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"Aft ledamoterna sjalva pekar ut
skatten som deft storsta hindret, och
aft flera orjat facka nej till uppdrag,
QOr att vi tanker fortsatta driva frgan”

Styrelseakademiens ordférande, Gunilla O©hman, om att svenska styrelse-

ledaméter pekar ut praxisen med att styrelsearvoden beskattas som I6n
som den faktor som beddéms pdverka styrelsearbetet mest negativt.

477

av svenska styrelser
genomfdr en styrelse-
utvdrdering varje ér

31%

STRATEGIDAGEN
SLAR DET MESTA!

81 % har strategidagar och
de far hogst betyg av alla
undersdkta verktyg som brukar
anvdandas i styrelsearbetet.

Klimartet
| Styrelse-
rummert

avgoér om ledamdternas
olika perspektiv faktiskt
kommer till anvéindning och
far paverka besluten.

Visste du arr. ..

Styrelseutvdrdering ar vare sig lag eller ndgon utvdrderande

extern granskning. Konceptet introducerades 2004 i Svensk kod for
bolagsstyrning. Koden riktar sig till noterade bolag, enligt principen “f6lj
eller férklara” och anger i paragraf 8.1 att “Styrelsen ska arligen genom
en systematisk och strukturerad process utvardera styrelsearbetet i
syfte att utveckla styrelsens arbetsformer och effektivitet.”
Styrelseutvardering ar alltsé ett tillfélle for ledaméterna sjdlva att
stanna upp, reflektera och férbattra sitt arbete framét.
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LEDARE

Det racker inte att ha
ratt personer runt bordet

1 AR FYLLER Styrelseakademien 35 ar. Nir vi startade 1991
utviarderade knappt ndgon styrelse sitt arbete. I dag uppger
néstan halften av landets styrelseledaméter att deras styrelse
gor det varje ar. Det dr en framgangssaga for svensk bolags-
styrning. Och 4nda ar det just dérfor vi valt arets tema.

JAG HAR ETT sirskilt engagemang for valberedningsfrégor.
Kanske darfor att de gar rakt in i en av de viktigaste dgarfragor-
na av alla: har bolaget den styrelse som behévs, inte for det
som varit, utan for det som ligger framfor oss?

Som valberedare dgnar vi mycket tid at den fragan. Men vi
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behover ocksa fréga: Vad hander
nér de ritta manniskorna vl
sitter runt bordet? Och vilka vill
alls satta sig dar?
For en styrelse blir inte

hogpresterande genom sam-

R . mansittningen i sig. Kompetens
Ar vi fortfarande

ratt styrelse f&r

bolaget?

skapar inget varde forrdn den
anvédnds. Och lang erfarenhet dr
en tillgdng, men bara sé linge
den inte gor oss alltfor sidkra pé
att gardagens svar ocksé giller i

morgon.

ARETS STYRELSESVERIGE GER oss anledning att fundera
over just det. Av de utvdrderingar som genomforts har 71
procent framst lett till mindre justeringar och bara 18 procent
till mer grundldggande foérdndringar. Siffrorna vécker en
obekvdm misstanke: Att utvdrderingen pa manga hall har
blivit en punkt att bocka av. En ritual som bekraftar snarare dn
utmanar.

Jag vill att vi vigar mer. Jag vill att styrelseutvirderingen
ibland ska fa skava.

ATT VI VAGAR friga om vi verkligen anvinder all den kom-

petens som finns runt bordet. Om nagon rést véger for tungt,
eller ndgon annan hors for séllan. Och, kanske svarast av allt:
Om vi fortfarande ér ritt styrelse for bolaget.

DEN FRAGAN GALLER ocksa
oss sjalva. Darfor har vi,
tillsammans med
Handelshogskolan
vid Goteborgs
universitet,
tagit forsta
steget mot en
langsiktig, for-
skningsbase-
rad kartlaggn-
ing av svenskt
styrelsearbete.
Vi vill inte tro.
Vi vill veta.
Vi fragade
ocksé ledamoterna
hur de ser pa villkoren
kring uppdraget. Langst
ner, med bred marginal,
hamnar den skattemassiga
hanteringen av arvodet, oavsett alder. Arvodet beskattas som
16n, ovanpé en redan hdg inkomst, utan anstallningsformaner.
Det finns de som har tackat nej till uppdrag, och det ér ytterst
bolagen som géar miste om kompetensen. Nu har vi fordjupat
underlag att driva fragan vidare, inte minst moéjligheten att ater
fakturera styrelsearvoden.

LAS STYRELSESVERIGE MED pennan i handen. Diskutera den
i styrelsen, pa dgarmétet eller i valberedningen. Men framfor
allt, 14t inte samtalet stanna nir sista sidan ar last.

For den viktigaste fragan ar trots allt inte: "Hur bra ar vi?”
Utan: ”Vad behéver vi gora for att bli battre?”

Det giller varje styrelse. Det giller Styrelseakademien. Det &r
ddr utvecklingen borjar.

Suzanne Sandler, vd Styrelseakademien Sverige



medan andra forandrar

hela styrelsens arbetssat?

Att leda ett foretag handlar inte bara om att fatta
kloka beslut, utan ocksé@ om att regelbundet stan-
na upp och fréga sig om man fattar dem pé rétt
satt. Det gdiller inte minst styrelsen. | en tid dé upp-
draget blivit bédde bredare och mer komplext har
styrelseutvdarderingen utvecklats frén en formell
kontrollpunkt till ett av styrelsens viktigaste verktyg
for Iarande, utveckling och bditire ledarskap.

Det finns fa grupper som forvéntas fatta s stora beslut under

sa begrdnsad tid som en styrelse. P4 nagra fa moten om aret

ska ledaméterna sitta riktningen for verksamheten, utmana vd,
hantera risker och samtidigt forsoka forsta hur teknikutveckling,
geopolitik och nya hallbarhetskrav kommer att paverka foreta-
get flera ar framét. Trots det d4gnar manga styrelser betydligt mer
tid at att diskutera verksamhetens utveckling dn at att fundera
Over sin egen.

DET AR EGENTLIGEN mirkligt. Vi accepterar utan vidare att en
vd far dterkoppling, att ledningsgruppen utvérderar sitt arbete

och att organisationen f6ljer upp
sina resultat. Men den grupp
som ytterst bar ansvaret for bo-
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Styrelsearbete

lagets langsiktiga utveckling har
ldnge levt med forestallningen
att erfarenhet i sig 4r en garanti

handlar i
grunden om
ledarskap.

for kvalitet. Forst under de se-
naste decennierna har styrelse-
utvirderingen blivit ett naturligt
inslag i svenskt styrelsearbete,

och didrmed ocksa 6ppnat dor-
ren for en annan syn pa vad ett
gott styrelsearbete egentligen ér.

For Karin Burgaz ér den utvecklingen lika sjalvklar som
nddvandig. Under mer &n femton &r har hon arbetat med styrel-
seutbildningar, ordférandeutveckling och styrelseutvarderingar,
men hennes vég dit gick inte via juridiken eller bolagsstyrning-
en. Hon kommer frén operativa chefsroller och ledarutveckling,
och det marks nér hon beskriver styrelsens uppdrag.

— Styrelsearbete handlar i grunden om ledarskap. Oavsett om



verksamheten arbetar med energi, finans eller vixtinredning ar
uppdraget detsamma. Styrelsen ska hjélpa organisationen att
fatta battre beslut och skapa forutséttningar for framtiden.

HON SKRATTAR NAR hon berittar om ett av sina mer ovan-
liga styrelseuppdrag, dar diskussionerna kring kreditférluster
egentligen handlade om... vissnade kontorsvixter. Bolaget hyrde
namligen ut véxter till foretag, och nar julledigheten blev ovan-
ligt lang stod méanga kontor tomma. Vixterna klarade sig simre,
vilket plotsligt blev en strategisk fraga for styrelsen.

Exemplet ar bade ovéntat och talande. Sakfragorna kan se helt
olika ut fran ett styrelserum till ett annat, och nya fragor kan
uppstd som ingen runt bordet har métt tidigare. Det som avgor
kvaliteten i styrelsearbetet dr dérfor inte bara vilken erfarenhet
ledaméterna bar med sig, utan hur vél de formar forstd nya
problem, utmana varandra och fatta kloka beslut tillsammans.

Det dr ocksa dar styrelseutvirderingen kommer in. For att ut-
veckla verksamheten behover styrelsen med jamna mellanrum
rikta blicken mot sin egen formaga att leda den.

Visste du att...

...svensk styrelseutvérdering féddes ur en fértroendekris?
Regeringen tillsatte Fériroendekommissionen 2002 efter

en vag av féretagsskandaler. Styrelseakademien var

fidigt ute med sin férsta Végledning till god styrelsesed
redan 2003 - och 2004 slog nya Koden fast aft
styrelsens arbete arligen ska utvarderas, fér utveckling
snarare an bara kontroll.

JUST DARFOR MENAR hon att
styrelseutvirderingar ibland miss-
forstas. Enkiten kan vara en viktig
del av processen, men virdet ligger
inte i svaren i sig utan i vad styrelsen
gor med dem. En bra utvirdering
handlar inte om att sétta betyg pa
ledamoéterna, utan om att skapa Karin Burgaz
ett underlag for det som det sillan

finns tid for i vardagen: att stanna upp, samtala och fundera over
hur styrelsen faktiskt fungerar som grupp.

Det 4r en tanke som ligger nira den forskning som under
senare ar vuxit fram kring lirande organisationer. Forskare talar
om team reflexivity, gruppers formaga att gemensamt reflektera
over sitt arbetssitt, ifrdgasitta invanda monster och anpassa sig
nér omvirlden forandras. Det 4r en egenskap som géng pa gang
visar sig vara avgorande ndr besluten blir komplexa och svaren
inte langre ar sjalvklara.

