ldnga perioder. Denna traditionella
syn pa styrelser har dock visat sig mindre effektiv i en snabbt
forénderlig affarsvarld dar anpassningsférmaga och kontinu-
erlig utveckling ar avgoérande for framgang. En konsekvens
av att betrakta styrelsen som ett forum for larande ar en
mer dynamisk syn pa styrelsens sammansattning. Styrelsen

ses inte langre som en statisk enhet utan snarare som en

dynamisk grupp som behover utvecklas och anpassas till
foranderliga forhallanden. For att uppratthalla sin dynamik
kan organisationen 6vervaga en okad omsattning av
styrelseledamoter. Istéllet for att ha samma medlemmar i
artionden kan en mer aktiv rotation av medlemmar mgjlig-
gora en kontinuerlig injektion av nya idéer, perspektiv och
kompetenser i styrelsen. Detta minskar risken for att fastna
i gamla tankemonster och rutiner. Det innebar ocksa att
organisationer ar mer benagna att rekrytera nya ledaméter

som aktivt soker mojligheter till utveckling.

En mer dynamisk syn pé styrelsens sammansattning inklude-
rar ocksa en Okad integration av externa inslag i styrelsens
arbete. Detta innebar att organisationen kan dra nytta av
externa perspektiv, erfarenheter och kompetenser pa olika
satt. Det kan exemplevis vara i form av att inkludera externa
experter eller radgivare som kan tillhandahalla specialiserad
kunskap och insikt inom specifika omraden. Organisationen
kan ocksa Overvaga att anvédnda sig av styrelseradgivare, som
ar experter inom olika omraden och som kan bista styrelsen
med att utvardera komplexa fragor och fatta strategiska
beslut. Dessa radgivare kan ge oberoende och objektiv
input som kompletterar styrelsens interna diskussioner.

Sammantaget innebar en mer dynamisk syn pa styrelsens

101



sammansattning att styrelsen ses som en adaptiv och larande
enhet som framjar en mer omfattande och mangsidig syn

pa problem och méjligheter, vilket framjar organisationens
formaga att anpassa sig till forandringar och uppréatthalla sin
konkurrenskraft.

ETT OKAT FOKUS PA ATT UTFORSKA

Komplexa utmaningar och problem kréver ofta kreativa

och innovativa I6sningar. Genom att framja ett klimat dar
styrelseledaméter kan utforska olika idéer och perspektiv
kan styrelsen vara mer framgangsrik i att hantera svara
problem. Istdllet for att forlita sig pa traditionella metoder
kan styrelsen s6ka nya och nyskapande tillvagagangssatt

for att tackla de hinder som organisationen star infor. Ett
viktigt inslag i perspektivet att se styrelsen som ett forum
for larande ar darfor dess fokus pa att utforska. Att vara
utforskande inom ramen for styrelsearbetet innebar att

vara nyfiken, oppen for nya idéer och villig att utmana det
bekanta. Det innebar att medlemmarna aktivt soker kunskap,
erfarenhet och insikter fran olika kéllor och &r redo att testa
nya tillvdgagangssatt. Utforskande styrelser ar nyfikna pa
olika aspekter av organisationens verksamhet, branschtren-
der och marknadsutveckling. De stéller fragor och soker svar

for att forstd djupare och bredare. Nyfikenheten driver dem
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att grava djupare och leta efter nya I6sningar och mdjlig-
heter. Utforskande styrelser ar inte radda for att utfora
experiment och prova nya idéer. De inser att vissa |6sningar
inte kommer att fungera, men de ser misslyckanden som en
mojlighet att lara sig och forbattra. Genom att experimen-
tera kan de hitta innovativa I&sningar pa svara problem. Att
vara utforskande inom styrelsen &r en mentalitet som stravar
efter att kontinuerligt lara sig och utvecklas. Det handlar om
att vara 6ppen for forandring, att omfamna osakerhet och

att ha modet att prova nya vagar.

Att omfamna perspektivet dar styrelsen ses som ett forum
for larande innebéar en forandring i hur styrelsearbete
vanligtvis bedrivs. Det betonar dialogens centrala roll dar
styrelsemedlemmar inte bara utbyter asikter utan aktivt
utforskar och utmanar varandras tankar och perspektiv.
Denna 6ppenhet for dialog och diskussion framjar kollektiv
visdom genom att kombinera medlemmarnas unika kunska-
per och insikter, vilket starker styrelsens formaga att [6sa
komplexa problem. Perspektivet understryker ocksa vikten
av mangfald och uppmanar till en dynamisk syn pa styrelsen,
med 6kad rotation av medlemmar och integrering av externa
inslag. Tillsammans skapar dessa element forutsattningar

for styrelser att std battre rustade att mota de komplexa



utmaningar som organisationer star infor.

PERSPEKTIVETS FORDELAR

Ett perspektiv dar styrelsen ses som ett forum for larande
erbjuder en rad fordelar for organisationen och dess
styrelsemedlemmar. For det forsta framjar det en battre
forstdelse for omvarlden genom dialogen och medvetenhe-
ten om externa faktorer. Detta gor att styrelsen kan fatta
beslut som ar mer i linje med de radande omstandigheterna
och forutsattningarna, vilket i sin tur kan forbattra organisa-
tionens anpassningsformaga. For det andra bidrar detta per-
spektiv till en 6kad kulturell forstaelse, vilket ar avgérande

i dagens globaliserade affarsvarld. Genom att battre nyttja
mangfaldens styrkor kan styrelsen battre forstd och navigera
i olika kulturella kontexter, vilket hjalper organisationen att
utveckla mer anpassade strategier for olika marknader och
samhallen. En annan fordel ar att ett fokus pa larande leder
till en forbattrad strategisk anpassningsformaga. Styrelsen
blir battre pa att identifiera nya trender och mojligheter,
vilket mojliggor snabbare och mer effektiva strategiska
justeringar. Detta kan gora organisationen mer anpassnings-
bar till forandringar i omvarlden. Ytterligare en fordel ar

att detta perspektiv hjdlper organisationer att forbattra sin

riskhantering genom att utveckla en mer holistisk syn. Tack

vare fler perspektiv och en kultur dar man pa ett positivt satt
utmanar varandra kan styrelser battre identifiera potentiella
risker och utforska olika scenarier innan beslut fattas, vilket
minskar risken for oonskade konsekvenser. Nar larande och
reflektion blir en naturlig del i styrelsearbetet gor det ocksa
att organisationer ar battre forberedda for kriser. Styrelser
har lattare att agera mer snabbt och effektivt i hanteringen
av ovéntade handelser. Annu en fordel &r att detta perspek-
tiv fradmjar en 6kad innovationskraft genom att uppmuntra
kreativitet och utforskning av nya idéer och strategier inom
styrelsen. Detta kan gora organisationen mer konkurrens-
kraftig och differentierad pd marknaden. Ldgg dartill att
det leder till ett okat engagemang och en 6kad delaktighet
bland styrelsemedlemmar och andra intressenter nar de
kdnner att deras perspektiv och asikter tas pa allvar. Detta
skapar ett mer positivt arbetsklimat inom styrelser. Slutligen,
genom att fatta mer valgrundade beslut som framjar lang-
siktig ekonomisk stabilitet och tillvaxt, kan en styrelse som
fokuserar pa larande gynna bade organisationens aktiedgare
och dess intressenter. Sammantaget innebar ett perspektiv
dar styrelsen ses som ett forum for larande en méngd
fordelar som kan dka organisationens férmaga att navigera

framgangsrikt i dagens komplexa affarsmiljo.
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PERSPEKTIVETS UTMANINGAR

Vi har ovan konstaterat att det finns en rad férdelar med att
betrakta styrelsen som ett forum for larande och att leva
efter dess principer. Det finns emellertid ocksa potentiella
utmaningar och dvervaganden som maste tas i beaktande

innan man forséker implementera dess tankar.

