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Cmb utvecklar kunskap

Cmb:s mal ar att vara samhallsbyggnadssektorns
framsta forum for dmsesidig kunskapsutveckling
inom management och ledarskap. Inom cmb arbetar
akademi, foretag och offentliga aktorer tillsammans
for att med forskning, kunskapsutbyte och utbildning
utveckla samhallsbyggnadssektorn.

Cmb finansierar forskning och ger via temagrupper
aktivt stod till Chalmers utbildningar. Genom
konferenser, lunch- och frukostmoten bidrar cmb:s
starka natverk till att géra ny kunskap tillganglig for hela
samhallsbyggnadssektorn.

CMB KORTRAPPORT OM FORSKNING

Den cmb-stddda managementforskningen har ett
brett anslag inom samhallsbyggandet. Forskningen
behandlar fragor om samverkan i byggprocessen,
kunskapsutveckling, ledarskap och projekt- och
produktionsledning, stadsutvecklingsfragor,
riskhantering, produktivitet och effektivitet.

| en serie sammanfattningar presenterar vi de
forskningsstudier som cmb helt eller delvis
finansierar. Kortrapporten syftar till att sprida
forskningsresultat i en lattillganglig form och
fungerar som introduktion till &mnesomradet.
For den som vill férdjupa sig finns en kortfattad
presentation av forfattaren tillsammans med
hanvisning till den aktuella avhandlingen eller till
de artiklar som har publicerats.

Forskningsutskottet behandlar ansékningar
om stdd till managementrelaterade
forskningsprojekt flera ganger per ar.

Mer information om ansékningsprocessen
och vara prioriterade omraden finns pa cmb-
chalmers.se
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ABSTRACT

Innovation har blivit en allt viktigare faktor for konkurrenskraft, langsiktig
6verlevnad och hallbart vardeskapande i tider av stark utveckling.

Organisationer utmanas av accelererande Foljaktligen har forstaelsen fér hur

teknisk forandring, digital transformation, organisationer utvecklar sin strategiska férmaga
geografiska forandringar i vardefloden, att driva innovation blivit allt viktigare. Har har
miljomassiga omstallningar och férandrade inte bara foretagsledningen en central roll, utan

forvantningar fran intressenter. Dessa aspekter  dven bolagets styrelse i sin funktion for att leda
och manga andra kraver kontinuerlig strategisk  det strategiska ansvaret for bolaget.
anpassning och organisatorisk fornyelse.

Fragan om hur styrelsearbetet bidrar till
Under sadana forhallanden ar innovation inte organisatorisk innovationsformaga blir alltmer
langre begransad till forsknings- och central och spanner 6ver bolagsstyrning,
utvecklingsavdelningar (FoU) utan har blivit en strategisk ledning och innovationsledning.
central strategisk fraga for ledning pa hogsta

organisatoriska niva.
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INTRODUKTION

For att kunna forsta hur vi kan utveckla styrelsearbetet inom ramen for det
strategiska arbetet, behover vi se till hur arbete och ansvar fordelas mellan de
olika organen sdsom &gare, styrelse och VD.

Enkelt beskrivet har VD fullt ansvar for bolagets
operativa och strategiska arbete samt att leda
verksamheten for basta mojliga utveckling.
Styrelsen har att 6verse och kontrollera att VD
och ledning utfor sitt uppdrag inom givna
ramar. Agarna férser styrelse och VD med ett
agardirektiv, dar de uttrycker sin vilja.

Olika regelverk anger vad styrelse och VD har
for ansvar och plikter kopplat till rapportering,
erlaggande av skatter och avgifter m.m. Mindre
detaljerad ar beskrivningen av hur det
strategiska ansvaret ska tas. Detta kan vara en
av forklaringarna till att styrelser traditionellt
lagger stort fokus pa uppféljning och kontroll,
men mindre pa strategiskt arbete. | det
operativa arbetet ar det ofta viktigt att ha just
ansvar tydligt separerat mellan agare, styrelse
och ledning, for att pa ett tydligt satt sakerstalla
var ansvaret ligger gentemot myndigheter och i
rapportering.