Karin Burgaz uttrycker samma tanke, men med betydligt
enklare ord.



Sa fungerar en styrelseutvardering

Sjalvskattning Intervjuer Gemensam refiektion Handlingsplan Uppfdljning

- Vi méste med jamna mellanrum ta oss tid att fraga oss sjalva
om vi fortfarande ar de ledare bolaget behover just nu.

DEN FRAGAN BLIR allt viktigare i takt med att styrelseuppdra- BO rjq enkelt!

get forandras. Tidigare kunde erfarenhet fran liknande situa- TRE FRAGOR PA 15 MINUTER

tioner béra langt. I dag méter manga styrelser frégor som ingen For mindre bolag och ideelld organisationer
runt bordet tidigare har behévt hantera. Nar ingen sitter inne som infe har méjlighet attta in en extern
med facit blir det viktigare att gruppen har formagan att tdnka konsult, men ddr man vill bygga en kultur dér

tillsammans 4n att en enskild ledamot rékar ha ritt svar. refiektion blir en naturlig del av styrelsearbetet.
Det dr ocksd déarfor som vérdet av en styrelseutvardering Stall féljande fragor pé drrets sista styrelsemaote:
sédllan ligger i sjilva rapporten.

— Det ir aret efter man ser om den har gjort skillnad, sager Vad fungerade

Karin Burgaz. .
1 bastivartarbete?

Om styrelsen verkligen tagit resultaten pa allvar gir det att se.
Strategidiskussionerna blir skarpare. Riskarbetet mer syste-
matiskt. Samspelet mellan ordférande och vd tydligare. Hon

Vad borde vi gora

aterkommer flera ganger till samma formulering:
- 1 annorlunda?
- Det man fokuserar pa vixer.

DET AR EN till synes enkel iakttagelse, men kanske ocksa for-

Vilken ar den viktigaste for-
Kklaringen till varfor vissa styrelser utvecklas snabbare 4n andra.

1 battringen infor nasta ar?

De anvénder inte utvirderingen for att konstatera hur bra de
redan dr, utan for att valja ut ett par omréden dér de kan bli &nnu
bittre.




STYRELSEUTVARDERING

Samtidigt finns det en annan aspekt som séllan syns i enkiter
eller sammanstéllningar, men som Karin Burgaz menar &r helt
avgorande: relationerna mellan manniskorna runt bordet.

En styrelse bestdr, pAminner hon om, av ledare som inte sjilva
har valt varandra. De har valts av dgarna och forvintas fran
forsta motet fungera som ett kvalificerat team. Det gor styrel-
ser annorlunda 4n de flesta andra arbetsgrupper. Ledaméterna
delar ansvar, men inte historia. De har ofta olika erfarenheter,
olika arbetssatt och ibland ocksa olika bilder av vad uppdraget
egentligen innebr.

Just dérfor kan en styrelseutvérdering fa betydligt storre bety-
delse 4n vad manga forst tror. Nar samtalet flyttas fran sakfrégor-
na till hur gruppen arbetar tillsammans hander nagot.

— Man borjar prata med varandra i stdllet for bara om verk-
sambheten, siger Karin Burgaz.

HON HAR SETT det manga ganger. Styrelser som efter en
gemensam workshop inte bara forandrar sina arbetsformer, utan
ocksa uppticker att diskussionerna blir 6ppnare, att fler perspek-
tiv kommer fram och att modet att ifragasitta gamla sanningar
oOkar. Ibland ér forandringarna smd. En tydligare dagordning.
Mer tid for strategi. En gemensam middag efter styrelsemotet.
Men effekten blir ofta storre dn atgirderna i sig, eftersom de
bygger tillit mellan ménniskor som tillsammans ska fatta nagra
av verksamhetens viktigaste beslut.

Kanske 4r det ocksé dér den svenska modellen har sin storsta
styrka. Sjalvskattningen bygger pa att styrelsen sjalv dger proces-
sen och att resultaten anvinds for utveckling snarare &n for kon-
troll. Det kréaver 6ppenhet, men ocksé en kultur dér aterkoppling
uppfattas som en mojlighet att bli bittre, inte som ett personligt
misslyckande.

NAR SAMTALET GAR mot sitt slut dterkommer Karin Burgaz
till ndgot som egentligen sammanfattar hela hennes syn pa
styrelsearbete. Hon talar om att orka vara drlig mot sig sjalv, aven
med lang erfarenhet och tunga meriter i bagaget.
- Sjalvgodhet ar ingenting for styrelseutvérdering, sager hon.
Kanske dr det ocksa dérfor som de biésta styrelserna séllan
ar de som tror sig veta mest. De dr de som, mitt i allt ansvar for
verksamhetens framtid, ocksa avsitter tid att stanna upp och
stilla den svaraste frigan av alla: Hur kan vi bli bittre tillsam-
mans? M

Fem insikter

Vad kannetecknar styrelser
som fortsatter att utvecklas?

De granskar sitt eget arbete lika noggrant
som verksamhetens. En styrelse som
regelbundet analyserar hur den fattar
beslut har stérre méjlighet att upptacka
blinda fldickar innan de blir problem. Utvarderingen
blir darfér inte en kontroll av individer, utan ett satt
att stérka gruppens gemensamma férmaga att leda
verksamheten.

De vagar prata om sadant som inte
fungerar. De viktigaste samtalen handlar
s@llan om ekonomin eller strategin, utan om
samspelet mellan ménniskorna runt bordet.
Far alla komma till tals? Lyssnar vi p& varandra? Tar
vi tillvara olika perspektiv? Det ar frdgor som kraver
bdde mod och fillit.

De ser utveckling som ett sténdigt arbete.
En bra styrelseutvardering avslutas inte nar
rapporten ar klar. Den leder vidare till nédgra
konkreta férbattringar som 6ljs upp under
aret. Forst ndsta gang gar det att se vad som faktiskt
har féréindrats.

De bygger pa olika erfarenheter. Styrelser
bestar av mdnniskor som inte sjélva valt
varandra. Just darfér behdver de IGgga tid
pa att forsté varandras styrkor, arbetssditt
och perspektiv. Olika erfarenheter blir en tillgéng forst
ndr de anvénds i samtalet.

De ar nyfikna nog att aldrig bli fardiga.
Den kanske viktigaste egenskapen hos en
val fungerande styrelse dr inte erfarenhet,
utan 6dmjukhet. De bdsta styrelserna utgdar
inte fran att de redan har svaren, utan fortsatter att
stalla fragor till sig sjalva.




Fran kontroll 11

urtvec

- darfor racker inte langre en enkat

Ndstan alla ar éverens om att styrelser ska utvér-
dera sitt arbete. Betydligt fcirre Gr 6verens om vad
en bra styrelseutvdrdering faktiskt dr. Nar nagra
av Sveriges ledande aktérer inom omrédet sam-
lades for ett rundabordssamtal blev en sak tydlig:
den verkliga skillnaden ligger inte i enkd&ten, utan
i vad som hander nar svaren kommer tillbaka.

Styrelseutvirderingar har pa nagra decennier gatt fran att vara
ett relativt ovanligt inslag i svenska styrelserum till att bli en eta-
blerad del av god bolagsstyrning. I dag 4r det fa som ifragasatter
att styrelser bor utvardera sitt arbete. Den verkliga diskussionen
handlar i stéallet om hur utvirderingen genomférs och framfor
allt vad den leder till.

Nar Styrelseakademien samlade foretradare for flera av de
organisationer som arbetar med styrelseutvéirderingar priglades
samtalet av en pafallande stor samsyn. P4 fragan om vad som
avgor om en utvirdering faktiskt leder till utveckling aterkom
deltagarna till samma faktorer: ordférandens engagemang och
ledarskap och styrelsens egen vilja att utvecklas.

Sjélva enkiten sdgs inte som oviktig, men heller inte som avgg-
rande. Det som leverantoren har betydligt mindre kontroll 6ver
ar vad som hénder nir resultatet vl ligger pa bordet.

- En utvdrdering som inte leder till handling ér i praktiken
bortkastad, konstaterar Arvid Cullborg p& Admincontrol.

Kunden bestdller en
utvardering men behéver
utveckling

Hér finns en paradox. Utveckling
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star sallan uttryckligen i upp- En utvarderi
N urvaraering

dragsbeskrivningen, trots att det

som inte leder
fill handling &r i
praktiken bortkastad

ofta dr dér det verkliga behovet
finns. Kunden efterfragar en
styrelseutvardering, en enkit
eller en bedémning av styrelsens

effektivitet och styrning. Men nér
processen val borjar handlar de
viktigaste frdgorna ofta om négot
annat: hur styrelsen samarbetar, hur friktion och motsattningar
hanteras, vilka roster som far utrymme och vad som krévs for

att styrelsen ska fatta vil avvigda beslut och ge ledningen tydliga
mandat.

Den formella bestallningen och det verkliga utvecklingsbeho-
vet dr alltsa inte alltid samma sak.

Det fick samtalet att glida over till sjalva ordet styrelseutvarde-
ring. Flera deltagare upplevde att begreppet med tiden blivit bade
fyrkantigt och slitet. Alternativ som styrelsehilsa, styrelseanalys
och styrelsereflektion diskuterades som mojliga, och kanske
mer réttvisande, beskrivningar av vad processen egentligen ska
astadkomma.

Diskussionen sdger nagot om en storre forskjutning. Svensk



RUNDABORDSSAMTAL

kod for bolagsstyrning rekommenderar en érlig utvirdering i
syfte att utveckla styrelsens arbetsformer och effektivitet. I prak-
tiken kan utvarderingen samtidigt fylla flera funktioner: leva upp
till krav och férvéntningar, ge underlag till valberedningen och
skapa en bild av hur styrelsen fungerar.