For det forsta kréver ett styrelsearbete som bygger pa per-
spektivets larprinciper mer tid och energi. Styrelsemedlem-
mar maste vara beredda att investera tid i att delta i dialoger,
diskussioner och andra laraktiviteter. Detta kan inkludera
regelbundna moten, workshops, utbildningssessioner och
tid for reflektion. Det ar viktigt att styrelsemedlemmarna
forstar att detta ar en nédvéandig del av deras roll och att

de prioriterar larande som en viktig del av styrelsearbetet.
Eftersom larande ofta innebar att utmana befintliga tanke-
monster och antaganden ar det ofta utmanande och ibland
obekvamt. Att ifrdgasatta det bekanta och dppna sig for nya
idéer och perspektiv kan vara mentalt utmattande. Darfor
kravs att styrelsens ledamaéter ar beredda att lagga den tid
och kraft som kravs.

Att implementera ett ldrandeperspektiv i styrelserummet

kraver ett starkt starkt och engagerat ledarskap. | centrum
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for detta ledarskap star styrelseordféranden, och andra
ledande medlemmar, som maste agera som forebilder och
péverka tonen och riktningen for hela styrelsens arbete. Om
ledarskapet inte stoder och omfamnar det nya perspektivet
kan det vara svért att dvertyga alla styrelseledamé&ter om
dess varde och nodvandighet. Darfor ar det avgorande att
de ledande personerna sjalva visar en 6ppenhet for nya idéer
och perspektiv och agerar som aktiva deltagare i dialogen.
Deras formaga att skapa en positiv och inkluderande dialog-
miljo ar avgorande for att framja larandet inom styrelsen.
For att sakerstalla att dialogen och larandet ar sa produktivt
som mojligt, kan det vara nédvandigt att ta hjalp av externa
resurser i form av en facilitator eller en expert inom omra-
det. Denna person kan fungera som en neutral tredje part
och hjalpa till att leda diskussioner, underlatta reflektion och

uppmuntra éppenhet och arlighet.

Ytterligare en utmaning ar att hitta en balans mellan dialog
och beslut. Det ar viktigt att notera att perspektivet dar

vi ser styrelsen som ett forum fér larande inte utesluter
traditionella metoder att fatta beslut. Istallet kompletterar
det dessa metoder genom att integrera larande och
reflektion i styrelseprocessen. Det handlar om att skapa en

kultur dar medlemmarna uppmuntras att ifrdgasdtta och



utforska, och dar fel och misslyckanden ses som méjligheter
till larande snarare @n som hinder. Men det kravs fortfarande
beslut. En utmaning ar darfor att hitta ratt balans mellan
beslutsfattande och larande inom styrelsen. Att fokusera for
mycket pa larande kan leda till bristande beslutseffektivitet,
medan for mycket fokus pd beslut kan minska majligheten till
larande och reflektion.

Sammanfattningsvis ar évergangen till att betrakta styrelsen
som ett forum for larande en nédvandig och givande
fordndring som erbjuder en rad fordelar. Det framjar en
battre forstaelse for omvarlden, 6kad kulturell medvetenhet,
forbattrad strategisk anpassningsformaga, battre riskhante-
ring, béattre forberedelse for kriser, en 6kad innovationskraft
och ett okat engagemang och delaktighet bland styrelse-
medlemmar och intressenter, vilket i forlangningen skapar
forutsattningar for en battre verksamhet. Perspektivet
medfor emellertid ocksd utmaningar som maste beaktas.
Dessa inkluderar den okade tids- och energiinvesteringen
som kravs av styrelsemedlemmarna, hanteringen av mangfal-
dens utmaningar och de konflikter som kan uppsta, behovet
av ett starkt och engagerat ledarskap, och utmaningen

att hitta ratt balans mellan dialog och beslut. Trots dessa

utmaningar ar fordelarna med att omfamna larandeperspek-

tivet inom styrelsearbete overvagande positiva och kan leda
till en mer anpassningsbar och effektiv styrelse i en snabbt
foranderlig varld. Det &r en resa som kraver engagemang
och tdlamod. Det &r darfor viktigt att se en implementering
av detta perspektiv som en langsiktig satsning som kan leda
till forbattrad styrelseverksamhet och langsiktig framgang
for organisationen.
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| det moderna afférslandskapet, dar granserna suddas ut

och marknader stdndigt fordandras, har mangfald blivit mer
an bara ett modeord eller en punkt pa en checklista. Det ar
en avgorande faktor for att sakerstalla att en organisation
inte bara Overlever, utan ocksa blomstrar. Mangfald i
styrelsearbetet handlar inte om att uppfylla kvoter eller att
svara pa samhaélleliga krav, utan om att skapa ett dynamiskt,
innovativt och anpassningsbart styrelsearbete for att méta
framtidens utmaningar. | takt med att globaliseringen fort-
satter att forma var varld, blir det allt viktigare for foretag
och organisationer att forstd och anpassa sig till en mangfald
av kulturer, marknader och kundbehov. Detta innebar att de
maste vara redo att tdnka utanfor boxen, anpassa sig snabbt
till forandringar och vara innovativa i sitt tillvdgagangssatt
dar ett verktyg ar att ha en mangfald i styrelsen som kan ge
olika perspektiv och insikter. Men vad betyder egentligen
att ha "mangfald” i styrelsen? Det handlar inte bara om att
ha en blandning av mén och kvinnor, eller personer fran olika
etniska och kulturella bakgrunder, aven om det ar viktigt. Det
handlar om att ha en grupp individer med olika erfarenheter,
kunskaper, fardigheter och perspektiv som kan bidra till att

fatta valgrundade beslut. Det handlar om att ha en styrelse
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som kan utmana status quo, stélla svara fragor och tanka
kritiskt om organisationens riktning och strategi. Dessutom,
i en tid dar konsumenter och intressenter blir allt mer
medvetna och krévande, kan en mangfaldig styrelse hjalpa
organisationer att battre forsta och svara pé deras behov
och forvantningar. Det kan hjélpa dem att identifiera nya
marknadsmojligheter, skapa mer relevanta produkter och
tjanster och bygga starkare relationer med sina kunder och
samhaéllen. Men att uppna verklig mangfald i styrelsearbetet
ar lattare sagt dn gjort. Det krdver en medveten insats fran
organisationens ledning, en 6ppenhet for forandring och en
vilja att ifrdgasatta gamla satt att tanka och gora. Det kraver
ocksa en kultur av inkludering, dar alla medlemmar kanner
sig varderade, respekterade och uppmuntrade att bidra med
sina unika perspektiv och idéer. Médngfald i styrelsearbetet ar
sdledes inte bara en "trevlig sak att ha”, utan en nédvandig-
het for organisationer som vill vara framgangsrika i dagens

och framtidens affarsvarld.