Nar det daremot galler det strategiska arbetet
finns inte samma tydliga ansvarsfordelning,
vilket gor det mojligt att utfora arbetet pa ett
annat satt som skulle kunna bidra mer till

bolagets utveckling.

Figur 1. Uppdelning av ansvar och roller

Av tradition ar det ofta VD som tar fram en
strategi som styrelsen sedan beslutar. Inte sallan
har man en strategidag inlagd under styrelsearet
for att ga igenom denna. Denna tradition harror
fran tider nar foretag tog fram en strategi som
sedan kom att gélla for 3-5 ar framat. Darefter
togs en ny fram. Manga bolag har i stéllet en
I[6pande strategi for att man behover gora
strategiska omtag och forflyttningar i delar eller
helhet oftare eller kontinuerligt. Detta har i sig
komplicerat arbetet och framfor allt har
styrelsearbetet inte forandrats i takt med denna
forskjutning.

Fran resultatet av denna studie ar det tydligt att
bade ledning och styrelse kanner behov av ett
utvecklat arbetssatt kopplat till strategi, dar vi
har fokuserar pa att utveckla innovationskraften
i bolaget. Foretagsledningen kan gora mycket
och ta ett stort ansvar, men det finns mycket att
vinna pa ett forstarkt och nara samarbete mellan
ledning och styrelse. Med styrelsens férmagor,
kompetens och natverk kan fragor komma att
diskuteras pa nya satt an tidigare, och man kan
formulera sig samt driva strategisk utveckling
skarpare tillsammans. Aven dgarna har har en
tydlig roll.

Styrelse

Figur 2. Overlappande roller fér den strategiska
utvecklingen

CMB KORTRAPPORT OM FORSKNING | 2026 #2 : STYRELSERS ARBETE OCH ROLL | ATT
UTVECKLA ORGANISATIONERS INNOVATIONSFORMAGA




BOLAGSSTYRNING OCH UTVECKLING
AV STYRELSEFORSKNINGEN

Forskning om bolagsstyrning har genomgatt en genomgripande férvandling

under den senaste tiden.

Tidigare betraktades framst styrelsen som en
institutionell mekanism utformad for att
skydda aktieagarnas intressen genom att
kontrollera ledningens beteende. Sjalvklart
finns den kontrollerade rollen kvar, men med
nya behov har den utdkats. Samtida forskning
ser i allt hogre grad styrelser som strategiska
aktérer som kan paverka organisatorisk
anpassning, larande, innovation och
langsiktigt vardeskapande. Denna teoretiska
utveckling speglar bredare forandringar i
sjalva organisationerna. Eftersom foretag i allt
hogre grad konkurrerar genom kunskap,
innovation och immateriella tillgdngar snarare
an fysiska resurser, maste styrsystemen ocksa
utvecklas bortom sina traditionella
kontrollfunktioner.

Historiskt sett har forskning om
bolagsstyrning i hog grad konceptualiserat
styrelser som kontrollmekanismer utformade
for att skydda aktieagare fran opportunism
hos ledningen. Med rotter i agentteorin
(Jensen & Meckling, 1976; Fama & Jensen,
1983), betraktar detta perspektiv styrelsen
framst som ett instrument for kontroll av
bolagsledningen, ledningsersattning och
ansvarsutkravande. Aven om denna styrning
och kontrollmekanism ar central for att
sakerstalla regelefterlevnad ar den mindre
[ampad for att stotta utveckling av
organisatoriska formagor for innovation och
utveckling.

Innovation kannetecknas i sig av osakerhet,
langa investeringshorisonter,
experimenterande och acceptans av
misslyckanden - forhallanden som stracker sig

langt bortom de nyckeltal och rapporter som
pavisar investeringars avkastning. | stéllet for att
bara kontrollera ledningens beteende star
styrelser i allt hogre grad infér utmaningen att
mojliggora strategisk utveckling samtidigt som
de uppratthaller funktionen av tillsyn.

