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Forord

Till grund fér denna bok ligger en systematisk genomging av vetenskapliga
artiklar om styrelser och styrning. Det dr min bild av forskningen du haller i
handen. Jag har valt struktur, vilka teman som lyfts fram och vilka studier som
far ta plats. Hade ndgon annan gjort samma resa hade resultatet sannolikt sett
annorlunda ut, och det dr i sig ett uttryck for vad vetenskap ytterst handlar
om: tolkning, prioritering och ett sbkande efter ménster som ger mening.

En vanlig fraga jag fir nidr jag foreldser om styrelser dr hur forskningen
forhller sig till ledamoters samlade erfarenheter. Min utgingspunkt dr att
bida 4r nédvindiga, men pd olika sitt. Erfarenheter dr ovirderliga di de ger
oss kidnsla for kontext och situationens nyanser. Forskning dr i sin tur
aggregerade erfarenheter: observationer som upprepats och sorterats tills
monster framtrader. Ndr vi kan se dessa monster fir vi en mer stabil grund for
att forstd varfor vissa arbetssitt fungerar och andra inte. Det 4r just denna typ
av vigledning jag hoppas att den hir boken ska bidra med.

Min férhoppning dr att du som ldsare ror dig fritt i boken, hoppar mellan
kapitel beroende p3 vilka frdgor som 4r mest relevanta for dig och stannar upp
i de avsnitt som utmanar eller berdr. Tanken 4r inte att du ska ldsa fran pdrm
till pdrm, utan att varje kapitel ska kunna fungera som en sjilvstindig ingdng
till forskningens mest robusta insikter om styrelsearbete. Lds, prova, jamfor
med dina egna styrelser och fundera pd vad ni skulle kunna géra annorlunda.

I en av mina tidigare bocker ”Styrelsearbete - ddtid, nutid och framtid”
beskriver jag hur styrelsearbetet historiskt har fordndrats. Fran tidiga
kontrollfunktioner och formell 6vervakning till dagens mer komplexa uppdrag
dir strategisk fornyelse, kultur, etik, kompetensutveckling och léngsiktig
héllbarhet har blivit en integrerad del av styrelsens ansvar. Den utvecklingen
fortsdtter. Styrelser arbetar i dag i en miljo priglad av hogre tempo, 6kad
transparens, titare institutionella krav och en teknologisk omdaning som
fordndrar bade beslutsprocesser och forvintningar. For att forstd hur
styrelsearbetet kan utvecklas framéver behover vi bade ta vara pa erfarenheter
och luta oss mot forskning. Dirfor har jag skrivit denna bok. Den
sammanfattar de monster som har tritt fram for mig nir jag under senare &r
fordjupat mig i den internationella forskningen om styrelser, monster som
hjilper oss att se hur styrelser fungerar, varfor de gor det och vad som faktiskt
tycks spela roll for resultat och kvalitet.
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Jag hoppas att boken kan bli ett verktyg for reflektion, ett stod f6r utveckling

och en brygga mellan erfarenhetsbaserad klokskap och forskningsbaserad
kunskap.

Jonas Fasth

Goteborg, mars 2026
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Kapitel 1:

Styrelsen som arena f6r styrning,
mening och larande

Styrelsen dr en av organisationens mest sdrpriglade institutioner, just darfor
att den forenar tva logiker som ibland drar 4t olika hill. A ena sidan 4r den en
formell konstruktion, juridiskt definierad och tydligt reglerad i lag och kod. A
andra sidan dr den ett kollegialt rum dir méinniskor tolkar, relaterar och
forhandlar om vad som egentligen stir pa spel. Denna dubbelhet gor styrelsen
till badde ett instrument for kontroll och ett forum fér mening, en plats dér
strukturer moter kultur och dir formella regler lingsamt Gversitts till levd
praktik.

Det dr i denna spinning mellan det formella och det informella, mellan
styrningens krav och samspelets dynamik, som styrelsen blir ett centralt men
svarfangat forskningsobjekt. Den ror sig stindigt i organisationens grinsland -
ovanfor ledningen men under &garna, nira verksamheten men samtidigt
birare av externa intressen. I denna mellanstéllning férvintas den 6vervaka
och stddja, kontrollera och inspirera, foretrida och ifrigasitta. Den blir
didrmed ett mikrokosmos av organisationens storre dilemman. Hir mots
frigor om makt och ansvar, men ocksid om tillit och identitet. Det &r i
styrelserummet som organisationens grundliggande antaganden blir synliga,
ddr det avgors vem som far tala, vad som riknas som kunskap och hur
framtiden ska forstés.

For forskningen fungerar styrelsen dirfér som ett prisma som visar hur
formella strukturer och minsklig praktik samspelar i det moderna foretagets
styrning. Den lyfter fram hur ekonomiska och juridiska logiker vdvs samman i
konkreta beslutssituationer och placerar styrelsen mitt i skdrningspunkten
mellan styrning och ansvar. Dirmed berér den négra av
organisationsforskningens mest linglivade fragor: Hur fattas beslut under
osidkerhet? Hur organiseras makt och ansvar? Och hur formas organisationer i
motet mellan aktorer, institutioner och de idéer som uppfattas som legitima?
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Mot en bredare forstaelse av styrelsearbete

Forskningen om styrelser tog linge sin utgdngspunkt i ekonomiska modeller
och juridiska styrningsramar. Nar foretagsledningar professionaliserades och
dgandet blev mer utspritt bland institutionella investerare uppstod ocksé ett
behov av tydligare mekanismer for kontroll och ansvarstagande (Zahra &
Pearce, 1989; Tricker, 1984). Kérnfrigan var hur dgare skulle kunna férsikra
sig om att ledningen handlade i deras intresse nir dgande och operativ
kontroll inte ldngre sammanfoll.

Under 1970- och 1980-talen vixte ddrfor ett starkt styrningsparadigm fram
dér styrelsen definierades i férsta hand som ett kontrollorgan. Detta synsitt
fick sin mest inflytelserika form genom agentteorin, som artikulerades av
Jensen och Meckling (1976) och vidareutvecklades av Fama och Jensen
(1983). Foretaget beskrevs som ett nidtverk av kontrakt mellan principaler och
agenter, didr styrelsens centrala uppgift var att minska
informationsasymmetrier och motverka opportunism genom &vervakning och
incitament. AktOrerna antogs vara rationella, egenintresserade och kinsliga
for beloningar och sanktioner. Styrelsens effektivitet mittes dirfér i dess
formaga att skapa disciplin, minska konflikter och reducera kostnader i
relationen mellan 4dgare och ledning (Eisenhardt, 1989).

Under denna period dominerade en rationell och kontraktsorienterad logik
dir styrning sdgs som en i huvudsak linjir process. Ledaméternas individuella
kompetenser och formella oberoende antogs kunna forklara en stor del av
variationen i beslutsfattandet. Resultatet blev flera decennier av empirisk
forskning inriktad pa styrelsers sammansittning och strukturella egenskaper.

Fran 1990-talet och framdt bdrjade dock en férskjutning ta form. Empirin
visade allt tydligare att styrelsers praktiska inflytande inte kunde forstas
enbart utifran formella strukturer. Kritiken mot principal-agent-modellerna
vixte, inte for att de var felaktiga, utan for att de var otillrickliga (Pettigrew,
1992; Useem, 1993). Styrelsen visade sig vara mer 4n en teknisk 16sning pa
ett 6vervakningsproblem; den var ocksé en social arena dir tolkning, dynamik
och relationer formade mgjligheterna att agera.

Denna insikt 6ppnade for en beteendeinriktad styrningsforstdelse (behavioral
governance) dir forskningen vinde blicken mot vad styrelser faktiskt gér, hur
de gor det och vilka processer som md&jliggor eller hindrar kvalitativa beslut
(Forbes & Milliken, 1999; Pettigrew & McNulty, 1995). Gruppdynamik,
kommunikativa ménster och kollektiva tolkningar tridde nu fram som
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centrala forklaringsfaktorer. Styrelsen studerades inte lingre som en samling
individer utan som ett socialt system vars kapacitet vixte fram i samspelet
mellan erfarenheter, relationer och kontext (Huse, 2007). Detta skifte
Oppnade ocksd doérren mot angridnsande forskningsfilt som
organisationsbeteende, kognition och socialpsykologi och markerade bé&rjan
pa ett paradigmskifte dir styrelsen forstds som en kollektiv aktor i stdndig
interaktion med sin omvirld (McNulty & Pettigrew, 1999).

Samtidigt, och delvis parallellt, vixte ett tredje perspektiv fram: en
institutionell forstdelse av styrelsen. Under 1990-talet blev det allt tydligare
att styrelser virlden oOver ofta liknar varandra trots stora skillnader i
dgarstrukturer och ekonomiska villkor. Forskare inspirerade av institutionell
teori (DiMaggio & Powell, 1983) visade att normer, regler och kulturella
forviantningar i hog grad formar hur styrelser sitts samman och hur de
arbetar. Styrelsen framstod dirmed inte lingre bara som ett internt
styrningsorgan utan ocksd som en birare av bredare samhilleliga ideal om
professionalism, ansvar och legitimitet (Fiss, 2008).

Detta 6ppnade for jamférande analyser ddr nationella bolagsstyrningssystem
undersoktes utifran skillnader i rittstraditioner, arbetsmarknadsmodeller och
dgarlogiker (Aguilera & Jackson, 2003). Under 2000-talet forstirktes denna
utveckling av globalisering, framvixten av styrningskoder och vixande krav pa
transparens och héllbarhet (Aguilera & Cuervo-Cazurra, 2009). Styrelser
borjade allt oftare forstds som institutionella symboler snarare dn enbart
mekanismer for beslutsfattande. Forskningen om symboliska styrelsepraktiker
visade till exempel att strukturella reformer (som oberoende ledamoter,
héllbarhetskommittéer eller nya riktlinjer) ibland fir storre betydelse som
legitimerande signaler 4n som reella forindringar av arbetssidtt och
beslutsprocesser (Westphal & Zajac, 1998).

Det institutionella perspektivet forskot dirmed fokus fran vad styrelser gor till
vad de representerar i en bredare samhillelig kontext och placerade
styrelsearbetet i ett nitverk av normer, forvintningar och legitimitetsansprak
som fortsdtter att forma styrningens utveckling dn i dag.

Faltets nuvarande karaktér

Nir vi forflyttar oss till den samtida forskningen om styrelser framtrader ett
filt som pd samma gang 4dr djupt utvecklat och fragmenterat.
Styrelseforskningen dr fortsatt starkt teoridriven, och just denna teoretiska
rikedom har skapat ett landskap som priglas av parallella skolor snarare dn av

17



en sammanhallen forstielse. Sedan 1980-talet har ett antal centrala perspektiv
vuxit fram, vart och ett med sina egna antaganden, sina egna begrepp och sina
egna sdtt att formulera vad styrelser dr och vad de gor. Agentteorin (Agency
Theory) belyser styrelsen som en kontrollmekanism, Teorin om
Resursberoende (Resource Dependence Theory) framhiver linkarna mot
omvirlden och tillgdngen till strategiska resurser, Stewardshipteorin lyfter
fram langsiktig lojalitet och gemensamma mal, medan Upper Echelons-teorin
betonar hur ledaméternas erfarenheter och virderingar formar deras
uppmirksamhet och tolkningar. Till dessa kommer de beteendeinriktade
perspektiven som riktar blicken mot interaktion, dynamik och lidrande, samt
Institutionell teori (Institutional Theory) som sitter styrelsen i ett bredare
sambhilleligt ramverk av normer, legitimitet och kulturella férvintningar.

Denna méngfald av teoretiska traditioner har skapat ett filt med hog densitet
men ldg integration. Varje perspektiv erbjuder en tydlig men samtidigt
begrinsad utsiktspunkt Gver styrelsens funktion. Resultatet blir att studier
som i praktiken undersoker liknande fenomen ofta forblir svdra att jamfora,
eftersom de bygger pa olika antaganden om vad som riknas som kunskap, vad
som ska studeras och vilka mekanismer som driver beslutsfattande (Hillman
& Dalziel, 2003; Pugliese et al., 2009). P4 sd sitt blir styrelseforskningen ett
omrade dir teorier samlas men inte alltid méts, dir forstdelse produceras men
sdllan biddas in i en gemensam referensram.

Den teoretiska fragmenteringen speglas i en metodologisk motsvarighet.
Sedan 1990-talet har filtet producerat stora mingder data, ofta i form av
kvantitativa studier baserade pd omfattande datamaterial om styrelsers
sammansittning, struktur och prestation (Dalton, Daily, Ellstrand & Johnson,
1998; Johnson, Daily & Ellstrand, 1996). Dessa studier har gett viktig
kunskap om samband mellan formella egenskaper och organisatoriska
resultat, och de har mojliggjort generella slutsatser som kan jimforas éver tid
och mellan linder. Men samtidigt har de skapat en bild av styrelsen som en
uppsittning variabler snarare dn en levande praktik.

Parallellt med denna tradition har en kvalitativ forskning vuxit fram som
undersoker styrelser i deras faktiska vardag - i rummet, i dialogen, i
forhandlingarna och i de subtila processer av tolkning, makt och
meningsskapande som formar besluten (Pettigrew, 1992; McNulty &
Pettigrew, 1999; Huse, 2007). Denna forskning visar att styrelser inte enbart
ar strukturer utan sociala system ddr erfarenheter, relationer och kognitiva
processer spelar en avgdrande roll. Men dven hir finns en begrinsning. De
kvalitativa studierna genererar rika insikter, men de saknar ofta den teoretiska
ram som skulle behovas for att vdvas samman med de mer statistiska
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traditionerna. Resultatet blir tvd utvecklingslinjer som ror sig parallellt: en
kvantitativ som soker generaliserbara samband, och en kvalitativ som
fordjupar forstdelsen av processer men sillan integreras i en helhetsmodell
(Gabrielsson & Huse, 2004; Hendry & Kiel, 2004; Pugliese et al., 2009).

Konsekvensen blir att filtet fortfarande 4r starkt resultatorienterat. Mycket av
den tidiga empiriska forskningen var inriktad pd att hitta statistiska samband
mellan styrelsestrukturer och organisatoriska resultat (Zahra & Pearce, 1989),
och denna inriktning lever kvar. I méinga studier reduceras styrelsen till en
oberoende variabel som forvdntas forklara prestation, innovationsgrad eller
marknadsutveckling. De processer som binder samman struktur och utfall
(sjilva styrelsearbetets dynamik) har linge varit mindre utforskade, delvis
eftersom de &4r svara att observera och delvis eftersom de faller mellan
disciplindra traditioner (Forbes & Milliken, 1999; Roberts, McNulty & Stiles,
2005).

Under senare ar har flera forskare forsokt 6ppna denna ”svarta 1dda”, bland
annat genom etnografiska analyser och processinriktade studier av
beslutsfattande (Huse, 2007). Men trots dessa bidrag 4r den samlade
kunskapen fortfarande asymmetrisk: vi vet betydligt mer om styrelsers utfall
dn om den praktik som producerar dem. Detta har skapat ett vixande behov
av teoretiska modeller som forbinder nivderna, modeller som visar hur
strukturer formar processer och hur processer i sin tur pdverkar resultat.

Filtet 4r ddrmed i en situation didr det dr empiriskt rikt men teoretiskt
splittrat. Ekonomer, statsvetare, psykologer och organisationsforskare
studerar samma fenomen men med olika fragor, olika metoder och olika sitt
att forstd vad som stir pd spel (Daily, Dalton & Cannella, 2003; Tricker,
2015). Detta har varit en styrka eftersom det breddat perspektivet, men det
har ocksa gjort det svirt att bygga kumulativ kunskap. Resultaten tenderar att
stanna inom sina respektive paradigm och sillan bidra till en Gvergripande
forstdelse av styrelsen som organisatorisk praktik (Gabrielsson & Huse, 2004;
Pugliese et al., 2009).

Forsok att Overbrygga dessa klyftor har gjorts. Zona och Zattoni (2007)
foresldr exempelvis att styrelsens struktur pdverkar dess processer genom
ledaméternas kognitiva och relationella resurser. Johnson, Schnatterly och
Hill (2013) argumenterar f6r ett flerniviperspektiv dir individuella,
gruppmaissiga och institutionella nivder foérenas. Och den mest vilkidnda
syntesen, Zahra och Pearces (1989) klassiska modell, strukturerar filtet i
termer av input, process och output. Men dven dessa f6rsok har haft svart att
etablera en ldngsiktig teoretisk samordning. De flesta studier fortsitter att
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behandla antingen forutséttningar, processer eller resultat, och de gér det ofta
utan att systematiskt binda nivderna till varandra.

Det som dirfor saknas dr inte mer data, utan modeller och teorier som visar
hur delarna hinger ihop. Hur strukturer blir till handling. Hur handling blir
till resultat. Och hur dessa tre nivier tillsammans utgor styrelsearbetets fulla
praktik. I den kommande delen av boken ska vi dirfér nirma oss de teoretiska
perspektiv som hittills dominerat forskningen och understka vad de var for
sig belyser, och vad de ldamnar i skuggan.
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DEL A:

Styrelsen - en arena for sex logiker

Styrelserummet &r en plats dir organisationens framtid bdde diskuteras och
riktas, men det 4dr ocksd en miljo dédr olika sitt att forstd styrning mots och
ibland kolliderar. Ingen enskild teori formar finga denna komplexitet i sin
helhet; i stillet ror sig forskningen genom ett landskap av perspektiv dir varje
logik lyfter fram vissa dimensioner och gbr andra mer 4terhdllna. For att
forstd vad styrelser gor, varfor de gor det och vilka effekter deras arbete far,
behdover vi ddrfor borja i de idéer som formar vdr forstdelse av styrning.

I denna forsta del av boken introduceras sex centrala perspektiv som
tillsammans bildar en grund fér modern styrelseforskning. Varje perspektiv
erbjuder ett eget sitt att nirma sig fragor om makt, ansvar, kontroll, resurser,
kognition och institutionella normer, och visar hur dessa dimensioner formar
styrelsens uppdrag. Tillsammans skapar de en mosaik av styrningslogiker som
gor det mojligt att tolka varfor styrelser ser ut som de gor, hur de arbetar och
vilka konsekvenser som f6ljer av deras beslut. Denna del bestdr av sex kapitel
som introducerar och strukturerar dessa logiker i varsin egen riktning.

Kapitel 2 - Agentteorin

Agentteorin utgir frdn relationen mellan 4gare och ledning och placerar
kontroll, 6vervakning och incitament i centrum. Perspektivet visar varfor
styrelser etableras som ett skydd mot opportunism och hur styrning utformas
for att minska informationsklyftor och sikra dgarnas intressen.

Kapitel 3 - Stewardship Teorin

Stewardship utmanar antagandet om inneboende intressekonflikter och
framhaver i stdllet samarbete, delade mal och fortroendebaserad styrning.
Perspektivet visar hur styrelse och ledning kan verka i harmoni och vad det
betyder for bade processer och resultat.
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Kapitel 4 - Teorin om Resursberoende

Teorin om Resursberoende forflyttar fokus till styrelsens omvirldsanknytning.
Har blir ledaméters erfarenheter, nitverk och relationer centrala resurser som
Oppnar dorrar, bygger legitimitet och skapar strategiska fordelar. Perspektivet
forklarar varfor sammansittning och bakgrund spelar sé stor roll.

Kapitel 5 - Upper Echelons Teorin

Upper Echelons riktar blicken mot individernas mentala modeller.
Ledaméters virderingar, erfarenheter och kognitiva ramverk paverkar hur
strategiska alternativ uppfattas och hur organisationsval gors. Perspektivet
visar hur ménniskors bakgrunder omvandlas till konkreta beslut.

Kapitel 6 - Beteendevetenskaplig Teori

Det beteendevetenskapliga perspektivet undersoker vad som faktiskt sker i
styrelserummet. Hir analyseras samtalsmonster, tystnad, konflikter, makt,
roller och kognitiva begrinsningar. Perspektivet gor styrelsen till en social
arena dir interaktionens dynamik blir minst lika viktig som de formella
strukturerna.

Kapitel 7 - Institutionell Teori

Institutionell teori riktar blicken utdt mot de normer, regler och kulturella
forestillningar som omger styrelsen. Perspektivet forklarar hur
styrningsmodeller sprids och anpassas, varfor vissa strukturer uppfattas som
mer legitima 4n andra och hur styrelser paverkas av det samhille de &dr en del
av.

Gemensamt for dessa sex logiker dr att de gor tydligt att styrelsearbete aldrig
ir en enkel teknisk funktion. Det dr ett komplext samspel av strukturer,
beteenden, resurser och normer dir varje perspektiv fingar en del av
helheten. Tillsammans skapar de den teoretiska grund som behé&vs innan vi
ror oss vidare till bokens senare delar.
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Kapitel 8 - Fran perspektiv till struktur: Att forsta styrelsearbete som
process

I det dttonde kapitlet ldmnar vi de enskilda perspektiven och rér oss mot en
strukturell forstdelse dir logikerna knyts samman i en utvidgad modell. Hir
beskrivs styrelsearbete som ett dynamiskt flode frin Input via Process till
Intern och Extern Output, och kapitlet visar hur perspektiven kan ldsas som
olika ingdngar till samma styrningskretslopp. P4 si sitt fungerar Del A som
bokens teoretiska fundament: férst genom att introducera perspektiven var
for sig och sedan genom att integrera dem i en gemensam ram som bér upp
de foljande delarna om Input (Del B), Process (Del C) och Output (Del D).
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Kapitel 2:

Agentteorin - styrelsen som
kontrollmekanism

Agentteorin (Agency Theory) tar sin utgdngspunkt i den grundliggande
iakttagelse som Berle och Means formulerade redan 1932 i The Modern
Corporation and Private Property: i den moderna aktiebolagsstrukturen dr
dgande och kontroll ofta skilda &t. Det spridda dgandet och den professionella
ledningen skapar ett avstdnd mellan dem som &4ger foretaget och dem som
leder det, och detta avstdnd ger upphov till ett styrningsproblem som blivit en
av bolagsstyrningens mest ldnglivade fragor. Nir 4garen (principalen)
Overlater beslutanderitten till ledningen (agenten) maste han eller hon
samtidigt forhalla sig till risken att mal, incitament och riskpreferenser skiljer
sig at. Det dr detta spdnningsfilt som Jensen och Meckling (1976) beskrev
som agencyproblemet. Det uppstdr inte av illvilja, utan ur strukturella
skillnader i information, ansvar och motiv. Ledningen har alltid mer detaljerad
kunskap om organisationens situation dn &4garna, vilket skapar en
informationsasymmetri som gor opportunism mojlig. Ross (1973)
formulerade denna mekanism som ett incitamentsproblem, dar risken inte
ligger i médnniskans natur utan i hur kontrakt och ansvar ir utformade.

Alchian och Demsetz (1972) beskrev foretaget som ett system for
samproduktion, dir flera aktorer bidrar men ingen ensam kan o&verblicka
helheten. I en sddan miljé behovs ett organ som kan 6vervaka, koordinera och
fordela ansvar. Styrelsen trider hidr fram som &4garnas institutionella
representant, den instans som ska bidra kontrollrittigheterna och sikerstilla
att ledningen agerar i linje med &dgarintresset (Fama, 1980; Fama & Jensen,
1983). Agentkostnader (i form av 6vervakningskostnader, bindningskostnader
och den residualférlust som alltid dterstdr) fingar glappet mellan ideal och
faktisk méluppfyllelse. Styrelsens uppdrag blir att utforma
styrningsmekanismer som minskar dessa kostnader, till exempel genom
incitament som riktar ledningens arbete mot &4garvirde eller genom
organisatoriska 16sningar som oberoende ledaméter och revisionskommittéer.
I denna logik blir styrelsens roll inte nédvindigtvis att vara strategiskt aktiv,
utan att vara vaksam, oberoende och kontrollinriktad. Diar Teorin om
resursberoende (se kapitel 4) ser styrelsen som en bro till omvirldens

25



resurser, beskriver Agentteorin den som ett skydd mot avvikelser fran
dgarintresset, en institution som ska hantera riskerna i egenintressets
ekonomi.

Kathleen Eisenhardt (1989) visade i sin syntes att Agentteorin formulerar
styrning som en balansakt mellan kontroll och tillit. Fér mycket kontroll kan
skapa ineffektivitet och misstro, medan for lite kontroll &kar risken for
avvikelser. Den optimala 16sningen blir en samordning mellan strukturella
mekanismer och kontraktslésningar, dir prestationsbaserad ersittning,
optionsprogram och tydliga ansvarslinjer tillsammans minskar avstdndet
mellan agentens och principalens mal. Den ideala styrelsen, sedd genom
agentteorins lins, dr ddrmed den som vakar snarare 4n improviserar, den som
sikerstiller dverensstimmelse snarare dn driver visioner, och den som héller
fokus pa att skydda dgarvirdet Gver tid.

Rotter och grundantaganden

Agentteorin vixte fram under 1970-talet som ett direkt svar pd den
styrningsutmaning som uppstdr nir foretaget inte ldngre kan forstis som en
enhetlig aktdr, utan som ett nitverk av relationer mellan individer med olika
mal och olika riskpreferenser. Jensen och Meckling (1976) gav teorin dess
systematiska form genom att definiera foretaget som en samling kontrakt och
diarmed som ett system dir mélkonflikter 4r naturliga snarare 4n undantag.
De byggde pd Coase (1937), som redan tidigare hade beskrivit féretaget som
ett svar pd transaktionskostnader, och pd Alchian och Demsetz (1972), som
pekade pd samproduktionens Overvakningsbehov. Utifrdn denna tradition
formuleras fyra grundantaganden som utgdr teorins kirna.

Det forsta antagandet ror egenintresse. Minniskor antas handla for att
maximera sin egen nytta, vilket innebdr att ledningen i vissa ldgen kan fatta
beslut som gynnar dem sjilva snarare 4n 4dgarna (Jensen & Meckling, 1976;
Eisenhardt, 1989). Detta egenintresse dr i teorin inte ett moraliskt problem,
utan en strukturell realitet som méste hanteras genom tydliga incitament.

Det andra antagandet giller informationsasymmetri. Ledningen har ndrmare
insyn i verksamhetens faktiska tillstdnd 4n 4garna, vilket gor det svért for
dgarna att bedoma ledningens beslut och 6ppnar fér en moralisk risk (Ross,
1973). Darfor blir transparens, rapportering och revision centrala delar av
styrningssystemet (Fama & Jensen, 1983).
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Det tredje antagandet ror riskaversion och preferensskillnader. Agare kan
sprida sin risk och har dirfér ofta storre tolerans for osdkerhet, medan
ledningen (vars framtid dr knuten till ett enda foretag) tenderar att prioritera
stabilitet. Samtidigt kan ledningen, i vissa situationer, vara mer riskbenigen
nir de sjdlva inte bdr den finansiella risken men kan dra nytta av framgang
genom bonusar och symboliskt kapital (Amihud & Lev, 1981; Wiseman &
Gomez-Mejia, 1998). Skillnader i riskpreferenser gor att styrelsen méste
balansera kortsiktiga och langsiktiga perspektiv och ibland ocksd bromsa
sadant som ser lovande ut for ledningen men riskabelt for dgarna.

Det fjirde antagandet giller kontraktsstyrning som 16sning. Eftersom direkt
overvakning aldrig kan bli fullstindig madste relationen regleras genom
kontrakt som skapar samstdmmighet mellan agent och principal. Jensen och
Meckling (1976) beskrev detta genom begreppen &vervakningskostnader och
bindningskostnader, dir den kvarvarande residualforlusten utgor det som inte
kan elimineras. Styrningen maste ddrfér utformas som en arkitektur av
kontroll och incitament som tillsammans minskar glappet mellan parternas
mal.

I praktiken innebdr detta att styrelsen bdr det yttersta ansvaret for att denna
arkitektur fungerar. Den ska utforma beldningssystem, folja upp prestation
och sikra att ledningen agerar i linje med &dgarintresset. Agentteorin bygger
dirmed pd en mal-medel-logik dir opportunism inte kan utplinas utan méste
hanteras genom strukturerad styrning, och ddr styrelsens roll &r att
uppritthalla denna balans Gver tid.