MANGFALDENS FORDELAR

Nar manniskor med olika bakgrunder, kulturer, utbildningar
och livserfarenheter samlas, skapas en dynamisk miljo

dar idéer kan kombineras och omformas pa ovantade och

kreativa satt. Denna blandning av olika perspektiv och



erfarenheter ger upphov till en rikedom av insikter och
mojligheter som en mer homogen grupp kanske aldrig skulle
ha kunnat uppna. Tank dig en grupp individer som alla har
vuxit upp i samma stad, gatt i samma skolor och haft liknande
livserfarenheter. Aven om de kan komma med bra idéer, &r
deras referensramar och synsatt sannolikt ganska likartade.
Jamfor detta med en grupp som bestar av manniskor fran
olika delar av varlden, med olika utbildningsbakgrunder,
yrkeserfarenheter och kulturella perspektiv. De utmaningar,
problem och I6sningar som den senare gruppen kan iden-
tifiera och utforska ar sannolikt mycket bredare och mer
varierade. Denna mangfald av tankar och perspektiv kan
leda till nyskapande I6sningar pa gamla problem, eller till helt
nya sétt att ndrma sig utmaningar. Det kan ocksa leda till
upptéackten av nya marknader, produkter eller tjanster som
kanske inte tidigare har dvervégts. Mangfald kan ocksa bidra
till att undvika "gruppténkande”, dar medlemmar i en alltfor
likartad grupp tenderar att konformera sig med majoritetens
asikt snarare dan att utmana eller ifragasatta den. Men det
racker inte med att komma pé nya idéer, utan de behdver
ocksd genomforas. Aven har kan mangfald spela en viktig
roll, eftersom olika manniskor kan ha olika fardigheter,
kunskaper och néatverk som kan hjélpa till att forverkliga en

idé och gora den till en framgangsrik verklighet. Mangfald

kan sdledes vara en nyckel till innovation.

Mangfald har emellertid fler potentiella fordelar an nytén-
kande. | den komplexa och snabbt foranderliga affarsvarlden
vileveriidag ar det av yttersta vikt att organisationer kan
fatta beslut som ar bade vélgrundade och framatblickande.
Ett av de mest kraftfulla satten att uppna detta ar genom att
dra nytta av den robusta kollektiva visdomen som mangfald

i en styrelse kan erbjuda. En styrelse som samlar individer
med en mangd olika erfarenheter, kunskaper och perspektiv
mojliggor att varje beslut, varje strategi och varje utmaning
kan granskas genom flera olika linser. Istéllet for att forlita
sig pa en enda synvinkel eller en dominerande skola av
tankande, kan en styrelse innehallande individer med olika
bakgrunder dra nytta av en mangd olika perspektiv. Detta
kan leda till mer genomtankta och balanserade beslut.

Tank dig en situation dér ett foretag star infor en svar
marknadsutmaning i en ny region. En styrelsemedlem med
erfarenhet fran den specifika regionen kan erbjuda insikter
om lokala kulturella nyanser och kundbeteenden. En annan
medlem med en bakgrund inom teknologi kan féresla digitala
I6sningar. En tredje medlem med erfarenhet inom héllbarhet
kan belysa potentiella miljomassiga eller samhallsmassiga

overvaganden. Tillsammans kan dessa olika perspektiv hjalpa
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styrelsen att fatta ett beslut som &r bade kulturellt anpassat,
teknologiskt avancerat och hallbart. Denna kollektiva
visdom ar sarskilt vardefull i osakra eller volatila tider. Nar
marknaden ar ofdrutsagbar eller nér ett foretag star infér en
kris, kan det vara frestande att fatta snabba beslut baserade
pd begransad information. Men en styrelse som innehaller
mangfald kan erbjuda en balanserad och nyanserad syn pa
situationen, vilket kan leda till mer genomténkta, balansera-
de och effektiva Idsningar.

MANGFALDENS DIMENSIONER

Mangfald ar ett brett och omfattande begrepp som handlar
om att ha varierande erfarenheter och perspektiv som
tillsammans kan bidra till styrelsens évergripande forstaelse
och beslutsférmaga. En dimension av mangfald som lange
varit ett @mne for diskussion ar kvinnors representation i sty-
relser. Trots att vi lever i en tid dar jamstalldhet och inklude-
ring ar centrala teman, finns det fortfarande en obalans nar
det géller kdnsfordelningen i foretagens hogsta beslutsfat-
tande organ. Medan vissa framsteg har gjorts, sarskilt i vissa
lander och inom vissa sektorer, finns det fortfarande en ldng
vag att gd innan vi har uppnatt verklig jamstalldhet i styrel-
serummet. | Sverige har andelen kvinnor i de storsta svenska

bolagsstyrelserna dubblerats sedan borjan av 2000-talet och
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ligger idag pa ca 35 procent. Men kvinnlig representation i
styrelserummet &r inte bara en fraga om jamstalldhet, dven
om det i sig ar en viktig och vardig malsattning. Det handlar
ocksd om att dra nytta av en bredare uppsattning erfaren-
heter och perspektiv. Kvinnor, precis som man, kommer med
sina egna unika livserfarenheter, kunskaper och insikter som
kan vara ovarderliga for en organisation. Till exempel sags
kvinnor ofta bara en annan syn pa riskhantering, kundrela-
tioner och personalfragor. De kan ocksa bidra med nya idéer
och perspektiv som kanske inte tidigare har 6vervagts. En
mer jamstalld styrelse kan darfor leda till en mer omfattande
granskning av fragor, vilket i sin tur kan leda till béttre
beslut. Dessutom, i en tid dar foretag standigt stravar efter
att forbattra sitt varumarke och sin relation till kunder och
intressenter, kan en jamstalld styrelse skicka en stark signal
om foretagets varderingar och engagemang for jamstalldhet
och méngfald. Det kan ocksa hjalpa till att attrahera och
behalla talang, eftersom manga yngre yrkesverksamma idag
varderar jamstélldhet och inkludering hogt nar de valjer

arbetsgivare.
| en globaliserad vérld, dar foretag och organisationer

ofta verkar over flera kontinenter och kulturer, blir ocksa

kulturell och etnisk mangfald i styrelserummet allt viktigare.



Det ar inte langre tillrdckligt att enbart forsta den lokala
marknaden; féretag maste nu ocksa ha en djup forstaelse
for de kulturer och samhallen de verkar i. Varje kultur har
sina egna varderingar, normer och férvantningar, och att
forsta dessa nyanser kan vara skillnaden mellan framgang
och misslyckande pa en internationell marknad. Kulturell och
etnisk mangfald kan ge en rikedom av perspektiv, insikter
och erfarenheter som kan hjélpa organisationer att navigera
i komplexa globala landskap. Dessutom kan en kulturellt och
etniskt diversifierad styrelse bidra till att bygga broar mellan
foretag och de samhdllen de tjanar. | en tid da foretagens
sociala ansvar och relationer med intressenter blir allt
viktigare, kan en mangfaldig styrelse hjalpa till att bygga
fortroende och forstdelse med globala kunder, partners och
samhallen. Detta kan i sin tur leda till starkare varumarken,

lojalare kunder och mer héllbara affarsrelationer.