Darmed ses en forskjutning av fokus fran
formella styrningsstrukturer mot en forstaelse
om vad styrelser faktiskt gor, hur
styrelseledamoter interagerar, hur strategiska
beslut vaxer fram i styrelserummen och hur
styrelseprocesser paverkar organisatoriska
resultat.

Denna 6vergang representerar en rorelse fran
att se styrelser som statiska styrningsstrukturer
mot att i stéllet forsta dem som dynamiska
sociala system inbaddade i bredare
organisatoriska sammanhang. | stallet for att
fradga om styrelser Gvervakar ledningen effektivt,
blir det mer intressant att i allt hogre grad se till
hur styrelser deltar i strategiutveckling, ger rad
till den verkstallande ledningen, mobiliserar
externa resurser, underlattar organisatoriskt
larande och bidrar till Iangsiktigt vardeskapande.

Denna vandning har varit sarskilt viktig for att
forsta hur organisationers innovationsférmaga
kan utvecklas. Innovation uppstar séllan enbart
genom formella kontrollmekanismer. | stallet
beror framgangsrik innovation pa
organisationers formaga att integrera mangsidig
kunskap, identifiera framvaxande méjligheter,
hantera osakerhet, fordela resurser till
utforskande initiativ och kontinuerligt anpassa
sig till foranderliga miljoer. Dessa aktiviteter
kraver strategiskt omdéme, larande, dialog och
samarbete.
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Foljaktligen bor styrelser ses som ett organ
med ett stOrre strategiskt ansvar med aktivt
deltagande i stottningen av utvecklingen av
innovationsformaga, utéver rollen som enbart
Overvakare av innovationsinvesteringar.
Kvalitativ forskning har visat att
styrelseledamdter engagerar sig direkt med
foretagsledare, forskare, innovationsledare och
externa intressenter for att forsta framvaxande
teknologier och utvardera strategiska
mojligheter.

| stallet for att enbart forlita sig pa formella
styrelsemoten deltar styrelseledamaéter ofta
genom informella interaktioner,
kommittéarbete, platsbesok,
expertkonsultationer och iterativa strategiska
diskussioner som stracker sig over langre
perioder. Innovationsstyrning framstar darfor
som en kontinuerlig relationell process snarare
an en enskild styrningshandelse.

Denna utveckling férandrar i grunden var
forstaelse av styrelsens roll. | stéllet for att vara
placerad utanfor den organisatoriska strategin
blir styrelsen i allt hogre grad en integrerad
deltagare i utvecklingen av organisatorisk
formaga, men fortfarande med den sa viktiga
rollférdelningen mellan ledning, styrelse och
agare.

Innovation férandrar i grunden de
forutsattningar under vilka styrelser utfor sina
styrningsansvar. Traditionell bolagsstyrning
utvecklades inom relativt stabila miljoer som
kannetecknades av férutsagbara marknader,
etablerad teknik och jamférelsevis valdefinierade
organisationsgranser. Under sadana
forhallanden innebar styrning framst att
utvardera ledningens prestationer mot
observerbara finansiella resultat och sakerstalla
ett lampligt forvaltarskap av organisationens
resurser. Innovation innebdr en helt annan
styrningsutmaning.
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INNOVATION OCH
INNOVATIONSLEDNING

Den okade strategiska betydelsen av en organisations formaga att vara innovativ

och starkt utvecklingsorienterad, har utmanat traditionella antaganden om

bolagsstyrning.

Klassiska styrningsmodeller antar generellt
relativt stabila miljoer dar strategiska mal kan
dvervakas genom finansiell prestation och
ledningsansvar. Innovation foljer sallan
forutsagbara banor. Innovation innebar
experimenterande, osakra resultat, fordrojd
ekonomisk avkastning och betydande
resursataganden. Innovation kannetecknas i
sig av osakerhet, ofullstandig information,
tvetydiga prestationsindikatorer, langa
investeringshorisonter, tekniska
diskontinuiteter och oférutsagbara
konkurrensdynamiker. Under dessa
forhallanden kraver styrning betydligt mer an
att bara 6vervaka budgetar eller godkanna
investeringsforslag.