Regelefterlevnad och utveckling behover alltsa inte sta i mot-
sats till varandra. Men deltagarnas erfarenhet ar att nir nagot far
sté tillbaka 4r det ofta den egna reflektionen och utvecklingen.
Nir ordet utvirdering for tankarna till enkéter, méitning och av-
rapportering finns en risk att processen blir mer bakatblickande
dn vad den ursprungliga ambitionen kraver.

Ordféranden skapar férutséttningarna

Det dr ocksé hér ordférandens roll blir central. Ordféranden &r
den vanligaste uppdragsgivaren nir organisationerna runt bordet
anlitas, ibland i dialog med valberedning, 4gare eller vd, sirskilt i
bolag som befinner sig i fordndring eller tillvixt.

Flera deltagare beskrev hur det framfor allt 4r trygga och
utvecklingsorienterade ordférande som driver kvalificerade
utvirderingar. Det ér inte heller ovanligt att ordféranden sjilv
vill bli utvarderad.

Samtalet landade ddrmed i en tydlig slutsats: den aterkom-
mande utvirderingen kan bli en motor for kontinuerlig utveck-
ling, men bara om det finns utrymme for reflektion, 6ppenhet
och ibland obekvdma samtal. Det kréver ett ledarskap som inte
bara accepterar kritiska perspektiv utan aktivt efterfragar dem.
Nir den tryggheten finns kan utvirderingen fanga upp svara
fragor, skapa bittre samsyn och ge valberedningen ett mer an-
vandbart underlag infor framtida rekryteringar.

Fyra slutsatser frdn rundabordssamtalet

Enkaten ar bara bérjan
Vdrdet uppstar ndr resultaten leder till
reflektion, samtal och féréindring.

Ordféranden skapar férutsattningarna
Engagemang, trygghet och en vilja att
ocksd sléppa fram obekvéma perspektiv
avgor hur langt processen nar.

Utvarderingen behéver bli bredare
Strategi, kompetens, individuella ledamdter
och utskott kan behéva fa storre plats.

Al forandrar verktygen,

inte behovet av omdéme

Mer data och bdattre analysverktyg ékar
snarare behovet av kvalificerad tolkning.




RUNDABORDSSAMTAL

fordndringar i styrelsens arbete. Annars riskerar den att bli en
administrativ 6vning snarare 4n ett verktyg for okad styrelse-
effektivitet, sdger Elin Wrammerfors pa Amrop.

Hon menar ocksa att nésta steg blir att flytta fokus fran styrel-
sens prestation till dess effekt.

- En viélfungerande styrelse dr inte ett mal i sig. Den ska bidra
till att bolaget fattar battre beslut, genomfor sin strategi och
skapar langsiktigt vérde.

Fran arlig
temperaturmétning fill
I6pande utveckling
Nagra konkreta utvecklingsbe-
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hov aterkom under samtalet.

Ett var mojligheten att i hégre En val genomférd

Samtidigt finns en paradox &ven har. Styrelseutvérderingar har grad utvirdera varje enskild

styrelseutvardering
leder fill konkreta

blivit en etablerad del av professionellt styrelsearbete, men de ledamot och inte bara styrelsen

ndr inte alltid de styrelser som skulle ha storst nytta avdem. De
som redan har ett genomarbetat arbetssitt ar ofta ocksa de dir
styrelsen och ordféranden &r beredda att avsitta tid och resurser
for reflektion och utveckling.

- Det ir oftast de styrelser som redan arbetar bra som faktiskt
genomfor utvéirderingar. Vi behover hitta sitt att na dven dem
som viljer bort dem, séger Sara Almgren pa DEB.

Samma metod behdver inte ge samma resultat

En annan tydlig slutsats var att den traditionella enkéten séllan
ricker pa egen hand. Den ger en 6versiktlig bild och gor det
mojligt att folja utvecklingen 6ver tid, men fingar inte alltid de
relationer, nyanser och den gruppdynamik som avgoér hur en
styrelse faktiskt fungerar. Darfor kombineras enkiter allt oftare
med intervjuer, gemensamma reflektioner och workshops.

Det mirktes ocksa ndr deltagarna beskrev vilka effekter de
oftast ser efter en vél genomford utvardering. Svaren varierade
frdn battre samspel mellan styrelse, vd och ledningsgrupp till
effektivare moten och ett skarpare strategiskt fokus.

Spridningen pekar péa nigot viktigt: det finns inte nddvén-
digtvis ett enda matt pa en lyckad styrelseutvirdering. Vilken
forandring som ar mest viardefull beror pa var styrelsen befinner
sig och vilka problem den behover 16sa.

- En vl genomford styrelseutvirdering leder till konkreta

som kollektiv. Ett annat var att

forandringar i
styrelsens arbete.

ge kommittéer och utskott, som
far allt storre betydelse i manga
bolag, egna utvirderingar.

Flera deltagare sag ocksa ett
behov av mer kontinuerlig ater-
koppling. I stallet for att samla all
reflektion till en arlig utvirdering
skulle kortare pulsméatningar kunna anvandas mellan de storre
genomlysningarna. Det skulle kunna gora det mojligt att finga
upp problem och folja forandringar medan de fortfarande ar
aktuella.

Nir deltagarna blickade fem till tio &r framéat fanns daremot
ingen lika tydlig gemensam bild av vad som kommer att forand-
ra omréadet mest. Digitalisering, AI och cyberrisker nimndes
ungefir lika ofta som 6vergangen fran érliga till mer 16pande
utvirderingar och en 6kad geopolitisk komplexitet. Nar deltagar-
na fick beskriva vad de tror att branschen kommer att se mer av
blev svaren dnnu bredare: djuplodning, kompetenskartlaggning,
specialistkunskap och storre fokus pa kvalitet framfor kvantitet
var nagra exempel.

Samsynen var alltsd storre kring vad en bra utvérdering
behéver astadkomma @n kring vilken enskild férandring som
kommer att forma framtidens styrelseutvérderingar.
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Al féréindrar ocksd radgivarens roll

Ur leverantdrernas eget perspektiv blev Al dndé det mest disku-
terade enskilda temat. Vad hidnder med sjilva erbjudandet nar
tekniken kan analysera stora médngder styrelsematerial, identi-
fiera monster och sammanstilla underlag betydligt snabbare 4n
tidigare?

Har var deltagarna mer samstdmmiga. Al kommer att forand-
ra verktygen och effektivisera delar av processen, men de sag inte
tekniken som en ersittning fér det ménskliga omdomet.

- Vi kommer att fa fler automatiserade verktyg och mer Al-
stod, men analys och rekommendationer kommer fortfarande att
behdva bygga pa gott omdome, eftertdnksamhet och erfarenhet,
sidger Marie-Louise Kjellstrom fran Novare.

Monica Lagercrantz frén Lagercrantz & Lombardi Advisers
tror att utvecklingen kommer att forédndra inte bara verktygen
utan ocksa radgivarens roll.

- Den stora forandringen blir inte Al i sig, utan manniskor
som kan tolka all den data som tekniken genererar och koppla
den till bolagsstyrning och styrelsens utveckling.

Om fem ér

Trots att mycket har hidnt sedan styrelseutvirderingar blev en
naturlig del av svensk bolagsstyrning tyder samtalet pa att nista
fordndring redan ér pa vig. Den arliga enkéten kommer sanno-
likt att finnas kvar, men kompletteras med tdtare pulsméatningar,
intervjuer och l6pande reflektion. Individuella ledaméter, utskott
och kommittéer kan komma att granskas mer systematiskt. Al
kan gora det mojligt att analysera stérre méngder material och
upptiacka monster som tidigare varit svéra att se, samtidigt som
radgivarens uppgift i hogre grad blir att tolka resultaten och
hjalpa styrelsen att forsta vad de betyder.

Om fem ar kanske styrelseutvarderingen darfor inte langre
framst ér ett avgransat projekt som genomfors en gang om aret.
Den kan i stéllet vara en mer kontinuerlig del av styrelsens arbe-
te, dar aterkoppling fran moten, strategiska vagval och forand-
rade kompetensbehov successivt bygger en bild av hur styrelsen
fungerar och vad den behéver utveckla.

Fragan efter en utvérdering blir da inte bara hur styrelsen

Roster runt bordet

Arvid Cullborg,

vd Admincontrol
Styrelseportal inom Visma-
koncernen, som nyligen
integrerat digital
styrelseutvardering direkt i
plattformen.

Elin Wrammerfors,

pariner och samledare

fér Amrops globala Board
Services

Certifierad i ledarskaps- och
kapacitetsbedémningar, med
internationellt jdmférande
perspektiv genom Amrops
verksamhet i dver 50 Iénder.

Marie-Louise Kjellstrom,
Head of Novare

Board Programs och
styrelseordférande Novare
Leadership

Tidigare vd, bland annat for
Grand Hétel Group och Eniro
Sverige, och sedan 2015
inriktad pd styrelseutveckling.

Monica Lagercrantz,
grundare av BoardClic och
pariner i Lagercraniz &
Lombardi Advisers

Cirka 35 érs erfarenhet

av executive- och
styrelserekrytering och bland
de forsta att digitalisera
utvdrderingsprocessen i
Sverige.

Sara Almgren,
medgrundare av DEB,
Diverse Executive Boards
Styrelseprogram sedan 2019
med fokus pd att bredda
vilka som rekryteras fill
svenska styrelser.

f d der d 2 o d den behs i Samtalet leddes av Sara Gustafsson,
ungerade under det gangna aret, utan vad den behover lara, Jonas Fasth och Anna Henricsson. Vérd for

forandra eller forstarka for att vara ritt styrelse for det bolag den samtalet var Johan Schagerlind, Nasdag.

ska leda under de kommande aren. MW



ratt - och vad vi

borde tanka om

Den svenska modellen fér bolagsstyrning vacker
internationellt intresse. Men ndr styrelsen utvarde-
rar sitt eget arbete finns det forifarande varden
att hamta, menar James Beasley pa Nasdaq Go-
vernance Solutions. Framfér allt handlar det om
att véiga gé frén bekraftelse till utveckling.