Ytterligare en dimension av mangfald, som behdver upp-
marksammas i hogre grad, relaterar till styrelsearbetarnas
alder. Medan erfarenhet och visdom ofta forknippas med
aldre generationer, finns det ett vdaxande behov av att inklu-
dera yngre perspektiv i styrelsearbetet. Yngre generationer,
sarskilt millennials och Generation Z, har vuxit upp i en

digital varld. De har bevittnat den exponentiella tillvaxten av

teknologi och dess inverkan pa nastan alla aspekter av livet.
Fran sociala medier till e-handel, fran artificiell intelligens till
blockkedjeteknik, har dessa generationer en intuitiv forsta-
else for den digitala eran. Deras syn pa teknologi skiljer sig
fran dldre generationer; for dem &r teknologi inte bara ett
verktyg, det &r en integrerad del av deras vardag. Dessutom
har dessa yngre generationer en annan syn pa hallbarhet.
Uppvaxta i skuggan av klimatforandringar, resursbrist och
andra globala utmaningar, har de en djupgaende forstaelse
for behovet av att agera ansvarsfullt och héllbart. De
varderar foretag som inte bara stravar efter vinst, utan ocksa
tar ansvar for sin inverkan pa samhéllet och miljon. Denna
syn pa hallbarhet gar hand i hand med deras syn pa globali-
sering. For dem ar varlden inte uppdelad i isolerade nationer
eller regioner, utan snarare ett natverk av sammankopplade
samhallen och marknader. Dessa unika perspektiv kan vara
ovarderliga for foretag som forsoker navigera i den moderna
affarsvarlden. Till exempel kan yngre styrelsemedlemmars
forstaelse for digital teknik hjdlpa foretag att identifiera nya
teknologiska mojligheter eller risker. Deras syn pa hallbarhet
kan hjalpa foretag att utveckla mer hallbara produkter eller
tjanster, eller att forbattra sina relationer med kunder och
intressenter. Och deras globala synsatt kan hjalpa foretag

att identifiera nya marknadsmojligheter eller att anpassa
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sig till fordndrade geopolitiska forhallanden. En blandning
av gammalt och ungt kan darfor skapa en dynamisk balans
som kan hjalpa organisationer att navigera genom komplexa

utmaningar och dra nytta av nya mojligheter.

VERKLIG MANGFALD

| dag ar mangfald och inkludering centrala begrepp som ofta
diskuteras och betonas. Manga organisationer har insett
vikten av att ha mangfald i saval arbetsstyrka som styrelse,
och som ett resultat har det blivit vanligt att se mangfaldsini-
tiativ och program som syftar till att 6ka representationen av
underrepresenterade grupper. Men medan dessa anstrang-
ningar ar lovvarda, finns det en dold fara som organisationer
maste vara medvetna om: risken for ytlig mangfald.

Ytlig mangfald uppstar nar organisationer fokuserar for
mycket pa kvantitativa matt pa mangfald, sdsom antalet
kvinnor, etniska minoriteter eller andra underrepresente-
rade grupper, utan att verkligen engagera sig i att skapa

en inkluderande kultur dar dessa individers roster hors,
varderas och tas till vara. Med andra ord, det handlar om

att ha ratt siffror pa papperet, men inte nédvandigtvis

ratt attityder och beteenden i praktiken. Denna ytliga
instéllning till mangfald kan ha flera negativa konsekvenser.

For det forsta kan det leda till att vissa medlemmar kanner
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sig marginaliserade eller undervarderade. Om de kanner

att de bara ar dar for att fylla en kvot, snarare an for deras
unika fardigheter, erfarenheter och perspektiv, kan det
minska deras engagemang, motivation och dvergripande
bidrag till organisationen. For det andra kan ytlig mangfald
forhindra organisationer fran att dra full nytta av de verkliga
fordelarna med mangfald. Forskning har visat att team som
karaktériseras av mangfald ofta &r mer kreativa, innovativa
och battre pa att 16sa problem. Men dessa férdelar realiseras
endast nér alla medlemmars perspektiv varderas och tas

till vara. Om vissa medlemmar kédnner att deras asikter
ignoreras eller avfardas, gar organisationen miste om deras
unika insikter och erfarenheter. Dessutom kan ytlig méngfald
skada organisationens rykte. | en tid dd kunder, investerare
och andra intressenter alltmer varderar mangfald och
inkludering, kan en uppfattning om att en organisation bara
betonar mangfald pa ytan snabbt leda till negativ publicitet
och skada varumarket. For att undvika dessa fallgropar och
sdkerstélla att mangfaldsinitiativ ar meningsfulla och effekti-
va, maste organisationer ga ldngre an bara att rakna huvu-
den. De maste skapa en kultur dar mangfald och inkludering
ar djupt rotade varden, dar alla medlemmars roster hors och
vérderas, och dar ledningen aktivt engagerar sig i att framja

en inkluderande miljo. Genom att sakerstalla autentiska



anstrangningar for att skapa mangfald i styrelserummet kan
organisationer dra full nytta av de manga fordelarna som det
medfor.

MANGFALDENS UTMANINGAR

Som ovan ndmnts medfér verklig mangfald i styrelserummet
manga potentiella férdelar. Men att skapa en diversifierad
styrelse ar inte utan sina utmaningar. Nar individer med

olika kulturella, etniska, generationella och yrkesmassiga
bakgrunder samlas, sarskilt inom ramen for styrelsearbete,
kan dynamiken bli komplex. Det kan finnas sprakbarriarer,
kulturella skillnader och olika affarsnormer att ta hansyn till.
Det kan ocksa finnas férdomar eller missuppfattningar att

dvervinna, bade inom och utanfor styrelserummet.

En av de mest framtradande utmaningarna ar uppkomsten av
konflikter och missforstand. Dessa kan uppsta pa grund av
skillnader i kommunikationsstilar, varderingar, férvantningar
och arbetsmetoder. Varje kultur, generation och yrkesgrupp
har sina egna unika satt att se pa varlden, och dessa skillna-
der kan ibland kollidera pa ovantade satt. Till exempel kan en
styrelsemedlem som kommer fran en kultur som varderar
hierarki och formella strukturer ha svart att anpassa sig till

en mer platt och informell beslutsprocess. Denna medlem

kan kdanna att beslut fattas for snabbt, utan tillracklig
overvagning eller respekt for dldre och mer erfarna med-
lemmars &sikter. A andra sidan kan medlemmar fran plattare
kulturella bakgrunder kédnna att processen ar fér langsam
och byrakratisk, vilket hindrar effektivitet och innovation.
Aven generationsskillnader kan leda till konflikter. Medan
dldre medlemmar kan vardera tradition, erfarenhet och
formella kommunikationskanaler, kan yngre medlemmar,
sarskilt de som véxte upp i den digitala eran, foredra snabb,
direkt och ofta informell kommunikation. Denna skillnad

i kommunikationsstil kan leda till missforstand, dar viktig
information kan ga forlorad eller missuppfattas. Dessutom
kan olika yrkesbakgrunder leda till olika synsatt pa problem
och |6sningar. En ingenjor kan till exempel narma sig ett
problem pa ett systematiskt och logiskt sétt, medan en
marknadsforare kan fokusera mer pa kundens perspektiv och
emotionella aspekter. Dessa olika synsatt kan vara mycket
vardefulla nar de kombineras, men om de inte hanteras
korrekt kan de ocksa leda till konflikter. For att hantera dessa
och andra relaterade utmaningar ar det viktigt for styrelser
att vara medvetna om risken for konflikter och att aktivt

arbeta for att skapa en inkluderande kultur.