Innovationsstyrning har foljaktligen vuxit fram
som ett distinkt omrade som undersoker hur
organisationer styr langsiktiga
innovationsaktiviteter samtidigt som de
balanserar utforskande med
ansvarsutkravande. | stallet for att frdga om
foretag investerar tillrackligt i innovation, blir
det mer relevant att fokusera pa hur
styrningsstrukturer formar organisatoriska
formagor att identifiera mojligheter,
mobilisera kunskap, samordna intressenter
och uppratthalla innovation 6ver tid.

Styrelser kan darfor inte uteslutande forlita sig
pa retrospektiva finansiella matt vid
utvardering av innovationsstrategier. | stallet

maste de gora strategiska bedémningar under
forhallanden dar tillforlitliga bevis ofta annu inte
existerar.

Denna distinktion representerar ett
fundamentalt skifte i syftet med styrning. | stallet
for att styra det man kanner till behdver man
styra under hog grad av osakerhet. Foljaktligen
kraver effektiv innovationsstyrning férmagor
som stracker sig langt bortom traditionell
overvakning. Styrelseledamoter maste tolka
svaga signaler fran framvaxande teknologier,
utvardera osakra vetenskapliga majligheter,
balansera utforskande med utnyttjande och
allokera resurser innan framtida marknader blir
fullt synliga. Styrning blir darfor progressivt mer
forutseende, adaptiv och larandeorienterad.

Tillsammans antyder dessa perspektiv att
innovationsstyrning inte enbart kan forstas
genom strukturella styrelseegenskaper sasom
oberoende, styrelsestorlek eller direktorers
demografi. Snarare beror styrningens effektivitet
pa hur styrelser anvander sin kollektiva expertis,
interagerar med ledningen, integrerar olika
perspektiv och kontinuerligt fornyar sin egen
strategiska formaga.

Innovationsformaga uppstar darfor inte som en
konsekvens av nagon enskild styrningsmekanism
utan genom samspelet mellan
styrningsstrukturer, beteendeprocesser,
styrelsekapital, organisatoriskt larande och
dynamisk anpassning.
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Ur detta perspektiv styr effektiva styrelser inte
bara innovation. De bygger de organisatoriska
forutsattningar inom vilka innovation blir
mojlig. Dessa forutsattningar inkluderar
strategisk inriktning, kunskapsintegration,
extern avkanning, resursorkestrering,
organisatoriskt larande, kognitiv mangfald,
konstruktiv utmaning och kontinuerlig
fornyelse av sjalva styrningspraxis.

Overvakning ses generellt som styrelsens
primara forvaltningsansvar, medan strategi ofta
anses vara ledningens doman. Denna distinktion
har gradvis blivit allt svarare att uppratthalla.
Strategisk tillsyn representerar ett av styrelsens
centrala ansvarsomraden. Styrelser bidrar inte
bara genom att évervaka ledningens operativa
och strategiska arbete utan ocksa genom
radgivning, resurstillhandahallande, strategisk

dialog, investeringsbeslut och langsiktig
Innovation fordndrar styrning fran att utvdrdera organisatorisk inriktning. Innovation introducerar
det férflutna till att forma framtiden. dock ytterligare komplexitet.
Innovationsstrategi skiljer sig fundamentalt fran
manga andra strategiska beslut eftersom

innovation ror mojligheter som ofta inte kan

MER AV STRATEGISKT VARDESKAPANDE
Att forsta hur styrelser bidrar till organisatorisk
innovation kraver darfér att man uppskattar
den historiska utvecklingen av styrningsteori. |
stallet for att ersatta tidigare perspektiv bygger
samtida styrningsforskning kumulativt vidare

utvarderas genom befintlig organisatorisk
kunskap. Styrelseledamoter konfronteras darfor
med problem som kannetecknas av vad March
(1991) beromt beskrev som utforskande snarare
an utnyttjande.

pa dem.

Traditionell styrningsforskning skiljer ofta

mellan 6vervakning och strategi. Styrelser blir ansvariga for att styra mojligheter

snarare @n sdkerheter.

b b

WA :
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OM STUDIEN

Denna studie har haft for avsikt att pa ett djupare satt forsta styrelsearbetet

utifran hur det utvecklar och driver strategi och innovation i syfte att starka

bolagets formagor.