Styrelsens arbete

Ur ett Agentteori-perspektiv framtrdder styrelsens uppdrag som en stindig
strdvan att minska de kostnader som uppstdr ndr foretagsledningen inte
handlar i linje med 4dgarnas intressen. Dessa agentkostnader betraktas i teorin
som en inneboende foljd av att beslutsritt och kontroll ligger i olika hidnder.
Styrelsen blir didrfor en institutionell motvikt mot opportunism och
informationsovertag, ett organ som ska skapa insyn, balansera motiv och se
till att det kapital som &dgarna anfortrott organisationen forvaltas ansvarsfullt
(Fama & Jensen, 1983; Jensen, 1993). I praktiken tar detta sig uttryck i tre
samverkande styrningsmekanismer som tillsammans formar den arkitektur
som gor delegation mojlig utan att dgarnas kontroll urholkas: 6vervakning,
incitament och strukturell styrning.
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Den forsta mekanismen dr 6vervakning, den del av styrningen som syftar till
att skapa kontroll, insyn och ansvar i ledningens arbete. Fama (1980) och
Fama och Jensen (1983) betonade att god styrning kriver en tydlig separation
mellan att fatta beslut och att granska dem. Den som driver organisationens
dagliga verksamhet ska inte ensam beddéma rimligheten i sina egna beslut.
Styrelsen fungerar dirfér som ett mottryck, en instans som analyserar
strategiska vigval, foljer upp resultat och virderar VD:s arbete. Oberoende
ledaméter dr centrala i denna logik eftersom deras fristdende position anses
stdrka objektiviteten och minska risken att lojalitet ersitter kritiskt omdome
(Dalton et al., 1998; Daily et al., 2003). Overvakningen fullfljs dessutom
genom revisions- och riskkommittéer samt internkontrollfunktioner som
hjdlper styrelsen att fd insyn i omraden dér informationsasymmetrin annars ir
betydande.

Den andra mekanismen ror incitament, ddr styrelsen anvidnder kontrakt for
att skapa en tydligare maloverensstimmelse mellan &4gare och ledning.
Eftersom ingen 6vervakning kan vara total mdste kontroll kompletteras med
motivation. Jensen och Meckling (1976) visade att prestationsbaserade
kontrakt kan minska gapet mellan agentens och principalens mil genom att
knyta ledningens ersittning till organisationens virdeutveckling. Detta tar i
praktiken form i ersittningsmodeller didr optioner, bonusar och vinstdelning
skapar en direkt ekonomisk koppling mellan ledningens val och foretagets
utveckling (Murphy, 1999). Samtidigt visar forskningen att incitament &r ett
kinsligt verktyg. For stark koppling till kortsiktiga resultat kan driva fram
opportunism, medan f6r svaga incitament riskerar att skapa likgiltighet eller
passivitet (Tosi et al., 2000). Styrelsen mdste dirfor arbeta med en balans dér
ersittningssystemen stodjer langsiktig virdeskapande logik och inte
oavsiktligt uppmuntrar beteenden som hotar stabiliteten.

Den tredje mekanismen &r strukturell styrning, dir styrelsens
sammansittning och interna arbetssitt utformas for att stdrka kontrollarbetet
over tid. Forskningen visar att storlek, kommittéstruktur och rollférdelning
paverkar styrelsens formaga att utféra sitt uppdrag (Jensen, 1993; Dalton et
al., 1999). Separationen mellan VD och styrelseordférande &r hir en
nyckelfrdga, eftersom makten riskerar att koncentreras alltfor starkt om
samma person bdde leder organisationen och leder dem som ska granska den
(Boyd, 1995). Aven rotationsprinciper, successionsplanering och
dterkommande styrelseutvirderingar kan fungera som institutionella
skyddsmekanismer genom att motverka lingvariga beroendeférhéllanden och
stdrka ansvarstagandet. Strukturell styrning skapar inte i sig virde i operativ
mening, men den minskar risken for att agentkostnader byggs upp over tid.
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Ur detta perspektiv dr den ideala styrelsen inte nddvandigtvis innovativ eller
aktivistisk, utan disciplinerat oberoende och uthalligt vaksam.

Makt, ansvar och legitimitet

Trots att Agentteorin ofta beskrivs som en ekonomiskt forankrad modell,
priglad av antaganden om egenintresse och incitamentslogik, biar den ocksa
tydliga normativa dimensioner. Teorin beskriver inte enbart hur
organisationer faktiskt fungerar, utan ocksd hur de boér organiseras for att
skydda dgarnas intressen och uppritthilla marknadens fértroende. Den vilar
pa en syn pd ansvar som ar strukturell snarare dn relationell: tillit ses inte
som nagot givet utan som nagot som madste byggas genom transparens,
tydlighet och kontroll. I detta ljus blir styrelsen bide en ekonomisk mekanism
och ett etiskt ankare, en garant for att beslutsfattandet sker med integritet.
Nir Eisenhardt (1989) beskriver Agentteorin som ett mote mellan ekonomi
och etik fingar hon just denna dubbelhet. Fortroendet ska inte vara
personberoende; det ska vara inbyggt i processerna och i de institutionella
arrangemang som minskar osdkerhet.

Det dr ocksa darfor Agentteorin fatt si starkt genomslag i anglosaxiska
styrningssystem som USA och Storbritannien, i miljoer dir dgandet 4r spritt
och dir marknaden fo6r foretagskontroll fungerar som en extern
disciplineringsmekanism (Manne, 1965; Shleifer & Vishny, 1997). Styrelsen
blir i denna kontext inte bara en del av foretagets organisation utan en del av
det bredare styrningsidealet. Tydliga ansvarslinjer, omfattande
rapporteringskrav och en kultur av ansvarsutkrdvande utgdr sjdlva
infrastrukturen for fortroende. Nir dessa mekanismer brister (som i fallen
Enron eller Lehman Brothers) 4r det inte bara 4garnas kapital som stir pa
spel, utan hela styrningsmodellens legitimitet.

I system ddr dgandet dr mer koncentrerat (som i Skandinavien, Tyskland och
Frankrike) ser relationen annorlunda ut dven om Agentteorin dven hir
paverkat styrningspraktiken. Konflikterna tenderar att réra majoritets- och
minoritetsdgare snarare 4dn relationen mellan 4dgare och ledning (La Porta et
al.,, 1999). Oberoende och transparens kvarstdr som viktiga normer, men de
laddas med betydelser som knyter an till rittvisa, representativitet och skydd
mot maktoverskott. I Skandinavien syns detta i den starka betoningen pa
rollseparation, 6ppenhet och sjilvreglering, men ocksa i hur agentlogiken vivs
samman med den nordiska traditionen av dialogbaserat ledarskap och
kollektiva ansvarsideal. Styrelsen fungerar hir lika mycket som
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kontrollinstans som samtalspartner, och Agentteorin fir en mjukare
Oversdttning men forblir en grundliggande referenspunkt.

Sammantaget har Agentteorin blivit ett gemensamt sprdk for styrning, dven
om dess uttryck varierar mellan institutionella kontexter. I
marknadsorienterade system legitimerar teorin starka kontrollmekanismer
och prestationsbaserade incitament. I mer relationella system fungerar teorin
som grund for normer om ansvar, dppenhet och rolltydlighet. I bida fallen
erbjuder Agentteorin en normativ kompass for hur fortroende kan skapas nir
beslutsmakt delegeras, inte genom personlig intuition, utan genom struktur,
oberoende granskning och tydligt férdelat ansvar.

Kritik och utveckling

Trots sin stora betydelse har Agentteorin genom aren mott en kritik som dr
béde omfattande och &terkommande. Manga forskare beskriver den som en
modell med imponerande tydlighet men samtidigt med en pdtaglig
begrinsning: den dr analytiskt skarp, men ofta sociologiskt smal. Mycket av
kritiken riktas mot teorins grundantagande om méinniskan som i forsta hand
egoistisk och opportunistisk. I den klassiska agentlogiken reduceras
relationen mellan 4dgare och ledning till ett kontrakt mellan tva parter som
antas strdva efter att maximera sin egen nytta, och tillit, professionella
normer och ansvarskdnsla placeras utanfér modellen snarare dn i dess
centrum (Donaldson & Davis, 1991; Sundaramurthy & Lewis, 2003). Kritiker
menar att detta skapar en bild av styrning som &r teoretiskt konsekvent men
praktiskt ofullstindig. Den fangar incitamentens logik men inte den sociala
och moraliska vdv som i verkligheten préglar relationen mellan styrelser och
ledningar.

Detta blir tydligt nir man betraktar hur styrelsemedlemmar och chefer
faktiskt arbetar. Empirisk forskning visar att ansvarstagande, etik och lojalitet
mot organisationens syfte ofta spelar en minst lika central roll som
egenintresse. Manga chefer internaliserar organisationens mal och ser sitt
arbete som mer dn ett kontraktsreglerat uppdrag; de uppfattar det som en
moralisk forpliktelse och ett uttryck for professionell identitet (Davis,
Schoorman & Donaldson, 1997). Agentteorins forestdllning om den
nyttomaximerande individen fingar déirfér bara en del av den minskliga
motivationen. Den forklarar varfor kontroll behdvs, men inte varfoér kontroll i
maénga fall faktiskt fungerar. Det som ofta bir styrningsrelationer 4r just den
professionella normen, det tysta férvintade ansvar som inte syns i teorins
formaliserade modeller men som &r avgdrande i praktiken.
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Samtidigt dr det tydligt att Agentteorin, trots denna kritik och trots
framvixten av alternativa perspektiv, forblir den dominerande
referenspunkten inom modern bolagsstyrningsforskning (Shleifer & Vishny,
1997; Aguilera & Jackson, 2003). Dess begrepp (principal, agent,
agentkostnader, informationsasymmetri) har blivit ett etablerat sprdk for att
tala om makt och ansvar i foretag. Det 4r ett sprdk som inte bara anvinds av
forskare utan dven av lagstiftare, redovisningsexperter, ersdttningskommittéer
och praktiker i bdde privata och offentliga organisationer. Agentteorin har
ddrmed formats till mer dn ett analytiskt verktyg; den har blivit en del av
styrningens institutionella infrastruktur.

Den har pdverkat hur regler skrivs, hur rapportering utformas och hur
ersdttningsmodeller konstrueras. Den har format principer for vad en styrelse
bor vara och hur den bdr agera: oberoende, granskande, tydligt
ansvarsbidrande. P4 si sitt har teorin utvecklats frdn att vara en specifik
ekonomisk modell till att bli en normativ grundstruktur for styrningsfiltet.
Aven de teorier som utvecklats for att 6verskrida eller nyansera agentlogiken
forhaller sig ofta till den som en tyst utgdngspunkt, en referens som deras
egna argument méste forhandla med, utmana eller komplettera.

Det dr ddrfér man kan sdga att Agentteorin, trots sina begrinsningar, har
kommit att fungera som ett slags ramverk for hur moderna organisationer
diskuterar ansvar och makt. Den har institutionaliserat idén att tillit inte bor
forutsittas utan byggas genom strukturer, att makt mdste balanseras och att
delegation krdver mekanismer som gor ansvar synligt och granskbart. I denna
bemairkelse fortsdtter Agentteorins principer att forma hur féretagsledningar
bor styras, hur styrelser bor arbeta och hur fortroende skapas, inte som en
slutpunkt, utan som en utgingspunkt fran vilken styrningens mer komplexa
och relationella dimensioner kan forstés.

31



32



Kapitel 3:

Stewardship Teori - styrelsen som
forvaltare av langsiktigt
vardeskapande

Stewardshipteorin (Stewardship Theory) vixer fram som en motrorelse till
den individualistiska och misstroendebaserade logik som priglar Agentteorin.
Dir agentmodellen beskriver ledare som rationella nyttomaximerare som
frimst agerar utifrdn egenintresse, och dirfér anses behova kontrolleras
genom incitament och &vervakning, erbjuder stewardship-perspektivet en
annorlunda forstdelse av vad som driver minskligt ansvarstagande. Hir
framtrdder ledaren inte som en potentiell opportunist, utan som en forvaltare
(en steward) vars motivation 4r forankrad i identifikation med
organisationens syfte och i en vilja att bidra till helheten (Donaldson & Davis,
1991, 1994; Davis, Schoorman & Donaldson, 1997). I denna forstdelseram
ligger fokus inte pd risken for avvikelser utan pd den kraft som uppstir nir
minniskor ges fortroende och handlingsutrymme. Det ir ett perspektiv dir
engagemang ersitter misstinksamhet och dir styrning i férsta hand handlar
om att mdjliggora, snarare dn att begransa.

I stewardship-logiken ses organisationen som en relationell gemenskap, dir
ansvar och motivation vixer fram ur mening, samhorighet och ett upplevt
psykologiskt dgarskap. Niar minniskor kinner att de ir en integrerad del av
organisationens riktning blir ansvarstagandet inte en effekt av dvervakning,
utan en konsekvens av inre drivkrafter. Det gor att styrning inte primirt
handlar om att kontrollera beteenden, utan om att skapa forutsittningar for
ansvar att ta form. Styrelsens roll blir dirmed att etablera miljéer dir
fortroende, tydlighet och gemensamma ambitioner bygger langsiktigt
virdeskapande. I den logiken fungerar styrelsen inte frimst som bevakare av
ett kontrakt, utan som en partner i utvecklingen av organisationens
gemensamma riktning.

Skillnaden mot Agentteorins strukturella ansats blir tydlig. Dir
agentmodellen soker balans genom kontroll och distans, sdker stewardship
balansen genom samverkan, dialog och gemensam fOrstéelse. Fortroende
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ersitter misstro som styrningsprincip, och relationen mellan styrelse och
ledning ses inte som en potentiell konfliktzon utan som en integrerad del av
samma uppdrag. Sundaramurthy och Lewis (2003) beskriver detta som en
styrningsparadox: effektiv styrning kriver bide kontroll och samarbete, men
fortroende och samverkan kan inte vidxa i en miljé ddr misstinksamhet ar
utgdngspunkten. Stewardshipteorin placerar sig tydligt pd samarbetets sida,
men betonar samtidigt att fortroende inte &r ett oreflekterat antagande utan
ett aktivt val. En styrelse som lyckas etablera psykologisk trygghet, rollklarhet
och en gemensam forstielse kan skapa ett arbete som priglas av engagemang,
ansvar och langsiktighet i en grad som formella kontrollmekanismer sillan
astadkommer.

Sett med stewardship-glasogon blir effektiv styrning darfor i férsta hand en
friga om kultur, relationer och psykologiska férutsittningar. Det handlar om
att bygga strukturer som stdrker ansvarstagande och virderingsstyrning
snarare dn om att forstdrka juridiska grinser eller detaljreglerade kontrakt.
Stewardshipteorin representerar ddrmed ett forskjutet tonldge i
styrningsfiltet, frdn 6vervakning till forvaltarskap, fran mekanik till mening.

Rétter och grundantaganden

Stewardshipteorin vixer fram under 1990-talet som bdde ett empiriskt och
normativt svar pd den dominerande kontrollbaserade styrningslogiken. Efter
flera decennier av forskning som i huvudsak utgétt frin Agentteorins
antagande om méinniskan som nyttomaximerande aktor borjade forskare
ifragasitta den méinskliga realism som lg till grund foér denna modell. Manga
pekade pa att teorin inte fingade den identifikation, lojalitet och
ansvarskinsla som préglar ledare i manga faktiska organisationer. Det var mot
denna bakgrund som Donaldson och Davis (1991, 1994) artikulerade kdrnan i
ett alternativt perspektiv: att virdeskapande stirks nir ledningen ges
fortroende, inte nir den omgirdas av kontroll. I denna forstdelse blir tillit inte
ett riskmoment utan en styrningsresurs; prestation drivs inte av yttre
incitament utan av ansvar och mening. Tre grundantaganden sirskiljer
stewardship fran agentlogiken:

1. Mdnniskosyn och motivation.

I stewardship-logiken antar man att méinniskor inte enbart drivs av yttre
beloningar, utan ocksd (och ofta mer) av inre motivation. Ledare soker
mening, sammanhang och psykologiskt &dgarskap. Davis, Schoorman och
Donaldson (1997) lyfter fram hur ménga ledare ser organisationens framgang
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som en spegel av sitt eget bidrag och dirmed agerar med omsorg snarare in
med opportunism. Dir agenten kalkylerar, kdnner stewarden tillhdrighet.

2. Fortroende som styrningslogik.

Medan Agentteorin utgdr frdn att méanniskor behover kontrolleras for att inte
utnyttja sin makt, beskriver stewardship tillit som den princip som frigdr
ansvar. Fortroende skapar en miljo didr ansvar inte tvingas fram utan vixer
fram dirfor att det upplevs meningsfullt. Hernandez (2012) beskriver
stewardship som en moralisk forvaltarroll, dir mandatet inte exploateras utan
vardas.

3. Synergi snarare in konflikt.

Dir agentmodellen ser relationen mellan styrelse och ledning som potentiellt
konfliktfylld, ser stewardship samma relation som en killa till synergi.
Virdeskapande vixer fram nir parterna arbetar mot gemensamma mél och nir
dialog ersitter bevakning. Fox och Hamilton (1994) liksom Letza, Sun och
Kirkbride (2004) betonar att styrningens effektivitet stirks nir rollerna binds
samman genom samarbete snarare 4n genom distans.

Tillsammans formar dessa antaganden ett perspektiv som placerar ménsklig
drivkraft i centrum. Istdllet for att utforma styrning som ett férsvar mot
opportunism handlar stewardship om att bygga forutsittningar for ansvar,
relationellt, kulturellt och organisatoriskt. Det &r ett synsitt ddr ledare inte
fraimst betraktas som risker som madste kontrolleras, utan som resurser vars
engagemang behover vérdas for att skapa langsiktigt virde.

Styrelsens arbete

Sedd genom stewardshipteorins perspektiv framtrdder styrelsens uppgift vara
att skapa de relationella och psykologiska foérutsittningar dir ansvar och
fortroende kan omsittas i praktisk handling. I andra styrningsmodeller ligger
tyngdpunkten ofta pa regler och incitament, men i stewardshiplogiken 4r det
dialogen, samspelet och det meningsskapande samtalet som stir i centrum.
Styrelsen blir da inte bara en formell instans utan en praktisk och symbolisk
birare av fortroende, mellan styrelse och ledning, mellan ledning och
organisation, och mellan foretaget och de intressenter som fGljer dess
utveckling. 1 praktiken tar denna roll form genom fyra funktioner som
tillsammans utgor ett sammanhidngande ramverk.

Stod och coachning
Styrelsen fungerar hir som en samtalspartner som skapar ett forum for
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reflektion, gemensam analys och 16pande bearbetning av strategiska fragor.
Sundaramurthy och Lewis (2003) pekar pd hur stodrollen blir central for att
uppritthilla balansen mellan kontroll och samarbete. Nir styrelsen aktivt
bidrar till ledningens utveckling (genom &terkommande samtal mellan
ordférande och VD, genom gemensam problemlésning eller genom vl
utformade feedbackstrukturer) stdrks relationerna och dirmed 4ven
organisationens forméiga att agera med sammanhédllen riktning. Den
coachande dimensionen fungerar dd som en katalysator fér ansvar, inte som
ett forsok att inkrikta pd ledningens handlingsutrymme.

Meningsskapande och virdestyrning

Styrelsen bidrar inte bara med formella beslut utan ocksd med den mening
som binder organisationens handlingar samman 6ver tid. Genom att
formulera vision, syfte och langsiktiga mal skapar styrelsen en psykologisk
forankring som gor det mojligt for ledare att orientera sitt arbete utifrdn nagot
storre dn de egna incitamenten. Nir ménniskor kidnner att deras insats dr en
del av en meningsfull riktning anses risken fér opportunism minska eftersom
organisationens framgéing uppfattas som en spegling av det egna bidraget. I
stewardshiplogiken blir dirfér vidrden, syfte och identitet en form av inre
styrning som ersitter behovet av tita kontroller.

Relationell arkitektur

Den tredje funktionen rér utformningen av de relationella strukturer som gor
fortroende praktiskt mojligt. Istdllet for att delegera ansvar uppifrdn
organiseras styrningen sa att ansvar delas, diskuteras och utvecklas
tillsammans. Det kan handla om inkluderande beslutsprocesser, gemensamma
workshops eller strukturer for ldrande efter misstag. Under ytan finns
antagandet att fortroende inte uppstir spontant, utan mdiste byggas och
vardas genom tydlighet, Oppenhet och &terkommande kontakt. Denna
relationella arkitektur gor att ansvar inte uppfattas som en belastning utan
som ett gemensamt projekt.

Balans mellan fortroende och kontroll

Stewardship innebidr inte blind tillit. Tvirtom kridver effektiv styrning att
fortroende och kontroll balanseras pa ett medvetet sitt. Om kontrollen blir
for stark riskerar den att skapa passivitet och riddsla; om tilliten blir for
omfattande finns en risk att ansvar undandras snarare dn bdrs. Det &r just i
den finstilta balansen som styrningens héllbarhet tar form. Kontroll behévs,
men den behover utévas i en anda av partnerskap. Fortroende behdvs, men
det behover stodjas av strukturer som gor ansvar tydligt och delat. Balansen
dr inte ett val utan ett sammanvévt forhallningssitt.
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I praktiken syns principerna for stewardship i arbetssdtt som medvetet stdrker
relationell kvalitet och psykologisk trygghet. Lingre mandatperioder bidrar
till kontinuitet och tillit. Strategiska samtal ersitter enkelriktad rapportering.
Det idr ingen idealistisk hdllning, utan en forstdelse av att 6msesidigt ansvar 4r
en kraftfull killa till 1angsiktig stabilitet. Ndr ansvar uppfattas som delat
snarare dn delegerat blir tilliten den valuta som styrningen vilar pa.

Kritik och utveckling

Trots sin attraktiva normativitet har stewardshipteorin métt betydande kritik.
Den forsta invdndningen rér ménniskosynen, eftersom teorin tenderar att
utgd fran att ledare dr lojala, vdrderingsdrivna och priglade av ett djupare
ansvarstagande. Kritiker menar att detta riskerar att romantisera ledarskap
och underskatta de makt- och intressekonflikter som ofta priglar styrning i
praktiken (Sundaramurthy & Lewis, 2003). Nidr modellen forvintar sig att
ledare agerar i organisationens bista kan den forbise de strukturer som
behovs ndr fortroende bryts eller ndr mandat missbrukas. P4 sd vis kan
stewardship uppfattas som normativt inspirerande men empiriskt sarbar
(Davis et al., 1997; Hernandez, 2012).

En andra kritik giller teorins empiriska grund. Ménga studier som stodjer
stewardship bygger pé enstaka fall eller konceptuella argument, snarare 4n pa
breda jimférande undersokningar. Detta har gjort resultaten svira att
generalisera och begrinsat teorins praktiska anvidndbarhet. Dirtill har
forskare pédpekat att centrala begrepp sdsom inre motivation, identifikation
och psykologiskt dgarskap dr komplexa att méta. Som svar pa denna kritik har
senare forskning forsokt kombinera stewardshipperspektivet med mer
mitbara psykologiska och organisatoriska faktorer, exempelvis
ledarskapsklimat eller former av fortroendebaserad kontroll (Hernandez,
2012; Caldwell & Hayes, 2016).

En tredje invindning ror teorins begrinsade betoning pd makt och
institutionella strukturer. Eftersom den ldgger s stor vikt vid relationer och
virden riskerar den att undervirdera hur lagar, regler, marknadslogik och
dgarstrukturer sitter ramarna for vad fortroendebaserad styrning faktiskt kan
innebdra i praktiken. I starkt reglerade miljder eller i branscher med héard
konkurrens kan kravet pd transparens och kontroll gora det svart att tillimpa
principerna for stewardship fullt ut. Detta har lett till att forskningen
utvecklat hybridmodeller dir fortroende och kontroll ses som Omsesidigt
beroende snarare 4n som motsatser, en paradox som Sundaramurthy och
Lewis (2003) lyfter som styrningens grundproblem.
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Under de senaste tva decennierna har dirfor stewardshipteorin utvecklats mot
en mer psykologiskt och institutionellt forankrad variant, dir den ofta
anvdnds som komplement snarare 4n alternativ till kontrollbaserade teorier. I
denna mer mogna form fungerar stewardship som den humanistiska motpol
som behovs for att forstd vad héllbar styrning innebir nir organisationslivets
komplexitet ska fingas.

Samlad slutsats

Stewardshipteorin erbjuder en virdebaserad och relationell motvikt till de
kontrollorienterade modeller som ldnge dominerat styrningsfiltet. Dar
Agentteorin soker trygghet i strukturer, incitament och transparens, soker
stewardship kraften i ansvar, tillit och gemensam mening. Styrelsen blir da
inte i forsta hand ett organ for 6vervakning, utan en institution for langsiktigt
fortroendebyggande, ett forum dir ansvar inte bara utvdrderas utan ocksi
mojliggors.

Det innebir en forskjutning i vad styrning betyder. Effektiv styrning blir inte
bara en friga om kontroll, utan om att férstd och stédrka de relationer som gor
ansvarstagande mojligt. Nidr styrelsen lyckas etablera en kultur av
omsesidighet och gemensam riktning frigérs en kollektiv motivation som
formella kontrakt aldrig kan framkalla. Den centrala implikationen dr dirfor
att fortroende inte dr naivt, utan en styrningsmekanism som kan formas och
vidmakthéllas genom stabila strukturer, tydliga relationer och en kultur dir
ansvar bdrs gemensamt.

P4 si sitt blir stewardshipteorin inte bara en teori om bolagsstyrning utan
ocksd en pdminnelse om att ledarskap och ansvar i grunden ir minskliga
verksamheter. I dess kidrna finns forestillningen att organisationer vixer bast
nir deras mest centrala beslut vilar pa tillit, mening och en gemensam vilja att
forvalta det uppdrag som anfértrotts dem.
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Kapitel 4:

Teorin om resursberoende - styrelsen
som en lank till omvdérldens resurser

Teorin om resursberoende (Resource Dependence Theory) tar sin
utgingspunkt i en enkel men samtidigt kraftfull iakttagelse: inget foretag 4r
sjalvforsorjande. For att kunna skapa virde &dr organisationer beroende av
sddant som ofta ligger utanfoér de egna viggarna, exempelvis kapital, rdvaror,
specialistkompetens, legitimitet, tillstind, distributionskanaler eller politiskt
stod. Alla dessa resurser kontrolleras av andra aktorer och institutioner, vilket
gor att det uppstdr omsesidiga beroenden som inget féretag helt kan vilja
bort. Resursberoendeteorin ger ddrmed ett sprdk och en uppsittning begrepp
for att forstd hur organisationer utformar sina relationer till omvérlden for att
minska sirbarhet, hantera osikerhet och stérka sitt handlingsutrymme. Ur ett
styrelseperspektiv innebdr detta att styrelsen inte enbart &vervakar ledningen,
utan ocksd fungerar som brobyggare mot omvirlden, 6ppnar dorrar och
hjélper foretaget att fi tillgdng till de resurser som &r avgbrande for dess
utveckling.

Rotter och grundantaganden

Teorin om resursberoende vilar pd tre tydliga rotter i den klassiska
organisationsforskningen som tillsammans forklarar varfor styrelser fir en
sdrskilt central roll ndr foretag ska hantera sina omvirldsberoenden. Den
forsta utgdngspunkten dr Richard Emersons (1962) makt- och beroendelogik.
Emerson utvecklade en teori om socialt utbyte dir makt inte férstds som en
egenskap hos en enskild aktor, utan som ett relationellt fenomen som vixer
fram ur Omsesidigt beroende. A har inflytande 6ver B i den mén B behdver
resurser som A kontrollerar och som dr svdra att ersitta. Tva faktorer
bestimmer ddrmed beroendets styrka: hur viktig resursen dr for
organisationens Overlevnad eller framgang, samt tillgdngen pa alternativ som
kan ddmpa beroendet. I praktiken dr sddana relationer sillan enkelriktade,
eftersom organisationer ofta behover varandra for kapital, kunskap, legitimitet
eller marknadstilltride. Makt handlar d4rfér om balans och utbyte, dir bdda
parter forsdker minska sitt beroende utan att férstora relationen. Oversatt till
ett styrelseperspektiv innebdr detta att styrelsens sammansittning direkt

39



paverkar vilka externa resurser och kontakter foretaget i realiteten har tillgdng
till. Ledamoter med starka ndtverk till exempelvis banker, investerare,
leverantorer, myndigheter eller branschorganisationer kan oka foretagets
forhandlingskraft genom att skapa tillging till resurser som didmpar oséikerhet
i relationen till centrala aktorer. P4 sd vis blir styrelsen ett strategiskt
granssnitt som forbinder foretaget med dess resursmiljo och péverkar dess
faktiska handlingsutrymme.