SVENSKA STYRELSER VERKAR i ett sammanhang som skiljer
sig frain ménga andra lander. Sjalvreglering, aktiva dgare och
valberedningar som representerar aktiedgarna har under lang
tid bidragit till att forma en bolagsstyrningsmodell som vécker
internationellt intresse.

James Beasley har i néra tva decennier arbetat med bolags-
styrning och utveckling av nagra av de ledande styrelserna i
Europa, Nordamerika, Asien och Mellanostern. I dag leder han
Nasdags Board Advisory-verksamhet i Europa, Mellangstern,
Afrika och Indien, dér styrelseutvirderingar r en del av ett
betydligt bredare arbete med att utveckla effektiva styrelser och
stirka god bolagsstyrning.

- Den svenska bolagsstyrningsmodellen bygger pa en stark
tillitskultur. Det finns en mogen syn pa styrelsearbete och ett
genuint engagemang for att styrelser ska fungera val.

Han lyfter sérskilt fram den svenska valberedningsmodellen,
dar styrelseutvirderingar kopplas till fragor om styrelsens sam-
mansittning, kompetens och succession.

- Styrelseutvirderingen ger inte bara valberedningen en
bild av hur styrelsen fungerar i dag. Den hjélper ocksa till att
beddma hur styrelsens samlade kompetens utvecklas 6ver tid
och vilka erfarenheter och perspektiv som kan behova tillforas
framover. Det 4r en styrka som ménga andra linder saknar.

Just den hoga tilliten ser James Beasley som en av den svenska
modellens stora styrkor. Men den kan ocksa innebéra en utma-
ning.

— Sverige ér ett samhille med hog
tillit. Det &r i grunden en stor till-
gang. Men i en styrelseutvirdering
kan det ibland innebéra att styrelsen
inte utmanar sig sjdlv riktigt sa
mycket som den skulle kunna gora.

Han beskriver det som en balans
mellan samsyn och konstruktiv
utmaning.

- Manga nordiska styrelser
praglas av en kultur dar man soker James Beasley
konsensus. Det ér ofta positivt. Men
en stark vilja att nd samsyn far inte
innebdra att styrelsen stannar i det invanda. En bra utvéirdering
behover ibland skapa utrymme for de lite obekvama samtalen.

EN ATERKOMMANDE IAKTTAGELSE i hans arbete ir det han
skamtsamt kallar ”4,8-syndromet”.

- Om alla bedomer styrelsens arbete pa en femgradig skala
landar resultatet ofta pa 4,8. De flesta sitter hogsta betyg och
de fa som inte gor det paverkar knappt helhetsbilden. Men den
verkliga fragan &r vad styrelsen faktiskt har lart sig av utvarde-
ringen.

Problemet ar enligt honom inte att resultaten ar positiva, utan
att de riskerar att bli forutségbara.

- Om man anvander samma fragor ar efter ar och svaren ser
likadana ut varje gdng ar det vért att friga sig om processen
verkligen hjélper styrelsen att utvecklas.

James Beasley menar ocksd att styrelser ibland lagger alltfor
stor vikt vid att jimfora sina resultat med andra.

- Benchmarking kan absolut ha ett virde, men den riskerar
ocksa att flytta fokus. Nar styrelser borjar fundera pa hur de
ligger till jamfort med andra finns en risk att de missar den vikti-



INTERNATIONELLT PERSPEKTIV

gaste fragan: Vad sager utvirderingen

om 0ss?
’ ’ Han menar ocksa att jamforelser
kan péverka hur ledaméter svarar.

- Om malet blir att hamna 6ver ge-
Det handlar inte om nomsnittet eller n en viss poing finns

en risk att siffrorna hamnar i centrum

mer utvardering. Det
handlar om béttre
utvardering.

i stéllet for samtalet. Det viktiga ar inte
hur var styrelse star sig mot andra,
utan vilka insikter utvirderingen

ger om vart eget arbetssétt och vilka
forandringar vi behover gora.

DET INNEBAR INTE att alla styrelser behover genomféra omfattande
externa utvirderingar varje 4r. Ddremot menar han att manga skulle
vinna pa att ibland komplettera enkiter med djupare samtal eller
externa perspektiv.

- Det handlar inte om mer utvirdering. Det handlar om bittre
utvérdering.

Liknande slutsatser aterkommer i Nasdags internationella studie
Global Governance Pulse, dér fler an 700 styrelseledaméter, vd:ar och
chefsjurister fran hela virlden deltagit. Studien visar att styrelser som
enbart forlitar sig pd interna utvdrderingar riskerar att missa viktiga
insikter, medan externa intervjuer och férdjupade samtal oftare leder
till 6ppnare diskussioner och tydligare utvecklingsomraden.

EN ANNAN IAKTTAGELSE ir att ménga styrelseutvarderingar framst
fokuserar pa det som redan har hént.

- De flesta utvérderingar ar vildigt bra p4 att finga hur det senaste
aret har fungerat. Men de bésta utvdrderingarna stéller ocksa fragan
om styrelsen ar rustad for de kommande aren.

Forandrade geopolitiska forutsattningar, teknologisk utveckling,
hallbarhetsfragor och nya riskbilder staller nya krav pa styrelsens
kompetens och arbetssitt.

- Fragan ér inte bara om styrelsen fungerade vél under de senaste
tolv manaderna. Fragan dr om den har de kompetenser, verktyg och
perspektiv som behovs for framtiden.

Det dr ocksd hér han ser den storsta utvecklingspotentialen for
svenska styrelser.

- Den svenska modellen ér stark nér det giller struktur, ansvars-
tagande och dgarstyrning. Men det finns en moéjlighet att gora styrel-
seutvirderingarna mer framtidsorienterade och mer fokuserade pa
utveckling.

I slutandan kokar det ned till en enkel fraga som varje styrelse bor
kunna besvara efter en genomford utvérdering:

- Vad har faktiskt forandrats som ett resultat av processen?

Hans rad till styrelser som vill testa virdet av sin utvirdering ar
dérfor handfast: stdll samma fréga igen ett &r senare. Vad ér faktiskt
annorlunda i styrelsens arbete? Om svaret inte gar att formulera pa en
mening har processen sannolikt inte gjort sitt jobb. M

Fem satt att f& mer varde
av styrelseutvarderingen

Anpassa frdgorna efter styrelsens
verklighet

Styrelsens omvarld féréndras stéindigt.
Behdll gdrna vissa &terkommande frégor
for att kunna félja utvecklingen éver tid, men
komplettera med teman som speglar aktuella
strategiska utmaningar, nya risker och féréindrade
kompetensbehov. Utvérderingen ska spegla just er
styrelses verklighet - inte en standardmaill.

Skapa utrymme for arliga svar

En bra styrelseutvdrdering bygger pé
Oppenhet. Sakerstall att ledamoéterna kan
ge aterkoppling utan att fundera éver hur
deras svar kommer att uppfattas. Externa intervjuer
eller anonym é&terkoppling kan ibland skapa storre
uppriktighet.

Utvardera béade styrelsen och individen
Hur fungerar styrelsen som grupp?
, Hur fungerar ordféranden? Fér alla

ledaméter méjlighet att bidra - och tar
de den méjligheten? Lever ledaméterna upp fill
de férvéintningar som finns? De mest vardefulla
utvarderingarna fangar bade gruppdynamik och
individuella bidrag.

som vantar

Mdénga utvérderingar fokuserar pd det
gdngna dret. Lagg ocksd tid pd att
diskutera framtiden. Har styrelsen de kompetenser,
erfarenheter och perspektiv som kréivs for kommande
strategiska utmaningar? Och vad kan erfarenheterna
frén det senaste dret Iéra er om framtiden?

/ Fraga inte bara hur det gick - fraga vad

Avsluta alltid med fréigan: Vad ska

forandras?

En styrelseutvardering dr inte fardig nér

rapporten dr skriven. Identifiera négra
konkreta utvecklingsomraden, utse ansvariga och
félj upp dem I6pande. Om inget féréindras efter
utvarderingen har en viktig maéjlighet sannolikt géit
forlorad.
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Styrelsen ar utvarderad
- men har den ldrt sig ndgot?

STYRELSER AR OFTA bra pa att utvirdera andra. De foljer
resultat. Granskar risker. Bedomer vd:s arbete. Efterfragar upp-
foljning. Staller fragor om varfor verksamheten inte har agerat
snabbare, klokare eller mer systematiskt. Men hur ofta riktar
styrelsen samma blick mot sig sjalv?

I var studie Styrelsesverige 2026 uppger 47 procent att den sty-
relse de svarar for genomfor en utviardering varje ar. Det innebér
att styrelseutvardering ar vanligt, men langt ifrén sjélvklart. Men
kanske dr den mest intressanta fragan inte om utvirderingen
genomfors, utan om styrelsen lar sig ndgot av den.

Vara resultat visar att styrelseutvarderingar betydligt oftare le-
der till mindre justeringar &n till mer grundlaggande forandring-
ar. Agendan dndras. Materialet skickas ut tidigare. Mer tid avsitts
for strategi. Motesformerna forbattras. Det ar inte oviktigt. Sma
forandringar kan 6ver tid fa stor betydelse. Men en styrelse kan
ocksa bli bittre pa att gora det den redan gor, utan att fraga om
den borde gora nagot annat. Den skillnaden kommer sannolikt
att bli allt viktigare.

I EN MER komplex och svarforutsigbar omvirld racker det

inte att en styrelse bestar av minniskor med lang erfarenhet och
djup kunskap. For erfarenhet ger inte automatiskt svar pa fragor
som organisationen aldrig tidigare har métt. Framtidens styrelse
behover dérfor inte bara veta mer. Den behover bli battre pa

att lara. Och kanske framfor allt battre pd att granska sitt eget
tankande.