En annan utmaning kan vara att anpassa arbetsformer och
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motestider till mer diversifierade behov och 6nskemal. Att
uppnd mangfald i styrelsens sammansé&ttning ar bara halva
utmaningen. Den verkliga utmaningen ligger i att integrera
dessa olika individer pd ett satt som gor att de kan arbeta
effektivt tillsammans, vilken kan krava att de inbyggda
processer, strukturer och normer som kan ha funnits i
organisationen under ldng tid behdver justeras da dessa ofta
kan vara exkluderande, oavsett om det ar avsiktligt eller inte.
Till exempel kan en styrelse som alltid har haft sina m&ten pa
en viss tid eller plats behdva omvardera detta for att beakta
nya medlemmars behov och forutsattningar. Eller en styrelse
som alltid har haft sina m&ten ansikte mot ansikte kan behéva
Overvidga virtuella alternativ for att inkludera medlemmar
som inte kan resa pa grund av familjeansvar eller andra
forpliktelser. Aven religiésa behov och forpliktelser, som
bontider, helgdagar eller kostrestriktioner vid styrelsemid-
dagar, kan behdva beaktas. Sprak kan ocksa vara en barriar.
Aven om engelska ofta anvands som det gemensamma
affarsspraket i manga internationella styrelser, kan det finnas
medlemmar som kénner sig mer bekvdma att uttrycka sig pa
sitt modersmal. Att tillhandahalla tolkningstjanster eller andra
sprakresurser kan vara en 16sning pa detta problem. For att
hantera dessa utmaningar kravs en 6ppen kommunikation och

en vilja att anpassa processer och strukturer nar sa behovs.
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Att dra nytta av mangfaldens fordelar kraver saledes mer &@n

att bara satta samman en grupp med olika bakgrunder.

ETT PROAKTIVT ARBETE

Den mest grundldaggande atgarden for att dstadkomma
mangfald i styrelserummet ar naturligtvis en proaktiv rekry-
teringsstrategi dar man soker efter och vdlkomnar medlem-
mar fran varierande bakgrunder och med olika perspektiv,
inklusive olika kulturer, kon, aldersgrupper och professionella
erfarenheter. Men det krévs ocksé en aktiv insats for att ska-
pa en struktur och kultur dar alla medlemmars roster varderas
och respekteras. | denna process kan utbildning spela en
central roll. For att effektivt hantera eventuella skillnader kan
det kravas verktyg och kunskaper som hjélper styrelsemed-
lemmar att forsta och véardera olika normer och varderingar.
Exempelvis kan kommunikationsverktyg och tekniker for
konflikthantering vara ovarderliga, sarskilt nar det uppstar
meningsskiljaktigheter eller missforstand. Men utbildning
ensam racker inte. For att verkligen skapa en inkluderande
styrelsekultur kravs det ocksd en medveten insats for att hoja
medvetenheten om mangfald och inkludering. Detta kan
innebdra att man haller regelbundna diskussioner om dessa
amnen under styrelsemoten, dar medlemmarna ges mojlighet

att dela sina erfarenheter, utmaningar och insikter. Det kan



ocksa innebara att man deltar i externa evenemang eller kon-
ferenser som fokuserar pd mangfald och inkludering, vilket
kan ge styrelsemedlemmarna majlighet att lara sig av andra
organisationer och experter inom omradet. | vissa fall kan det
ocksa vara fordelaktigt att ta hjalp av externa konsulter eller
experter. Dessa individer kan erbjuda perspektiv pa styrelsens
nuvarande praxis, ge rekommendationer for forbattringar
och hjalpa till att genomfora nddvéndiga forandringar. De kan
ocksa erbjuda specialiserad utbildning eller verktyg som ar
skraddarsydda for styrelsens specifika behov och utmaningar.
Det kan ocksa vara vardefullt att inkludera regelbunden
teambuilding i syfte att skapa klara kommunikationskanaler
dar medlemmar kan uttrycka sina asikter och kénslor pa ett
konstruktivt satt. Slutligen ar det viktigt att komma ihag

att arbete med mangfald och inkludering ar en pagdende
process. Det rdcker inte med en engdngsinsats eller en arlig
utbildningssession. Istallet kraver det en kontinuerlig insats
och en vilja att anpassa sig och férdndras nar det behdvs.
Viktigt ar da att aktivt 6vervaka och utvardera sina framsteg.
Detta kan innebéra att satta upp specifika mal och matbara
indikatorer, samt att regelbundet granska och justera strate-
gier och initiativ baserat pa feedback och resultat. Genom att
halla sig ansvariga och strédva efter kontinuerlig forbattring,

kan styrelser sakerstalla att de ror sig i ratt riktning och gor

meningsfulla framsteg. Genom att standigt halla dessa fragor
i forgrunden och proaktivt arbeta for att skapa en mer inklu-
derande och effektiv styrelsemiljé kan styrelser sakerstélla
att de ar rustade for att mota framtidens utmaningar och dra
full nytta av de manga férdelarna med mangfald.

Sammanfattningsvis, for att dra nytta av mangfaldens
fordelar, maste styrelser vara engagerade i en process som
involverar bade representation och inkludering. Genom att
proaktivt rekrytera en mangfald av medlemmar, skapa en
inkluderande kultur, framja kontinuerlig larande och halla sig
ansvariga, kan styrelser bygga en stark, dynamisk och effektiv
organisation som ar vél positionerad for att mota framtidens
utmaningar och maojligheter. Har kan inte nog understrykas
att mangfald och inkludering inte &r ett mal i sig, utan medel
for att uppnd hogre organisatoriska mal. Medan vérlden fort-
sdtter att forandras och utvecklas, star det klart att mangfald
i styrelsearbetet inte &r ndgot som organisationer har rad
attignorera. Det ar inte bara ratt sak att gora ur ett etiskt
och socialt perspektiv, utan det &r smart affarsverksamhet.
Darfor ar det av storsta vikt att styrelser varlden Gver att inte
bara erkdnner mangfaldens vérde, utan att ocksa gor det till
en central del av deras arbete.
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Vi har i denna skrift djupdykt i styrelsearbetarens kom-
plexa och mangfacetterade uppgift, speciellt i en alltmer
foranderlig och komplex affarsmiljo. De centrala teman vi
har behandlat inkluderar styrelsearbetarens traditionella
och fornyade roller, vilka utmaningar detta medfor och
styrelsemotets framgangsfaktorer. Nu &r det dags att att
integrera dessa huvudteman och aspekter av styrelsearbete
i en sammanhangande diskussion. Detta kommer att gora
det majligt for oss att fylla i luckorna, klargéra hur de olika
rollerna och aspekterna forhaller sig till varandra, och dra
viktiga slutsatser om styrelsearbetets viktiga bidrag till en
organisations framgang och hallbarhet.

Aven om styrelsens arbetsformer har fortsatt p& traditio-
nens vagar med fokus pa struktur, tydliga dagordningar, nog-
granna férberedelser och ett aktivt deltagande, sa finns det
andra framvaxande trender som pédverkar styrelsearbetet.