Den andra utgidngspunkten kommer fran Jeffrey Pfeffers (1972) arbeten om
organisatoriska maktrelationer och resursberoenden. Pfeffer vidareutvecklade
Emersons idéer genom att visa hur organisationer inte bara passivt anpassar
sig till existerande beroenden utan ocksa aktivt forsoker paverka dem for att
minska osdkerhet och stirka sin position. Makt handlar ddrmed inte enbart
om att férhandla inom givna strukturer utan ocksd om att omforma dessa
strukturer. Organisationer kan exempelvis hantera beroenden genom att
integrera kritiska resurser via forvirv eller vertikal integration, skapa stabilitet
genom gemensamt dgande i joint ventures, anvidnda langsiktiga kontrakt for
att reducera osdkerhet eller ge nyckelaktorer formell representation i
styrelsen, i den process som Pfeffer benimnde ”co-optation”. I
styrelserummet innebdr detta att sammanséittning och design blir strategiska
verktyg. Genom att rekrytera ledamoter med sirskilt humant kapital
(branschkunskap, erfarenhet, expertis) och socialt kapital (nitverk,
fortroende, inflytande) kan organisationen stabilisera relationer till resurser
som kapital, teknik, legitimitet eller politiskt stod. P4 s sitt blir styrelsen
inte en passiv spegelbild av omvirlden, utan en mekanism for aktiv
anpassning och paverkan.

Den tredje utgdngspunkten ir Jeffrey Pfeffers och Gerald Salanciks helhetssyn
i “The External Control of Organizations” (1978). Hir vdvs Emersons makt-
och beroendelogik och Pfeffers strukturella strategier samman till en
Overgripande teori om organisationers inbidddning i ett externt system av
beroenden. Utgdngspunkten 4r att organisationer aldrig dr fullt autonoma,
utan verkar i det som forfattarna kallar ett uppgiftsfilt (task environment),
det vill sidga den del av omgivningen dir resurser och regleringsramar formas,
forhandlas och fordelas. I en sddan miljo blir handlingsfrihet inte ett givet
tillstand utan ndgot som behover férhandlas fram genom relationer till dem
som kontrollerar avgorande resurser. Makt definieras ddrfér som férmdgan att
hantera beroenden snarare in att dominera andra. Pfeffer och Salancik
beskriver ett antal strategier som organisationer kan anvidnda, exempelvis co-
optation, styrelsedverlappningar genom interlocks (interlocking directorates),
allianser, 1angsiktiga kontrakt, fusioner, politiskt pdverkansarbete och
legitimerande atgirder. Genom dessa processer blir styrelsen en institutionell
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nod dir ekonomiskt, socialt och symboliskt kapital mots och &versitts till
handlingskapacitet. Styrelsen fungerar dirmed inte enbart som ett internt
beslutsorgan utan ocksd som en arena dir organisation och omvirld méts,
tolkar varandra och Omsesidigt pdverkar villkor och mojligheter.
Ledaméternas positioner och nitverk péverkar inte bara tillgdngen till
resurser utan ocksa organisationens status och institutionella trovirdighet.

Sammantaget kan man sdga att Emerson ger den grundliggande logiken
genom att visa hur makt vixer fram ur beroenden, att Pfeffer tillfor
perspektivet pd hur dessa relationer kan omformas och att Pfeffer och
Salancik erbjuder den helhetsram dir styrelsens sammansdttning och lankar
blir strategiska val. Utifrdn dessa rotter vilar teorin om resursberoende pa
flera grundantaganden som tillsammans forklarar varfor styrelser fir en
sirskild betydelse nir foretag ska hantera sin omvirld. For det forsta utgar
teorin frdn resursknapphet, alltsd att resurser som d&r viktiga for
virdeskapande varken dr fritt tillgingliga eller enkla att ersitta. Vissa resurser
ar bade kritiska och svdra att substituera, till exempel finansiering i osdkra
ligen eller regulatorisk expertis i starkt reglerade branscher. For det andra
antar teorin 6msesidigt beroende, vilket innebdr att aktdrer behover varandra
men inte pd samma sitt eller i samma grad. Den som kontrollerar en knapp
resurs far ddrmed storre férmaga att paverka villkor, tidpunkter och tempo i
utbytet, sdrskilt ndr motparten har fa alternativ. Ur ett styrelseperspektiv blir
det centrala att maktbalansen dr formbar genom vilka personer som sitter i
styrelsen, vilka nitverk de ger tillging till och hur relationer organiseras. For
det tredje betonar teorin den omvirldsosikerhet som foljer av att regler
fordndras, teknologier skiftar och kundpreferenser ror sig. Osdkerhet goér
resursfrigan mer komplex men Okar samtidigt vdrdet av goda ldnkar till
aktorer som kan tolka fordndringen. I styrelserummet Sversitts detta till ett
behov av ledaméter som fungerar som tolkare och brobyggare, som kan forsta
regleringens logik, ldsa teknikens riktning och finga upp marknadens tidiga
signaler. I en sddan kontext blir inte bara accessen till information avgérande,
utan ocksd nir den anldnder: den som fir relevant information tidigt far ett
forsprang, vilket gor bade linkarna och deras position i nitverket sdrskilt
viktiga.

Styrelsens arbete

Sedd genom teorin om resursberoende framtrdder styrelsen som
organisationens framsta ldnk till kritiska resurser, den del av styrningen som
knyter samman foretaget med omvirlden och gor att utbyten kan ske pd mer
fordelaktiga villkor. Tanken &r inte att styrelsen sjilv ska 16sa varje resursfriga,
utan att den genom sina ledamoéter fordndrar vilka mdojligheter, arenor och
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relationer foretaget i praktiken har tillgang till. Ledamoter tar med sig humant
kapital i form av erfarenhet och sakkunskap som hjilper foretaget att tolka
branschlogik, regulativa forindringar och tekniska skiften, socialt kapital i
form av relationer och fortroende i nitverk dir viktiga beslut formas, samt
symboliskt kapital som stdrker organisationens legitimitet. Tillsammans
paverkar dessa kapitalfloden bade vad styrelsen kan uppfatta och hur
trovirdigt foretaget framstr nidr det soker resurser eller vill omférhandla
villkor. Darmed blir styrelsens sammansittning ett medvetet styrmedel som
anpassas efter organisationens situation och strategiska utmaningar.

Vid teknologiska omstéllningar fungerar ledamd&ter med teknisk kompetens
som broar till kunskap, innovationsmiljéer och partnernitverk. Nir reglering
intensifieras blir personer med erfarenhet frdn myndigheter, policyarbete eller
branschorganisationer sirskilt virdefulla eftersom de kan tolka regelverk,
forutse fordndringar och Oppna dorrar till centrala beslutsarenor. Om
legitimitet behover stirkas, exempelvis i hallbarhetsfrgor eller i relation till
civilsamhille och media, kan akademiska eller samhadlleliga profiler bidra med
troviardighet och skapa tilltrdde till arenor dir normer och férvintningar
formuleras. I praktiken handlar det dirfér mindre om formella titlar och mer
om vilka resurser, nitverk och sammanhang ledamoten faktiskt kopplar
organisationen till.

Ett klassiskt verktyg i denna logik dr co-optation, det vill sdga att integrera
personer som representerar centrala resursigare i styrelsen for att langsiktigt
stabilisera och fordjupa relationer. Syftet &r inte att kopa lojalitet, utan att
minska osikerhet och skapa 6msesidig forstdelse pa bada sidor. Co-optation
kan omfatta allt frdn banker, nyckelleverantérer och storkunder till
regulatoriska experter eller opinionsbildare. Nér denna typ av ldnk etableras
fordndras bade timing (genom att information kommer tidigare) och tolkning
(genom bittre forstdelse av regler, branschlogik och marknadssignaler).
Samtidigt stdrks ofta organisationens forhandlingsposition eftersom
relationen blir mer stabil och mer fértroendefull.

Ett nirliggande grepp &r styrelsedverlappningar genom interlocks
(interlocking directorates), ddr en och samma person sitter i flera styrelser
och fungerar som kanal mellan organisationer. I teorin handlar detta om att
bygga broar for informationsfléden, resursutbyte och fortroende. I praktiken
kan interlocks ge snabbare, rikare och mer tillforlitlig dtkomst till kritiska
resurser dn mer avligsna kontakter. Linkens karaktdr spelar dd stor roll.
Branschinterna interlocks ger djup sakkunskap, tdt omvirldsbevakning och
mdojlighet att félja normer och trender i realtid, medan branschoverskridande
interlocks breddar perspektiven, stirker legitimiteten och Oppnar for
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alternativa kédllor till kapital, teknik eller affirsmodeller. Ur
resursberoendeteorins synvinkel dr det dirfor framfor allt innehdllet i ldnken
(vilken kunskap, vilket fortroende och vilket tilltride den erbjuder) som
skapar vdrde, snarare dn antalet linkar i sig. Det dr i denna finstimda viv av
relationer, resurser och tolkningar som styrelsen, sedd genom
resursberoendets lins, blir en av organisationens viktigaste strategiska
tillgdngar.

Kritik och utveckling

Trots att teorin om resursberoende linge har haft en framtridande stillning
inom organisations- och styrningsforskningen har den ocksd mott betydande
kritik, badde vad giller dess forklaringskraft och dess empiriska precision.
Mycket av denna kritik utgdr fran att teorin ibland tecknar en 6versocialiserad
bild av organisationer. Nir Pfeffer och Salancik (1978) beskriver
organisationer som aktérer som aktivt kan forma sina beroenden genom
strukturella val och nitverksbyggande, menar kritikerna att denna bild
underskattar de regleringar, tekniska system och institutionella ramar som i
realiteten begrdnsar handlingsutrymmet (Davis & Cobb, 2010). Méinga
beroenden &dr, som kritiken framhaller, djupt inbdddade i lagstiftning,
standarder eller dominanta teknologier och ddrmed betydligt mer trogrorliga
dn vad teorin ursprungligen gav intryck av. Organisationer kan inte alltid vilja
sina relationer eller sina utbyten; ibland &4r beroendena givna, och
forandringsutrymme uppstar forst Gver tid eller i sirskilda brytpunkter.

En annan aterkommande kritik géller teorins avsaknad av mikrofundament.
Eftersom teorin formulerades pa en Overgripande systemnivd sdger den
relativt lite om hur beroenden faktiskt hanteras av individer och grupper i
vardagen. Det skapar ett analytiskt mellanrum mellan de strukturer teorin
beskriver och de handlingar som formar dessa strukturer i praktiken. Den
senare forskningen om humant och socialt kapital i styrelser kan delvis ses
som ett svar pa denna kritik, eftersom den visar hur ledaméters erfarenheter,
relationer och nitverk i konkret mening paverkar organisationens externa
handlingsutrymme (Hillman & Dalziel, 2003). Genom att rikta blicken mot
individers och gruppers formaga att tolka, forhandla och forma sina
omvirldskopplingar har forskningen tagit ett steg ndrmare det finmaskiga
arbete som gor beroenden hanterbara i praktiken (Casciaro & Piskorski,
2005).

Ytterligare kritik riktas mot den ursprungliga betoningen pé relativt stabila
strukturer som interlocks, joint ventures eller co-optation, nidgot som kunde
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ge intryck av att beroenden dr mer statiska dn dynamiska. Senare forskning,
sirskilt Drees och Heugens (2013), har lyft fram att beroenden forindras Gver
tid i takt med att regler, teknologier och institutionella normer skiftar. Nir
teorin kopplas samman med nitverksteori och institutionell teori framtrader
beroenden inte som fasta forhdllanden, utan som relationer som stidndigt
omf6rhandlas och omformas genom tolkning, legitimitet och institutionellt
tryck (Hillman, 2005; Hillman, Withers & Collins, 2009). Denna utveckling
har gjort perspektivet mer dynamiskt och samtidigt mer realistiskt, eftersom
det synliggér hur beroenden inte bara begridnsar handlingsutrymme utan
ocksd kan skapa mojligheter fo6r innovation, ompositionering och
virdeskapande.

Sammantaget har denna kritik bidragit till att teorin mognat och rért sig i en
mer nyanserad riktning. I dag betraktas resursberoendeteorin inte enbart som
en modell som forklarar hur organisationer forsoker ddmpa osikerhet och
minska sdrbarhet, utan ocksd som ett analysverktyg for att forstd hur aktorer
strategiskt skapar ldnkar, forhandlar inflytande och formar sin legitimitet i
mer komplexa och foérdnderliga omvirldskontexter.

Samlad slutsats

Teorin om resursberoende flyttar perspektivet i bolagsstyrningen frdn intern
kontroll till extern koppling. Dir Agentteorin framstiller styrelsen som
dgarnas viktare och Stewardshipteorin som en forvaltare av gemensamma
mal, framtrdder styrelsen i denna teoriram som en strategisk
gransorganisation som tolkar, férhandlar och 6versitter omvirldens villkor in
i organisationens beslutsstruktur. Den centrala implikationen ir att styrning
inte enbart handlar om att skydda kapital och sikerstilla kontroll, utan ocksa
om att skapa tillgdng till de resurser och den legitimitet som organisationen
behover for att agera effektivt i sitt uppgiftsfilt.

Genom att medvetet utforma styrelsens sammansittning (dess erfarenheter,
nitverk, forankringar och symboliska kapital) kan foretag paverka sin position
i de nitverk dir beroenden bade skapas och omfordelas. Styrelsen blir dd inte
enbart en skyddsmekanism utan ocksd ett verktyg for strategisk anpassning,
en institution som gor det mdjligt att balansera beroende och autonomi i en
virld dir resurser dr ojamnt fordelade och dir legitimitet dr en foérhandlad
tillgang.

I denna mening erbjuder teorin om resursberoende ett tredje sitt att forstd
styrelsens funktion: styrelsen framstdr som en férhandlande aktor, en nod i
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ett storre relationsmonster ddr organisationens handlingsfrihet vixer fram.
Det dr i denna viv av resurser, relationer och beroenden som styrelsen, sedd
genom detta perspektiv, blir en av organisationens mest strategiskt
betydelsefulla institutioner.
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Kapitel 5:

Upper Echelons Teori - foretaget som en
spegel av sina hégsta beslutsfattare

Upper Echelons-teorin (Upper Echelons Theory) tar sin utgingspunkt i en
enkel men langtgdende iakttagelse: organisationer priglas i hog grad av sina
hogsta beslutsfattare. Vilka satsningar som prioriteras, hur omvirlden tolkas
och vilken nivd av risk som accepteras ir inte enbart resultatet av objektiva
analyser, utan formas av hur de personer i toppen ser pé virlden och forstér
den. Strategiska beslut blir dirmed inte neutrala svar pd ”fakta”, utan
tolkningar som vilar pd de erfarenheter, referensramar och virderingar som
praglar ledningen.

Enligt Hambrick och Mason (1984), som formulerade teorins grund, ir
foretags strategier och resultat en funktion av ledningens kognitiva kartor.
Dessa mentala modeller anvidnds for att ordna den komplexitet ledarna méter
och avgodr darigenom vad som uppfattas som angeldget, mojligt eller riskfyllt.
Tva ledningsteam kan dérfor sta infér samma information och dnd4 vilja helt
olika vigar, ddrfor att de ser olika moénster i samma material. Utbildning,
yrkeserfarenhet, karridrvigar, dlder, kén och kulturell bakgrund péverkar vad
som definieras som problem respektive potential. Teorin handlar dirfér inte
bara om individuella egenskaper, utan om hur strategiska val formas i ett
socialt och kognitivt sammanhang. Organisationens strategiska riktning blir
didrmed nira knuten till sammanséttningen av dess toppteam och de tidnkesitt
som finns representerade. I detta sammanhang fir styrelsen en central roll
som arkitekt for den kognitiva milj6 dar strategiska beslut vixer fram.

Nir styrelsen rekryterar en ny VD eller formar ledningens yttersta krets viljer
den samtidigt vilken tolkning av omvirlden foretaget ska styras utifrin.
Styrelsen paverkar alltsd inte bara vem som fattar beslut, utan ocksd hur dessa
beslut forstds, motiveras och virderas. Genom vilka fragor som ges utrymme,
vilka mitt som anvinds for att folja utvecklingen och hur risk diskuteras,
paverkar styrelsen ocksd ramen for tolkningen. I ett Upper Echelons-
perspektiv framtridder strategiskt handlande som resultat av samspelet mellan
kognition och sammanhang: organisationer formas inte enbart av vilka
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resurser de har, utan av vad deras ledare uppfattar som méjligt och av vilka
forutsittningar styrelsen skapar for att se och tolka foretagets situation.

Rétter och grundantaganden

Upper Echelons-teorin vilar pad flera idétraditioner inom
organisationsforskningen som tillsammans forklarar varfor strategiska beslut
ofta speglar minniskorna i toppen, snarare 4n att bara folja rationella kalkyler
eller marknadens logik.

En forsta central utgdngspunkt dr teorin om begridnsad rationalitet (bounded
rationality) och beteendelogik, utvecklad av Herbert Simon (1957) och
vidarefoérd av March och Simon (1958) samt Cyert och March (1963). Deras
forskning visar att beslutsfattare aldrig kan ta in och bearbeta all tillginglig
information, inte dirfor att viljan saknas utan dirfor att méinsklig kognition
har tydliga grinser. I komplexa miljéer bygger beslut dirfor pa forenklingar,
ddr ledare soker losningar som dr “tillrickligt goda” i forhallande till den
information de uppfattar och den tid de har. Organisationer styrs dirmed av
tolkningar och uppmirksamhet, inte av fullstindig analys. Vissa signaler
framtrdder starkt, andra faller bort, vilket innebir att ledningens bild av
verkligheten fran borjan &r selektiv.

En andra grund dr uppmaérksamhetens betydelse for styrning. Ocasio (1997)
utvecklade det som kom att kallas ett uppmirksamhetsbaserat perspektiv
(attention-based view), dir han visar hur organisatoriskt handlande formas av
vad ledare riktar sin uppméirksamhet mot. Uppméirksamhet dr en begridnsad
resurs, och dess fordelning avgdr vilka frigor som fir strategisk tyngd.
Formella system (rapporter, nyckeltal, styrmodeller) paverkar fokus, men
ledarnas erfarenheter fungerar som den lins genom vilken vissa saker blir
angeldgna, andra perifera eller osynliga. Genom att studera hur
uppmirksamhet fordelas blir det mojligt att forstd hur organisationer
prioriterar, 14r och fordndras.

Den tredje idétraditionen 4r Hambricks och Masons (1984) egen modell, som
visar att strategiska beslut formas genom tolkning. Ledningens medlemmar
agerar inte som neutrala mottagare av information, utan som aktorer vars
perspektiv och forestéllningar styr vad som uppfattas som viktigt eller mgjligt.
I modellen utgdr tvd komponenter grunden foér detta tolkningsarbete:
kognitiva baser och virderingar. De kognitiva baserna omfattar den kunskap
och erfarenhet individer bir med sig frdn utbildning, karridrvigar och
exponering for olika marknader eller teknologier. Dessa baser avgdr vilka
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signaler som uppmirksammas, hur komplex information reduceras till
hanterliga problem och vilka l6sningar som &ver huvud taget framstdr som
realistiska. Vdrderingar handlar om personliga principer och ideal, det vill siga
de normer som péverkar vad som riknas som framgéng och vilket ansvar som
upplevs gentemot olika intressenter. Tillsammans bildar kognitiva baser och
virderingar den tolkningsram genom vilken ledare uppfattar strategiska
situationer och utformar handlingsalternativ. Detta forklarar, som Hambrick
(2007) senare betonade, varfér organisationer med liknande resurser och
forutsittningar kan vilja radikalt olika végar.

Tillsammans skapar dessa forskningsrotter en sammanhallen forstdelse av
strategi som en process av tolkning. Strategiska beslut ska inte forstds som
resultatet av en neutral analys, utan som uttryck for hur ledare uppfattar sin
omvirld och vilket utrymme de upplever att de har att agera inom.
Organisationer formas ddrmed inte bara av vad de gor, utan av vad deras
ledare faktiskt ser.

Styrelsens arbete

Kérnan i Upper Echelons-teorin dr tanken att strategi inte vixer fram ur data,
utan ur tolkning. De personer som befinner sig hogst upp i organisationen
(VD, ledningsgrupp och styrelse) formar strategin utifrdn sina kognitiva
kartor, det vill sdga hur de uppfattar och ordnar information, och utifrén sina
virderingar, det vill siga vilka mal och prioriteringar de anser vara mest
betydelsefulla. Dirfér kan tvd foretag i samma bransch, med tillgdng till
liknande resurser och marknadsdata, dnda vilja mycket olika strategiska végar.
Det avgorande ir inte mingden information, utan hur den forstas.

I detta ljus blir styrelsens roll central, eftersom den paverkar vilka tolkningar
som fir genomslag i organisationens strategiska arbete. Genom valet av VD
bestimmer styrelsen vilka kognitiva perspektiv som kommer att prigla
foretagets tolkning av sin omvirld. Genom incitament, agendor, nyckeltal och
rapporteringssystem péaverkar styrelsen dessutom hur uppmirksamheten
riktas i det dagliga styrningsarbetet. Tillsammans med styrelsens egna
strukturer (kommittéer, motesformer, beslutsvigar) avgdér detta hur
tolkningar stegvis omvandlas till faktiska beslut. P4 sa vis blir teorin inte bara
en modell for ledarskap, utan ocksd en styrningsteori som visar att en av de
mest strategiskt betydelsefulla kontrollnivierna handlar om vem som fér tolka
virlden for organisationens rikning. I detta perspektiv framtrdder fyra
centrala instrument: rekrytering, uppméirksamhetsdesign,
beteendeintegration och bedémning av handlingsutrymme.
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Rekrytering - valet av tolkningsram

Ur ett Upper Echelons-perspektiv dr rekryteringen av VD inte bara ett val av
person, utan ett val av kognitiv arkitektur. Varje ledare bar med sig ett visst
sdtt att uppfatta, sortera och virdera strategiska situationer. En ledningsgrupp
med erfarenheter frin olika branscher, geografier och funktioner kan ofta
urskilja fler handlingsméjligheter och hantera osdkerhet pa ett mer nyanserat
sitt, medan en grupp med likartad bakgrund tenderar att forstd
organisationens situation genom en snidvare och mer enhetlig lins.
Rekrytering blir dirmed ett sdtt att forma organisationens strategiska fokus
genom att paverka vilka frigor som uppfattas som centrala, vilka risker som
tas pd allvar och vilka 16sningar som upplevs som legitima.

Design av uppmdrksamhet - strukturell kognition

Styrelsen paverkar ocksd ledningens tolkningar genom att forma
organisationens uppmirksamhetsstruktur (attention structure) (Ocasio,
1997). Rapportering, nyckeltal, kommittéuppdrag och moétescykler utgor
tillsammans en arkitektur som avgdr vad som blir synligt, hur ofta det
uppmirksammas och i vilket sammanhang det diskuteras. Genom att férindra
dessa strukturer kan styrelsen styra uppmirksamheten mot sddant som anses
sdrskilt viktigt, exempelvis ldngsiktig teknologisk utveckling eller
héllbarhetsfrdgor i stillet for enbart kortsiktiga finansiella resultat. Detta
instrument handlar om att forma hur ledningen bearbetar och prioriterar
information och fungerar darfér som en indirekt form av kognitiv styrning.

Beteendeintegration - omvandling av mangfald till beslutsformdga

Upper Echelons-teorin lyfter fram att kognitiv variation i en ledningsgrupp
bara féir strategisk betydelse nir olikheterna faktiskt integreras till gemensam
forstéelse och beslutskraft. En grupp kan vara heterogen pé pappret men 4nda
tianka likriktat om klimatet inte tilldter meningsskiljaktigheter. Styrelsen kan
paverka denna integration genom att skapa strukturer som underldttar
informationsdelning och ett klimat dir olika perspektiv kan framféras och
provas utan att snabbt stidngas ned. Det kan handla om Oppna
diskussionsformer, sdrskilt avsatta reflektionspass eller praktiker dir
alternativa scenarier efterfrdgas. P4 s sitt formar styrelsen de sociala villkor
som avgor hur snabbt, robust och kreativt strategiska beslut utvecklas.

Bedomning av handlingsutrymme - kalibrering av styrning

Ett ytterligare instrument handlar om att forstd det faktiska
handlingsutrymme som ledningen verkar inom. I stabila och hart reglerade
miljoer dr utrymmet ofta begrdnsat, vilket innebir att ledningens tolkningar
fir mindre spelrum och att styrningen behover betona efterlevnad och
riskkontroll. I mer dynamiska miljer, dir marknader, teknologier och
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institutionella ramar foéridndras snabbt, blir ledningens kognitiva férmagor
desto viktigare, eftersom tolkningsarbetet i sig blir en konkurrensfaktor. For
styrelsen innebir detta att styrningen maste kalibreras efter situationen: nir
handlingsutrymmet dr stort vixer betydelsen av vilka kognitiva resurser som
finns i toppen, medan mer restriktiva miljoer krdver storre fokus pa
uppfoljning och strukturell stabilitet.

Tillsammans visar dessa instrument att styrelsens strategiska paverkan, enligt
Upper Echelons-teorin, inte frimst ligger i att detaljstyra enskilda beslut, utan
i att forma de forutsittningar ddr beslut blir till. Det handlar om att paverka
organisationens tankemiljo, dess tolkningsramar, fokus och samspelsménster.
P43 s sitt blir styrelsens arbete med rekrytering, informationsarkitektur och
gruppdynamik en form av kognitiv design, ddr styrningen i hog grad bestér i
att forma hur organisationen tinker innan den handlar.

Kritik och utveckling

Sedan Hambrick och Mason (1984) formulerade Upper Echelons-teorin har
den kommit att bli ett av de mest inflytelserika ramverken f6r att forstd
strategiskt beslutsfattande. Samtidigt har teorin métt en rad invidndningar
som inte bara synliggér dess begransningar utan ocksd har bidragit till att
forfina och fordjupa den. Den forsta och kanske mest grundldggande kritiken
ror antagandet om kausalitet. De tidiga studierna tenderade att behandla
demografiska egenskaper (sdsom 4&lder, utbildning eller kén) som direkta
indikatorer pa strategiska utfall. Det gjorde att resultaten ibland drogs mot
forenklingar, som att yngre ledningar generellt skulle vara mer riskbenigna
eller att grupper med storre variationsbredd automatiskt skulle prestera
bittre. Kritiker som Lawrence (1997) och Priem, Lyon och Dess (1999) visade
att dessa samband ofta var betydligt svagare dn vad som forutsattes, eftersom
demografiska matt endast fingar ytliga markorer for de kognitiva och
virderingsmissiga processer som teorin egentligen vill forstd. Det var denna
distans som gav upphov till diskussionen om en ”black box”: en osynlig zon
mellan individens egenskaper och organisationens resultat, dir sjilva
oversittningen frin kognition till strategi forblev okind.

En andra invdndning riktades mot antagandet om enhetlighet inom
ledningen. Upper Echelons-teorin byggde ursprungligen pa idén om
ledningsgruppen som en samlad aktor, en kollektiv rost. Senare forskning,
inte minst Carpenter, Geletkanycz och Sanders (2004), visade diremot att
strategiskt beslutsfattande ofta priglas av interna maktforskjutningar,
allianser och politiska processer. Dessa dynamiker paverkar hur information
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delas, hur argument vixer fram och vilka perspektiv som faktiskt far
genomslag. Forskningens fokus forskots dirfor fran att studera individuella
egenskaper till att undersdka processer: hur olika kognitiva kartor mdts,
samspelar eller kolliderar i det vardagliga beslutsarbetet.

En tredje kritik gdller teorins begrinsade kinslighet for kontext. Tidiga
studier forutsatte ofta att demografiska variabler hade liknande effekter
oavsett institutionella sammanhang. Nyare studier visade det motsatta:
ledares kognition, riskpreferenser och tolkningar paverkas starkt av
branschens forindringstakt, organisationens livscykel eller nationella normer
kring ansvar och auktoritet. Detta skifte gav upphov till mer situerade
tillimpningar didr begreppet handlingsutrymme (managerial discretion)
anvinds for att forstd nir och varfor ledningens egenskaper fir genomslag i
strategiska beslut, och nir strukturerna runt dem &r s starka att individuella
perspektiv fir begrdnsad betydelse.