Har blir begreppet reflexivitet, det vill siga formagan att
stanna upp och undersoka hur de egna slutsatserna har vuxit
fram, centralt. Vilka antaganden bygger vi vara beslut pa? Vilka
perspektiv saknas? Vad tar vi for givet? Vad har fungerat tidigare,
men kanske inte fungerar lingre? Det ar en férméga som latt
trangs undan i styrelserummet. Agendan ér full. Underlagen
omfattande. Besluten ménga. Tempot hogt. Men nér tiden for
reflektion forsvinner riskerar erfarenheten att bli en begransning
i stéllet for en tillgdng.

EN STYRELSEUTVARDERING KAN skapa ett utrymme for den-
na reflexivitet. Men bara om den anvénds till mer 4n att samla in
svar. En enkit kan visa att ledamoéterna uppfattar arbetet olika.
Den siger séllan varfor. En rapport kan identifiera ett problem.
Den férdndrar ingenting pa egen hand. Lirandet borjar nér
styrelsen forsoker forstd vad som ligger bakom svaren. Nar den
vagar tala om ordférandens ledarskap, ledaméternas bidrag,
relationen till vd, vilka réster som far utrymme och vilka fragor
som systematiskt undviks.

Vara studier visar ocksa att manga styrelser inte genomfor
nagon sérskild arlig utvardering eftersom de menar att reflektio-
nen sker 16pande. Det ér i grunden positivt. Reflektion nara det
faktiska arbetet gor det mojligt att justera sadant som inte fung-
erar medan det fortfarande 4r aktuellt. Men det finns en risk.
Det 16pande samtalet handlar latt om det som ligger ndrmast till
hands. Nasta agenda. Nésta mote. Nésta underlag. Utan en avsatt
och aterkommande genomgang kan styrelsen forbittra detaljer
men missa de storre monstren.

DARFOR BEHOVS OCKSA en avsatt stund for att lyfta blicken.
Inte bara for att fraga hur styrelsen kan arbeta béttre, utan for att
ifragasitta och ompréva de arbetssitt som har blivit sjalvklara.
For framtidens mest virdefulla styrelser kommer kanske inte att
vara de som sitter pa flest svar, utan de som har utvecklat f6rma-
gan att dterkommande prova om deras sitt att arbeta fortfarande
ar det ritta. W

JONAS FASTH
Forskare vid Handelshégskolan vid
Goteborgs Universitet
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Fran kunnig fill
larande styrelse

STYRELSESVERIGE 2026 GER en ovanligt bred bild av hur
svenska styrelser arbetar, vilka verktyg de anvander och vilka
utmaningar de ser framfor sig. Ett av de tydligaste resultaten ar
samtidigt svart att finga i ett arshjul eller en kompetensmatris.
Det som tycks skilja de styrelser som upplevs ha storst paverkan
pé verksamheten dr deras formaga att anvinda den kunskap som
finns runt bordet och att utveckla ny nar den gamla inte lingre
ricker.

Styrelsesverige 2026 bygger pa 1 000 svar fran personer med
aktuella styrelseuppdrag, insamlade inom ramen for ett nystar-
tat, flerarigt forskningssamarbete mellan Styrelseakademien och
Handelshogskolan vid Géteborgs universitet. Det gér undersok-
ningen till en av de storsta i sitt slag om svenskt styrelsearbete och
den forsta i vad som ér tdnkt att bli en aterkommande kartlagg-
ning over flera ar.

Det hir &r inte hela analysen, bara ett forsta axplock fran
enkitens resultat. Forskargruppen jobbar nu med att statistiskt
och vetenskapligt bearbeta materialet, klarldgga orsakssamband
och gora mer komplexa och statistiskt sikerstéllda analyser. Mer
djupgdende resultat och insikter kommer, men for den vetgirige
foljer har nagra forsta intressanta iakttagelser.

Erfarenhet réicker inte

Erfarenhet dr en av styrelsearbetets viktigaste tillgdngar. Ledamo-
ter rekryteras just for att de har sett mycket, hanterat svéra situa-
tioner och kan kdnna igen monster. I komplexa situationer gér det
sdllan att analysera allt fran grunden och styrelsen behéver kunna
anvinda tidigare lardomar.

- Vi har linge arbetat med fragan om vilka som bor sitta i
styrelsen. Vér studie visar att ndsta fraga maste vara vad styrelsen
faktiskt formar gora av de som sitter dar. Kompetens ér en resurs,
men den blir virdefull forst niar den kan kombineras, provas
och omsittas i styrelsens arbete, sédger Jonas Fasth, forskare vid
Handelshogskolan vid Goteborgs universitet.

Studien visar ocksa att erfarenheten har en tydlig plats i de
styrelser som respondenterna beskriver. Drygt hélften av respon-
denterna uppger att tidigare erfarenheter garna anvinds som hu-
vudsakliga beslutsunderlag. Drygt fyra av tio beskriver en styrelse
som i hog grad forlitar sig pa beprovade 16sningar.

Men erfarenhet dr inte det som bést forklarar vilka styrelser
som upplevs ha stor paverkan pa verksamheten. Sambandet ar
betydligt starkare for ett mer utforskande arbetssitt, ddr leda-
moterna anvander olika perspektiv for att forsta strategiska

utmaningar, prioriterar diskussion nar fragan kraver det, provar
etablerade forestéllningar och utvecklar ny kunskap nar omvérl-
den forandras.

— Styrelsens risk ar kanske inte framst att den saknar erfaren-
het, utan att erfarenheten gor situationen begriplig for tidigt. Nar
vi kdnner igen nagot slutar vi litt att undersoka vad som faktiskt
ar nytt, sager Jonas Fasth.

Det ar erfarenhetens dubbla roll. Den gor det mojligt att snabb-
are forsté en situation, men kan samtidigt géra styrelsen alltfor
saker pd att den redan har forstétt den. Den ldrande styrelsen
anvander dérfor erfarenheten som utgdngspunkt snarare an facit.
Den fragar inte bara vad ledaméterna kinner igen, utan ocksa
vad som inte passar in i det vilbekanta monstret. Vilka forutsatt-
ningar dr annorlunda? Vilka antaganden kan vara féraldrade?

Graf 1
VAD HAR STARKAST SAMBAND MED
STYRELSENS UPPLEVDA PAVERKAN?

0,52 Larande

0,29 Expertis

0,24 Kénsmassig méangfald

Det utforskande ldrandet uppvisar ett tydligt starkare samband
med styrelsens upplevda péverkan 4n det erfarenhetsbaserade
arbetssittet.

Kompetensen maste f& gora skillnad
Det leder vidare till en friga som knyter arets undersokning till
Styrelsesverige 2025.

Forra arets upplaga av Styrelsesverige visade att externa styrel-
seledaméter kan vara en verklig tillvixtmotor for bolag i forand-
ring. Arets resultat siger inte emot den bilden, men de férdjupar
den. Studien visar inget tydligt ssmband mellan andelen externa
ledamoéter och styrelsens upplevda paverkan pé verksamheten.
Diremot finns ett tydligare samband med styrelsens forméga att
soka, tolka och anvianda kunskap utifran.

- En styrelse kan vara formellt oberoende och samtidigt
intellektuellt sluten. Det avgérande &r inte bara var ledaméterna

—
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kommer ifran, utan om styrelsen kan
ta in kunskap som faktiskt forandrar
dess egen forstaelse, saiger Mikael
Hilmersson, professor vid Handels-
hogskolan vid Goteborgs universitet.
Samma monster gar igen nér fors-
karna undersoker mangfald. Varia-
Mikael Hilmersson tion i kompetens och utbildningsbak-
grund har en koppling till styrelsens
upplevda paverkan. Men det mest
intressanta hiander nér klimatet i
styrelserummet fors in i analysen.

Kompetens- och utbildningsmassig
mangfald hinger samman med ett
klimat dér olika synsitt vardesitts,
meningsskiljaktigheter far uttryckas
och etablerade idéer kan utmanas.
Nir mangfald och klimat analyseras
Niklas Akerman tillsammans forsvagas mangfaldens
direkta samband med paverkan
kraftigt, medan klimatets betydelse bestdr. En mojlig tolkning &r
att mangfald ger tillgang till fler perspektiv, medan klimatet avgor
om perspektiven faktiskt blir anvidndbara.

— Mangfald dr en mojlighet, inte ett fardigt resultat. En organi-
sation kan fordndra vilka som sitter runt bordet utan att forandra
vad som hénder i rummet, sédger Niklas Akerman, forskare vid
Handelshogskolan vid Géteborgs universitet.

Det ridcker med andra ord inte att bjuda in nya perspektiv till
styrelserummet. De maste ocksa tas emot, anvindas och f& moj-
lighet att paverka besluten. Nésta steg i forra drets tes om externa
ledaméter som superkraft ar alltsé inte att sluta rekrytera brett,
utan att bli battre p4 att faktiskt anvinda den kompetens man
bjudit in.

GRAF 2: Klimatet i styrelserummen

ANDEL SOM UPPLEVER ATT STYRELSEN:

76 % vardesatter meningsskiljaktigheter

74 % uppskattar olika syn pa vagen till méalen

74 % vardesatter att ledaméter utmanar varandras férslag

73 % uppskattar att etablerade idéer och rutiner ifrdgasatts

Styrelsens verktygsldda
Styrelseakademien ville i drets undersokning dven undersoka
vilka av alla formella och praktiska strukturer och arbetssitt som
faktiskt anvinds i svenska styrelser. Dessutom kartlade enkiten
respondenternas upplevelse av vilken nytta dessa ger i styrelse-
arbetet respektive for verksamheten.