Pa grund av den allt mer snabba och komplexa affarsvérlden
har det skett en forskjutning mot mer iterativa arbetsformer,
vilket kraver att styrelser omvarderar strategier och planer
mer frekvent an tidigare. Styrelsemedlemmar forvantas
ocksa hantera en 6kande, nastan ohanterlig, mangd material.

Detta beror delvis pa ett fokus pa transparens och delvis pa
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teknologiska framsteg som gor datainsamling och spridning
enklare. Att vara styrelsearbetare kraver darfor nu ett mer
kontinuerligt och djupgdende engagemang. En utveckling
som forvantas fortsatta, varfor det finns ett behov av
innovation i styrelserummets praktiker for att anpassa sig till

det foranderliga afféarslandskapet.

Baserat pa styrelsearbetarnas beskrivningar av sina insatser
kunde vi ocksé identifiera olika rollerna som de spelar i en
styrelse. | rollen som "utforskare” fokuserar styrelsearbetare
pé organisationens framtid pa langre sikt. Har férscker de
att tanka utanfér boxen inom omraden som marknadsfor-
andringar och teknologiska innovationer. "Stédjarollen”
handlar om att vara involverad i de operativa aspekterna av
verksamheten for att bidra med sin expertis och erfarenhet
for att 16sa problem och effektivisera processer. | "utmana
rollen” ifragasatter styrelsearbetare befintliga antaganden
och strategier. Har ar de inte radda for att stalla obekvama
fragor och foresla alternativa 16sningar, vilket krdver mod
och en kultur dar styrelsemedlemmar kanner sig fria att
ifrdgasatta och utmana varandra. Slutligen, i "granskarollen”,
sdkerstéller styrelsearbetare att organisationen ar pa ratt
vdg och i linje med de dvergripande mal och strategier som

har faststallts. De granskar finansiella rapporter, 6vervakar



kvaliteten pa produkter och tjénster, och sakerstaller att alla
juridiska och etiska riktlinjer foljs. Dessa fyra roller ar inte
isolerade fran varandra utan kompletterar varandra i att
skapa en effektiv och ansvarsfull styrelse som kan navigera i
en komplex och foranderlig affarsmiljo. Men att hantera dess
fyra roller & en komplex och utmanande uppgift som kraver
en formaga att balansera olika krav. Exempelvis behoéver
styrelsearbetare balansera kortsiktiga mal med langsiktiga
visioner, de behover kunna ta snabba beslut och samtidigt
vara valgrundade for att undvika katastrofala misstag, och
de behover kunna inta ett 6vergripande och kunna fokusera
pa specifika fragor. Styrelsearbete &r sdledes en mangfa-
cetterad uppgift som kréver en formagan att navigera bland

komplexa intressen.

Enligt var studies deltagare finns det tre kategorier av
framgangsfaktorer for att genomfora bra styrelsemoten:
forberedelser, styrelsemotets ramverk samt kommunikation
och engagemang. Férberedelser inkluderar ett val forberett
styrelseunderlag som innehéller all nédvandig information
for att fatta valgrundade beslut och forberedda styrelse-
ledamoter. Nar det géller styrelsemotets ramverk, betonas
vikten av en tydlig struktur, fokuserat innehall och god

tidsanvandning. Motets agenda bor vara realistisk att hinna

med och innehalla utrymme fér meningsfulla diskussioner.
Det anses vara viktigt att respektera de tidsramar som har
satts upp och att anvédnda tiden effektivt.

For att hantera den utveckling och de utmaningar som
beskrivs anser vi att det krévs en perspektivforskjutning,
fran ett fokus pa beslutsfattande och strategisk planering,
till en syn dar vi ser styrelsen som ett forum for larande.
Detta perspektiv har potentialen att omvandla hur styrelser
fungerar och hur de kan paverka organisationers framtid.
Men utvecklingen innehaller ocksa utmaningar som &r mer

eller mindre akuta att hantera.

EN OKAD ROLLKOMPLEXITET

Styrelsearbetets utveckling medfor en 6kad rollkomplexitet.
Tidigare kunde styrelsemedlemmar kanske fokusera pa en
eller tva huvudroller, men dagens verklighet kraver en mer
mangfacetterad instéllning. Styrelsemedlemmar férvantas
nu spela olika roller dar varje roll kommer med sina egna
uppsattningar av krav, ansvarsomraden och fokus, vilket gor
det alltmer utmanande att balansera dem effektivt. Den oka-
de rollkomplexiteten kraver en hog grad av kompetens och
formaga att snabbt skifta perspektiv. Styrelsemedlemmar

maste vara lika bekvdma med att diskutera kvartalsrapporter
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som de dr med att utforska potentiella disruptiva teknologier.

Den okade rollkomplexiteten i styrelsearbetet ar ett tveeg-
gat svard. A ena sidan kan en styrelse som effektivt hanterar
flera roller vara béttre rustad att anpassa sig till férandringar
i affarslandskapet. Detta ger styrelsearbetarna en mer
heltackande bild av organisationen, vilket kan bidra till mer
vélgrundade beslut. Dessutom kan nodvéandigheten att skifta
mellan olika roller férbattra kommunikationen och samarbe-
tet inom styrelsen. A andra sidan kommer denna komplexitet
med sina egna utmaningar. Det kan uppsta rollkonflikter,

dar det blir osakert vem som ar ansvarig for vad, viket i sin
tur leda till interna konflikter och ineffektivitet. Arbetsbe-
lastningen och stressnivaderna for styrelsemedlemmar kan
ocksa 6ka, eftersom de nu maste hantera flera olika roller.
Detta kan pédverka deras beslutsfattande och arbetskapacitet
negativt. En annan risk med rollkomplexitet &r att det kan

bli svart att engagera sig i varje enskild fraga pa djupet.
Detta kan leda till att viktiga detaljer eller problemomraden
forbises. Dessutom kan det finnas ett kompetensgap, nar
alla styrelsemedlemmar inte ar lika kompetenta i alla roller,
vilket kan leda till en ojamn arbetsfordelning. Slutligen kan
rollkomplexiteten gora det svarare att hitta kvalificerade

kandidater till styrelsepositioner.
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Sammanfattningsvis har den snabba och komplexa affars-
vérlden vi lever i idag gjort styrelsearbetet mer komplicerat
an ndgonsin. Den ¢kade rollkomplexiteten kraver att styrel-
semedlemmar inte bara ar experter inom sina respektive falt,
utan ocksa flexibla, anpassningsbara och kapabla att hantera
en rad olika uppgifter och ansvarsomraden. Detta &ar inte

en enkel uppgift och kraver en ny nivé av kompetens och

engagemang fran dagens styrelsemedlemmar.

HOGRE KRAV PA KOMPETENS SOM KONTINUERLIGT
UPPDATERAS

| en tid dar affarslandskapet ar i standig foréandring har
styrelsearbetet blivit allt mer komplext och kréavande. Den
digitala transformationen, globaliseringen och den snabba
takten i teknologiska framsteg har skapat en affarsmiljé som
ar bade dynamisk och osédker. | detta sammanhang har kraven
pé styrelsemedlemmars kompetens och forméga att halla sig
uppdaterade okat vasentligt. For att kunna fatta vélgrundade
beslut som styr foretaget i ratt riktning, maste styrelsemed-
lemmar ha en djup forstdelse for aktuella marknadstrender,
regulatoriska férandringar och teknologiska innovationer.
Det récker inte langre med att luta sig tillbaka pa tidigare
erfarenheter eller utbildning; det krédvs en kontinuerlig

inldrningsprocess. Detta ar inte bara viktigt for att forsta



foretagets nuvarande position, utan ocksa for att kunna

forutse framtida utmaningar och mojligheter.