Ur denna kritik har Upper Echelons-teorin utvecklats lings tre
sammanhingande linjer. Den forsta handlar om att flytta fokus fran demografi
till kognition. Studier av mentala modeller, kategoriseringsménster och
uppmairksamhetslogiker, sdsom Kaplan (2008) eller Narayanan, Zane och
Kemmerer (2011), visar hur ledare faktiskt tolkar komplex information och
hur denna tolkning formar strategiska val. Den andra utvecklingslinjen rér
dynamiken i beslutsfattandet: hur tolkningar fordndras &ver tid, hur grupper
lar eller laser sig och hur interna samtalsmonster paverkar strategiska vigval.
Den tredje linjen handlar om att fora teorin in i styrelserummet, dér styrelsen
inte lingre betraktas som enbart ett kontrollorgan utan som en central
tolkningsarena. Hir anvinds Upper Echelons-teorin for att forstd hur
styrelsers sammansittning, kognitiva bredd och interaktionsmonster paverkar
riskbedémningar, strategiska prioriteringar och organisationers férméga att
lara.

Sammanfattningsvis har Upper Echelons-teorin forskjutits frdn att koppla
demografiska markorer till organisatoriska utfall, till att bli ett ramverk for att
forstd strategiskt meningsskapande. Den samtida forskningen betraktar inte
lingre ledningens egenskaper som entydigt styrande variabler, utan som
indikatorer pa de processer dir strategiska beslut tar form. Dirmed har teorin
nidrmat sig bdde beteendevetenskapliga och institutionella perspektiv och
visar hur strategi vixer fram genom tolkningar som delas, férhandlas och
ibland utmanas.
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Samlad slutsats

Upper Echelons-teorin forskjuter fokus i bolagsstyrningen fran struktur till
kognition. Didr Agentteorin ser styrelsen som en viktare av dgarintresset, och
teorin om resursberoende betonar dess roll som lidnk till omvéirldens resurser,
beskriver Upper Echelons-teorin styrelsen som den kognitiva arkitektur som
formar hur organisationen forstdr sin virld. Den centrala implikationen &r att
styrning inte bara handlar om vilka beslut som fattas, utan om hur
verkligheten uppfattas innan besluten tas. Strategi blir i denna mening ett
uttryck for de mentala modeller och erfarenhetsmoénster som priglar
ledningens och styrelsens sammansittning, liksom for de virderingar som
styr vad som uppfattas som rimligt, ansvarsfullt eller viktigt.

Genom att paverka vilka perspektiv som finns representerade, och hur dessa
kopplas samman i arbetet, kan styrelsen indirekt forma vilken information
som fir uppmairksamhet, vilka frigor som definieras som strategiska och vilka
16sningar som blir tinkbara. Rekrytering och informationsstruktur blir darfor
viktiga styrningsinstrument, liksom de samtals- och samspelsmonster som
etableras i gruppen. I denna mening erbjuder Upper Echelons-teorin ett fjidrde
sdtt att forstd styrelsers funktion: de dr arkitekter av tolkning. Genom hur de
dr sammansatta, hur de interagerar och hur de filtrerar information paverkar
de organisationens mentala karta och dirigenom ocksd de strategiska vigar
som &ver huvud taget uppfattas som mojliga.
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Kapitel 6:

Beteendeperspektivet - styrelsen som en
socialt och kognitivt handlande grupp

Beteendeperspektivet (behavioral theory) pa styrelsearbete utgdr fran
antagandet att styrelser inte dr nagra perfekta beslutsmaskiner, utan
minskliga, sociala och kognitiva system. Dir andra teorier frimst ser
styrelsen som en institution for kontroll eller som en forbindelse till
omvirldens resurser, riktar beteendeperspektivet blicken indt, mot sjilva
styrelserummet som social arena. Fokus forskjuts fran formella strukturer,
regler och roller till de processer som i praktiken formar besluten: hur
ledaméter uppfattar information, hur de tolkar situationer och hur de
paverkar varandra i sitt gemensamma arbete.

I denna teoretiska tradition forstds styrelsebeslut inte som resultatet av en
neutral, fullt rationell kedja ddr objektiva data leder till entydiga slutsatser. I
stdllet beskrivs de som socialt forankrade handlingar som vixer fram i motet
mellan ménniskor med olika erfarenheter, virderingar och intressen. Besluten
priglas av begridnsad rationalitet ddr ledamdterna saknar fullstindig Gverblick,
har begrinsad tid och kan inte bearbeta all information, vilket gor att de ofta
lutar sig mot tumregler, férenklingar och tidigare erfarenheter. Samtidigt ir
styrelsen en social grupp som utvecklar egna normer, forvintningar och
beteendemonster. Relationer och maktférhdllanden pédverkar vem som
kommer till tals, hur argument tas emot och vilka perspektiv som faktiskt fir
genomslag. I vilfungerande styrelser kan dessa processer skapa ett klimat av
Oppen diskussion, nyfikenhet och kollektivt lirande, medan de i andra fall kan
leda till konformitet, tystnad och skenbar enighet som ddljer brist pa verklig
reflektion. Gruppdynamiken blir ddrmed avgérande for styrelsens formaga att
uppfylla sitt uppdrag.

Beteendeperspektivet lyfter ocksd fram kidnslornas och relationernas
betydelse. Styrelsebeslut handlar inte bara om fakta, modeller och strategier,
utan ocksd om fortroende, osikerhet, prestige och lojalitet. Ledaméter viger
sina ord, vdrnar sina relationer och balanserar mellan ansvar gentemot 4gare
och andra intressenter och respekt for kollegor runt bordet. Denna
emotionella dimension &r ofta mindre synlig, men har stor betydelse eftersom
den péverkar hur Oppet oenighet uttrycks, hur kritik tas emot och hur
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mottagliga deltagarna 4r for alternativa perspektiv. I detta perspektiv framstér
styrelsen inte som en distanserad, formell struktur ovanpd organisationen,
utan som ett levande och ibland motsédgelsefullt kollektivt system dar
kognition, kdnslor och sociala normer tillsammans formar bade arbetssétt och
beslut. Fragan blir dd inte bara vad styrelsen beslutar, utan hur den tinker,
hur den ldr och hur dessa beteendemonster paverkar styrelsens styrformaga
och legitimitet som organisationens hogsta beslutande organ.

Rotter och grundantaganden

Beteendeperspektivet har, i likhet med Upper Echelons-teorin, sina rotter i
den forskningsstrom som vixte fram ur Herbert Simons arbete om begrinsad
rationalitet och Marchs och Cyerts klassiska verk ”A Behavioral Theory of the
Firm” (1963). I denna tradition ses styrelsen inte som en opartisk observator
som endast viger fakta, utan som ett tolkningssystem (sensemaking system)
(Weick, 1979; Daft & Weick, 1984). Den verkar i en miljé som ofta dr oséker,
komplex och tvetydig, dir beslut formas av hur ledaméter forstar situationen
snarare 4n av strikt kalkyl. Varje ledamot bir med sig erfarenheter, antaganden
och mentala kartor som péverkar hur risker och méjligheter uppfattas (Walsh,
1995). Dessa individuella perspektiv mdts sedan i kollektiva
tolkningsprocesser som avgor vilka frigor som fir tyngd, hur information
virderas och vilka handlingsalternativ som framstdr som rimliga. Utifrdn
denna grund har beteendeperspektivet etablerat nigra centrala antaganden
som forklarar hur styrelser fungerar som ménskliga beslutsarenor.

Begrdnsad rationalitet

Ett forsta antagande &dr att beslutsfattare dr begrdnsat rationella.
Styrelseledamoter saknar fullstdndig information, har begrdnsad tid och kan
aldrig Gverblicka alla konsekvenser. Det gor att de lutar sig mot erfarenhet,
intuition och foérenklingar. Det kan skapa handlingskraft och snabbhet, men
Oppnar samtidigt for kognitiva snedvridningar, till exempel 6verkonfidens och
selektiv perception (Tversky & Kahneman, 1974). Aven mycket erfarna
ledamoéter tolkar strategiska val genom sina personliga raster, vilket paverkar
vilka risker som betonas, vilka mojligheter som tas pa allvar och vilka fragor
som hamnar i skugga.

Socialt formade beslut

Ett andra antagande 4r att beslut formas socialt. Beslutsfattande sker inte i
huvudet pé en ensam individ utan i en grupp, och gruppens dynamik paverkar
hur resonemang och slutsatser vixer fram. Irving Janis (1972) visade hur
strivan efter samstdmmighet kan tringa undan kritiska perspektiv i grupper
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med stark sammanhdllning. Styrelser dr sirskilt sarbara ndr normer om
konsensus, respekt for auktoritet och tydliga hierarkier gér oenighet kostsam.
Detta kan skapa tystnad, sjdlvcensur och en skenbar enighet dir beslut
upplevs enhilliga utan att de faktiskt har provats pd djupet (Forbes &
Milliken, 1999).

Den emotionella miljon paverkar

Ett tredje antagande &r att kognition och emotion samverkar. Styrelsearbete
préiglas inte bara av analytiska bedémningar utan ocksa av relationer, kidnslor
och identitet (exempelvis fortroende, oro, lojalitet, irritation eller stolthet)
(Maitlis, 2005). Den emotionella miljon paverkar hur Sppet oenighet uttrycks
och hur mottagliga ledamoter dr for kritik och nya perspektiv. Ett klimat med
hog psykologisk trygghet (psychological safety) (Edmondson, 1999) och
stabila relationer skapar utrymme for djupare diskussioner, provande fragor
och erkidnnande av misstag, medan osikerhet, prestige och statuskamp kan
gora rummet smalare och mer forsiktigt.

Sammantaget gor dessa antaganden att styrelsearbete framstar som ett socialt
och psykologiskt fenomen snarare 4n en teknisk process dir fakta mekaniskt
omsitts i beslut. Styrelsen blir ett mikrokosmos av ménskligt beslutsfattande
dir kognition, kidnslor och social paverkan samspelar. Beteendeperspektivet
frigar dirfor inte bara om styrelsen 4r effektiv i formell mening, utan hur
normer, beteenden och tolkningar paverkar kvaliteten i de beslut som fattas
och den ldrandeférmaga som utvecklas.

P4 flera sitt ligger beteendeperspektivet nidra Upper Echelons-teorin. Bida
utgdr fran att strategiska beslut formas av manskliga tolkningar snarare 4n av
perfekt rationalitet, och att organisationer blir vad deras ledare uppfattar och
viarderar som viktigt. Skillnaden ligger framfor allt i analysnivdn. Upper
Echelons-teorin riktar uppmirksamheten mot vilka personer som sitter i
toppen och hur deras erfarenheter, virderingar och bakgrunder piverkar
strategiska val. Beteendeperspektivet fokuserar i stéllet pd vad som hinder i
rummet nir besluten formas: hur uppméirksamhet riktas, hur mening skapas
och hur kinslor, normer och maktrelationer paverkar besluten i realtid. Dir
Upper Echelons-teorin forklarar varfor olika ledningar tdnker olika, visar
beteendeperspektivet hur dessa tankar omsétts i handling genom interaktion
och arbete 6ver tid. Tillsammans ger de en flerdimensionell forstielse av
styrelsearbete: Upper Echelons-teorin fingar variationen i de kognitiva
forutsdttningarna, medan beteendeperspektivet visar hur dessa
forutsittningar far konsekvenser nir besluten faktiskt vixer fram.
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Styrelsens arbete

Sedd genom det beteendevetenskapliga perspektivet framtrider styrelsen som
en social beslutsarena dér individuella erfarenheter, kinsloméissiga reaktioner
och gruppdynamiska processer formar vad som uppfattas som méjligt, rimligt
och legitimt. Uppmairksamheten riktas mot interaktionernas kvalitet: hur
méinniskor lyssnar, talar, ifrdgasdtter, forhandlar och skapar mening
tillsammans i realtid. De mikroprocesser som utspelar sig mellan ledaméterna
blir avgorande, eftersom de antingen kan skapa ett rum dér olikheter anvinds
som resurs, eller en milj6 dir viktiga perspektiv aldrig fullt ut nér bordet.

Nir relationer priglas av tillit, dppenhet och psykologisk trygghet Okar
mojligheten att integrera olika erfarenheter, prova antaganden och tala
klarsprdk om risker, konflikter och osikerhet. Nir rummet diremot priglas av
starka hierarkier, informellt tryck mot samf6rstdnd eller en 6nskan om snabb
samstimmighet trings oenighet undan. Konsekvensen blir beslut som kan se
eleganta ut pa papperet, men som vilar pd alldeles for smal grund och dir
styrelsens ldrande kraftigt begrinsas. I styrelsesammanhang innebdr detta att
relationerna och samtalen i rummet fir stor betydelse for vilken kunskap som
faktiskt anvinds, vilka perspektiv som inkluderas, och hur besluten upplevs
som legitima, bdde internt och externt.

Forskningen inom detta filt har dirfér stegvis flyttat fokus frdn enbart
strukturella drag (som storlek, oberoende eller kommittéuppdelning) till
frdgan om hur styrelsearbetet faktiskt bedrivs i praktiken. Styrelsen ses som
en dynamisk grupp dédr kvaliteten i interaktionen dr avgbrande for dess
prestation (Forbes & Milliken, 1999; Pettigrew & McNulty, 1995). Det
beteendevetenskapliga perspektivet lyfter sdrskilt fram fyra Omsesidigt
forstdrkande funktioner som fingar hur styrelsen praktiskt utovar sitt arbete.

Samtalets arkitektur

Pettigrew (1992) och Hendry och Kiel (2004) beskriver styrelsearbete som ett
pagdende fléde av samtal, férhandling och meningsskapande. Ett effektivt
styrelsearbete forutsitter ddrfér en medveten kommunikativ praktik, dir
fragor anvinds for att Oppna perspektiv, didr ordet fordelas sa att olika
erfarenheter kan integreras, och dir osdkerhet inte ses som ett hot mot
auktoritet utan som en mojlighet att fordjupa forstielsen. Det 4r i dessa
konkreta samtal (som paverkas av hur agendan struktureras, vilka frigor som
stdlls, vilka roster som bjuds in) som strategiska tolkningar formas och
legitimitet byggs steg for steg.
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Interaktionsklimat

Forskningen lyfter sirskilt fram psykologisk trygghet (psychological safety)
(Edmondson, 1999) som en grund for effektivt styrelsearbete. I rum déir
ledaméter vigar uttrycka osdkerhet, erkidnna misstag och formulera oenighet
Okar bade kvaliteten pd beslutsunderlaget och férmégan att hantera
komplexitet. Ett sddant klimat byggs inte frimst genom nya riktlinjer eller
policydokument, utan genom dagliga beteenden: genuint lyssnande,
respektfullt bemé6tande, nyfikna frigor och ett sprakbruk som bjuder in i
stdllet for att markera positioner. En viktig del av styrelsens kommunikativa
praktik dr darfor att medvetet forma ett klimat dér trygghet och 6ppenhet blir
centrala psykologiska resurser.

Konflikthantering

Cyert och March (1963) visade att beslut i organisationer sillan ir resultatet
av en linjiar analysprocess. Snarare vixer de fram genom kompromisser,
forhandlingar och stegvisa justeringar. I styrelserummet innebdr detta att
oenighet inte bara dr oundviklig, utan noédvindig for att bredda perspektiven.
Det avgorande dr hur konflikten hanteras. Nir oenighet far uttryckas Sppet
kan olika kognitiva perspektiv brytas mot varandra pd ett sitt som fordjupar
forstdelsen. Nir konflikter diremot undviks, bagatelliseras eller tystas ned
minskar kvaliteten bdde i analysen och i de beslut som fattas. Effektivt
styrelsearbete handlar dirfoér inte om att undvika spinningar, utan om att
reglera dem sd att olikheter blir synliga och produktiva utan att overgd i
personkonflikter eller destruktiva ménster.

Ordforandens processledarskap

Ett sdrskilt ansvar for att 4stadkomma detta ligger hos ordféranden, som i det
beteendevetenskapliga perspektivet framtridder som styrelsens processledare.
Roberts, McNulty och Stiles (2005) visar att effektivt ordférandeskap inte
priméirt handlar om formalia eller mé&testeknik, utan om férmagan att skapa
forutsittningar for kollektivt tdnkande. Det inkluderar att balansera
talutrymme, aktivt bjuda in avvikande roster, tydliggdra oenighet, hantera
spinningar och reglera tempot i diskussionerna si att bdde eftertanke och
beslut fir plats. Genom dessa handlingar péverkar ordféranden béde vilka
perspektiv som blir synliga och hur beslutsprocessen utvecklas &ver tid.
Rollen &r ddrfér inte administrativ utan djupt meningsskapande, eftersom
ordféranden hjilper gruppen att navigera mellan 6verdriven samstdmmighet
och foérlamande splittring.

I detta ljus framtrédder styrelsen som ett socialt och kommunikativt rum dér
kognitiva, emotionella och institutionella processer samverkar nir mening,
ansvar och beslut formas i realtid. Beslut blir inte bara slutpunkter, utan
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ogonblicksbilder i en pédgdende tolkningsprocess dir legitimitet byggs
successivt genom dialogen. Genom det beteendeperspektivet blir styrelsens
effektivitet dédrfor en fraga om hur vidl interaktionen stodjer kollektivt
tinkande, reflektion och ldrande, snarare d4n om formella procedurer
genomfors utan avsteg. Styrelsen framstir som ett levande samtalsrum dir
struktur och handling kontinuerligt skapar varandra, och dir de mest
avgbrande processerna for styrning, forstdelse och ansvar ofta visar sig i just
det som vid forsta anblicken kan uppfattas som det vardagliga samtalet.

Kritik och utveckling

Trots sin stora forklaringskraft har det beteendevetenskapliga perspektivet
kritiserats for att vara svart att omsitta i empiriska analyser pd styrelseniva.
De psykologiska och sociala processer som stir i centrum (tolkning,
emotionella reaktioner, interaktion och subtila maktforskjutningar) dr ofta
finstilta, situationsbundna och kénsliga for kontext. Just det som gor
perspektivet intressant gor det ocksd svdrt att finga med traditionella
kvantitativa metoder. Mycket av den tidiga forskningen byggde dirfor pa
mindre, kvalitativa studier, ofta fallstudier eller intervjubaserade analyser. Det
gav djupa inblickar i vad som faktiskt hinder i styrelserummet, men
begrinsade mojligheten att generalisera resultaten och skapade ett avstand till
den mer positivistiskt inriktade styrningsforskningen som dominerades av
stora databaser och statistiska samband.

Ett 4terkommande problem har ocksd gillt grinsdragningen mot Upper
Echelons-teorin. Eftersom bada perspektiven betonar ledarnas kognition som
grund for strategiska beslut har de ibland uppfattats som Overlappande.
Kritiker har pipekat att det beteendevetenskapliga perspektivet riskerar att
fastna i beskrivningar av hur méanniskor tdnker, kinner och samspelar, utan att
tillrackligt tydligt integrera dessa mikroprocesser i en bredare teori om
styrning. I sin mest beskrivande form kan perspektivet forlora det analytiska
greppet och reduceras till skildringar av beteende, snarare 4n till forklaringar
av hur beteende faktiskt fir konsekvenser for styrning, legitimitet och
resultat.

Under senare ar har forskningsfiltet utvecklats pa flera sitt. Ett viktigt steg
har varit att kombinera beteendevetenskapliga insikter med teoretiska ramar
som betonar praktik och meningsskapande (sensemaking) (Weick, 1995; Pye
& Pettigrew, 2005). Genom detta angreppssitt forstds styrelsen som en plats
ddr styrning uppstar genom sprak, handling och tolkning, det vill sdga genom
hur fragor formuleras, hur problem definieras och hur ansvar fordelas.
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Samtidigt har forskningen narmat sig neuropsykologi, emotionsforskning och
social kognition. Nya studier anvinder exempelvis ljudinspelningar fran
moten, detaljerade observationsanteckningar eller textanalys av protokoll och
styrelsedokument for att finga hur kédnslor, statusrelationer och
kommunikativa monster pédverkar beslutsfattandet. Denna metodologiska
bredd har stirkt perspektivets vetenskapliga stillning och Oppnat fér mer
tvirvetenskapliga forklaringar, ddr olika lager av tanke, kidnsla och interaktion
kan knytas till styrelsens faktiska handlande.

En ytterligare utvecklingslinje giller kopplingen till ldrande i styrelser (board
learning). Forskningen om styrelsers ldrande (Forbes & Milliken, 1999; Huse,
2005) betonar hur styrelser 6ver tid kan bygga upp formdga till gemensam
reflektion och tolkning. Genom detta fors ett mer dynamiskt element in i
teorin: styrelser kan inte bara beskrivas utifrn sina begrinsningar, utan ocksa
utifran sin potential att fordndra de egna kognitiva ramarna genom
aterkommande interaktion, kritisk genomgang av erfarenheter och medvetna
sdtt att anvdnda konflikter, misstag och osidkerhet som underlag for ldrande.

Det beteendevetenskapliga perspektivet har ocksd utmanats av behovet av en
tydligare normativ riktning. Agentteorin har under lang tid erbjudit ett sprak
for kontroll, risk och ansvar, och Stewardshipteorin har formulerat en
forstéelse av fortroendebaserad styrning dir gemensamma mal 4r centrala.
Det beteendevetenskapliga perspektivet har didremot frimst beskrivit hur
styrelser fungerar, snarare dn hur de bor ledas for att fungera bittre. Nyare
forskning forsoker darfoér formulera en normativ dimension som pekar mot
hur styrelser kan utformas, trdnas och faciliteras for att stirka reflektion,
lirande och psykologisk trygghet. Det handlar om att Gversitta insikter om
gruppdynamik, kognitiva begrinsningar och emotionella processer till
praktiker for métesledning, ordférandeskap, sammansittning och arbetssitt.

Sammantaget har det beteendevetenskapliga perspektivet dirmed utvecklats
frdn att vara en kritisk motrést mot rationella och strukturellt orienterade
modeller, till att bli ett etablerat forskningsprogram med fokus pa samspelet
mellan tanke, kidnsla och handling i vardagligt styrelsearbete. Dir tidigare
studier frimst betonade begridnsningar i minsklig rationalitet, betonar dagens
forskning mdgjligheten till utveckling genom kontinuerlig bearbetning av
erfarenheter. Perspektivet har rort sig frdn att se styrelsen som en arena
préglad av begrinsad rationalitet (bounded rationality) till att forstd den som
en arena for begrinsat lirande (bounded learning), dir styrkan ligger i att
skapa mojligheter for gemensam reflektion, inte enbart i att undvika misstag.
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Samlad slutsats

Det beteendevetenskapliga perspektivet flyttar styrelseforskningens fokus fran
struktur och strategi till samspelets psykologi. Dir Agentteorin beskriver
styrelsen som ett kontrollorgan och Upper Echelons-teorin betonar
ledningens kognitiva perspektiv, ser det beteendevetenskapliga perspektivet
styrelsen som en social beslutsarena diar minskliga begransningar, kdnslor och
relationer formar styrningens innehall. I denna forstdelseram avgors styrelsers
effektivitet mindre av regler, manualer och formella arrangemang, och mer av
kvaliteten i det samspel som uppstir nir ledaméter lyssnar, tolkar och provar
sina uppfattningar i métet med varandra.

Det dr i samtalet (i hur ordet fordelas, hur osdkerhet behandlas, hur oenighet
hanteras och hur trygghet skapas) som styrelsens kollektiva formaga att
tdnka, lira och ta ansvar formas. Den centrala implikationen dr att god
styrning inte kan reduceras till procedurer eller incitament. Den kriver en
formaga att leda processer: att skapa dialoger som Oppnar snarare dn sluter,
att behdlla spdnningar i rummet utan att ldta dem bli destruktiva, och att
omvandla osikerhet till konstruktiv reflektion som driver handlingen framat.

Det beteendevetenskapliga perspektivet erbjuder dirmed ytterligare ett sitt
att forstd styrelsers funktion. I detta perspektiv riktas uppmirksamheten mot
de sociala praktiker dir mening, ansvar och beslut formas i realtid genom
interaktion. Styrelsen framstdr som ett samtalsrum dir styrning inte bara
beslutas, utan ocksd successivt blir till genom det sitt pd vilket minniskor
mots, lyssnar, ifrdgasitter och lar tillsammans.
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Kapitel 7:

Institutionell Teori - styrelsen som
bdarare av legitimitet

Institutionell teori tar sin utgingspunkt i en iakttagelse som vid forsta
anblicken kan verka sjdlvklar men som visar sig vara djupt omformande for
hur vi forstar styrning: organisationers 6verlevnad beror inte enbart pd hur
effektivt de producerar virde, utan pa hur vil de uppfattas som legitima.
Legitimitet handlar i detta sammanhang om att ligga i linje med de normer,
viarderingar och forestdllningar som priglar den sociala omgivning
organisationen ir en del av. Dir Agentteorin ser styrelsen som en viktare av
dgarintresset och resursberoendeteorin betonar dess roll som lidnk till
omvirldens resurser, riktar det institutionella perspektivet uppméirksamheten
mot styrningens kulturella och symboliska dimensioner. Hir blir frigan inte
enbart vad styrelsen gor, utan vad dess handlingar betyder och hur de tolkas.

I denna forstielseram betraktas organisationen som en aktor inbdddad i ett
institutionellt filt: ett ndt av regler, normer och symboler som formar vad som
uppfattas som rationellt, modernt eller ansvarsfullt. Styrelsens strukturer,
sprak och rutiner framstr dirmed inte enbart som tekniska verktyg for intern
styrning, utan som uttryck for hur organisationen positionerar sig i relation
till ett vidare sambhilleligt sammanhang. Policydokument, rapporter,
hallbarhetsmal eller mangfaldsstrategier fungerar i detta perspektiv ofta som
legitimerande symboler, lika mycket som konkreta handlingsplaner. Sett pd
detta sitt framtrdder styrelsen som en institutionell nod dér organisationens
berittelse om sig sjdlv formuleras och kommuniceras. Genom sina ledaméter
signalerar den vilka ideal och virden foretaget vill forknippas med, samtidigt
som den Oversitter omvirldens normer till organisatorisk praktik. Det
institutionella perspektivet gér ddrmed styrelsen till en bdrare av legitimitet,
ett organ som inte bara fattar beslut, utan ocksd producerar mening och
fortroende.
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Rétter och grundantaganden

Institutionell teori vixte fram under 1970-talet som ett kritiskt svar pd den
rationella och ekonomistiska organisationsforskning som dominerade
efterkrigstiden. Dir dessa modeller sdg organisationer som tekniska system
inriktade pa effektivitet, argumenterade forskare som Meyer och Rowan
(1977) samt DiMaggio och Powell (1983) for att organisationers formella
strukturer ofta tjdnar symboliska syften. Meyer och Rowan visade hur
organisationer antar standardiserade policydokument och rutiner for att
signalera modernitet och ansvar, dven nir dessa praktiker inte nédvindigtvis
paverkar det operativa arbetet. Detta kallade de decoupling (isdrkoppling),
eftersom den formella strukturen ofta lever sitt eget liv, frikopplat frdn den
vardagliga verksamheten, men 4nd4 fungerar som ett sitt att vinna legitimitet
i omvirldens dgon.

DiMaggio och Powell utvecklade denna tanke i sin teori om institutionell
isomorfism. De visade hur organisationer inom samma filt tenderar att bli
alltmer lika 6ver tid, inte for att de har hittat den mest effektiva modellen,
utan for att de under osdkerhet imiterar varandra eller foljer professionella
normer. Isomorfismen kan vara tvingande (genom lagar och regler), mimetisk
(genom efterliknande nir framtiden &r oklar) eller normativ (genom
utbildningssystem, standarder och professioner). En central insikt &dr att
mycket av det som uppfattas som “god styrning” i sjdlva verket dr en
institutionaliserad modell som legitimeras just genom sin spridning.

Scott (2001) fordjupade teorin genom att pdvisa att institutioner inte bara
bestdr av regler och strukturer, utan ocksa av delade forestdllningar om vad
som dr rimligt och ritt. Dessa kognitiva och normativa element 4r si djupt
forankrade i sambhillslivet att organisationer ofta tar dem for givna. De
fungerar som osynliga ramar for handlande, ramar som definierar vad som
6ver huvud taget framstdr som tinkbart.

Sett genom denna lins blir styrelsen en central birare av institutionell
legitimitet. Den representerar filtets logiker genom sin sammansittning, sina
rutiner och sitt sprak. Den tolkar dessutom omvirldens forvintningar
(exempelvis krav pd transparens, mangfald, hallbarhet eller etiskt ansvar) och
omvandlar dessa till instrument, policies och strategier. Styrelsen dr ddrmed
bédde producerad av institutionella tryck och samtidigt en producent av
institutionell mening. Tre grundantaganden préglar denna forstdelse:
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For det forsta bygger teorin pd idén om socialt inbdddad rationalitet.
Organisationers beslut formas inte enbart genom tekniska &vervidganden,
utan inom ramen for kulturella och normativa férvintningar. I denna vérld ar
organisationer bdde tekniska system och kulturella aktorer som soker
erkdnnande och mening i en storre social ordning. Styrelsen blir hir en
normbédrare, en aktdr som kontinuerligt férhandlar balansen mellan
instrumentell rationalitet (effektivitet, konkurrenskraft) och institutionell
rationalitet (legitimitet, ansvar och symboliska virden).