Studien har pagatt under 2 ar och har haft ett
upplagg for datainsamling genom en
intervjustudie samt en kompletterande
enkatstudie. Infor datainsamlingen
genomfordes 5 moten med styrelser fran
bolag i olika storlekar for att fragestallningar i
intervjuer och enkat skulle koppla saval till det
praktiska som det teoretiska.

Urvalet for bade intervju- och enkatstudien har
inkluderat personer som arbetat i mer an 5
styrelser i privata icke borsnoterade bolag,
med ambitioner att driva férnyelse och
innovation.

Intervjustudien inkluderar 78 djupintervjuer
med erfarna styrelseledamoter i dldersspannet
40-75 ar. Bland dessa finns flera personer som
utover sin styrelseerfarenhet ocksa har en
langvarig erfarenhet av VD-rollen och/eller
agarrollen. Intervjupersoner har identifierats
bland CMB:s medlemmar, handelskamrar,
samt olika naringslivsnatverk och IVA. Se tabell
1 nedan for férdelning av intervjupersoner.

Intervjuerna genomfdérdes i fysiska moten eller
digitalt via teams/zoom och varade i 1-1,5h.
Utdver intervjuerna har aven en enkat
genomforts, dar 120 personer med erfarenhet av
styrelsearbete har deltagit. Ocksa héar var
aldersspannet 40-75 ar.

Fragorna var indelade kopplat till struktur pa
styrelsearbetet, utformning av agenda och
styrelsemoten, utanfor styrelserummet och
mellan moéten, och verksamhetsanknytning. Allt
kopplat till strategiska fragor och mer
uppféljande och operativa fragor. Respondenter
fick ocksa fragor som kopplade styrelsearbetet
och dess upplagg till den roll styrelseordférande
har, samt VD och agare. Detta for att belysa
styrelsearbetet utifran hur tydliga eller otydliga
dessa roller ar for styrelsearbetet.

I intervjuer gavs mojlighet att ge fordjupande
exempel i anslutning till fragorna. | enkaten
fanns ocksa mojligheten for respondenter att ge
forklarande och utvecklade resonemang till sina
svar. Forskningsetiska regelverk om
anonymisering och sekretess foljs.

Antal Antal
Kvinnor 38 Kvinnor 48
Mién | 40 Min | 72
Erfarenhet VD-rollen [ 52 Erfarenhet VD-rollen ' 73
Erfarenhet av dgarrollen 23 Erfarenhet av dgarrollen | 28
Erfarenhet av ordféranderollen 35 Erfarenhet av ordféranderollen 51

Tabell 1: Intervjupersoner

Tabell 2: Respondenter enkat
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RESULTAT OCH
DISKUSSION

Fran analysen framtrader behovet att 6ka styrelsers strategiska arbete.

Styrelsens sammansattning som tidigare
ansetts vara central, var inte en
framtradande parameter har. | stallet var det
fler som patalade att dar var man valdigt
stark. Det ar inte svart att hitta relevant
kompetens till styrelserummet.

Svarare ar att lagga resurser pa att utveckla
styrelsearbetet sa att de strategiska fragorna
och darmed innovation far utrymme i
arbetet. Manga namnde att styrelsearbetet
har ett valdigt traditionellt upplagg, vilket
ocksa manga forklarade med att det ar
omfattande rapporteringskrav for manga
bolag, som darmed tar mycket tid i ansprak
av styrelsearbetet.

| analysen framtrader viljan och behovet av att
styrelser, utéver den tillsyn de ar alagda att
utodva for att skydda bolagets resurser, ocksa
finner vagar att skapa en miljo dar
experimenterande och langsiktig innovation far
utrymme. Denna balans mellan
ansvarsskyldighet och strategisk utveckling ar ett
aterkommande tema fran intervjuerna, vilket
aven kan ses i innovationslitteraturen i
exempelvis ramverket om "Ambidextrous
organisations”.