Ett satt att mota dessa okade krav ar genom fortbildning och
professionell utveckling. Manga styrelser har redan borjat
infora regelbundna utbildningssessioner som en del av sitt
arbete. Detta kan inkludera allt fran fordjupade kurser i fore-
tagsstyrning till seminarier om artificiell intelligens och dess
paverkan pa branschen. Det &r viktigt att se dessa utbild-
ningsinsatser som en investering snarare an en kostnad. En
styrelse som ar valutbildad och uppdaterad ar battre rustad
att navigera i en komplex och foranderlig affarsmiljo, vilket i
slutédndan kan vara avgoérande for foretagets framgang.

Det finns emellertid en utmaning dér man inte kan képa

sig till en |6sning. For kontinuerlig inldrning och anpassning
karvs en mental och emotionell anstrangning, vilket det ar
viktigt att inte underskatta. Att standigt vara pa tarna, absor-
bera ny information och omséatta den i praktiken &r ingen
liten bedrift. Det kraver en sarskild typ av engagemang och,
framfor allt, energi att lara. For styrelsearbetare innebar
detta en dubbel utmaning. A ena sidan méste de hantera de
dagliga kraven pa deras tid och uppmarksamhet, som ofta

redan ar hoga. A andra sidan méste de finna den energi och

det fokus som kravs for att ta till sig ny kunskap och utveckla
nya fardigheter. Detta ar sarskilt viktigt i ljuset av den snabba
takten i forandringar inom teknologi, marknadsdynamik och
regelverk. Det handlar sdledes inte bara om att ha tillgéng

till ratt resurser och utbildningsmojligheter; det handlar
ocksad om att involvera manniskor med en inre drivkraft.
Styrelsearbetare som ser inlarning som en méjlighet snarare
an en borda ar de som mest sannolikt kommer att lyckas

i den moderna affarsvarlden. | en varld dar kontinuerlig
kompetensutveckling &r nyckeln till framgéng, blir energin
att lara en kritisk egenskap for varje styrelsemedlem. Det ar
denna energi som kommer att géra det majligt for styrelsen
att inte bara halla jdmna steg med forandringar, utan

ocksa att vara proaktiv och innovativ i sitt beslutsfattande.
Styrelsearbetare som besitter denna energi ar en ovérderlig
tillgang for varje foretag som siktar pa att vara relevant,
konkurrenskraftig och framgangsrik i en alltmer komplex och

snabbt foranderlig affarsmiljo.

Men denna sténdiga stravan efter ny kunskap och forstéelse
pa alla fronter kan komma med en baksida: den mentala och
emotionella energin som kravs for att hélla jamna steg kan
vara utmattande. Detta fenomen kan leda till en oroande

trend: en minskning i antalet kvalificerade individer som ar
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villiga och kapabla att ta pa sig styrelseuppdrag. Om alla ar
upptagna med att ldra sig och anpassa sig pa sina respektive
omraden, vem har da energi kvar att dedikera till det kra-
vande arbetet i en styrelse? Detta blir séarskilt problematiskt
nar man beaktar den komplexitet och det ansvar som féljer
med sjalva styrelseuppdraget. Resultatet kan bli en flaskhals i
rekryteringsprocessen, dar urvalet av potentiella styrelsele-
damoter minskar. Detta ar inte bara en forlust for foretagen
som soker kvalificerade styrelsemedlemmar, utan ocksa en
risk for affarsekosystemet som helhet. En mindre pool av
kandidater kan leda till mindre mangfald i styrelserummet,
vilket i sin tur kan begrénsa perspektiven och minska forma-

gan att hantera komplexa utmaningar.

EN OKAD ARBETSBELASTNING

Styrelsearbete har alltid varit en komplex och kréavande
uppgift, men den senaste tidens utvecklingar har forstarkt
dessa utmaningar pé flera fronter. En av de mest patagliga
forandringarna ar den okade arbetsbelastningen som
styrelsearbetare nu maste hantera. | en vérld dar information
ar standigt tillganglig och affarslandskapet forandras i en
rasande takt, forvantas styrelseledamoter nu hantera en

allt storre mangd material. Detta kraver inte bara en hog

grad av engagemang utan ocksa en skicklig hantering av tid.

18

7 S U T

Med sa ménga olika aspekter att fokusera p4, fran strategisk
planering till riskhantering och etiska dvervaganden, blir det
en utmaning att hitta tillrdckligt med tid for varje omrade.
Detta har ocksd en psykologisk dimension: med frekventa
omvarderingar av strategier och en standig strom av infor-
mation att bearbeta kan stressnivderna for styrelsearbetare
skjuta i hojden.

En av de mest patagliga konsekvenserna av den ckade
arbetsbordan som styrelsearbetare nu maste hantera &r

den direkta inverkan det har pa antalet styrelseuppdrag en
person rimligen kan ta pa sig. Férr var det inte ovanligt att en
person hade 10 styrelseuppdrag samtidigt, tack vare en mer
forutsagbar och hanterbar arbetsborda, men med den 6kade
mangden material att granska, frekventa strategiomvarde-
ringar och behovet av kontinuerlig kompetensutveckling, har
det blivit allt svarare att balansera flera uppdrag samtidigt.
Detta har lett till en minskad tillganglighet av styrelseleda-
moter, vilket gor det svarare for organisationer att fylla sina
styrelser med kompetenta och engagerade medlemmar. Den
minskade tillgangligheten forstérker den redan existerande
utmaningen att rekrytera styrelseledamaéter. Organisationer
maste nu konkurrera om en mindre pool av kvalificerade

kandidater, vilket kan leda till langre rekryteringsprocesser



och potentiellt aven till kompromisser nar det galler styrel-

sens kompetens och erfarenhet.

Aven om den Skade arbetsbordan for styrelsearbetare har
beskrivs som problematisk sa finns det ocksa en positiv
effekt. Det kan tvinga styrelsemedlemmar att fokusera
mer intensivt pa farre uppdrag, vilket 6kar majligheten for
ett djupare engagemang, ett battre beslutsfattande och i
slutandan en starkare styrelse. Men detta forutsatter att
organisationer kan hitta de ratta personerna for dessa mer
kravande och tidsintensiva roller. Den 6kade arbetsbordan
i styrelsearbete &r sdledes inte bara en fraga om personlig
arbetsbelastning; den har ocksa bredare konsekvenser

for tillgangligheten och kvaliteten pa styrelseledamdoter.
Organisationer maste vara medvetna om denna utveckling
och anpassa sina rekryteringsstrategier darefter. Det ar
en utmaning som kréver proaktivitet och innovation, bade
i hur vi ser pa styrelsearbete och hur vi férbereder for
framtidens styrelser. Om dessa utmaningar inte adresseras
proaktivt, riskerar vi att se en utmattning bland styrel-
semedlemmar, vilket kan ha allvarliga konsekvenser for

organisationers framgdng och hallbarhet.