For det andra betonar teorin isomorfism och konformitet. Under osdkerhet
tenderar organisationer att efterlikna andra aktorer, vilket gor styrelser till
mekanismer for reproduktion av institutionella standarder.
Rekryteringsmonster, nitverk och professionella utbildningar bir vidare idéer
om vad en modern, legitim styrelse bor vara, vilket skapar likformighet men
ocksa stabilitet.

For det tredje betraktar teorin legitimitet som en central resurs.
Organisationer som uppfattas som legitima fir ldttare tillgdng till kapital,
kunder, partnerskap och politiskt stdd. Styrelsens sammansittning, sprak och
beslut blir dérfér inte enbart interna arrangemang, utan symboliskt kapital
som visar att organisationen agerar pi ett sitt som Gverensstimmer med sin
tids vdrderingar och normer.

Tillsammans gor dessa antaganden att styrelsearbete framtrider som ett
institutionellt och kulturellt fenomen lika mycket som ett strategiskt eller
ekonomiskt. I det institutionella perspektivet blir frigan inte bara om
styrningen dr effektiv, utan om den &r legitim, det vill sdga om styrelsens
sprak, sammansittning och beslut svarar mot de normer som definierar vad
som uppfattas som trovirdigt och ansvarsfullt i sin tid. Styrelsen stir dir som
en bro mellan organisationens inre liv och omvérldens moraliska och
symboliska ordning, och det &r just i denna O&versittning som dess
institutionella kraft tar form.

Styrelsens arbete

Sett genom det institutionella perspektivet framtrdder styrelsen som
organisationens kanske mest centrala grinsorganisation, ett slags membran
ddr samhillets regler, normer och virderingar moter den interna praktiken.
Det dr hir som externa forvintningar oversitts till de policies, beslut och
rutiner som inte bara uppfyller formella krav utan ocksd skapar symbolisk
trovirdighet. Styrelsen blir dirmed mer 4n ett beslutsforum; den fungerar
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som en tolkande och meningsskapande struktur dir foretagets handlingar
gors begripliga i ljuset av den institutionella ordning som omger det. I denna
mening dr styrelsearbetet ett kontinuerligt Oversdttningsarbete, dir
lagstiftning, samhilleliga ideal och moraliska krav omvandlas till
organisatoriska uttryck som etiska riktlinjer, hallbarhetsstrategier,
styrningsprinciper och rapporteringsstandarder.

Den institutionella piverkan sker inte frimst genom tving utan genom
kulturell resonans. For att uppfattas som legitim behover organisationen
framstd som en aktér som bade forstar och delar de vdrderingar som praglar
sin tids institutionella landskap. Styrelsen fungerar hir som béde filter och
forstirkare: den filtrerar omvirldens krav till det som dr rimligt och relevant
for foretagets verksamhet, samtidigt som den forstirker just de symboler, det
sprak och de berittelser som signalerar att organisationen 4r ansvarsfull och i
takt med sin tid. Individuella styrelseledamoter spelar i detta sammanhang en
sdrskild roll. De som bir erfarenheter frdn politik, myndigheter,
branschorganisationer, akademi eller civilsamhille tillfér inte enbart teknisk
kompetens, utan ocksd institutionellt kapital, en form av symbolisk
troviardighet som placerar organisationen i en bredare moralisk och
professionell gemenskap. Genom dessa personer kommunicerar foretaget att
det behirskar de koder och normer som definierar vad som rdknas som
legitimt i just detta filt.

I tider av snabb fordndring (ddr normer, virderingar och regelverk skiftar) blir
styrelsens institutionella omddme lika avgérande som dess strategiska
kompetens. Nya krav pd transparens, mangfald eller hallbarhet fordrar inte
bara anpassning utan ocksa tolkning, eftersom de sillan kommer med fardiga
manualer. Det 4r styrelsen som behover forstd vad dessa forvintningar
betyder i praktiken, hur de bor prioriteras och vilka organisatoriska uttryck
som kan skapa langsiktigt fortroende. Genom detta arbete blir styrelsen nagot
mer 4n en formell beslutsinstans; den fungerar som en kompass for
legitimitet, ett kollektivt medvetande som hjilper organisationen att navigera
i spanningsfiltet mellan marknadens krav pd prestation och samhallets krav
pa ansvar. P4 detta sitt blir styrelsen bdde ett uttryck for institutionell
ordning och en producent av den, eftersom den férkroppsligar de virden som
uppfattas som rationella och rdtt i sin tid och omsitter dem i handlingar,
sprak och strukturer som uppritthaller organisationens plats i sin sociala
omgivning.
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Kritik och utveckling

Trots sitt genomslag har institutionell teori ocksd mott dterkommande kritik,
framfor allt for sin tendens att beskriva organisationer som &verdrivet
anpassliga och dirmed riskera att forminska deras handlingskraft. Den tidiga
neoinstitutionella forskningen betonade ofta isomorfism, konformitet och
symbolisk legitimitet, vilket ledde till en bild av organisationer som passiva
mottagare av institutionella tryck. Kritiker har papekat att denna forstdelse
riskerar att dolja att organisationer, och i synnerhet deras styrelser, ocksd kan
agera strategiskt, utmana etablerade normer och bidra till att forma nya
institutionella logiker. Forskare som Oliver (1991) och Greenwood och
Suddaby (2006) padminner om att institutioner inte bara reproduceras utan
ocksd forindras, ofta genom medvetet agerande frin individer och grupper
med inflytande.

En annan kritik rér den starka betoningen pa legitimitet som maél i sig. Nar
styrning primért forstds som en stridvan efter att framstd som legitim finns en
risk att fragor om faktisk effektivitet och ansvar faller i skymundan.
Forskningen om isdrkoppling (decoupling), idén att formella strukturer kan
anvindas for att skapa legitimitet utan att praktiken foridndras, har visserligen
visat hur organisationer ibland hanterar dubbla krav genom att separera
symbolisk anpassning frdn operativ vardag. Men senare studier har betonat att
denna separation sillan dr total. Organisationer &versdtter och anpassar
normer snarare dn att enbart imitera dem, och denna &versittning 4r ofta
selektiv, forhandlad och fylld av kompromisser. P4 s vis blir styrelsen inte
bara en birare av normer utan en arena for institutionellt entreprendrskap, en
plats dir etablerade virden kan omtolkas, nya ideal kan introduceras och
balansen mellan legitimitet och innovation hanteras medvetet.

En tredje utvecklingslinje handlar om institutionell komplexitet.
Organisationer verkar ofta i ett landskap dir flera institutionella logiker
samexisterar - exempelvis marknadens krav pa l6énsambhet, statens krav pa
regelefterlevnad, investerares krav pd avkastning och allminhetens krav pa
ansvar och etik. For styrelser innebdr detta att styrning inte kan forstds som
en fraga om enkel konformitet. I stdllet handlar den om selektiv 6versittning
och aktiv navigering, dir styrelsen kontinuerligt behover avgora vilka normer
som ska prioriteras, vilka som kan kombineras och vilka som, i vissa fall, b6r
utmanas.
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Samlad slutsats

Institutionell teori forskjuter styrningsforskningens uppmarksamhet fran
prestation till legitimitet, frn frigan om hur styrelser skapar ekonomiskt
virde till hur de uppritthéller socialt fortroende. Dédr Agentteorin betonar
kontroll och ansvar och teorin om resursberoende ser styrelsen som en kanal
till kritiska resurser, gor institutionell teori styrelsen till en birare av normer,
symboler och berittelser. I detta perspektiv handlar styrning inte enbart om
effektivitet utan om att agera p4 ett sitt som uppfattas som ritt och trovirdigt
i sin institutionella kontext. Styrelsens sprak, sammansittning och handlingar
blir dérfor uttryck for hur organisationen positionerar sig i relation till de
normer som definierar dess filt. Legitimitet framtrdder som en strategisk
resurs, ndgot som maste fortjdnas, forvaltas och kontinuerligt aterskapas.

Den centrala implikationen 4r att god styrning kriver en férmiga att férena
marknadens prestationslogik med samhillets normer for ansvar och etik. I
denna mening fungerar styrelsen som en institutionell kompass, ett slags
kollektivt samvete som vigleder organisationen i ett landskap dir virde och
virdighet hdnger samman. Institutionell teori erbjuder ddrmed ett ytterligare
sitt att forstd styrelsens funktion: som producent av legitimitet, en roll dir
symbolik, tolkning och kulturell resonans blir lika viktiga som strategiska
analyser och finansiella resultat.
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Kapitel 8:

Fran perspektiv till struktur:
styrelsearbete som process

Styrelseforskningen har under de senaste decennierna vuxit fram som ett
teoretiskt rikt men samtidigt fragmenterat filt, dir olika forskningsstrémmar
har belyst skilda delar av ett och samma fenomen utan att alltid tala med
varandra. De sex perspektiv som behandlats i foregdende kapitel
(Agentteorin, Stewardshipteorin, Teorin om resursberoende, Upper Echelons
teorin, det beteendevetenskapliga perspektivet och Institutionell teori)
erbjuder var for sig en specifik forstielse av vad styrelsearbete 4r och hur det
fungerar. Tillsammans tecknar de en mangfacetterad bild dir styrelsen
framtridder som kontrollorgan, forvaltare, resurslink, kognitiv arena, social
praktik och institutionell symbol. Men trots denna rikedom av perspektiv har
forskningen linge saknat en struktur som viver samman dessa forstielser till
en mer sammanhdllen helhet, en struktur som kan beskriva styrelsearbetet
som process snarare 4n som stdende funktioner eller isolerade mekanismer.

Redan for Gver tre decennier sedan foreslog Zahra och Pearce (1989) en
modell som ordnade forskningen i tre doméner - input, process och output -
ett ramverk som hade den fortjinsten att det gjorde det mojligt att se
samband mellan sddant som tidigare studerats var for sig. Trots detta har
mycket av den efterf6ljande utvecklingen skett inom dessa doméner snarare
ian mellan dem. Strukturell forskning har fordjupat forstdelsen fér hur
styrelsens sammansdttning, oberoende, incitament och externa nitverk
paverkar forutsittningarna f6r styrning, men har ofta haft begrinsade
mojligheter att sdga ndgot om hur beslut faktiskt vixer fram i rummet. Den
beteendeorienterade forskningen har i sin tur riktat ljuset mot interaktionens
finmaskiga logik och visat hur dynamik, tolkning och kognitiva processer
avgor vilka perspektiv som lyfts fram eller faller bort. Samtidigt har
institutionella analyser forskjutit blicken utdt genom att visa hur legitimitet,
normer och symboliska praktiker formar styrelsens sprék och handlingar.
Resultatet dr ett forskningslandskap dir varje tradition odlat sina egna
begrepp, sina egna matt och sina egna ideal f6r vad god styrning innebdr.
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Det som liange har saknats dr en integrerande struktur som kan hélla samman
dessa rika men disparata delar. Syftet med detta avsnitt 4r att dterféra dessa
perspektiv till en gemensam fOrstdelse av styrelsearbete som ett
sammanhingande och rorligt flode. Hir foreslds dirfor en vidareutveckling av
Zahra och Pearces ramverk i form av modellen Input - Process - Intern output
- Extern output, som fingar styrningens cykliska och reflexiva karaktir. I
denna modell forstas styrelsearbete inte som en kedja av isolerade beslut utan
som ett kretslopp ddr varje beslut och varje utfall formar de villkor inom vilka
nista beslut vixer fram.

Modellen utgér fran att strukturer, erfarenheter och relationer - det som utgor
input - ger form 4t de interaktiva processer ddr beslut vixer fram genom
tolkning, férhandling och gemensam uppméirksamhet. Dessa processer ger i
sin tur upphov till interna effekter, en intern output, som kan bestd av nya
arbetssitt, fordjupat organisatoriskt ldrande, férindrad kultur eller en 6kad
formdga till strategisk anpassning. Dessa interna effekter materialiseras sedan
i externa utfall, en extern output, dir organisationens agerande sitter avtryck
i sin omvirld genom exempelvis forbdttrad prestation, stirkt legitimitet eller
fordjupade relationer till viktiga akttrer. Dessa externa utfall dtervinder
ddrefter till styrelsens bord som nya forutsittningar, eftersom framgéng,
misslyckande, kritik, fordndrad reglering eller nya intressentkrav alltid
omformar de villkor som nista omgdng av beslut mdste ta sin utgangspunkt i.
Styrelsearbete blir dirmed inte en linjdr process utan en reflexiv cykel dir
organisationens historia, handlingar och omvérldsrelationer lépande
omformar sjilva forutsittningarna for styrning.

I denna forstielse framtrader styrelsearbete inte som en uppsittning statiska
funktioner utan som ett levande kretslopp dir input och output stér i stindig
dialog och dir processen mellan dem bir spir av bide kognitiva, sociala och
institutionella mekanismer. Det dr denna helhet (denna mjuka men precisa
rorelse mellan forutsittningar, interaktioner och effekter) som gor det mojligt
att forsta vad styrelsearbete faktiskt dr ndr det betraktas som en pagaende och
sammanhéingande praktik.

Input: Strukturella och relationella férutsétiningar

Nir man betraktar styrelsearbetet genom ett processperspektiv framstér
input-dimensionen som det lager av férutsittningar som redan finns pé plats
innan sjidlva styrningsarbetet borjar ta form. Det handlar om de villkor,
resurser och egenskaper som foljer med in i rummet ldngt innan den forsta
diskussionen uppstar, och som ddrmed sitter grinserna for vad styrelsen kan
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uppmirksamma, hur den tolkar sin situation och vilka handlingsalternativ
som framstdr som rimliga. Input 4r ddrmed inte en neutral startpunkt, utan
en vav av strukturella, relationella och kulturella element som tillsammans
formar det tolkningsutrymme inom vilket processen kommer att utspela sig.

En av de mest grundliggande komponenterna &dr sammansittningen av
styrelsen, det vill sdga vilka individer som faktiskt sitter kring bordet och vilka
erfarenheter, utbildningar, virderingar och mentala modeller de tar med sig in
i sin kollektiva uppgift. I denna del av arbetet ror sig forskningen nira Upper
Echelons teorins logik, dir antagandet dr att beslutsfattande alltid priglas av
de kognitiva kartor som individer bar med sig. En grupp som delar liknande
bakgrund kan rora sig snabbt och med ldg friktion, men riskerar att missa
viktiga signaler eftersom virlden tolkas genom en alltfér sndv lins. En mer
heterogen styrelse kan i sin tur uppfatta komplexitet och skiftande
forutsittningar med storre kinslighet, men beh&ver en process som férmar
halla samman dessa olikartade perspektiv si att bredden inte Overgdr i
fragmentering. Input-dimensionen fingar dérfor de subtila men avgorande
premisser som uppstar ur det sitt pd vilket kognitiva resurser dr fordelade i

gruppen.

Till detta kommer de formella strukturer som omger styrelsen redan innan
besluten borjar ta form. Oberoende ledamoter, kommittéstrukturer,
incitamentsarrangemang och roller som skiljer dgare fran ledning ar uttryck
for den arkitektur som Agentteorin linge har betonat. Dessa element
bestimmer maktférhallanden, informationsfléden och ansvarslinjer, och de
skapar en grundlogik for hur styrelsen foérvintas balansera kontroll, stéd och
tillsyn. I denna strukturella utgdngspunkt ligger mycket av forutsittningarna
for hur styrelsen kommer att kunna ut6éva sitt mandat; den paverkar inte
endast vem som har ordet, utan ocksd hur frigor prioriteras och vilka typer av
avvikelser som far uppméirksambhet.

Utover de formella strukturerna spelar dven de relationella och kulturella
forutsittningarna en betydande roll. Organisationer priglas av sina virden,
sitt historiska arv och den typ av ansvarstagande som utvecklats over tid. I
miljoer dir relationen mellan styrelse och ledning bygger pd 6msesidig tillit
uppstdr en utgdngspunkt som liknar den som Stewardshipteorin beskriver,
ddr styrning forstds som ett gemensamt ansvar snarare dn en kamp om
kontroll. Om det ddremot rdder misstinksamhet eller ett klimat dir varje
handling maste sikras genom formell 6vervakning kan styrelsens arbete bli
mer defensivt och priglat av begrinsat informationsutbyte. Det 4r viktigt att
se att dessa relationella faktorer inte handlar om sjilva styrelsens
interaktioner (det 4r processnivdn), utan om den bredare organisationskultur
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som styrelsen verkar inom och som péverkar vad som &verhuvudtaget ir
mojligt att uttrycka eller ifragasitta.

Samtidigt dr styrelser aldrig isolerade system. De bdr med sig linkar till
omvirlden genom ledamaéternas sociala och symboliska kapital: deras ndtverk,
kontakter och férmdga att 6ppna dorrar till arenor dér resurser, legitimitet och
information cirkulerar. I denna del talar forskningen tydligt genom Teorin om
resursberoende, dir antagandet dr att organisationens handlingsutrymme
okar nir styrelsen dr sammanldnkad med akt6rer som kontrollerar viktiga
resurser. Ledamdter med nira band till banker, myndigheter, investerare eller
branschorganisationer kan ge foretaget fordelar som inte kan byggas internt,
och personer med symbolisk tyngd (akademiker, tidigare politiker,
branschprofiler) kan fungera som birare av trovirdighet i arenor dir
organisationens rykte dr lika viktigt som dess prestation.

Slutligen formas input-dimensionen av institutionella tryck, alltsd de regler,
normer och férvintningar som definierar vad en styrelse bor vara i en viss tid
och kontext. Institutionell teori visar hur organisationer anpassar styrelsens
utformning till dessa yttre férvdntningar, inte bara for att folja lagstiftning
utan for att framstd som legitima i 6gonen pd investerare, kunder och
allménhet. Detta bidrar till en viss likriktning inom filtet, men ger samtidigt
organisationer en skyddande ram eftersom den som f6ljer den institutionella
ordningen sillan beh6ver motivera sina strukturer.

Sammantaget innebir detta att input inte dr en uppsittning separata variabler
utan en sammansatt vdv av kognitiva, strukturella, relationella och
institutionella resurser. Det 4r denna vdv som bestdimmer vem som sitter i
rummet och varfor, vilka erfarenheter och perspektiv de representerar, vilket
fortroendeklimat organisationen erbjuder och vilka normer som anger vad
som uppfattas som legitimt eller rimligt. Innan den forsta meningen yttras i
styrelserummet 4r det mesta redan avgjort pd denna niva: vilka frigor som
overhuvudtaget kommer att kunna lyftas, vilka som faller bort och vilken form
av tinkande som betraktas som md&jligt, rimligt eller nddvindigt. Det &r i
denna forforstaelse som styrelsens processer tar sitt avstamp, och dirmed
ocksd i denna dimension som de djupaste skillnaderna mellan olika styrelsers
arbetssitt har sin grund.

Process: Styrelsens arbete i praktiken

Nir man ror sig fran styrelsens forutsittningar till dess praktiska arbete trider
en ny dimension fram, en som inte kan fingas av strukturella arrangemang
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eller formella dokument utan bara av sjilva gérandet. Process syftar hir pd det
levande arbete som utspelar sig i rummet: hur ledamoéter lyssnar, talar,
forhandlar, misstar sig, omprovar och gradvis skapar mening tillsammans. Om
input-dimensionen beskriver varfor vissa frigor kommer upp pd bordet,
beskriver process hur dessa frigor bearbetas nidr minniskor med olika
erfarenhetsvirldar mots och forsoker gora det osdkra begripligt. Det dr
styrelsens vardagliga rytm, fylld av bdde logik och kinsla, av formella
procedurer och subtila sociala monster.

I praktiken innebdr detta att styrelsearbetet dr djupt kommunikativt. Det
handlar om ett samtal dir information inte bara presenteras utan tolkas,
filtreras och ibland omformas f6r att passa den forstdelseram gruppen arbetar
inom. I dessa samtal fir sprék, tonfall och kroppssprék lika stor betydelse som
formella argument, eftersom de bestimmer vilka rdster som uppfattas som
trovirdiga och vilka som hamnar i periferin. Beslut vixer darfor inte fram ur
en neutral process, utan ur ett minskligt samspel dir status, forvintningar
och relationer influerar bdde tempot och riktningen. Det
beteendevetenskapliga perspektivet fingar denna dynamik genom att visa hur
styrelser bara delvis styrs av rationalitet; till stor del styrs de av hur
ménniskor formar hantera sin egen och varandras osdkerhet.

Formella strukturer spelar samtidigt en viktig roll genom att ge processerna
en ram. Kommittéer, rapporteringsordningar, granskningsrutiner och tydliga
ansvarsomraden fungerar som arkitektur fér hur information cirkulerar och
hur frdgor forbereds innan de ndr bordet. Hir ligger Agentteorins bidrag
tydligt synligt: dessa mekanismer sdkerstdller transparens, minskar
informationsasymmetrier och skapar en struktur for ansvarstagande. Men
processens kvalitet avgors inte enbart av om mekanismerna finns pd plats,
utan av hur de levs i meningen hur ledaméter anvinder dem, hur mycket tillit
de kdnner till systemet och om reglerna blir ett stod eller ett hinder i det
dagliga arbetet.

Styrelsens relation till ledningen &r ytterligare en nod dir processens karaktir
visar sig. I vissa organisationer radder en atmosfir av partnerskap dir styrelsen
fungerar som strategisk samtalspartner, ett rddslag dar komplexa friagor
dissekeras med gemensamt ansvar och langsiktigt perspektiv. Hir ligger
stewardship-logiken nidra till hands, dir foértroende och gemensam
syftesforankring gor att styrningen blir framdtblickande och
utvecklingsorienterad. I andra sammanhang priglas relationen av storre
distans, vilket kan stdrka det kritiska ©&gat men riskerar att begrinsa
Oppenheten i strategiska diskussioner. Balansen mellan oberoende och
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samverkan dr dirfor avgérande: for mycket kontroll forsvagar kreativiteten, for
mycket nidrhet forsvagar tillsynens kraft.

Processnivin omfattar ocksd den kognitiva dimensionen, det vill siga den
kollektiva meningsskapande aktivitet som uppstdr ndr ledamoter forsoker
forsta komplexitet. Varje ledamot bar med sig sina mentala modeller, formade
av utbildning, yrkesliv och kulturella erfarenheter. Nir dessa perspektiv mots
skapas inte bara variation i tolkning, utan ocksd forutsdttningar for
fordjupning. Upper Echelons-teorin visar hur strategiska beslut formas av
dessa kognitiva baser, men det dr i processen, i sjdlva interaktionen, som det
avgors om denna mangfald blir en resurs eller ett hinder. Kvaliteten i samtalet
(mojligheten att uttrycka oenighet, att tveka, att prova tankar) avgdr om
tolkningsprocessen blir rik eller reducerad.

Samtidigt 4r styrelsens arbete ocksd en symbolisk praktik dir sprik, ritualer
och formalia uttrycker organisationens virderingar. Genom rapporter,
policydokument och sittet att rama in beslut visar styrelsen hur den forstar
sitt uppdrag i relation till omvirldens krav pd transparens, ansvar och
legitimitet. Institutionell teori hjdlper oss att se att dessa uttryck inte bara ir
artefakter for extern konsumtion; de priglar dven styrelsens sjdlvbild och det
sitt pé vilket den uppfattar vad som dr mdojligt, rimligt och ritt inom sin egen
organisation. Symboler 4r hir bide kommunikation och kulturformande
handlingar i styrelsens eget arbete.

Processen stricker sig dessutom bortom styrelserummet. Ledaméter anvinder
sina nitverk, forhandlar relationer och skapar tillgdng till resurser som
paverkar organisationens handlingsutrymme i stort. Det dr resursberoendets
logik i praktiken: ldnkar till banker, myndigheter, branschorgan och
civilsamhille aktiveras inte i formella beslut, utan i de informella kontakter
och den tysta férhandling som pagdr mellan motena. Processen dr darfor bade
intern och extern, bdde synlig och osynlig, bdde dokumenterad och levd.

Sammantaget utgor processnivan styrelsens hjirta. Det 4r hir som strukturer
moter minniskor, dir regler fir liv och dir styrningens egentliga innehéll
formas. Processen 4r varken en teknisk procedur eller enbart ett socialt
samtal, utan ett stindigt flode dir kontroll och samverkan balanseras, dir
osdkerhet foradlas till beslut och ddr normer 6versitts till handling. Genom
att se pa styrelsen genom denna lins framtrider styrning inte som en serie
moten, utan som ett pidgiende meningsskapande arbete dir organisationens
riktning skapas i varje ord som yttras och varje tystnad som uppstar.
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Intern Output: Effekter i organisationen

Nir man ldmnar sjilva styrelserummet och foljer beslutens efterliv in i
organisationen blir det tydligt att styrning inte bara 4r ndgot som sker genom
formella beslut, utan nigot som gradvis omvandlas till klimat, sprdk och
handlingsmoénster. Intern output syftar pd just dessa effekter, det vill siga de
fordndringar som vixer fram i organisationens sitt att tdnka, arbeta och forstd
sig sjdlv som ett resultat av styrelsens praktik. Det handlar inte om kortsiktiga
finansiella utfall, utan om hur organisationens inre liv formas 6ver tid: dess
kultur, dess lirande och dess formaga att bira komplexitet.

Styrelsen sitter tonen genom sitt eget sdtt att arbeta. Nir styrelsearbetet
priglas av Oppenhet, dialog och respektfull prévning av olika perspektiv
sipprar detta ofta ned i organisationens vardag. Ledningsgrupper, projektteam
och operativa forum borjar spegla den stil som modellleras pé toppen. Det
beteendevetenskapliga perspektivet visar att styrelser fungerar som kulturella
fyrar ddr deras sdtt att resonera, lyssna, hantera oenighet och balansera
tempot blir till signaler som paverkar hur méinniskor lingre ned i
organisationen uttrycker osdkerhet, tar ansvar och provar idéer. P4 samma sitt
kan ett styrelsearbete som domineras av formalia, defensivt tinkande eller
hierarkiskt sprik sidtta ett helt annat avtryck, dir forsiktighet ersitter
nyfikenhet och dér ldrande blir ett undantag snarare 4n en vana.

En viktig del av intern output handlar om organisationens strategiska och
kognitiva formiga. Nir styrelsen fungerar som ett rum for reflektion dir olika
erfarenheter och perspektiv mots, skapas ofta en storre beredskap att ldsa och
tolka en fordnderlig omvirld. Upper Echelons-teorin hjidlper oss forsta att
styrelsen bidrar till hur organisationen ser i meningen vilka signaler som fér
biring, vilka hot och mgjligheter som uppfattas som betydelsefulla och vilka
antaganden som behover omprovas. Resultatet blir ofta subtilt men
betydelsefullt: skidrpt uppmirksamhet, 6kad tolkningsférméga och en bredare
repertoar av mojliga strategiska vigar.

Nir fortroende dr det barande temat i relationen mellan styrelse och ledning,
och nir virderingar uttrycks med tydlighet och dkthet, kan organisationens
interna kultur utvecklas i riktning mot ldngsiktighet, delaktighet och
ansvarstagande (Stewardshipteori). En styrelse som arbetar i en anda av tillit
och gemensam riktning tenderar att ge upphov till ett klimat dir individer
vagar stilla frdgor, ddr ansvar tas utan att det begirs och dir engagemang blir
en naturlig del av vardagen. Denna kulturella stabilitet fungerar som ett slags
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organisatoriskt immunforsvar i tider av snabb fordndring: relationerna &r
redan provade, sprakbruket 4r etablerat och uppdraget delas.

Samtidigt kan styrelsen paverka organisationens utveckling genom mer
formella mekanismer. Tydligare rutiner for rapportering, forbittrade
granskningsprocesser eller genomarbetade principer for ansvarsskyldighet kan
stirka koordinering och o6ka transparensen (Agentteorin). I en miljo dir
formella krav balanseras med en ldrandeorienterad kultur blir dessa
mekanismer inte ett hinder, utan ett st6éd som tydliggdr forvintningar,
synliggor avvikelser och mojliggoér utveckling snarare dn skuld.

Intern output péverkas dven av de externa perspektiv och nitverk som
styrelsen biar med sig. Nir ledaméter tar in kunskap frin andra branscher,
politiska system eller teknologiska kontexter vidgas organisationens horisont
(Teorin om resursberoende). Detta inflode av idéer och erfarenheter fungerar
ofta som en form av kognitiv revitalisering dir organisationen ser sina
utmaningar genom andra raster och dir nya mojligheter identifieras innan de
blir akuta.