Resultaten visar intressanta skillnader. Styrelseportalen hor

till de allra hogst virderade verktygen for styrelsens eget arbete,
men bedéms skapa betydligt mindre nytta fér verksamheten. Det
omvinda giller for exempelvis delegationsordningen, dar verk-
samhetsnyttan vdrderas hogre an nyttan for styrelsens eget arbete.
Strategidagen sticker ut genom att vara bide mycket vanlig och
hogst varderad savil for styrelsens arbete som for verksamheten.
Det kanske mest intressanta fyndet dr att nyttan av klassiska styr-
ningsverktyg som édgardirektiv och vd-instruktion rankas néstan
lika hogt, bade for styrelsens eget arbete och for verksamheten.
Formella styrdokument tycks alltsa inte std i motsats till virdeska-
pande, utan kan vara en viktig del av det.

Styrelsens olika verktyg matchar olika behov och utmaningar.
Vissa verkar kunna hjilpa en styrelse att bidra mer till den faktis-
ka verksamheten, medan andra kan stirka sjilva styrelsearbetet.
Olika verktyg bidrar till robust kontroll och uppf6ljning, effektiva-
re administration eller hjilper styrelsen hoja blicken och méta
omvirldens snabba fordndring.

GRAF 3: Olika styrelseverktyg skapar olika sorters
nytta

Finns Upplevd Upplevd
pd plats nytta i nytta for
styrelsen verksamheten
INFRASTRUKTUR & EFFEKTIVITET
Verktyg for struktur, informationsfléde
och effektivt styrelsearbete
Arshijul 78.2 % 4,31 3,90
Beslutslogg 66,1 % 4,29 3.86
Styrelseutvardering 56,0 % 3,95 3,30
Styrelseportal 51,7 % 4,31 3.47
STYRNING & KONTROLL
Verktyg for tydliga mél, mandat,
ansvar, riskhantering och uppfdljning
VD-instruktion 81.3% 4,13 4,08
Agardirektiv 76,4 % 4,36 4,10
Delegationsordning 65,1 % 3.93 4,03
Risk-/kontrollpolicy 53.7 % 4,00 4,05
STRATEGI & UTVECKLING
Verktyg fér att blicka framét,
utveckla kunskap och méta féréndring
Strategidag/ar 80,8 % 4,53 4,39
Kompetenskarti&iggning | 36,6 % 4,00 3,94
Successionsplanering 36,1 % 3,92 3,90
Scenarioarbete 34,4 % 4,10 3,96

Nyttokolumnerna baseras pd en skala 1-5 (1 = mycket Iag nytta,
5 = mycket hég nytta) och avser endast de respondenter som
angett att verktyget finns pa plats.

Framtiden stdller andra fréigor
Nir styrelseledamoterna sjélva far bedoma vilka fragor som kom-
mer att kriva 6kad uppmérksamhet under de kommande tre dren
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hamnar kompetensforsorjning hogst. Dérefter foljer forandrade
regelverk och geopolitiska férandringar. Digitala utmaningar som
AT och cybersiakerhet kommer dérnist, foljda av hallbarhets-
fragor. Jamstalldhet och méngfald véntas forandras minst av de
omréaden som undersokts.

Det intressanta dr att flera av de fragor som véntas vixa kraver
just den typ av forméga som studiens 6vriga resultat pekar mot.
Geopolitik, AT och nya regelverk ar omraden dir tidigare erfaren-
heter snabbt kan tappa i relevans. Kompetensforsorjning handlar
inte bara om vilken kompetens styrelsen har i dag, utan om att
identifiera vad verksamheten och styrelsen kommer att beh6va i
morgon.

Samtidigt hor scenarioarbete, successionsplanering och kom-
petenskartliggning fortfarande till de mindre etablerade formella
strukturerna.

Det gér for langt att beskriva detta som ett gap mellan insikt
och handling. Materialet visar inte varfor styrelser saknar verk-
tygen och heller inte att just dessa verktyg ér 16sningen. Men
kombinationen vicker en intressant fraga: Har styrelserna byggt
starkare strukturer for att hantera det kdnda an for att méta det
okinda?

Det dr ocksa en fraga som den flerdriga studien s smédningom
kan borja besvara.

GRAF 4:Vad kommer att kréiva mer uppmdarksamhet
framover?

Styrelsen granskar verksamheten, men granskar den
sig sjalv?

Formagan att ldra handlar ocksé om att kunna rikta blicken mot
det egna arbetet.

Drygt halften av styrelserna i undersokningen har genomfort
en styrelseutvirdering under de senaste tre aren. Men resultaten
visar att utvirderingarna betydligt oftare leder till mindre juste-
ringar 4n till mer grundldggande forandringar. Bland dem som
har erfarenhet av en utvardering uppger 71 procent att den framst
lett till mindre justeringar inom befintliga ramar, medan 18 pro-
cent beskriver mer grundldggande fordndringar av arbetssittet.

Det behover inte betyda att utvirderingarna misslyckas. En
tydligare dagordning, battre beslutsunderlag eller mer tid for stra-
tegiska fragor kan gora stor skillnad. Men en styrelse kan ocksé bli
battre pa att gora det den redan gor utan att fraga om den borde
gora nagot annat.

Dir blir reflexiviteten central: formagan att inte bara granska
resultatet av ett beslut utan ocksé hur man kom fram till det. Vil-
ken information vagde tyngst? Vilka perspektiv saknades? Vilka
antaganden togs for givna? Och vad har fungerat tidigare men
fungerar inte lingre?

I en styrelse dér agendan ér full, underlagen omfattande och
besluten manga ar det l4tt att den sortens fragor trings undan.
Men om arets forskningsresultat pekar ét ett hall 4r det just mot
vardet av att ibland gora motsatsen: stanna kvar i fragan lite
langre.

GRAF 5: Utvardering eller férandring
AV GENOMFORDA STYRELSEUTVARDERINGAR HAR:

71 % frGmst lett till mindre justeringar inom befintliga ramar

18 % lett till mer grundlGggande féréndringar av arbetssattet

Ett forsta fotografi av en styrelse i rorelse
Styrelsesverige 2026 fangar ett 6gonblick i en undersokning som
ar tankt att paga i flera ar. Kanske ligger det mest intressanta dar-
for inte bara i bilden av styrelsearbetet just nu, utan i mojligheten
att s& smaningom se forandringen.

Nista gang enkiten genomfors gir det att borja stilla nya
frégor till ssmma karta. Blir lirandet starkare? Fordndras synen
pé extern kompetens? Féar scenarioarbete och kompetenskart-
laggning storre plats nér styrelserna sjélva sager att kompetens,
geopolitik och digitalisering blir viktigare? Och blir styrelserna
bittre pa att reflektera 6ver sitt eget arbete?

Det dr samma fréaga i flera olika skepnader. Det ricker inte att
samla kompetens. Det racker inte att ta in externa ledamoéter. Det
racker inte att skapa formella strukturer och det racker inte heller
att genomfora en styrelseutvirdering. Resultaten pekar mot att
vardet uppstar nir kunskapen far paverka hur styrelsen tanker
och arbetar.

Ju fler av Styrelseakademiens 7 000 medlemmar som véljer att
svara ndsta gang, desto starkare, mer detaljerad och mer anvind-
bar blir bilden av hur svenskt styrelsearbete faktiskt utvecklas, inte
bara hur det ser ut just nu.

- Framtidens styrelser kommer fortfarande att behéva leda-
moter som vet mycket. Men deras verkliga styrka kommer i allt
hogre grad att ligga i formagan att uppticka nér det de vet inte
langre racker och tillsammans ldra det situationen kréver, sager
Jonas Fasth. M

OM UNDERSOKNINGEN

Samtiliga svarande &r medlemmar i Styrelseakademien och har
ddrmed redan tillgéng till bland annat ansvarsforsékring och
16pande fortbildning. Nagon jamférelsegrupp av icke-medlemmar
finns inte. Resultaten speglar hur redan engagerade och
vdlinformerade ledaméter beddmer sin situation, inte hur det stér
till med svenskt styrelsearbete i stort.
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Darfor behover
styrelser mer forskning

Styrelser fattar alit fler beslut i en omvérid som
préglas av osdkerhet, teknikspréng och 6kande
komplexitet. D& racker det inte Iéingre att luta sig
mot erfarenhet och tradition. Enligt Béatrice Richez-
Baum, generalsekreterare fér den europeiska
styrelseorganisationen ecoDa, behdver framtidens
styrelser i hogre grad bygga sitt arbete pé forsk-
ning och evidens.

Styrelsearbete beskrivs ofta som en kombination av erfarenhet,
omdome och goda nétverk. Men i en varld préglad av artificiell
intelligens, geopolitisk osékerhet och snabbt férdandrade markna-
der ricker det inte lingre att luta sig mot tradition och beprévade
arbetssatt. Det menar Béatrice Richez-Baum, generalsekreterare
for den europeiska styrelseorganisa-
tionen ecoDa.
Fran sitt kontor i Bryssel foljer hon
hur bolagsstyrningen utvecklas i
Europa. ecoDa samlar nationella
styrelseinstitut frdn hela Europa och
arbetar bade med péverkansarbete
gentemot EU:s institutioner och
med utbildning av styrelseledamo-
ter. For henne ar forskning om sty-
relsearbete langt ifrdn en akademisk
sidofraga. Tvartom &r den avgorande
Beatrice RichezBaum for att styrelser ska kunna utvecklas i
takt med omvérlden.
— Forskning hjalper oss att forsta hur styrelser forandras, vilka nya
trender som véxer fram och vilka kompetenser som kommer att
behovas framover, sager hon.
Sérskilt viktig ar forskningen nér organisationer som ecoDa for
dialog med lagstiftare och myndigheter.
— Nar vi moter beslutsfattare dr det alltid battre att komma med
fakta och evidens an enbart med asikter. Data gor skillnad.
Genom aterkommande europeiska undersokningar far ecoDa
ocksa en bild av hur styrelserummen forandras. Ett exempel ér att
genomsnittsaldern bland oberoende styrelseledaméter i Euro-
pa har stigit under senare ar. En mojlig forklaring ér att allt fler
foretag soker tidigare vd:ar snarare dn specialister med specifik
expertkompetens. Sédana monster hade varit svara att uppticka
utan systematiska studier.