EN PROFESSIONALISERING AV STYRELSEARBETET
Den snabba utvecklingen inom styrelsearbete, med dess
rollkomplexitet, 6kade krav pa kompetens och arbetsbe-
lastning riskerar att gora styrelsearbetet till en, i an hogre
grad, heltidsprofession. Detta skulle kunna fa langtgdende
konsekvenser for mangfalden och bredden av perspektiv i
styrelserummen. Om styrelsearbete blir en profession som
inte kan kombineras med ett vanligt arbete, minskar poolen
av potentiella styrelsearbetare dramatiskt. Detta kan leda
till att styrelser blir alltmer homogena, med ledamaoter

som har liknande bakgrunder och erfarenheter. Detta ar
problematiskt eftersom en av styrkorna i en effektiv styrelse
ar dess formaga att dra nytta av en mangfald av perspektiv
och kompetenser. Dessutom riskerar en professionalisering
att leda till mer avgransade natverk av styrelsearbetare.

Det finns redan utvecklade natverk for styrelsearbetare,
men idag innehaller de i hog grad personer som kombinerar
styrelseuppdrag med andra sysselsattningar. En 6kad profes-
sionalisering kan leda till natverk och organisationer for dem
som enbart sysslar med styrelsearbete. Medan det kan leda
till hogre kompetensnivaer, riskerar det ocksa att skapa en
"ekokammare” dar styrelsearbetare endast interagerar med
likasinnade individer. Detta kan leda till en brist pd innova-

tion och en oférmaga att ifrdgasétta etablerade normer
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och praxis. Det finns ocksa en risk att det kan leda till en
snedvridning dar endast de som har ekonomiska resurser
eller @r i en viss livssituation kan ta pé sig styrelseuppdrag. Sa
aven om en professionaliseringen av styrelsearbete kan ha
vissa fordelar i form av hogre kompetens och specialisering,
riskerar det ocksa att minska mangfalden i styrelserummet.
Det ar darfor viktigt att hitta en balans och att aktivt arbeta
for att uppréatthalla en mangfald av perspektiv i styrelsear-
betet. Losningar kan inkludera flexibla arbetsarrangemang,
mentorskapsprogram och incitament for att locka en
bredare grupp av kandidater till styrelseuppdrag.

BEHOV AV INNOVATION | STYRELSEARBETETS
PRAKTIKER

Den snabba utvecklingen och komplexiteten inom affarsvarl-
den och dess effekter, som behandlats ovan, har skapat en ny
verklighet for styrelsearbete. Traditionella arbetsmetoder,
som en gang var ryggraden i styrelsearbetet, tycks vara
otillrdckliga for att méta dagens och framtidens utmaningar.
Strukturerade arbetsformer med tydliga dagordningar och
noggranna forberedelser, som tidigare varit framgangsfak-
torer, tycks inte langre racka till i en véarld som férandras

i en allt snabbare takt. Denna verklighet gor innovation i

styrelsearbetets praktiker inte bara 6nskvért utan absolut
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nodvandigt. Detta kan inkludera anvandning av nya teknolo-
gier for att effektivisera informationshantering och besluts-
fattande. Det kan handla om att implementera avancerade
dataanalysverktyg eller att anvanda artificiell intelligens

for att forutsdga marknadstrender. Dessa teknologier kan
inte bara gora styrelsearbetet mer effektivt utan ocksa mer
anpassningsbart till férdndrade forutsattningar. Det kan
ocksd innebéra en forskjutning mot mer iterativa och agila
arbetsformer, som tillater styrelsen att snabbt anpassa sig till
forandrade forutsattningar. Detta ar sarskilt viktigt i ljuset
av den okade rollkomplexiteten, dar styrelsemedlemmar
forvantas spela flera olika roller och behover balansera dessa
effektivt.

Men innovationen i styrelserummet kan stota pa motstand.
Det kan finnas en inbyggd tréghet och en ovilja att overge
beprévade metoder. Detta motstand kan vara kulturellt,
strukturellt eller till och med personligt, och det kraver

en aktiv insats for att Overvinnas. Darfor ar det kritiskt att
styrelser breddar sitt fokus bortom de traditionella fram-
gangsfaktorerna som "forberedelser” och "tydlig struktur”
och kompletterar dessa med nya framgdngsfaktorer som
flexibilitet, anpassningsformaga och en vilja att experi-

mentera. Detta ar inte bara nédvandigt for att mota nya



utmaningar, utan ocksa for att sakerstalla att styrelserum-
met fortsatter att vara en plats for méngfald och effektivt
beslutsfattande. Det ar hog tid for styrelser att ta steget
fullt ut och omfamna férandringen. Genom att bli pionjarer i
att utforma framtidens arbetsmetoder kan de inte bara mota

dagens utmaningar utan ocksé forbereda sig for de okédnda

utmaningar som framtiden for med sig.
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AVSLUTANDE ORD

Min forhoppning ar att denna bok har planterat fron av nya
tankar och insikter som kommer att blomstra till en robust
grund for framtida styrelsearbeten. Det var min ambition
att de perspektiv som delas har ska tjana som mer an bara
tankestéllare; de ska sporra till att vidta konkreta dtgarder
som forstarker och vitaliserar arbeten i styrelserummen. Jag
ser med spanning fram emot att upptéacka hur de utmaningar
som presenteras i boken hanteras i praktiken for att bidra

till organisationers framgang. F&r mig star det klart att

varje styrelse maste utveckla sina egna arbetsmetoder,
skraddarsydda for att passa dess unika omstandigheter och
ambitioner. Boken ar tankt att fungera som ett diskussions-
underlag for hur larande och arbetsprocesser kan utvecklas
for att utforma ett styrelsearbete som inte bara ar effektivt
utan dven hallbart och flexibelt, redo att mota en standigt
foranderlig vérld. Vad innebér det konkret i de styrelser du

tanker pa?
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VARFOR EN BOK OM STYRELSEARBETE?

Vi ser ett Vastsverige dar foretagen behover ligga i framkant for att sta sig i den internationella
konkurrensen. En avgérande del av det arbetet vilar pa styrelserna, som ar en central resurs
for tillvaxten och utvecklingen i bolag. Darfor fokuserar vi pa att synliggora de faktorer som
utgor grunden for ett framgangsrikt, effektivt och vardeskapande styrelsearbete.

Tillsammans med Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet och forskaren Jonas Fasth har
vi genom den har boken haft formanen att utforska styrelsearbetets skiftningar. Jonas forskning
kretsar kring dynamiken i tillvaxt och syftar till att fordjupa forstéelsen fér de aktiviteter och
processer som genererar tillvaxt. Genom att balansera mellan akademien och néaringslivet
bidrar Jonas till att sprida kunskap om hur man effektivt stodjer och utvecklar foretag.

Boken &r resultatet av forskning baserad pa djupgaende dialoger med erfarna styrelseledamoter
och erfarenhetstraffar. Malet har varit att pd ett strukturerat satt granska bade datid och
nutid for att skapa en djupare férstaelse av styrelsearbetets olika komponenter och framtid.
Vi dr stolta Over att presentera denna bok som ett bidrag till 6kad forstaelse och utveckling
av styrelsearbetet, och vi hoppas att den kommer att inspirera till fortsatt diskussion och
handling inom detta viktiga omrade.
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