En annan form av intern effekt uppstar nir institutionella krav (exempelvis pa
hallbarhet, mangfald eller etisk transparens) Oversdtts till interna
policydokument, sprakbruk och rutiner. Den institutionella teorin belyser hur
styrelsen fungerar som O&versdttare av samhillets normer, vilket innebdr att
externa férvintningar fir en plats i organisationens dagliga praktik. P4 detta
sdtt skapas en samklang mellan omvirldens krav och organisationens egna
virderingar, ndgot som ofta stirker legitimitet internt eftersom medarbetare
uppfattar att organisationens normer och sambhillets virderingar ror sig i
samma riktning.

Sammantaget handlar intern output om hur styrelsens arbete forindrar
organisationens inre ekologi. Det visar sig i nya sitt att tala om problem, i
modet att stdlla svara fragor, i formdgan att bara oenighet utan att spricka och
i utvecklingen av strukturer som stédjer gemensamt lirande. Dessa effekter
syns inte alltid i tabeller eller kontrollpaneler, men de 4r ofta de mest
avgorande eftersom de utgér den tysta infrastrukturen for allt framtida
handlande. De gor styrelsens beslut levande genom de praktiker och
virdeforskjutningar de sitter i rorelse 6ver tid.
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Extern Output: Effekter i omvérlden

Nir vi foljer styrelsens arbete utanfor organisationens egna viggar blir det
tydligt att styrning aldrig stannar vid besluten. Den tar sig uttryck i relationer,
signaler och symboler som gradvis formar hur organisationen uppfattas av sin
omvirld. Extern output handlar om dessa utétriktade effekter, de resultat som
vixer fram nir interna processer, kulturella monster och strategiska
tolkningar fir konsekvenser i det landskap dir foretaget ror sig. Detta dr
styrningens mest synliga dimension, men ocksd den mest komplexa eftersom
den flitar samman prestation, legitimitet, relationer och omvdrldens
forvantningar i ett och samma flode.

Styrelsen fungerar i denna mening som organisationens frimsta griansyta mot
samhillet. Genom sitt sprdk, sina prioriteringar och sina representanter
kommunicerar den vad organisationen stir for, inte bara vad den gor.
Institutionell teori hjédlper oss se att detta kommunikativa lager dr centralt for
hur organisationen beddms av investerare, kunder, myndigheter och
samarbetspartners. Legitimitet 4r hir inte en kosmetisk fraga, utan ett
fundamentalt villkor for tillgang till resurser, inflytande och uthallighet Gver
tid. Nér styrelsen visar att verksamheten agerar i takt med samhillets normer
(i synen pd ansvar, transparens, héllbarhet eller etik) stirks organisationens
symboliska kapital, det vill siga den trovirdighet som gor att andra aktGrer
vagar inga relationer och se foretaget som en serios och langsiktig part.

Den externa outputen formas ocksa av de relationer som styrelsen bygger och
uppritthaller. Varje ledamot fungerar som en bédrare av nitverk, erfarenheter
och fortroende, och ddrigenom som en bro till resurser som annars skulle vara
svarare att nd. Teorin om resursberoende visar hur dessa externa linkar
minskar osdkerhet och vidgar organisationens handlingsutrymme genom att
skapa tillgdng till kapital, samarbeten och information. I praktiken innebir
detta att styrelsen inte bara reagerar pd beroenden utan aktivt omformar dem
genom att Oppna nya foérhandlingsarenor, forkorta informationsvigar och
skapa fortroende i miljéer ddr konkurrens och komplexitet gor relationer
alltmer avgdrande.

Samtidigt finns en mer langsiktig och subtil dimension av extern output, dir
styrelsen fungerar som institutionell aktdr. Nir styrelsen utvecklar rutiner for
etik, héllbarhetsrapportering eller riskhantering kan dessa praktiker etablera
en standard som andra organisationer i branschen forvintas f6lja. P4 si sitt
deltar styrelser inte bara i anpassning till rddande normer, utan dven i
produktionen av dem. Institutionell teori gor det tydligt att foretag genom
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sina styrelser bade 4r formade av och sjdlva formar den institutionella ordning
de verkar inom. Detta giller sdrskilt i fragor ddr samhadllets normer férandras
snabbt (som klimatansvar, minskliga rittigheter eller mangfald) dér styrelser
kan bli birare av en ny kulturell berittelse om vad ansvarsfullt foretagande
innebir.

Extern output rymmer ocksd effekter pd organisationens strategiska
prestationer. Upper Echelons-perspektivet visar att méngfald i erfarenheter
och perspektiv i styrelsen stdrker organisationens férmaga att uppfatta
forandring, analysera osdkerhet och utveckla strategier som haller &ver tid.
Den resiliens som uppstar nir organisationens mentala kartor vidgas gor att
foretaget bidttre kan navigera marknader i omvandling och identifiera
mojligheter i det som andra ser som risk. Externa prestationer (i form av
innovation, tillvixt eller forbdttrad position i virdekedjan) dr ddrmed inte
separata fran styrelsens interna arbete utan uttryck for hur vil organisationen
tolkar och reagerar pd sin omvirld.

Aven relationen mellan styrelse och ledning fir konsekvenser utanfor
organisationen. Nir detta samspel priglas av fortroende, stabilitet och
gemensam riktning signaleras en ldngsiktighet som investerare och
samarbetspartners ofta virdesitter. Stewardshipteorin belyser hur en kultur
av ansvar och dmsesidig respekt skapar ett externt intryck av pélitlighet, och
hur denna stabilitet i sin tur 6kar organisationens attraktionskraft. Samtidigt
visar agentteorin att tydligare styrningsprinciper, transparens och noggrann
rapportering stdarker marknadens tillit till att organisationen inte bara fattar
rimliga beslut, utan ocksa kan motivera dem pa ett sitt som visar integritet.

Det dr darfor fruktbart att se extern output som en vidv av materiella och
symboliska effekter som samspelar. Nya resurser, kontrakt, partnerskap och
marknadsrelationer 4r synliga tecken pd framging, men ofta 4r de
mojliggjorda av de mer immateriella effekterna: fortroende, legitimitet, rykte
och den kinsla av stabilitet eller riktning som omvirlden tillskriver
organisationen. Samtidigt forstdrker framgangsrika resultat ofta legitimiteten,
vilket gor att dessa tvd dimensioner flitas samman i en sjilvforstiarkande
cirkel.

Sammantaget visar denna fjdrde dimension att styrelsens inflytande stricker
sig langt utanfor sitt formella mandat. Genom sitt sdtt att tdnka, tala och
representera organisationen deltar styrelsen i ett kontinuerligt formande av
foretagets plats i samhdllet: dess trovirdighet, dess férméga att ingd relationer
och dess ritt att agera. Extern output dr dirfor inte bara den sista linken i
styrningskedjan utan den punkt ddr hela processens virde synliggérs - dir
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strukturer, processer och intern kultur moéter omvirldens blick och dir
foretaget antingen erkdnns som legitimt och handlingskraftigt eller blir
foremal for tvivel. I denna bemirkelse bir styrelsen inte bara ansvar for vad
organisationen gor, utan ocksé for vad den blir i sina intressenters &gon.

Bokens fortsatta struktur

Den o&versikt som presenterats visar med tydlighet att de sex teoretiska
perspektiven inte beskriver samma del av styrningen, utan snarare olika strik
i det storre kretslopp som utgor styrelsens arbete. Varje perspektiv belyser en
sdrskild del av kedjan (ibland dess strukturella grund, ibland dess sociala
dynamik, ibland dess externa forankring) men inget av dem stricker sig 6ver
hela flodet fran forutsittning till konsekvens. Det &dr forst ndr perspektiven
liggs sida vid sida som en mer sammanhdllen bild framtrider, dir
styrelsearbete inte ldngre uppfattas som en rad isolerade beslut utan som ett
reflexivt system dir struktur, interaktion och resultat stidndigt formar och
omformar varandra.

Just dirfor fungerar modellen "Input - Process - Intern Output - Extern
Output” som bokens bidrande struktur. Den gor det mojligt att folja hur
styrning tar form genom tiden: hur de forutsdttningar styrelsen bar med sig in
i rummet sétter ramar for interaktionen, hur interaktionen skapar monster av
tolkning och beslutsfattande och hur dessa ménster i sin tur ger upphov till
effekter i organisationen och i omvirlden. Modellen hjilper oss att se att
styrning inte dr en linjdr orsakskedja, utan ett kretslopp dir varje steg
paverkar och omformar nista.

I den fortsatta framstéllningen férdjupas dérfor varje dimension for sig. Del B
riktar uppmérksamheten mot styrelsers forutsittningar, det vill sdga de
strukturella, relationella och institutionella villkor som utgdr arbetets
startpunkt. Del C tar oss in i sjdlva styrelserummet och undersdker hur
styrning blir till i praktiken, i samspelet mellan méinniskor, normer och
tolkningar. Del D avslutar med att analysera styrningens resultat, bdde de
interna effekterna i form av kultur, ldrande och organisatorisk férméga och de
externa effekterna som visar sig i relationer, legitimitet och positionering i
omvirlden.

P4 detta sitt fungerar modellen som bokens analytiska ryggrad. Den binder
samman teorierna, skapar en réd trdd genom framstéllningen och gér det
mojligt att forstd styrelsearbete som det det faktiskt &r: ett levande kretslopp
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dér forutsittningar blir processer, processer blir effekter och effekter formar
de villkor som nésta beslut vilar pa.
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DEL B:

Styrelsers forutsattningar - Input

Styrelsearbetet borjar inte i motesrummet. Det tar form ldngt tidigare, i de
strukturer, relationer, erfarenheter och normer som bestimmer vad styrelsen
kan se, tinka och gora. Varje samtal, varje konflikt och varje beslut vilar pd en
underliggande arkitektur av makt, kognition och institutionella villkor. Denna
grundldggande niva, styrningens input, utgdr den ram som ger styrelsen sitt
handlingsutrymme redan innan processen pibérjas. Den avgor vilka fragor
som uppfattas som legitima, vilka alternativ som 6ver huvud taget betraktas
som mojliga och hur styrelsen tolkar sitt eget uppdrag. I denna del av boken
analyseras dirfor de centrala byggstenar som formar detta férhandslandskap.
Tillsammans visar de hur strukturer, erfarenhetsbaser, nitverk och
institutionella logiker skapar grunden for allt som senare sker i rummet,
innan ett enda ord yttrats. Denna del bestdr av fem kapitel som pd olika sitt
belyser dessa villkor:

Kapitel 9 - Styrningens arkitektur: Makt, incitament och tillit

Det forsta kapitlet i denna del beskriver styrningens strukturella fundament.
Hir mots de tva klassiska ytterpunkterna inom filtet, kontroll och fértroende,
genom agentteorins och stewardshipteorins olika forstdelser av ansvar och
motivation. Kapitlet visar hur &garstruktur, incitament, rollférdelning,
kommittéer och kulturella normer tillsammans bildar den infrastruktur som
ramar in styrelsens mandat, ansvar och faktiska utrymme att paverka.

Kapitel 10 - Styrelsens sammansittning och erfarenhet: Den kognitiva
basen

I det andra kapitlet flyttas fokus till styrelsens kollektiva erfarenhetsgrund.
Med Upper Echelons-teorin som utgingspunkt beskrivs hur ledaméternas
synliga egenskaper (sdsom utbildning, bakgrund, funktion och kon) fungerar
som indikatorer pd de kognitiva kartor som styr vad styrelsen kan uppfatta,
ifrdgasdtta och fOrstd. Sammansittningen blir dirmed en kognitiv
selektionsmekanism: den styr vilken verklighet styrelsen &ver huvud taget kan
forestilla sig.
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Kapitel 11 - Resurser, nitverk och omvirldsrelationer: Styrelsen som
granssnitt

Det tredje kapitlet visar hur styrelser minskar osdkerhet genom att mobilisera
externa resurser. Med Teorin om Resursberoende som ramverk beskrivs hur
humant, socialt och symboliskt kapital (exempelvis genom interlocks, nidtverk
och legitimitet) kan 6ka organisationens handlingsutrymme och péverka vilka
strategiska mojligheter som blir tillgéngliga.

Kapitel 12 - Institutionella ramar och nationella modeller: Normer,
legitimitet och system

I detta kapitel riktas blicken mot de bredare institutionella logiker som formar
styrningens sprak, normer och design. Hir blir det tydligt hur nationella
modeller, regleringsregimer och kulturella forestillningar definierar vad som
anses vara “god styrning” och ddrmed bade begrinsar och mojliggdr hur
styrelser utformas och agerar i praktiken.

Kapitel 13 - Sirskilda kontexter: Styrelsearbete i foranderliga landskap

Det sista kapitlet i denna del visar hur dessa férutsittningar utmanas i miljoer
dér institutionella regler &r flytande, teknologier férindrar beslutslogiken och
organisationer verkar Over flera normsystem samtidigt. Har beskrivs hur
styrning fordndras nir den behdver Oversdttas mellan olika logiker och
anpassas i grinsoverskridande, komplexa och snabbt skiftande sammanhang.

Gemensamt for dessa fem kapitel dr insikten att styrelsearbete aldrig &r
neutralt. Input-dimensionen utgdr ett system av makt, kognition, ndtverk och
normer som pd forhand bestimmer mycket av vad styrelsen senare kommer
att gora, och vad den inte kommer att se. Det dr dessa forutsdttningar som
avgor vilka fragor som ndr bordet, vilka perspektiv som ges tyngd och vilka
handlingsalternativ som uppfattas som rimliga. I detta landskap tar
styrelsearbetet sin bérjan.
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Kapitel 9:

Agande, struktur och kontroll

Styrningens arkitektur - en 6versikt

Styrelsearbete utspelar sig aldrig i ett vakuum. Varje beslut, varje interaktion
och varje férdelning av ansvar vilar pa en underliggande arkitektur av makt,
incitament och tillit. Denna arkitektur (styrningens grundliggande input)
formar vilka frdgor som uppfattas som legitima, vilka alternativ som &ver
huvud taget framstir som mojliga och vilka intressen som fir tyngd i rummet.
Man kan beskriva det som att styrelsen redan frdn borjan ror sig inom ett
system av osynliga ramar som bade mojliggér och begransar vad som kan
goras, och som gor att vissa beslut framstdr som naturliga och andra som
mindre tidnkbara.

Inom forskningen framtridder tva teoretiska logiker som ytterpunkter i detta
landskap. Den forsta dterfinns i Agentteorin (agency theory), dir foretaget
betraktas som ett nitverk av kontrakt mellan aktorer med olika mél och
riskprofiler (Jensen & Meckling, 1976; Eisenhardt, 1989). I detta perspektiv
blir styrningens uppgift att minska avstdndet mellan dgarnas och ledningens
intressen genom kontrollmekanismer och olika incitament. Maktférdelningen
ses som ett instrumentellt arrangemang dir styrelsens roll dr att dvervaka,
korrigera och sdkerstilla att ledningen anvdnder resurserna i linje med
dgarnas vilja. Arkitekturen bygger didrfor pa disciplin, tydlighet och en hog
grad av transparens.

Den andra logiken 4terfinns i Stewardshipteorin (stewardship theory), dir
ledare antas vara forvaltare som drivs av ansvar och identifikation snarare dn
av egenintresse (Davis, Schoorman & Donaldson, 1997). Hir betonas den
inre meningsfullheten framfor yttre bel6ningar. Styrningens arkitektur ska
darfor inte frimst begridnsa utan frigéra handlingskraft genom tillit och
gemensamma virden. Styrelsens roll blir att stodja langsiktigt virdeskapande
genom dialog, stéd och fértroende.

Mellan dessa tva poler (kontroll och tillit) har den moderna forskningen om
bolagsstyrning format sina centrala byggstenar. Empiriska studier visar att
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styrningens effektivitet sillan bestdms av en enskild mekanism, utan av hur
olika komponenter samspelar och bildar sd kallade styrningsknippen
(governance bundles) (Aguilera et al., 2008; Sundaramurthy & Lewis, 2003).
Agarstruktur, styrelsens sammansittning, incitamentsystem och kulturella
normer fungerar tillsammans som ett sammanvivt system for att balansera
makt och ansvar, vilket innebdr att vilfungerande styrning inte handlar om att
vdlja mellan kontroll och tillit, utan om att kalibrera relationen mellan dem.

Denna balanslogik priglar ocksd styrelsearbetets praktiska villkor. I en
omvirld med hoga krav pd ansvarstagande, transparens och héllbarhet
behover styrelsen bade sikerstdlla kontrollens legitimitet och fortroendets
effektivitet. Fér mycket kontroll riskerar att begrdnsa handlingsutrymmet och
kvidva initiativ, medan ett Overskott av tillit kan forsvaga mojligheten till
ansvarsutkrivande. Hur dessa dimensioner kombineras (genom &garstruktur,
rollférdelning, incitament och kommittéer) formar den infrastruktur inom
vilken allt styrelsearbete dger rum. Detta kapitel analyserar darfor styrningens
arkitektur som en central input-dimension: de strukturella, juridiska,
finansiella, psykologiska och institutionella forutsdttningar som bestdimmer
styrelsens handlingsutrymme langt innan sjilva processen inleds. I de féljande
avsnitten visas hur dessa komponenter, fran dgandets form till styrelsens
design, tillsammans skapar de villkor som gor styrning méjlig.

Strukturell input - Agandets arkitektur

Agandet utgér den mest grundliggande strukturella inputen i styrningens
ekosystem eftersom det inte bara avgér vem som formellt kontrollerar
foretaget, utan ocksd vilken logik som kommer att prégla styrelsens arbete.
Det dr hir som spelplanen tar form, och det dr i denna logik som det tidigt
avgors om styrningen kommer att vila pd kontrakt och kontroll eller p3 tillit
och gemensamt ansvar. Redan innan styrelsen méts dr ddrfér manga av
ramarna for arbetet givna, eftersom 4garstrukturen péverkar maktbalansen
mellan &dgare, styrelse och ledning och styr vilka beslut som framstar som
mojliga, legitima och 6nskvdrda. Man kan sdga att dgandet fungerar som det
filter genom vilket bade problem och 16sningar forstds, och det 4r mot denna
bakgrund som styrelsens uppdrag far sin innebérd.

Agandets logik som styrningsram

Forskningen visar att olika dgartyper skapar olika styrningslogiker och ddirmed
olika villkor for styrelsearbetet. Familjedgda foretag priglas ofta av
langsiktighet och starkt engagemang fran dgarfamiljen, vilket kan ge stabilitet
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och ett tydligt virdesystem men ocksa innebéra risk fér maktkoncentration
och begrdansad insyn. Resultaten forbdttras ndr styrelsen ges ett visst
oberoende och nir ledaméter har tydliga finansiella incitament (Filatotchev,
Lien & Piesse, 2005). Det innebir att styrelsen verkar i en milj6 dar tillit och
historiska ansvarsband spelar en central roll, samtidigt som behovet av
externa perspektiv dr stort for att motverka inbundenhet och en alltfér sluten
kultur.

Statligt dgda foretag bdr ofta dubbla mal eftersom de férenar ekonomisk
effektivitet med samhaillsuppdrag och legitimitet. Hir blir styrelsens uppgift
att Oversitta politiska och samhilleliga krav till affirsmissiga beslut. Otydliga
mal kan skapa oklar ansvarsfordelning, vilket gor att transparens och
strukturerade arbetsformer blir sirskilt viktiga (Luo, Wan & Cai, 2012; Shan,
2013).

Institutionella investerare utgdr ingen enhetlig kategori. Aktiva institutioner
tenderar att stirka styrningen genom att driva pd for mer oberoende och
balanserade styrelser (Zahra, 1996; Cao & Donnelly, 2010), medan mer
passiva dgare ofta bidrar mindre till tillsyn och uppf6ljning. I aktivt dgda
foretag blir styrelsen ddrfor nira kopplad till 4garnas kontrollsystem, medan
den i passivt dgda foretag fir storre utrymme att arbeta sjilvstindigt. Private
Equity- och riskkapitaldgare representerar en dgarlogik dir dgarna gir in
mycket aktivt i verksamhetens styrning, arbetar med tydliga mal, kortare
tidshorisonter och prestationsbaserade system. Styrelsen anvidnds da som ett
verktyg for att driva effektivitet, byta ut ledning vid behov och skapa snabb
virdefordandring (Filatotchev, 2006; Bonini, Alkan & Salvi, 2012; Gong & Wu,
2011). Detta innebdr en arbetsmiljé dir beslutsfattandet sker i hogt tempo
och didr sambandet mellan strategi och finansiell uppfoljning ar sirskilt starkt.

Medarbetardgande och politiskt inflytande introducerar andra typer av
malkonflikter. Begrinsat medarbetardgande kan stirka engagemang och
ansvarstagande, medan hoga 4dgarandelar riskerar att leda till grupptdnkande
och troghet (Guedri & Hollandts, 2008). I organisationer ddr politiskt tillsatta
representanter deltar i styrelsen kan personliga eller ideologiska intressen
paverka arbetet, vilket ibland kan underminera styrelsens oberoende (Andrés
et al., 2023).

Styrelsens uppdrag, handlingsutrymme och arbetsformer formas séledes av

vem som &ger, varfor effektivt styrelsearbete ddrfér handlar om att kunna lisa,
balansera och &versitta dgandets logik till fungerande styrning i praktiken.
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Agarstruktur som styrningsfilter

Agarstrukturens utformning (graden av spridning eller koncentration)
fungerar ocksd som ett styrningsfilter som péverkar hur makt och ansvar
kanaliseras. I foretag med spritt d4gande uppstér ofta de klassiska principal-
agent-konflikterna dir ledningen har mer information 4n 4garna och ddrmed
kan agera opportunistiskt (Filatotchev, Lien & Piesse, 2005; Zahra, 1996).
Styrelsens uppgift blir di att stdrka Overvakning, transparens och
incitamentsstrukturer. Studier visar att féretag med mer oberoende styrelser,
tydliga rapporteringslinjer och finansiella incitament ofta uppvisar bittre
resultat och lidgre agentkostnader (Filatotchev et al., 2005; Cao & Donnelly,
2010). Denna modell 4r vanlig i vdsterlindska borsnoterade foretag eftersom
dgarspridningen skapar behov av institutionella kontrollmekanismer.

I foretag med koncentrerat d4gande, som familjedgda eller statligt kontrollerade
verksamheter, uppstdr andra typer av konflikter. Hir handlar det inte i forsta
hand om ledningens opportunism, utan om spdnningar mellan olika 4gare
med delvis motstridiga mal (Huyghebaert & Wang, 2012; Luo, Wan & Cai,
2012). Forskning frdn Kina och Taiwan visar att nir staten eller dominerande
blockigare har storre rostritt 4n ekonomiskt risktagande Okar risken for sd
kallad ”tunneling”, dir resurser fors till nidrstdende aktdrer pa
minoritetsdgarnas bekostnad (Lee & Yeh, 2004; Shan, 2013). Samtidigt visar
flera studier att detta kan motverkas genom att oka andelen oberoende
ledamoter eller dela kontrollen mellan flera storre dgare, vilket forbdttrar
transparens och ansvarsfordelning (Huyghebaert & Wang, 2012; Luo, Wan &
Cai, 2012).

Liknande monster framtrider i familjedgda foretag, dir langsiktighet och
virdegrund ofta kombineras med risk for maktkoncentration och bristande
minoritetsskydd. Hir forbdttras resultaten ndr styrelsen har viss
sjdlvstindighet fran familjen och nir ledamé&terna har tydliga incitament
(Filatotchev et al., 2005). I foretag med internationella eller blandade
dgarstrukturer tillkommer dessutom ett institutionellt lager. Utldndska
investerare fungerar ofta som fordndringsagenter som fér med sig normer for
transparens, effektivitet och etiskt ansvar. Deras intrdde i statligt dominerade
foretag har visat sig forbdttra styrningen (Fogel et al., 2013) och minska
benidgenheten till ineffektiv diversifiering (Ramaswamy & Mingfang, 2001).
Samtidigt kan blandade dgarformer skapa komplexitet eftersom olika dgare
kan ha olika tidshorisonter, virderingar och forvintningar, vilket kriver att
styrelsen kan balansera finansiella, politiska och institutionella mél i samma
beslutsprocess.
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For styrelsen innebdr detta att dgaridentitet och dgarstruktur i praktiken
definierar vilket uppdrag styrelsen har. I foretag med spritt dgande ska
styrelsen fungera som 6vervakare, i foretag med koncentrerat 4gande blir den
en balanspunkt mellan starka 4gare, och i internationella konstellationer
fungerar den som en Oversidttare mellan olika institutionella logiker. Trots
dessa skillnader delar situationerna en gemensam kirna: styrelsens
effektivitet formas av dess formdga att forstd och hantera den &garlogik som
sitter villkoren for styrningen. Sammantaget visar forskningen att
styrelsearbetet formas av den dgarlogik och dgarstruktur som utgér grunden
for hela styrningsarkitekturen. Dessa strukturer avgdr inte de enskilda
besluten, men de ramar in deras logik genom att ange vilka mél som é&r
legitima, vilken risknivd som tolereras och hur ansvar fordelas. I praktiken
innebdr detta att en och samma formella struktur kan fungera helt olika
beroende pa 4garkontext. En oberoende styrelse i ett familjeforetag kan
uppfattas som extern och distanserad, medan den i ett institutionellt dgt
bolag ses som ett naturligt uttryck for ansvar. Det dr i detta mote, dir formella
strukturer kombineras med Z4garlogikens underliggande vidrden och
drivkrafter, som styrningens arkitektur fir sin verkliga betydelse och dir
styrelsens arbete tar sin borjan ldngt innan forsta motet Sppnas.

Juridisk-institutionell input - Kontroll och
skyddsmekanismer

Den juridiska och institutionella dimensionen av styrning handlar om hur
dgarkontroll omvandlas till faktisk makt genom réstvirden,
skyddsmekanismer och formella regler som bestimmer vem som i praktiken
styr foretaget. Dessa konstruktioner fungerar som en grundldggande input till
styrelsearbetet eftersom de definierar maktférdelningen langt innan styrelsen
samlas. De avgdr vem som ytterst har ritt att paverka strategiska vigval, nir
dgare kan ingripa och i vilken utstrickning styrelsen dr fri eller bunden i sitt
uppdrag. P sa sitt bildar de en sorts juridisk infrastruktur som ramar in
styrelsens handlingsutrymme, och som goér att samma formella
styrelseuppdrag kan fi helt olika innebérd beroende pd hur kontrollen ir
organiserad.

Balansen mellan risk och kontroll

Forskningen visar att relationen mellan rostritt och dgarandel 4r en av de
mest betydelsefulla mekanismerna i foretagsstyrningen (Yeh, 2005). Med
rostritt avses den formella mojligheten att paverka foretagets beslut, som att
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rosta pa bolagsstimman eller utse styrelseledaméter. Agarandel beskriver den
ekonomiska del av foretaget som &garen har rdtt till. Nir dessa tva stér i
balans (nir den som har storst inflytande ocksd bir den storsta ekonomiska
risken) skapas tydliga incitament att fatta beslut som gynnar fOretagets
langsiktiga virde. Det finns di ett naturligt samband mellan makt och ansvar.
Problemet uppstér nir kontroll kan forstirkas utan att den ekonomiska risken
okar, nigot som sker genom olika juridiska konstruktioner som gor det
mojligt att styra ett foretag med relativt liten kapitalinsats.

En vanlig konstruktion dr pyramidstrukturer (ownership pyramids), dir ett
dgande organiseras i flera led. Ett moderbolag kontrollerar ett dotterbolag,
som i sin tur kontrollerar ett tredje. Genom denna kedja kan en &dgare utova
kontroll 6ver en stor koncern trots att den faktiska ekonomiska dgarandelen
blir allt mindre lingre ned i strukturen. En 4gare kan exempelvis bara ha 25
procent av den ekonomiska risken i det nedersta bolaget men 4ndd bestimma
over dess beslut. Ett annat arrangemang 4r korsdgande (cross-ownership), dér
foretag dger aktier i varandra och pd sd vis forstirker en liten grupps
inflytande utan att nytt kapital behover tillskjutas. Differentierade rostvarden
(dual-class shares) ir ytterligare en konstruktion dir en Z4gare kan behilla
kontrollen genom aktier med fler rOster, dven om en stor del av det
ekonomiska dgandet siljs av.