MEN FORSKNINGEN FYLLER inte bara en funktion for att
beskriva nulidget. Den hjélper ocksa styrelseinstitut att forsta vilka

fragor som kommer att bli viktiga framéver.

Béatrice Richez-Baum lyfter fram forskning kring artificiell intel-
ligens, emotionell intelligens, ménniskocentrerat ledarskap och
konflikthantering som exempel pa4 omraden som redan paverkar
hur framtidens styrelseutbildningar utformas. Sérskilt intressant
ar forskning som visar hur konstruktiva konflikter kan bidra till
béttre beslutsfattande.

Samtidigt menar hon att styrelser star infor en helt ny typ av kom-
plexitet. Det handlar inte lingre bara om att fatta beslut inom det
egna bolaget, utan om att forsta ett stérre sammanhang.

— Det som blir allt viktigare &r formédgan att vaga samman infor-
mation frdn méanga hall utan att forlora 6verblicken - att veta vad
som faktiskt spelar roll och vad som bara ar brus.

ecoDa har dérfor inlett ett arbete kring det man kallar “complex
thinking’, ett satt att forstd hur styrelser kan hantera komplexa
fragor utan att fastna i kortsiktiga symptom eller tillfalliga kriser.
Fokus ligger pa att identifiera grundorsaker, se langsiktiga konse-
kvenser och forsta samspelet mellan olika faktorer.

NAR BEATRICE RICHEZ-BAUM blickar framit ser hon att sty-
relser i allt hogre grad behover forsta sina ekosystem snarare dn
enbart sina egna organisationer.

- Férmégan att forsta hela virdekedjan, omvirlden och de olika
aktorer som paverkar verksamheten kommer att bli avgérande.
Det giller inte minst fragor som héllbarhet och motstandskraft i
leveranskedjorna.

Samtidigt finns en utmaning som hon menar att bade forskare
och styrelseorganisationer behover ta pa storre allvar: att Gver-
brygga klyftan mellan forskning och praktik.

Alla styrelseledamoter har inte tid att l4sa vetenskapliga artiklar
eller folja den senaste forskningen. Dérfor ser hon det som en
viktig uppgift for organisationer som ecoDa och Styrelseakade-
mien att 6versatta forskningsresultat till konkreta insikter som gar
att anvdnda i styrelserummet.

— Vi behover hjélpa styrelseledamoter att forsta vad forskningen
betyder i praktiken. Men vi behover ocksa hjélpa forskare att fa
tillgang till verkliga exempel och praktiska erfarenheter. Kopp-
lingen mellan akademi och praktik ar oerhort viktig.

For Béatrice Richez-Baum ér slutsatsen tydlig. I takt med att
omvirlden blir mer komplex okar behovet av forskning om
styrelsearbete. Inte for forskningens egen skull, utan for att battre
styrelser bygger pa bittre kunskap.

— Corporate governance ér fortfarande ett omrade under utveck-
ling. Det finns fortfarande mycket kvar att forsta, och det ar just
det som gor forskningen sé virdefull. —®
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Det ska skava

JAG BRUKADE GNALLA f6r min yogalirare nir musklerna
borjade branna.

“Det gor ont”

Hon svarade alltid likadant.

”Stanna i smértan. Det dr dér utvecklingen sker”

Jag tyckte linge att det lat lite vél filosofiskt och att yoga-
manniskor ar ett flummigt sldkte. Men nagonstans mellan yoga-
mattan och styrelserummen har jag insett att hon hade rtt.

Vi ménniskor 4r namligen markligt lika, oavsett om vi sitter
ilotusstéllning eller runt ett styrelsebord. Nir nagot borjar gora
ont vill vi dérifran. Vi soker det som kdnns bekviamt. Vi vill fa
ritt, bli bekréftade och kidnna att gruppen 4r Gverens.

PROBLEMET AR BARA att utveckling sillan uppstar dar alla
nickar. Den uppstar nir nagon ser virlden fran ett annat hll och
vagar sdga det hogt. Ndr en erfarenhet krockar med en annan.
Nir en sjdlvklar sanning plotsligt inte kdnns lika sjélvklar langre.

Det dr darfor jag ibland funderar pd om vi har missforstatt vad
mangfald egentligen handlar om. Vi talar ofta om representation,
vilket naturligtvis dr viktigt. Men representation ar inte malet.
Den dr forutsittningen. Det verkliga vdrdet uppstar forst nir
olikheterna faktiskt far paverka samtalet. Nér de leder till fragor
som ingen hade stillt annars, perspektiv som ingen hade sett och
ibland ocksa till den dér frustrationen som gor att maétet tar en
annan vég 4n den vi hade tankt.

FOR LAT OSS vara irliga. Det ir betydligt bekvimare att omge
sig med manniskor som tanker ungefir som vi sjilva. Diskussio-
nerna gar snabbare, besluten kinns enklare och stimningen blir
ofta trevligare. Men risken ar ocksa stérre att vi missar det som
borde ha upptackts.

JAG TROR ATT manga organisationer underskattar virdet av
konstruktiv friktion. Vi ar s& rddda for konflikter att vi ibland
undviker sjalva forutséttningen for riktigt bra beslut. Det betyder

inte att ménniskor ska kora
6ver varandra eller att varje
mote ska bli en kraftmétning.

9

Na&r det borjar

Tvartom. Ju storre olikheter
vi samlar runt bordet, desto
storre blir kravet pa tillit.

skava &r var férsta

impuls aft backa.
Kanske borde vi
ibland goéra tvartom.

For utan tillit blir friktionen
destruktiv. Med tillit blir den
kreativ och da kan frustratio-
nen férvandlas till nyfikenhet.
Invindningen blir borjan pa
ett bittre resonemang. Den

obekvima fragan blir inte ett
hot, utan en méjlighet att upp-
tdcka nagot som ingen av oss hade sett pa egen hand.

KANSKE AR DET just dirfor de bésta teamen inte kinnetecknas
av att de alltid ar 6verens. De kinnetecknas av att de vagar vara
oense utan att sluta vilja forsta varandra.

Jag tanker fortfarande p4 min yogalérare ibland. Hon talade
om muskler, men lika girna hade hon kunnat tala om ledarskap.

Nar det borjar skava dr var forsta impuls att backa. Kanske
borde vi ibland gora tvirtom. Stanna kvar en stund till. For det
ar mycket majligt att utvecklingen vantar precis pa andra sidan
obehaget. W

CAMILLA WAGNER
Generalsekreterare
Fredrika Bremer-férbundet
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INTERVJU

"Det ar inte
pa liv och

od, det ar
bara brod”

FARRE AN FEM procent av alla familjeforetag dverlever till
tredje generationen. Polarbrdd ir ett av undantagen. For Karin
Bodin handlar lingsiktighet inte om att halla hardare i familjen,
utan om att vaga slippa taget och bygga strukturer som héller
dven nir personerna runt bordet byts ut.

Nar Karin Bodin pratar om styrelsearbete handlar det lika
mycket om manniskor som om struktur och rapporter. Om
relationer, fortroende och om att vaga slippa in andra perspektiv
dven nir man sjalv d4ger makten att bestimma.

- Jag skulle ju kunna sdga: "Nu gor vi sa hér, for jag 4r huvuda-
gare” Men da far man ju inte in perspektiven.

POLARBROD BRUKAR BESKRIVAS som ett familjeforetag i
femte generationen. I dag borjar den sjétte narma sig dgarfra-
gorna. Men Karin Bodin dr noga med att barnen sjilva maste fa
vélja sin relation till foretaget.

- Jag vill ingenting &t dem. De mdste vilja sjilva.

I stallet tror hon pa professionalisering. Polarbréd har arbetat
systematiskt med styrelser sedan 1980-talet och tog tidigt in
externa ordféranden och ledaméter. I dag gors arliga styrelseut-
vérderingar och valberedningen arbetar aktivt med styrelsernas
kompetens.

Samtidigt soker Karin Bodin garna kunskap utanfér den egna
familjen. Hon sitter i familjen Di Lucas styrelse bakom Zeta, ett
uppdrag hon berittar om med ett skratt.

- Jag tjatade mig néstan in dar. Jag ville l4ra mig hur andra
familjeforetag gor.

UTBYTET GAR AT bada hall. Efter ménga &r av generationsskif-
ten och professionellt styrelsearbete har ocksd hon erfarenheter
att bidra med. For Karin Bodin handlar det om att familjeféretag
kan ldra av varandra och skapa spelregler som gor att bade fore-
tag och familjer kan utvecklas 6ver generationer.

Tidigare gjorde hon den resan tillsammans med systern Anna
Borgeryd. Nir de tog 6ver verksamheten fick de ett tydligt man-
dat fran den dldre generationen.

— Om vi kunde komma 6verens, da visste vi att vi hade tankt
igenom saker ordentligt.

Karin Bodin, koncern-vd Polarbréd

Efter Annas bortgang kan Karin Bodin ibland kinna sig
ensam i dgarrollen.
- Vem ska jag egentligen luta mig mot i det har?

ETT AR SENARE kom nista stora provning. Niir bageriet i Alvs-
byn brann 2020 samlades styrelsen bara timmar efter branden.
Karin Bodin hade tre punkter: ta hand om ménniskorna, f& ut
produkter p& marknaden och borja bygga upp igen.

Styrelsens svar var enkelt: ”Vad beh6ver du av oss?”