Samtidigt var det manga som lyfte att det
traditionella arbetet i styrelser ar for de som vill
ha det mer symboliska styrelsearbetet, medan

de bolag som ser styrelsen som en resurs har
utvecklat sitt styrelsearbete.
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| nedanstaende tabell illustreras utsagor som togs upp av manga som pavisar att det finns
"aktiveringsmekanismer” som kan anvdndas for att driva pa ett mer utvecklande styrelsearbete.

Omraden Reflektioner pa dagens Utveckling och Aktiveringsmekanismer
styrelsearbete tendenser
Tillvaratagande av Strategiskt arbete Vi har oftare reflektioner Ordférandes arbete

styrelsens kompetenser i
det strategiska arbetet

nedprioriteras — anses
viktigt men far vanta

Mer av konfirmerande
karaktéar

VD tar fram strategin,
Styrelsen beslutar. Skulle
vara mer av en pagaende
iterativ process som
involverar mer.

och diskussioner anvad vi
haft tidigare. | osakra tider
kravs det ocksé for det
ordinara arbetet. D& blir
det ldttare att ocksé ta upp
strategiska fragor
aterkommande, vilket vi
insett att det behdvs. Det
blir bra farberedelser for
strategidagar.

centralt for att fa bra
dynamik i styrelserummet,
kopplat till &gares vilja,
foretagets behov och
ledningens styrkor och
svagheter

Ledaméterna tar in det
externa perspektivet till
detta

Styrelsemdtens agenda
och innehall

For traditionell
agendahantering

For lite av strategiska
punkter och diskussion.

Vi gorallt som
ansvarsfriheten kréver,
men skulle kunna géra
mer, bortom kontroll och
rapportering.

Beroende pa hur
ordférande jobbar sker
agendaarbetet olika. Mer
involvering av andra &n
ordfégrande och VD i
agendaformulering ar bra,
men det far inte svéva ut.

Vifarsoker fran tid till
annan men det &r svart.
Behdver tréna pa detta.
Men i styrelserummet ar
man inte s experimentell!
Hur skulle det se ut?!

Vi skulle behdva fler som
stéller fragor pa
styrelsematerialet

Aktivt agendaarbete - en
avvagning av strategiska
punkter och operativa, eller
punkter som kombinerar,

Tid for diskussioner som
Gppnar upp men ocksa
stanger for beslut

Bolagets behov for sin
strategiska utveckling

Det drinte alla ledamdter i
styrelser som arinsatta i
bolagets verksamhet pa
det satt som behdvs for att
aktivt kunna bidra

WD:s bild &r den styrelsen
har — problematiskt for det
&r kanske inte hela bilden

Rapportering och kontroll
tar mycket tid och resurser
iansprak savi kommer
inte till de viktiga
strategiska diskussionerna
54 ofta som vi skulle
behova

Ser fler arbetande
styrelser dar ledamdter &ri
verksamheten mellan
styrelsemdtena for att
hélla en nérhet till
verksamheten och skapa
sig en egen bild av denna
for att kunna gora ett gott
arbete i styrelsen

Om bolaget har ordning
och reda i processer och
system tar detta mindre
tid. Anda blir det mycket
tid pé just detta

Mer av att vava in det
strategiska i det operativa
punkterna

Brygga bolagets
utmaningar med
omvarldsforandringar
genom ledamdters
kompetenser och férmégor

Tabell 3. Framtradande parametrar fran intervju- och enkatdatan
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En distinktion som ocksa finns férankrad i Nar heterogena perspektiv framgangsrikt

forskningslitteraturen ar den mellan kontroll kopplas samman ar férutsattningarna for

och vardeskapande, dar man ser att vardeskapande betydligt hdgre. Styrelser skapar

vardeskapande och effektivitet beror pa bade alltsa varde inte bara genom sin kontrollerande

oberoende externa ledamoter och deras uppgift utan ocksa i de perspektiv de bidrar med

expertis. Utifran strategisk utveckling och in i beslut och diskussioner, genom kompetens,

innovation &r styrelseledamoters bidrag férmagor och natverk.

baserat pa deras professionella bakgrund,

industriella referenter, vetenskaplig expertis, Forutom spanningen mellan kontroll och

internationell exponering och personliga vardeskapande framkom i analysen ocksa vikten

natverk. av att balansera agarnas perspektiv och
verksamhetens.