Nir dessa arrangemang anviands kan maktbalansen forskjutas pa ett sitt som
gor kontroll till ett medel for att bevara inflytande snarare 4n ett ansvar for att
skapa virde. Forskningen beskriver detta som maktinlasning (entrenchment),
en situation dér ledning eller dominerande 4gare skyddar sin position dven
nir det inte lingre gynnar foretaget (Marchica & Mura, 2005; Kao, Chiou &
Chen, 2004). Studier frn Kina visar hur koncentrerad kontroll i statligt eller
familjeanknutet dgande kan m&jliggora privata formaner genom transaktioner
med nédrstdende bolag, fordelaktiga 1dn eller andra former av
resursoverforingar som inte kommer minoritetsdgare till del (Luo, Wan &
Cai, 2012). Det innebdr att kontroll anvinds for egen vinning snarare dn for
det gemensamma virdeskapandet.

For styrelsen fir detta mycket konkreta konsekvenser. Nar rostrdtt och
dgarandel dr i balans kan styrelsen agera med storre oberoende och legitimitet
eftersom 4garintresset dr tydligt och sammanhéllet. Men i foretag med
komplexa kontrollkedjor blir ansvarslinjerna oklara, och styrelsen kan tvingas
balansera mellan konkurrerande &garintressen eller hantera informella
maktcentrum som verkar vid sidan av den formella strukturen. I praktiken
innebdr detta att styrelsens uppdrag blir mer politiskt i meningen att den
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madste navigera mellan dolda och synliga maktférhallanden for att fullgora sitt
ansvar.

Forekomsten av skyddsmekanismer

Aven forekomsten av olika skyddsmekanismer paverkar styrningens dynamik.
Foretag kan anvinda juridiska skydd for att undvika snabba maktskiften eller
fientliga uppkop, som olika aktieslag med varierande roststyrka eller regler
som begridnsar hur mycket en ny &dgare fir rosta. Dessa mekanismer kan fylla
en viktig funktion genom att ge ledningen utrymme att arbeta langsiktigt och
skydda foretaget fran kortsiktiga investerare. Samtidigt kan samma verktyg
anvindas for att 13sa fast ledning eller dgare i maktpositioner och skydda dem
frdn granskning. Nir det sker upphor skyddet att vara en stabiliserande faktor
och blir i stéllet ett verktyg for maktbevarande.

Forskningen visar att marknaden ofta kan skilja mellan dessa motiv. Nir
skydd inférs under ett pigdende bud uppfattas det som ett legitimt forsvar,
men nir samma atgirder behdlls utan tydligt skil tolkas det ofta som svagt
ansvarstagande och bristande transparens (Schepker, Oh & Patel, 2018).
Foretag med mer utvecklade styrningssystem tenderar ocksa att ta bort skydd
som inte lingre beh6vs, ndgot som ses som ett uttryck for mognad och
sjdlvdisciplin i styrningen (Schepker & Oh, 2013). Samtidigt visar forskning
att juridiska strukturer inte behover vara ett hinder for dynamik. I Italien har
man exempelvis infort tidsbaserad rostritt (tenure-based voting rights), dar
dgare som behaller aktier under ldng tid belénas med extra roster. Detta gor
det mojligt att ta in nytt kapital utan att lingsiktiga dgare forlorar inflytande.
Studier visar att foretag med detta system ofta investerar mer, har fler externa
styrelseledaméter och betalar stérre utdelningar (Imperatore & Pope, 2024),
vilket antyder att genomtédnkta kontrollregler kan skapa en konstruktiv balans
mellan stabilitet och fornyelse.

Sambandet mellan kontroll och ansvar ser dock olika ut i olika l4nder. I Japan
bygger manga foretag pd keiretsu-nitverk dir flera bolag &dger andelar i
varandra for att skapa ldngsiktiga relationer mellan tillverkare, leverantorer
och banker. Denna modell kan minska risken fér opportunism och bidra till
stabila samarbeten, men gor samtidigt dgandet mindre transparent och
forsvérar insyn (Tabeta, 1998). Det visar att kontroll inte enbart 4r en teknisk
friga om aktier och roster, utan ocksd en institutionell logik som formas av
varje lands kultur, normer och syn pa ansvar.
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For styrelsen innebdr dessa kontroll- och skyddsmekanismer att styrningens
spelregler dr juridiskt givna redan frin borjan. I foretag med balanserade
rostritter kan styrelsen verka som en oberoende forvaltare av helhetens
intresse. I bolag med omfattande kontrollkedjor eller starka
skyddsmekanismer blir handlingsutrymmet mer begrinsat, och fokus kan
forskjutas fran strategisk radgivning till formell efterlevnad. I bista fall
fungerar dessa strukturer som stabilitetsgarantier, i simsta fall som barridrer
som fOrsvagar transparens och ansvar. Forskningen visar att kontroll- och
skyddsmekanismer dirfor utgér en dubbel input till styrelsearbetet: de kan
skapa trygghet och langsiktighet, men ocksd 13sa in makt och f6rsvaga
ansvarsutkrdvandet. Det 4r i denna balans mellan skydd och ansvar, mellan
juridisk form och praktiskt ledarskap, som styrelsens roll blir som mest
komplex. En effektiv styrelse verkar darfor inte i total frihet, utan i en djup
forstdelse for de strukturer som sitter ramarna och i en formiga att anvinda
dessa som grund for ansvarsfull, legitim och dynamisk styrning.

Psykologisk-ekonomisk input - erséttningar till
styrelseledaméter

En annan aspekt som formar bade forutsittningarna for styrelsens arbete och
ledaméternas syn pa sitt uppdrag dr styrelseledaméternas ersittning. Arvodet
signalerar vilken tid och kompetens som forvintas, vilken grad av oberoende
som dr mojlig i praktiken och vilka beteenden som védrdesitts i rummet - om
det handlar om noggrann beredning, kritiska fragor, fordjupning mellan
moten eller kvalificerat utskottsarbete. Som psykologisk-ekonomisk input
paverkar ersittningen dirfér redan pé forhand vilka férslag som upplevs som
rimliga, hur hért uppf6ljning drivs och hur intressekonflikter hanteras. Den
fungerar som en tyst men kraftfull signal om vilken styrelse-kultur foretaget
vill skapa.

Forskningen visar att bide nivd och utformning av styrelsearvoden paverkar
ledaméternas beteende och graden av oberoende. En mittlig finansiell
exponering (till exempel genom att icke-verkstillande ledamoter dger egna
aktier) kan stirka samsynen med d&garintresset och stddja langsiktiga
satsningar som forskning och utveckling, eftersom ledamoten di delar en
rimlig ekonomisk risk med dgarna (Deutsch, 2005). Samtidigt varnar studier
for att en alltfér stark finansiell koppling kan underminera oberoendet. Nir
styrelseledamoter fir mycket hoga arvoden eller stora aktie- eller optionspaket
tenderar fokus att forskjutas fran kritisk granskning till sjédlvintresse och
status (Ezzamel & Watson, 2002; Crutchley & Minnick, 2012; Pergola &
Joseph, 2011). En &terkommande risk 4r det som forskningen beskriver som
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"boardroom backscratching", dir hdga och snabbt stigande arvoden skapar en
tyst norm om Smsesidig lojalitet, vilket kan ddmpa friktionen i diskussionerna
och forsvaga den granskande funktionen (Boivie, Bednar & Barker, 2015). I
sddana situationer blir ersittningen ett socialt bindemedel snarare 4n ett
instrument for ansvarstagande.

Men det 4r inte bara nivdn pd arvodet som spelar roll, utan dven vilken form
ersdttningen ges i. Kontanta grundarvoden utgor en stabil bas och sédkerstiller
att ledamoterna avsitter tid, deltar aktivt och tar ansvar. Utskottsarvoden
synliggor vilket arbete som krdver sirskild f6érdjupning, exempelvis i
revisions-, risk- eller ersdttningsutskott, och signalerar att kvalificerat
analysarbete virdesitts. P4 sd sidtt formar arvodesstrukturen vad styrelsen
uppfattar som viktigt. Ett vixande inslag i minga bolag 4r aktiebaserad
ersdttning, antingen i form av aktier eller genom att arvodet kopplas till
aktiens utveckling. Tanken dr att forldnga styrelseledamoternas tidshorisont
och knyta dem nidrmare foretagets langsiktiga virdeskapande. Hir pekar
forskningen dock pd behovet av balans: for stor andel aktiebaserad erséttning
kan minska oberoendet och gora det svérare att granska ledningen objektivt
(Deutsch, 2005; Pergola & Joseph, 2011).

Forskningen visar ocksd att incitamentens faktiska effekt beror pa hur
ledaméterna uppfattar risk. Till skillnad frdn en fondférvaltare kan en
styrelseledamot inte sprida sin personliga finansiella risk. Dirfér kan
exempelvis optionsprogram uppfattas som mer riskfyllda och ddrmed mindre
virdefulla dn de ser ut pa papperet, vilket gor att incitamenten inte alltid styr
beteendet som avsett (Drobetz, Pensa & Schmid, 2007). Sammantaget visar
studierna att balans 4r avgorande: kontanta arvoden skapar stabilitet,
utskottsarvoden tydliggér ansvarsomriden och aktiebaserad ersittning kan
stodja langsiktighet, men bara nidr proportionerna dr rimliga och
konstruktionen inte urholkar styrelsens oberoende.

Ersittningen har dock en betydelse som stricker sig lingre 4n det
ekonomiska. Den blir ett uttryck for foretagets styrningskultur och visar hur
mattfullhet, ansvar och etiska normer omsitts i praktiken. Ett vil avvigt
arvode signalerar att kompetens och samhillsansvar viger lika tungt, medan
overdrivna nivéer eller oklara processer snabbt kan undergriva fortroendet for
hela styrelsen. Forskningen visar att bristande transparens och svagt
forankrade beslutsprocesser kring arvoden ofta sammanfaller med O&kat
risktagande, fler rittstvister och en forsvagning av styrelsens oberoende
(Ezzamel & Watson, 2002; Crutchley & Minnick, 2012). Nir
ersittningsbeslut fattas i slutna kretsar eller utan tydliga kriterier etableras en
kultur dir kompensation ldtt uppfattas som privilegium snarare dn ansvar.
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Darfor lyfts oppen redovisning av nivder, principer och jimforelser fram som
centrala mekanismer for legitimitet. Det gdller dven extern kalibrering mot
marknadsstandard och ett tydligt forankrat samband mellan bolagets
virderingar, samhéllsansvar och ersittningsbeslut (Certo et al., 2008).

Som psykologisk-ekonomisk input kan ersdttningen sitta tonen for hur
styrelsen arbetar. Den péverkar engagemang, oberoende och vilken
tidshorisont som vigleder besluten. Forskningen visar att effektiv ersdttning
bygger pa balans: nir nivan dr rimlig och kombineras med ett mattligt eget
dgande Okar engagemang och ansvarstagande eftersom ledamoterna delar en
proportionerlig del av bolagets risk (Deutsch, 2005). Men om arvodena &r
hoéga, om ersittningsformerna skapar sociala lojalitetsband eller om processen
saknar transparens kan effekten bli den motsatta. D4 riskerar incitamenten
inte bara att férsvaga oberoendet, utan ocksd att driva fram kortsiktiga eller
riskfyllda beslut och i vissa fall férsdmra redovisningskvaliteten (Boivie et al.,
2015; Ezzamel & Watson, 2002; Crutchley & Minnick, 2012; Pergola &
Joseph, 2011). Det avgérande dr dérfor inte nivan i sig, utan hur processen
utformas. Nir ersittningsbeslut fattas professionellt, med extern jimforelse,
tydliga kriterier och full transparens, kan arvodet fungera som ett styrverktyg
som bidrar till kvalitet, ansvar och langsiktighet i styrelsearbetet (Conyon &
Peck, 1998; Capezio et al., 2011; Certo et al., 2008).

Relationell input - Ledarskap och dualitet

En annan central input till styrelsens arbete (mer relationsorienterad dn de
strukturella mekanismer som behandlats tidigare) dr ledarskapets arkitektur.
Hur makt, roller och ansvar fordelas mellan styrelse och ledning formar i
grunden hela styrningens karaktér eftersom det paverkar informationsfloden,
beslutsprocesser, ansvarstagande och legitimitet. Frigan om dualitet, alltsd
ndr verkstdllande direktoren dven dr styrelsens ordférande, utgér dirfor en av
de mest klassiska och omdiskuterade fragorna inom bolagsstyrning. Den ror
ytterst balansen mellan kontroll och samordning och vad som sker nir dessa
tvd funktioner koncentreras till en och samma person. Dualitet handlar
dirmed inte bara om titlar och formella roller, utan om den praktiska dynamik
som uppstér nir ledarskap och 6vervakning sammanfaller.

Forskningen visar att dualitet skapar en inneboende spinning mellan
effektivitet och oberoende. Utifrdn ett kontrollorienterat perspektiv, som i
Agentteorin, betraktas dubbelrollen som ett riskmoment eftersom styrelsens
formdga att utvdrdera verkstdllande direktdrens arbete férsvagas ndr samma
person filtrerar informationen till styrelsen och samtidigt dr foremal for
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granskning. Styrelsen riskerar d att tappa sin kapacitet att stélla svéra fragor
eller att objektivt bedéma ledningens prestation (Daily & Dalton, 1994). Det
kan i sin tur skapa en kultur didr ansvarstagandet tunnas ut och dir
mojligheten till ansvarsutkrdvande minskar.

Ur ett mer samordningsorienterat perspektiv, som i Stewardshipteorin, ses
samma konstruktion diremot som ett sitt att skapa enhetlighet och tempo i
beslutsfattandet. En stark ledare med dubbla roller kan bidra till tydlighet och
stabilitet, sdrskilt i miljder ddr snabba beslut och tdt koordinering d&r
avgorande for verksamhetens framging. Boyd (1995) visade att dualitet kan
vara skadlig i stabila och forutsdgbara miljoer dir 6vervakning och kontroll &dr
viktigast, men gynnsam i mer dynamiska sammanhang dir samordning och
snabbhet ger konkurrensférdelar. Effekten av dualitet dr dirfor inte entydig,
utan beroende av vilken styrningslogik som dominerar och vilka krav
organisationen mater.

Den samlade bilden av dualitetens effekter 4r dock mer komplex dn denna
tviddelade logik antyder. Tidiga studier, som Rechner och Dalton (1991),
visade att foretag med separerade roller ofta presterade bittre eftersom
tydligare ansvarslinjer stirkte bdde kontroll och transparens. Senare forskning
har nyanserat denna bild och visat att sambandet mellan dualitet och
prestation till stor del dr kontextberoende. Nir styrelsen bestir av en hog
andel oberoende ledaméter tenderar dualitetens negativa effekter att minska
eller helt neutraliseras, eftersom oberoende direktérer kan fungera som en
intern motvikt mot maktkoncentrationen (Duru, Iyengar & Zampelli, 2016). I
andra sammanhang, exempelvis i familjedgda foretag eller pé
tillvaxtmarknader, forstarker dualitet diremot ofta existerande maktstrukturer
och riskerar att minska styrelsens professionella handlingsutrymme (Kaymak
& Bektas, 2008). I institutionellt svaga miljoer, ddr formella kontrollsystem &r
bristfilligt utvecklade, kan dubbelrollen dessutom forvirra konflikterna
mellan dominerande idgare och minoritetsdgare. I mer reglerade och stabila
miljoer kan den istillet bidra till ordning och kontinuitet.

I familjedgda foretag far dualitet en sirskild och delvis symbolisk betydelse.
Hir ror fragan inte bara strukturella Overvidganden utan ocksd identitet,
tradition och familjens vilja att bevara inflytande Gver tiden. Forskning fran
Hongkong visar att separerade roller ofta forbittrar resultaten eftersom ett
oberoende ordférandeskap kan balansera familjens informella makt och stérka
styrelsens formdga att utéva oberoende tillsyn (Lam & Lee, 2008). Nar
samma person kontrollerar bade styrelse och ledning tenderar foretaget
ddremot att prioritera bevarande framfor utveckling, nagot som sirskilt kan
himma innovation och riskbendgenhet i yngre familjeféretag dér
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kontrollbehovet dr starkt (Lin et al., 2023). Med tiden, och i takt med att
generationer och strukturer fordndras, kan effekterna mildras, men monstret
ar tydligt: dualitet i familjekontexten fungerar ofta mer som ett verktyg for
kontroll 4n som en kraft for férnyelse.

Dualitetens effekter paverkas ocksa av vilka kompensatoriska
styrningsmekanismer som finns runtomkring. En hdg grad av
styrelseoberoende, tydligt fungerande kommittéer och aktivt institutionellt
dgande dr exempel pd motvikter som kan balansera koncentration av makt.
Nir dessa mekanismer dr pd plats kan foretaget forena samordning och tempo
med bibehdllet ansvarstagande och legitimitet (Duru, Iyengar & Zampelli,
2016; Wahba & Elsayed, 2014). Agarens karaktir spelar ocksi stor roll:
langsiktiga, oberoende institutionella dgare (sdsom pensionsfonder) tenderar
att stirka overvakningen och motverka de risker som foljer av dualitet. Mer
kortsiktiga eller affirsberoende investerare kan didremot bidra till att
maktkoncentrationen forstirks. Pa sd vis formas dualitetens konsekvenser
inte bara av styrelsens interna struktur, utan dven av vilka externa aktorer
som deltar i styrningen och hur dessa aktorer tolkar och utévar sitt ansvar.

Sammantaget visar forskningen att ledarskapets struktur utgdr en central
relationell input till styrelsearbetet. Dualitet péverkar inte bara
beslutsprocesser, utan ocksé styrelsens roll, informationsfléden och graden av
ansvarstagande. Effekten avgors av hur vil de institutionella och sociala
mekanismerna runt makten fungerar. Nir oberoende, transparens och
professionell tillsyn finns pd plats kan en dubbelroll bidra till tydlighet,
riktning och tempo. Nir sddana motvikter saknas riskerar den att urholka
ansvar, minska legitimiteten och forvandla styrning till ett sjilvbekriftande
system. Dualitetens betydelse ligger darfér inte i strukturen i sig, utan i
balansen mellan fértroende och kontroll. Det 4r denna balans som avgér om
ledarskapets arkitektur blir en killa till samordning och styrka eller till
maktmissbruk och svagare ansvarstagande.

Kognitiv och normativ input - oberoende och
oévervakning

Styrelseoberoende (board independence) dr den kognitiva och normativa
startpunkt som avgdr hur styrelsen granskar, tolkar och ifragasitter
ledningen. Oberoende ledaméter kan bidra med distans, andra erfarenheter
och andra normer, vilket kan dimpa opportunism, hoja kraven pd transparens
och stirka legitimiteten utdt. Forskningen visar ett dterkommande monster:
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oberoende fungerar, men inte pd ett enkelt eller linjdrt sitt. I genomsnitt ser
vi firre forseelser och starkare ansvarstagande nir andelen oberoende &kar,
sdrskilt i miljoer med stark tillsyn och 1ag korruption (Neville et al., 2019).
Samtidigt finns en balanslogik dir for lite oberoende ger svag kontroll, medan
for mycket kan forsvara informationsflodet och bromsa beslut. Effekten okar
dérfor ofta upp till en viss nivd, planar ut och kan till och med vinda nir
andelen oberoende blir alltfér hég (Bertoni et al., 2014, 2023; Wagner et al.,
1998). Man kan tinka sig en upp-och-nedvind U-kurva dir effekten forst
stirks men sedan gradvis forsvagas.

Minga studier kopplar en hogre andel externa ledaméter till béttre prestation
och hogre legitimitet, men resultaten varierar beroende pd hur oberoende
definieras, vilken tidsperiod som studeras och i vilken kontext foretagen
verkar (Jackling & Johl, 2009; O’Connell & Cramer, 2010; Dehaene, De Vuyst
& Ooghe, 2001; Ramli, Nawawi & Ameer, 2010; Yammeesri & Herath, 2010).
En viktig forklaring dr att oberoende aldrig verkar isolerat, utan samspelar
med andra styrningsmekanismer som blockdgande, incitamentsstrukturer och
marknadskonkurrens. I miljéer dér starka 4gare, tydliga incitament eller hard
konkurrens redan fungerar som kontrollmekanismer blir internt oberoende
mindre avgodrande. I svagare styrningsmiljoer, ddr dessa yttre tryck saknas
eller 4r begrinsade, blir styrelsens egen oberoende roll desto viktigare
(Rediker & Seth, 1995; Rutherford, Buchholtz & Brown, 2007; Randegy &
Jenssen, 2004; Hassan, 2018). Nar oberoende forenas med aktiv granskning
och erfarenhetsbredd bidrar det till hogre beslutskvalitet: styrelser fattar
bittre forviarvsbeslut, motverkar VD-hybris och hanterar risker mer
disciplinerat (Kroll et al. , 2008).

Att en ledamot formellt klassas som oberoende innebdr dock inte automatiskt
att personen agerar sjilvstdndigt i praktiken. Forskningen visar att verkligt
oberoende handlar om hur ledamoten tillsitts, vilken kompetens hen har, hur
aktivt hen deltar och vilken roll hen faktiskt spelar i rummet. Ledam&ter som
rekryterats efter att den sittande verkstdllande direktdren tilltrdtt (ofta
bendmnda som co-opted outsiders) tenderar att vara mer lojala mot ledningen
och visar svagare motstdndskraft mot pdverkan. Dessa ledaméter forknippas
ocksd med svagare resultat inom héllbarhet och ESG, dir de i mindre
utstrackning utmanar status quo (Maneenop et al., 2024; Saeed et al., 2025;
Dames et al., 2023). Studier fran Kina pekar i samma riktning: icke-
certifierade oberoende ledamdter rostar mer sédllan emot ledningen och
uppvisar i praktiken ldgre grad av oberoende (Li et al., 2021). Formell etikett
och reell funktion 4r alltsa tva olika saker.
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Ser vi ndrmare pa oberoendets effekt inom specifika omraden framtrider flera
tydliga monster. P4 innovationsomrédet f6ljer sambandet mellan oberoende
och innovationsférmiga ofta en upp-och-nedvind U-kurva. Upp till en viss
nivd kan oberoende stirka innovation genom bittre disciplin, tydligare
prioriteringar och ett mer uthélligt fokus pa lingsiktig konkurrenskraft. Nér
kontrollen blir alltfér stark minskar ddremot viljan att ta risker, och
benigenheten att utforska nya idéer dimpas. Oberoende styrelser tenderar
samtidigt att skydda satsningar pd forskning och utveckling nir resultaten
tillfalligt forsimras, vilket gor att innovationskapaciteten inte offras for
kortsiktiga vinster (Le, Walters & Kroll, 2006). Oberoende fungerar hir som
en stabiliserande kraft som hiller kvar blicken pd det langsiktiga
vdrdeskapandet.

P4 héllbarhetsomridet syns liknande tendenser. Styrelser med hog grad av
oberoende och tydlig méangfald (exempelvis minst en tredjedel kvinnor eller
personer med skilda bakgrunder) uppvisar bade bittre kontroll och hogre
kvalitet i hadllbarhetsrapporteringen samt storre bendgenhet att driva
miljéinnovation (Ararat et al., 2015; Garcia-Sanchez et al., 2014; Ruiz-Castillo
et al, 2024; Roy & DasGupta, 2025). Effekten forsvagas diremot nir
oberoendet bara ir formellt, till exempel nir ledaméter i praktiken har starka
band till verkstillande direktéren (Maneenop et al., 2024; Saeed et al., 2025).
Aven den etiska disciplinen paverkas av hur oberoendet fungerar. I privatigda
familjeforetag tenderar oberoende styrelser att minska aggressiva
skatteuppldgg, men bara ndr VD inte sjilv har en alltfér dominerande
dgarandel. Nir den verkstillande direktéren har stark kontroll forlorar
oberoendet sin verkan och blir i praktiken mest symboliskt (Steijvers &
Niskanen, 2014).

Effekten av styrelseoberoende formas ocksd av dgarlogik och sektorslogik. I
familjedigda foretag fungerar oberoende annorlunda 4n i bdrsbolag.
Forskningen visar att den optimala nivan ofta dr ligre och att oberoende
fungerar bdst ndr rollerna som verkstillande direktor och styrelseordférande
dar separerade, samt ndr det finns etablerade utskott for revision och ersittning
(Chen & Nowland, 2010). Foretag i tidiga skeden kan ofta fungera vil med
smé och sammansvetsade styrelser dir besluten fattas snabbt i ett klimat av
fortroende, medan familjeféretag i senare skeden behover mer formell
struktur och fler oberoende ledamoéter for att hantera maktférdelning mellan
familjemedlemmar (Garcia-Ramos & Garcia-Olalla, 2011). I foretag med
starkt koncentrerat dgande (oavsett om det ror familjer, staten eller enskilda
stordgare) spelar oberoende en viktig roll for att skydda minoritetsdgare och
stdrka transparensen. Denna funktion kan dock forsvagas nir foretaget har
komplexa dgarstrukturer (som pyramidstrukturer eller korsiganden) eftersom
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lojalitetsbanden dd gor det svdrare for externa ledamoter att agera
sjdlvstindigt (Lefort & Urzaa, 2008; Attig, 2007). Aven branschens logik
paverkar. I banksektorn fungerar oberoende och méngfald framf6r allt som
signaler om etik och transparens och bidrar till hogre foértroende (Baselga-
Pascual et al, 2018). I investeringsfonder ses oberoendet mer som ett
kvalitetsmatt som forutser langsiktiga resultat 4n som ett direkt styrverktyg i
den dagliga verksamheten. I joint ventures tillsdtts oberoende ofta for att
balansera konflikter mellan deldgare snarare dn for att dvervaka ledningen,
sdrskilt ndr dgarna har delvis konkurrerande intressen (Olie, Klijn & Reuer,
2024).

I den ideella sektorn fir oberoende en sirskilt kritisk funktion. Hédr handlar
det inte bara om finansiell disciplin, utan om att sdkerstilla att resurserna
anvinds i linje med organisationens uppdrag. Studier visar att ledam&ter som
formellt dr oberoende men har personliga band till ledningen kan undergriva
kontrollen och oOppna for resursavledning, vilket oOkar risken for att
organisationen gradvis tappar fokus frn sitt kdrnuppdrag, det som i
litteraturen beskrivs som mission drift (Hayden, 2006; Harris et al., 2015).
Verkligt oberoende blir i dessa sammanhang en skyddszon som hjilper
organisationen att std fast vid sitt syfte.

Styrelseoberoende spelar ocksd en sirskilt viktig roll i kritiska faser. Under
finansiella kriser klarar sig foretag bidst med mindre, fokuserade och
oberoende styrelser. Dowell, Shackell och Stuart (2011) visar att kompakta
styrelser med tydlig rollférdelning och begridnsad intern politik kan agera
snabbare och mer beslutsamt nir likviditet och Gverlevnad stir pa spel.
Oberoendet gor det littare att fatta obekvidma beslut (som att minska
kostnader, fordndra strategi eller byta ledning) utan att fastna i lojalitetsband.
Vid fusioner och forvirv dr bilden mer blandad. Chatterjee, Harrison och
Bergh (2003) visar att starkt oberoende ibland leder till forsiktighet och
fordrojd omstéllning efter misslyckade férvirv, eftersom styrelsen kriver mer
omfattande utvirderingar och underlag. Kroll et al. (2008) visar ddremot att
nir oberoende kombineras med relevant erfarenhet och professionell metodik
forbdttras forvirvsresultaten genom mer realistiska virderingar och mer
strukturerad integrationsprocess. Pavicevic och Keil (2021) pekar pd att
oberoende kan fungera som skydd mot &verdriven optimism, men bara nir
arbetet fOljer tydliga procedurer snarare 4n spontana beddmningar. I
familjeféretag spelar oberoende en sirskilt konstruktiv roll vid
ledarskapsovergangar. Li, Mustapha, Hassan och Saidin (2025) visar att
oberoende styrelser frimjar planerad och professionell generationsvixling,
vilket stirker bide prestation och kontinuitet. Oberoendet skapar hir ett
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forum dir framtidsfragor kan diskuteras 6ppet utan att helt fingas av interna
familjedynamiker.

Sammanfattningsvis visar forskningen att styrelseoberoende ir ett nddvindigt
men inte tillrdckligt villkor f6r god styrning. Oberoende skapar kognitiv och
normativ hojd, en formdga att se pd verksamheten med andra erfarenheter
och andra mattstockar, men blir virdeskapande forst nir det 4r ritt doserat
och verkligt forankrat. For stor distans kan leda till forsiktighet och passivitet,
medan for liten distans kan bana vig for kortsiktighet och 6vermod. Det ar
ocksd avgorande att oberoendet inte bara 4r formellt, utan att det bérs upp av
kompetens, integritet och nirvaro i arbetet. De mest robusta positiva
effekterna syns i minskad misskdtsel, bittre informationsmiljo och starkare
skydd mot kortsiktighet. Tillsammans utgdr dessa dimensioner de fundament
som gor styrelsearbetet legitimt, trovirdigt och 1angsiktigt héllbart.