Fjorton ménader senare stod det nya bageriet klart. Fér Karin
Bodin blev branden ocksa ett kvitto pa vad tillit, kultur och tydli-
ga roller kan betyda nir det verkligen giller.

Mitt i krisen aterkom hon till en mening for att hélla propor-
tionerna:

- Det ér inte pa liv och d6d, det ar bara brod.

Sedan ldgger hon till:

— Familjen och relationerna, det 4r ju pa riktigt. Det &r det som
spelarroll. W

Om Polarbrod

Grundat: 1972 av Greta och Gésta Nilsson.
Familjens bagerihistoria stréicker sig tillbaka till
slutet av 1800-talet och Polarbréd réknar sig som ett
familjeféretag i femte generationen.

Agare: Attlingar till Greta och Gésta Nilsson genom
Polarbrédsgruppen.

Koncern-vd: Karin Bodin
Omsattning: 1,43 miljarder kronor (2025)
Medarbetare: 269

Verksamhet: Sveriges tredje stdrsta producent av
matbréd. Produktion i Alvsbyn och Bredbyn. Koncernen
omfattar dven Polarrenen och PolarVentures.
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Fran dgarbord
Till styrelserum

VAD AR DET egentligen som skiljer ett litet garlett foretag
fran ett bolag med ett professionellt styrelsearbete? Retriever-
statistiken i Styrelsesverige 2026 pekar pa en ovantad bryt-
punkt. Den tycks inte ga vid en viss omsdttning eller ett visst
antal anstéllda, utan nagonstans mellan tva och tre-fyra
personer runt styrelsebordet. Jan Lindblom, vd f6r Styrelseaka-
demien Vistsverige tror att forklaringen finns i vad som héinder
med samtalet nér dgarna slapper in nagon utifran.

De flesta foretag borjar pa samma sitt. En eller ett par
entreprendrer har en idé, startar ett bolag och fattar besluten
sjélva. Styrelsen r i praktiken densamma som 4garna, och det
strategiska arbetet far ofta sta tillbaka for det mer akuta, det
vill séga att vinna kunder, 16sa problem och fa verksamheten
att fungera fran dag till dag.

Men nédgonstans lings vigen sker ett skifte.

Den statistik som presenteras i Styrelsesverige 2026 visar att
svenska bolagsstyrelser fordndras successivt i takt med att fore-
tagen utvecklas. Styrelserna blir storre, fler externa ledaméter
tar plats och den samlade erfarenheten 6kar. Andelen kvinnor
och internationella ledaméter stiger, samtidigt som uppdragen
blir kortare och kompetensfornyelsen storre.

FOR JAN LINDBLOM
ar siffrorna framfor

9

Jag tror

allt intressanta darfor
att de bekriftar ndgot
han linge har sett i

egentligen inte att

det &r féretaget
som férandras.
Det &r Ggaren.

praktiken.

- Det handlar
egentligen inte om
att sma styrelser ar
sdmre dn stora. De
fyller olika funktioner
i olika skeden. Men
négonstans kommer
manga foretag till en punkt dir dgarna inser att de inte lingre
kan eller behover kunna allt sjélva. Det dr d& man borjar soka
andra perspektiv.

Det dr ocksé ddrfor han ar forsiktig med begreppet mognad-
strappa, dven om det beskriver utvecklingen ganska vil. Risken
ar att ordet antyder att sma foretag skulle vara omogna, nér det
snarare handlar om att foretagets behov forandras.

- Jag tror egentligen inte att det 4r foretaget som forandras.

—
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Det ar dgaren. Den som
ager bestimmer, och
ndr dgaren inser att

9

Styrelsearbete handlar
sdllan om aft [6sa

verksamheten behover
kompetens som inte
redan finns runt bordet
hinder nagonting. Da
gdr man frdn ett dgar-

operativa problem. Det
handlar om att stélla
andra frégor &n de
dgarna sjdlva staller.

styrt kontrollperspektiv
till ett mer larande och
utvecklande styrelse-
arbete.

DET AR OCKSA dir
statistiken blir intres-
sant. Fordndringen
verkar inte i forsta hand sammanfalla med en viss omsattning
eller ett visst antal anstéllda. Den sker nir styrelsen véxer. I
styrelser med en eller tva ledamoéter 4r externa personer ovan-
liga. Nir styrelsen bestar av tre, fyra eller fem personer borjar
foretag i betydligt storre utstrackning ta in minniskor utanfor
agarkretsen.

- Jag tror att det handlar om dynamiken i rummet. Ar ni
tva blir samtalet litt ett samtal mellan tva dgare. Nér ni blir
tre eller fyra uppstar nagot annat. Da blir det mojligt att fora
verkliga strategiska diskussioner och att utmana varandras
perspektiv.

ATT TA IN externa ledamoéter handlar darfor inte om att kopa
specialistkompetens pé deltid, menar Jan Lindblom. Tvértom ar
det en av de vanligaste missuppfattningarna.

- Miénga tinker att de behéver ndgon som kan fastighets-
juridik eller internationell férséljning och viljer en styrelseleda-
mot utifrdn det. Men styrelsearbete handlar séllan om att l6sa
operativa problem. Det handlar om att stilla andra fragor 4n de
dgarna sjilva stéller.

For Jan Lindblom handlar utvecklingen inte bara om vilka

manniskor som kommer in i
styrelsen, utan ocksa om vilken
roll dgaren sjélv véljer att ta.
Manga entreprendrer utser sig
sjdlva till styrelseordforande av
gammal vana, men han menar
att det ibland kan begrénsa bade
styrelsen och dgaren.

- Jag har mott flera dgare som
medvetet valt att inte vara ordf6- )
rande, trots att de dger bolaget. Jan Lindblom
De vill kunna vara den som
kommer med idéerna, utmanar och driver diskussionen framat,
medan en extern ordférande ser till att alla perspektiv kommer
fram. En bra ordférande dr mer lagledare 4n asiktsbérare.

Han menar att det kan vara en ovintad styrka for entreprend-
ren.

- Som 4dgare vill man ofta vara kreativ, se mojligheter och
tanka framat. Ordforandens uppgift 4r en annan. Den handlar
om att skapa ett bra samtal, fa alla roster horda och ibland vara
den sista som beréttar vad man sjilv tycker. Ndr de rollerna delas
upp kan béde styrelsen och dgaren fungera bittre.

HAN ATERKOMMER FLERA ginger till samma iakttagelse: en
styrelse med identiska bakgrunder gor snabbare méten, men
farre upptackter.

— Tar du in en kopia av dig sjdlv har du egentligen bara képt en
extra stol runt bordet. Vérdet uppstar nir nagon ser sidant som
du sjélv inte ser.

Jan Lindblom anser att det 4r dar professionaliseringen borjar.
Inte ndr styrelsen blir storre, utan nar dgarna bérjar fundera éver
vilken kompetens foretaget faktiskt behover, bade i dag och om
fem ar.

- En professionell styrelse handlar inte om fler ménniskor runt
bordet. Den handlar om att rekrytera utifran foretagets framtida
behov och om att vaga ta in minniskor som kompletterar dgarna,
inte bekréaftar dem. W
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Tabell 1: axtiva aktiebolag

<10 ANSTALLDA 10-49 ANSTALLDA 50-249 ANSTALLDA | >=250 ANSTALLDA | ALLA ANSTALLDA
ANTAL FORETAG (ST) 766 768 37 009 9441 2639 815 857
PROCENT 93,98% 4,54% 1.16% 0.32% 100,00%
tf;'iﬁmﬁ?um D 137 2.36 3,25 4,52 144
féj&h:ﬁ)?:::?sl-r) 1046 081 87 443 30 698 11936 1176158
PROCENT 88,94% 7.44% 2,61% 1,02% 100,00%
Ta be" 2: Styrelseledaméter utan begrénsningar i antal uppdrag (ordinarie)
ANTAL FORETAGSSTYRELSER (AKTIVA AB) (ST) 815 857
STYRELSELEDAMOTER (ORDINARIE) (ST) 1176 158
BEMANNAS AV ANTAL PERSONER (ST) 650 474
Tq be" 3: Bolagen som formar Sveriges framtid*
10-49 ANSTALLDA 50-249 ANSTALLDA >=250 ANSTALLDA
ANTAL FORETAG (ST) 28 633 5004 568
OMSATINING (MEDELVARDE | TKR) 58 785 388 636 1763148
ANTAL LEDAMOTER | STYRELSEN (GENOMSNITT ST) 2,23 3,07 3,88
LEDAMOTERS GENOMSNITTSALDER (AR) 53,52 55,48 55,27
LEDAMOTER <35 AR (%) 5,41% 3,73% 2,86%
LEDAMOTER 35-55 AR (%) 50,31% 45,44% 46,39%
LEDAMOTER >55 AR (%) 44,28% 50,83% 50,75%
LEDAMOTERS UPPDRAGSLANGD (AR) 11,62 11,24 8,05
LEDAMOTER MAN (%) 78,61% 72,64% 63,19%
LEDAMOTER KVINNOR (%) 18.36% 20,05% 23,01%
LEDAMOTER UTAN SVENSKT PERSONNUMMER (%) 3,03% 7.32% 13,80%
::'\I:;:‘I:::)I.S(zl:;PDRAG (SNITT MED MAX 15 4,08 5.84 6.80
STYRELSENS SNITTERFARENHET (ANTAL NUVARANDE 6,57 9.79 12.55
UPPDRAG OCH UPP TILL 20 HISTORISKA) (ST)

Kalla: Retriever

* For att fé fram dessa bolag har Retriever exkluderat bolag med férre &n 10 anstalida samt rensat bort bolagstyper som sannolikt infe
bedriver nédgon faktisk verksamhet, s&som holdingbolag, skalbolag, lagerbolag, bolag som styrs av utléndskt moderbolag eller som har

grundats f6r rent administrativ hantering av exempelvis enskilda fastigheter i ett fastighetsbestéind
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