Styrelsen och

agendan

Figur 3: lllustration av styrelsens roll i att brygga och balansera perspektiv
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Genom saval agardirektiv som dgarnas
synlighet blir det styrelseordférandes roll att
brygga detta med verksamhetens behov. Har
har ordférande en central roll i sitt
forberedande arbete infor styrelsemdten m.m.
men ocksa alla ledamoters roll i att i styrelsen
sakerstalla att dessa far utrymme i
diskussioner pa ett tillrackligt satt och att
utifran dessa finna strategiska majligheter.

Fran manga intervjuer betonas just
ordféranderollen for hur styrelsearbetet
bedrivs. Dels hur involverande ordférande ar i
skapandet av agendan och utformningen av
motet, men ocksa hur denne arbetar med VD

Aktiverings-
mekanismer

" Ordf.Rollen )

sammanhillande

dgare, styrelsen,

e VD. A

" h (" Aktivt agenda-

Agarskap synlighet ’ arbete. Reflektioner »
& attention och diskussioner

\. Py N A

Styrelseresurser

Styrelsens
sammansattning
och kompetenser

) (" Brygga bolagets )
Faretagets livscykel utmaningar och
& mognadsgrad omvarlds-
\_ J \_ forandringar J

VAN

och agarna. Detta arbete ar tidskravande, men
ger ocksa fina forutsattningar for
styrelsearbetets varde. Ordférande har sjalvklart
i detta ocksa att balansera separerandet av
rollerna mellan agare, styrelse och VD. Just
darfor ar det ett balanserande, i att forsta nar
det skall separeras och nar det i stallet skapar
varde i att arbeta tillsammans.

Baserat pa analysen av intervju och
enkatstudierna har ett ramverk utformats, dar
man ser vilka komponenter som ar centrala i att
skapa ett vardeskapande styrelsearbete, som
inte fastnar i eller blir till ett ceremoniellt arbete.

% N\ ( i

Styrelsen som en
aktivt utvecklande

arbetande férmaga

A g
'd & o,
Fokus pa

regelefterlevnad och
rapportering

Strategisk ambition

\

/

& / o J

Figur 4: Ramverk for att starka styrelsens strategiska arbete och vardeskapande
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AVSLUTANDE
KOMMENTARER

Central ar insikten och formagan att forsta
nar separerade roller mellan agare, styrelse
och VD ar viktiga och nar det ar viktigt att
arbeta tatt tillsammans for att starka
bolagets mojligheter till utveckling,
innovation och fina resultat.

| det dagliga operationella arbetet ar det
viktigt att ha styrelsen som en rapporterings-
och kontrollfunktion, medan den rollen har
mindre relevans i det strategiska arbetet.
Dar kravs ett annat angreppssatt och ett
arbetssatt dar man i stallet kan nyttja de
kompetenser och insikter som finns bland
agare, ledning och styrelse for att
tillsammans arbeta fram en strategi, som
sedan VD har att verkstalla och organisera
arbetet kring i bolaget.

Darmed far VD och ledning en starkare stéttning
fran styrelsen som kan ingjuta mod i att lyfta
fram svara avvéagningar langre fram i
implementeringen av strategin.

Organisationer verkar i allt hogre grad i miljder
som kannetecknas av komplexitet, tvetydighet
och teknisk osakerhet. Under sddana
forhallanden besitter ingen enskild
styrelseledamot tillrécklig kunskap for att forsta
varje strategisk utmaning som organisationen
star infor. Effektiv styrning beror darfor pa
styrelsens kollektiva formaga att kombinera
distribuerad expertis till en delad strategisk
forstaelse. Innovationsstyrning kraver styrelser
som ar kapabla att stélla fragor som ledningen
sjalv kanske annu inte har formulerat.
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