Sammanfattande ord om styrningens arkitektur

Agande, struktur och kontroll utgér de grundliggande byggstenar som formar
styrningens arkitektur och ddrmed den spelplan styrelser verkar inom. Dessa
komponenter bestimmer inte bara vem som har inflytande, utan ocksd vilket
ansvar som kan utkrdvas och hur fortroende 6versitts till faktisk kontroll.
Forskningen visar att effektiv styrning sillan handlar om att vilja mellan
kontroll eller tillit, utan om att skapa en struktur dir dessa logiker samverkar
och forstirker varandra. I familjedgda foretag och andra bolag med
koncentrerat dgande vilar styrningen ofta pd lojalitet, historia och nirhet. Det
skapar en kinsla av kontinuitet och engagemang, men innebdr ocksa risk for
att informella normer far storre tyngd 4n formella regler. I foretag med spritt
dgande ser vi istdllet att graden av transparens, rapportering och formella
kontrollmekanismer blir avgdrande eftersom &garna stir lingre frin
verksamheten och behover institutionella garantier for att ansvaret ska héllas

uppe.

Statligt 4gda och institutionellt kontrollerade foretag tillfor ytterligare lager av
komplexitet eftersom styrningen dir inte enbart handlar om ekonomiska
resultat, utan ocksd om legitimitet, samhéllsuppdrag och politiskt
ansvarstagande. Dessa organisationer befinner sig ofta i ett spdnningsfilt
mellan effektivitet och representativitet, mellan affirsméissighet och
samhillsnytta. Samtidigt visar forskningen att finansiella strukturer,
ersdttningsformer och graden av oberoende inom styrelsen fungerar som
interna motvikter som justerar maktrelationen mellan 4gare, styrelse och
ledning. De fungerar som regulatorer i ett stOrre system: ersittningen
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paverkar beteende och oberoende, strukturen foérdelar ansvar och dgandets
logik bestimmer vilken typ av kontroll som uppfattas som legitim.

Kapitlet visar didrmed att styrning inte uppstir genom en enskild mekanism
utan tar form som ett sammanhingande system av komponenter dir dgandets
logik sdtter ramarna, strukturen fordelar ansvar och incitament paverkar bade
beteende och normer. Nir dessa delar samspelar vil skapas stabilitet,
tydlighet och handlingskraft. Nir de hamnar i obalans uppstdr istéllet
maktspel, svag kontroll eller forlorad legitimitet - tre tillstdnd som i olika
former kan underminera styrelsens formaga att fullgora sitt uppdrag.

I ndsta kapitel riktas uppmirksamheten mot styrelsens sammansdttning och
erfarenhetsbas, den minskliga sidan av styrningens arkitektur. Om avsnittet
om dgande och struktur beskriver vem som kontrollerar, handlar nédsta om
hur styrelsen forstdr, tolkar och agerar inom dessa strukturella ramar. Det &r
dir, i motet mellan formella villkor och ménsklig erfarenhet, som styrningens
kvalitet ytterst tar form.
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Kapitel 10:

Styrelsens sammanséttning och
erfarenhet

Styrelsens sammansittning utgér den mest grundliggande dimensionen av
styrningens kognitiva arkitektur. Vilka som sitter vid bordet avgdr inte bara
vilka frdgor som diskuteras, utan ocksd vad som uppfattas som legitimt att
ifrigasitta, vilka risker som anses rimliga och vilka strategiska vigar som 6ver
huvud taget framstdr som mojliga. Genom ledaméternas erfarenheter,
bakgrunder, kon, utbildning, mandatperioder (tenure) och de mentala kartor
som formats under livets ging utvecklas en kollektiv tolkningsférméaga som
styr bade styrelsens logik och maktbalans redan innan beslutsprocessen ens
har bérjat. Upper Echelons-teorin erbjuder ett anvidndbart ramverk for att
forstd denna dynamik eftersom den utgér frn att synliga egenskaper (sdsom
alder, kon, utbildning, funktionell bakgrund och nationell erfarenhet) fungerar
som indikatorer pd underliggande kognitiva kartor, det vill siga de filter
genom vilka méinniskor uppfattar, tolkar och prioriterar information
(Goodstein, Gautam & Boeker, 1994; Nielsen & Huse, 2010; Miller & Triana,
2009). I styrelsesammanhang innebdr detta att sammansédttningen inte bara
aterspeglar ett urval personer, utan ocksd ett mentalt ramverk som formar
hela beslutssituationen och ddrmed vad organisationen ser, hur den tdnker
och vilka handlingsalternativ som framstir som legitima. Styrelsen blir
dirmed inte ett neutralt forum for rationellt beslutsfattande, utan en kognitiv
selektionsmekanism dir den samlade erfarenhetsbasen avgor vilka tolkningar
som uppfattas som rimliga och vilka som osynliggérs redan innan samtalet
borjar.

Forskningen visar att heterogena styrelser (ddr erfarenheter, perspektiv och
virderingar varierar) tenderar att bredda uppméirksamheten, stilla fler och
annorlunda frigor och minska risken for grupptink (Miller & Triana, 2009;
Kang, Cheng & Gray, 2007). Denna kognitiva bredd kan hgja kvaliteten i
strategiska beslut, sdrskilt i miljoer dir informationsmingden dr hog och
problemen komplexa (Ruigrok, Peck & Tacheva, 2007). Samtidigt visar
studierna att effekten inte 4r automatisk. Diversitet skapar virde nir styrelsen
har tillrdckligt handlingsutrymme, nir #gandestrukturen mojliggdr
sjdlvstindighet och nir olikheterna faktiskt integreras i arbetet i praktiken
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(Post & Byron, 2015; Byron & Post, 2016). Det handlar alltsa inte om att bara
addera olikheter, utan om att skapa en miljo dar olika perspektiv fir paverka
tolkningen av organisationens situation.

Erfarenhet, bakgrund och kognitiv bredd

En aspekt av sammansittningen ir ledamoternas erfarenheter frin den
aktuella styrelsen (tenure), eftersom den utgdr en del av den kollektiva
kunskapsbas som styr hur styrelsen tolkar sin kontext och hur den svarar pa
fordndring. Upper Echelons-forskningen beskriver tenure som ett dubbelt
fenomen: den skapar bade djup och blindhet. Fler &rs erfarenhet Okar
forstaelsen for verksamheten, dgandets logik och de relationer som praglar
organisationen, men samma erfarenhet kan samtidigt leda till kognitiv
inldsning och svagare respons pd nya signaler (Hambrick & Mason, 1984;
Vafeas, 2003). Studier visar att nyrekryterade ledamoter, sdrskilt de med
andra professionella eller geografiska bakgrunder, tillfér perspektiv som
utmanar etablerade antaganden och breddar beslutsunderlaget (Hillman,
Cannella & Paetzold, 2000; McDonald, Westphal & Graebner, 2008). Nir
ledamoter sitter mycket linge minskar ddremot graden av extern
informationssokning och variationen i mentala modeller, samtidigt som
gruppens stabilitet och tillit 6kar. Denna stabilitet kan gynna beslutsférméigan
i forutsigbara miljoer, men den kan ocksd himma strategisk fornyelse i
sammanhang didr omvirlden fordndras snabbt (Kor & Sundaramurthy, 2009;
Johnson et al., 2013). Mattlig tenure har darfor visat sig vara mest effektiv
eftersom ledamodterna dd béde forstir organisationen och behdller sin
adaptivitet (Vafeas, 2003). Kombinationer av kortare och lidngre
mandatperioder kan ocksd skapa mer robusta styrelser genom att hilla kvar
organisatoriskt minne samtidigt som nya perspektiv kontinuerligt fors in.

En annan aspekt av sammansittningen ir vilken yrkesexpertis som fors in i
styrelserummet. Styrelser som kombinerar branschspecifik erfarenhet med
extern kompetens uppvisar ofta bdde hogre anpassningsforméiga och storre
innovationsbenidgenhet (Kor & Misangyi, 2008; He & Huang, 2011). Det
innebdr att erfarenhetsmixen i praktiken avgdr hur brett eller sndvt styrelsen
tolkar sin strategiska kontext. Styrelser med dominerande finansiell expertis
tenderar att fokusera pd rapportering, risk och efterlevnad, medan styrelser
med fler teknologiska, entreprendriella eller internationella erfarenheter i
storre utstrdckning stédjer innovation, tillvixt och langsiktiga investeringar
(Hillman, Cannella & Harris, 2002; Rose, 2007; Beckman & Haunschild,
2002). Denna variation styr dirmed vilka frigor som uppfattas som centrala
och vilka som hamnar i periferin. Den paverkar ocksd relationen mellan
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kontroll och rédgivning. Finansiellt pridglade styrelser forstirker den
overvakande funktionen, medan mer mangsidiga erfarenhetsprofiler ger
styrelsen ett bredare raddgivningsmandat och 6kar dess férmdga att bidra till
lirande och utveckling (Westphal & Zajac, 1998; Zahra & Pearce, 1989).
Styrelser dir ledaméter har erfarenhet av komplexa och férhandlingsintensiva
miljer utvecklar dessutom ofta en hogre grad av kognitiv integration och
gemensam meningsskapande, ndgot som forbidttrar férmégan att hantera
osdkerhet (Forbes & Milliken, 1999; Roberts, McNulty & Stiles, 2005).

Aven den individuella kompetensnivin forstirker eller begrinsar denna
kollektiva tolkningsférmdga. Finansiell ldskunnighet har exempelvis visat sig
vara en nodvindig, men inte tillricklig, forutsittning for effektiv styrning
(DeFond, Hann & Hu, 2005). Den hojer kvaliteten i rapportgranskning och
riskbedomning, men kan samtidigt leda till en situation dir perspektivet
sndvas in mot redovisning och uppféljning pa bekostnad av den strategiska
helheten (Giiner, Malmendier & Tate, 2008). Dirmed framstir den optimala
kompetensprofilen inte som en viss expertis, utan som en balans mellan
analytisk precision och bredare kontextuell forstaelse.

Sammantaget visar forskningen att erfarenhetens sammansittning inte bara
avgor vad styrelsen vet, utan ocksd hur den vet. Kunskapens ursprung
(finansiellt, teknologiskt, politiskt eller relationellt) péverkar vad som
betraktas som relevant, vilket i sin tur formar vilka beslut som upplevs som
rimliga och legitima. En styrelse med en dominerande finansiell logik ser
risker ddr en mer entreprendriellt priaglad styrelse ser mojligheter. En styrelse
priglad av lang tenure och interna erfarenheter virderar stabilitet, medan en
med storre extern erfarenhetsbas och kortare mandat ofta premierar
fornyelse. P4 sé sitt blir sammansittningen i sig en del av styrningens logik,
ett kognitivt filter som avgor vilka alternativ som uppfattas som tidnkbara och
vilka som faller bort redan innan de hinner formuleras.

Mangfald, kén och legitimitet

Styrelsediversitet (board diversity) &4r ytterligare en central dimension av
styrelsens sammansdttning och har under de senaste tvd decennierna blivit ett
av de mest studerade omradena inom styrelseforskningen. I ljuset av Upper
Echelons-teorin handlar frigan inte enbart om representation i sig, utan om
hur skillnader i exempelvis kon férindrar de kognitiva kartor genom vilka
organisationen uppfattar sin omvirld. Det som stir pa spel 4r med andra ord
inte bara vem som sitter i rummet, utan hur detta pdverkar sittet styrelsen
ser, tinker och agerar. Forskningen visar ett Overgripande monster dir
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mangfald kan bredda perspektiven och fordjupa beslutsunderlaget, men
effekterna uppstar bara under vissa villkor.

Mangfald som kognitiv breddning

Ett stort antal studier visar att heterogena styrelser (dir koén, bakgrund och
erfarenheter varierar) tenderar att utveckla bredare uppmirksamhetsfilt,
anvinda fler informationskillor och lopa ldgre risk for grupptink (Miller &
Triana, 2009; Kang, Cheng & Gray, 2007). Ndr variationen i kén och bakgrund
okar fordndras ofta ocksd sjdlva problemdefinitionen: fler alternativ provas,
invanda antaganden utmanas och risker tolkas i ett mer flerdimensionellt ljus
(Goodstein, Gautam & Boeker, 1994; Nielsen & Huse, 2010). Denna
kognitiva vinst uppstdr dock forst nidr olikheterna faktiskt integreras i
arbetssittet. I det beteendevetenskapliga perspektivet (behavioral perspective)
talar man om beteendeintegration (behavioral integration), det vill sdga att
skillnaderna maste bli en del av interaktionen (av samtal, férhandlingar och
gemensamt meningsskapande) och inte bara vara nirvarande pd pappret
(Forbes & Milliken, 1999; Ingley & van der Walt, 2005).

Empiriskt har konsmaéangfald visat sig ha varierande péverkan pa
verksamhetens resultat. Vissa studier finner positiva samband med
ekonomisk prestation (Erhardt, Werbel & Shrader, 2003; Campbell &
Minguez-Vera, 2008; Carter et al., 2010), sérskilt i miljoer ddr investerarskydd
och jimstélldhetsnormer &r starka (Post & Byron, 2015; Byron & Post, 2016).
Meta-analyser pekar dessutom pa att effekten sillan uppstir vid enstaka
tillsdttningar utan forst nidr kvinnor ndr en kritisk massa, ofta tre eller fler
ledamoter. Forst dd bryts tokenism (att nigon ses som “den enda”
representanten) och samtalsdynamiken i styrelserummet fordndras pa ett mer
varaktigt sitt (Torchia, Calabro & Huse, 2011; Joecks, Pull & Vetter, 2013;
Singh, Terjesen & Vinnicombe, 2008). Nir denna troskel passeras ¢kar bade
det strategiska engagemanget och kvaliteten i besluten. Samtidigt visar
forskningen att stark VD-dominans, svaga processer eller uttalade
statusmonster kan neutralisera effekterna av mangfald (Tuggle, Schnatterly &
Johnson, 2010; Hoobler et al., 2018; Glass, Cook & Ingersoll, 2016). Effekten
ar ocksd uppgiftsberoende: i informationsintensiva och komplexa milj6er blir
den kognitiva vinsten tydligare (Ruigrok, Peck & Tacheva, 2007), medan
enklare eller starkt hierarkiska sammanhang kan leda till konflikter och
fragmentering. Méngfaldens virde ligger alltsd inte i sjdlva synligheten, utan i
dess formaga att forstirka de uppméirksamhets- och tolkningsprocesser som
ligger till grund for beslut.
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Nir konsmdngfald fordndrar vilka roster som faktiskt hors i styrelserummet
fordndras ocksd vad som uppfattas som ett legitimt beslut. Hir blir den
normativa dimensionen tydlig. Flera studier visar att kvinnliga ledaméter
oftare viger in bredare samhilleliga och etiska 6vervidganden, vilket forskjuter
tolkningsramen frdn en sniv ekonomisk logik till en mer intressentorienterad
syn pa ansvar, risk och virdeskapande (Bear, Rahman & Post, 2010; Brammer,
Millington & Pavelin, 2007; Katmon et al., 2019). Féretag med hogre andel
kvinnor i styrelsen uppvisar ddrfor ofta starkare prestation inom CSR
(Corporate Social Responsibility) och ESG (Environmental, Social,
Governance), hogre transparens och lidgre grad av opportunistiskt beteende
sdsom resultatmanipulation (Cumming, Leung & Rui, 2015). Den kognitiva
logiken breddas frdn enbart finansiell effektivitet till dven etisk legitimitet,
vilket fordndrar hur ett “gott beslut” definieras.

Samtidigt innehdller forskningen ett betydande antal studier som finner
svaga, obefintliga eller till och med negativa samband mellan 6kad méngfald
och ekonomiskt resultat. Rose (2007) visar att konsdiversitet inte har nagot
tydligt samband med finansiell prestation nir faktorer som storlek, bransch
och dgarstruktur kontrolleras. Hillman, Cannella och Harris (2002) finner
liknande monster och betonar att virdet av diversitet i hég grad beror pi
utskottsstrukturen: nir kvinnor placeras i mer perifera kommittéer forsvinner
den strategiska effekten. Carter et al. (2010) noterar dessutom att resultaten
varierar kraftigt mellan studier och att manga inte finner ndgon signifikant
paverkan alls. Andra forskare visar pd negativa effekter under vissa villkor.
Adams och Ferreira (2009) visar att kvinnliga ledaméter deltar mer aktivt och
Okar graden av Overvakning, men att detta i foretag med redan starka
kontrollstrukturer kan hidmma resultatet. Effekten blir positiv forst nir
styrningen tidigare varit svag. Torchia, Calabro och Huse (2011) papekar att
ojimna konsfordelningar kan skapa statuskonflikter och defensiva reaktioner,
vilket forsvagar problemldsningen. Joecks, Pull och Vetter (2013) observerar
liknande monster dir interaktionen priglas av forsiktighet och lingre
beslutsvidgar innan kritisk massa uppnds. Glass, Cook och Ingersoll (2016)
visar dessutom att kvinnor ofta rekryteras i krissituationer, vilket gor att deras
mandat sammanfaller med sidmre resultat utan att det nddvindigtvis speglar
deras bidrag. Sammantaget innebdr detta att konsdiversitet inte 4r en
universell framgdngsfaktor, utan en kontingent mekanism som bara skapar
virde nir den sociala och institutionella arkitekturen mojliggor det.

Agarlogiken forstirker denna bild. I familjeforetag visar Nekhili och Gatfaoui
(2013), Abdullah, Ku Ismail och Nachum (2016) samt Isidro och Sobral
(2015) att kvinnor utan familjeband ofta utovar starkare tillsyn &n
slaktanknutna kvinnor, vars roll i hogre grad priglas av lojalitet och
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relationsansvar. 1 statligt dgda foretag visar Mahadeo, Soobaroyen och
Hanuman (2012) att kvinnliga ledaméter i storre utstrdckning bidrar till 6kad
transparens, tydligare ansvarsutkrdvande och ett forstarkt fokus pa socialt
ansvar. Det dr dirmed inte konet i sig som avgor utfallet, utan hur kén kodas i
styrningens sociala struktur, det vill sdga om det anvinds som resurs for
perspektivbreddning eller binds upp i existerande maktmonster.

Mdngfald som symbolik och legitimitetssignal

Mangfald fungerar dock inte enbart som killa till kognitiv bredd, utan ocksa
som symbolik och legitimitetssignal. En mer jamn konsfordelning uppfattas
ofta som ett tecken pd modernitet, social medvetenhet och god styrning och
kan stdrka relationen till kapitalmarknad, medarbetare och det omgivande
samhillet (Williams, 2003; Brammer, Millington & Pavelin, 2007; Conyon &
He, 2017). Flera studier visar att foretag med mer balanserad representation
far mer positiva marknadsreaktioner vid tillsdttningar och hogre
investerarfortroende i kontexter dir jimstélldhet har ett institutionellt virde
(Mateos de Cabo, Gimeno & Nieto, 2012; Byron & Post, 2016). Samtidigt
beror signalens styrka pd dess upplevda autenticitet. Nar méngfald uppfattas
som patvingad, kosmetisk eller frikopplad fran verkligt inflytande riskerar
effekten att bli den motsatta. Rekryteringarna tolkas dd som symboliska
snarare dn strategiska (Chen, Ni & Tong, 2016). Hog konsdiversitet har
kopplats till storre transparens och hogre ESG-betyg (Bear, Rahman & Post,
2010; Katmon et al., 2019), men effekterna forsvagas nir kvinnliga ledaméter
koncentreras till marginella roller eller saknar reellt mandat (Hillman,
Cannella & Harris, 2002).

Den symboliska dimensionen har ocksi en intern sida. Forschung visar att nér
fler perspektiv blir synliga i styrelserummet fordndras successivt
samtalsnormer, sprakbruk och interaktionsmoénster (van der Walt & Ingley,
2003; Singh, Vinnicombe & Johnson, 2001). Nya roster Sppnar for nya fragor,
men kan ocksd utmana etablerade hierarkier. Legitimitetsvirdet varierar
dédrfor med kontext. I jamstillda och institutionellt stabila miljéer fungerar
konsbalans ofta som en positiv signal om ansvarsfull styrning. I mer
patriarkala eller starkt hierarkiska sammanhang kan samma attribut uppfattas
som ett hot mot etablerad ordning och mdotas med motstdnd (Mahadeo,
Soobaroyen & Hanuman, 2012; Glass, Cook & Ingersoll, 2016). Dirmed
framtrdder madngfaldens dubbla funktion som bdde moralisk resurs och
politiskt symbolvirde.
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Detta belyser ocksd mangfaldens paradox. Den kan stirka fortroendet utdt och
bidra till ett mer etiskt och lingsiktigt beslutsfattande, men samtidigt
reproducera hierarkier internt om den inte férenas med férindrade normer
och reellt inflytande. Styrelser som kommunicerar jamstélldhet men behéller
koénsuppdelade nitverk eller informella maktstrukturer riskerar att tappa
trovirdighet, sdrskilt nédr kvinnliga ledamé&ter anvinds som symboler for
forandring utan att ges mandat att paverka kirnfragor. Forskning visar att
legitimiteten stdrks nir kvinnor innehar roller med strategiskt ansvar, sdsom
ordforande- eller utskottspositioner (Torchia, Calabro & Huse, 2011; Joecks,
Pull & Vetter, 2013). Legitimitet skapas alltsd inte av representation i sig,
utan av hur representationen omsitts i faktisk rdst, mandat och nirvaro i de
beslut som verkligen formar organisationens framtid.

Alder och kognitiv horisont

Alder ir ytterligare en dimension av styrelsens sammansittning som paverkar
hur styrelsen ser pd framtiden. I forskning utifrin Upper Echelons-teorin
anviands dlder ofta som en indikator (proxy) pad kognitiv horisont och
riskbendgenhet, det vill sdga hur ldngt fram i tiden man tidnker, och hur
mycket osdkerhet man 4r beredd att acceptera. Hambrick och Mason (1984)
formulerade tidigt hypotesen att yngre toppledare tenderar att ha hogre
tolerans for osdkerhet, fatta snabbare beslut och vara mer benigna till
strategisk fordndring, medan &ldre beslutsfattare i hogre grad virderar
stabilitet, kontinuitet och forutsidgbarhet. Denna distinktion har bekriftats i
flera empiriska studier. Miller (1991) visade att en hogre genomsnittsalder i
ledningen hinger samman med ligre innovationsnivd, sirskilt i branscher dér
teknologin fordndras snabbt. Kor och Sundaramurthy (2009) fann péa
motsvarande sdtt att dldre styrelser oftare prioriterar bevarandet av etablerade
relationer, rutiner och processer framfor utforskandet av nya marknader eller
teknologier.

Samtidigt dr alder ingen enkel eller linjdr faktor. Den samverkar med andra
dimensioner, som mandatlingd (tenure) och erfarenhetsbredd. Exempelvis
kan dldre ledamoter med kort tenure vara mer férdndringsbendgna dn yngre
med l8ng, just eftersom de dnnu inte socialiserats in i organisationens invanda
normer och tankemonster. De bir med sig en lang livs- och yrkeserfarenhet,
men ir fortfarande relativt fria i forhallande till den interna kulturen. Hillman,
Cannella och Harris (2002) visade att dlderns effekt forstirks nir styrelsen
samtidigt 4r homogen i kon och yrkesbakgrund. Nar likheterna staplas pa
varandra blir beslutsfattandet sarskilt trogt och konformt. Johnson med flera
(2013) visar i kontrast att styrelser med blandade aldersgrupper tenderar att
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utveckla storre kognitiv flexibilitet, eftersom yngre ledaméter ofta bidrar med
omvdrldsorientering och teknologiskt nytinkande, medan &ldre ledamdter
tillfor institutionell kunskap, historiskt minne och stabilitet. Mycket pekar
dirfér pd att de mest resilienta styrelsestrukturerna uppstdr nir
dldersvariation kombineras med blandade erfarenheter, sd att styrelsen kan
forena organisatoriskt minne med anpassningsférmaga.

Forskningen pekar dirmed mot ett konsekvent monster dir dlder inte bara
speglar livserfarenhet, utan ocksd beslutslogik. I styrelser med hog
genomsnittsalder blir perspektiven ofta mer dterblickande och riskaverta,
medan yngre ledamoter tenderar att virdera snabbare omstdllning och
innovation. Den kollektiva kognitiva horisonten formas samtidigt inte av de
enskilda medlemmarnas &lder var for sig, utan av samspelet mellan
generationer, och av hur olika erfarenhetsnivéer tillits komplettera varandra i
tolkningen av strategiska problem (Hambrick & Mason, 1984; Miller, 1991;
Kor & Sundaramurthy, 2009; Johnson et al., 2013).

Utbildning och kognitiv struktur

Utbildning utgdr en annan central dimension i styrelsens sammansittning. I
forskningen ses utbildningsnivd och utbildningsvariation som avgdrande for
hur komplex information bearbetas och hur strategiska problem definieras
(Carpenter, Geletkanycz & Sanders, 2004). En hogre utbildningsniva &r ofta
kopplad till 6kad analytisk formaga, vana att hantera abstrakta resonemang
och en mer formaliserad beslutslogik. Samtidigt handlar det inte bara om
nivdn, utan ocksd om bredden i utbildningsbakgrunden. Beckman och
Haunschild (2002) visade att variation mellan olika typer av utbildning
(exempelvis tekniska, ekonomiska och samhillsvetenskapliga discipliner)
vidgar styrelsens tolkningsram och forbattrar dess formdga att hantera
komplexa och tvirvetenskapliga fragor.

Carpenter, Geletkanycz och Sanders (2004) fann att ledamdter med MBA-
eller ekonomutbildning tenderar att prioritera finansiell effektivitet och
kortsiktiga resultat, medan tekniskt eller naturvetenskapligt utbildade
ledaméter oftare driver langsiktiga forsknings- och utvecklingsinvesteringar
och innovationsstrategier. He och Huang (2011) bekriftade att styrelser med
hog utbildningsvariation utvecklar en starkare formdga att forstd, tolka och
omsitta extern kunskap, exempelvis nya teknologer eller internationella
trender. Kor och Misangyi (2008) visar dessutom att det inte dr utbildning
eller erfarenhet var for sig som skapar storst virde, utan motet mellan dem.
Nir teoretisk utbildning kombineras med praktisk erfarenhet uppstar en
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storre strategisk flexibilitet, eftersom styrelsen dd bade kan forstd komplexa
modeller och préva dem mot praktisk verklighet. Det 4r alltsd spridningen i
kognitiva referensramar (olika sitt att tinka och analysera) som anses skapa
strategiskt virde.

Empiriska studier visar ocksd att utbildningens institutionella karaktir spelar
roll. Styrelser dir ménga ledaméter kommer frdn samma utbildningssystem,
samma skola eller samma program tenderar att utveckla stark social
sammanhallning, men ocksd en smalare kognitiv spdnnvidd (Beckman &
Haunschild, 2002). Gemensam bakgrund kan underldtta samarbetet, men
riskerar samtidigt att skapa en gemensam blindhet for alternativa sdtt att
forsta situationen. Samtidigt finns studier som visar att hogre akademisk grad
kan oka benigenheten att utmana existerande antaganden, sirskilt i miljéer
dér vetenskaplig metod, kritisk granskning och analytisk reflektion har hog
status (He & Huang, 2011). Utbildning kan alltsd fungera bade som en kraft
for konformitet och som en killa till intellektuell férnyelse, beroende pa hur
likartad eller varierad den dr inom gruppen.

Sammantaget visar forskningen att utbildningens funktion i styrelsearbetet
ligger i dess roll som kognitiv arkitektur. Den formar hur ledamé&terna kodar
information, tolkar risker och definierar virde. Den kollektiva
utbildningsprofilen bestimmer dirmed inte bara beslutens kvalitet, utan
ocksé deras kunskapsmissiga orientering, det vill siga vad som betraktas som
giltig kunskap och didrmed fir styrelsens uppmirksamhet (Beckman &
Haunschild, 2002; Carpenter, Geletkanycz & Sanders, 2004; Kor & Misangyi,
2008; He & Huang, 2011).

Strukturella hinder och social reproduktion

Trots att forskningen gang pa ging lyft fram den kognitiva breddens potential
kvarstdr tydliga strukturella hinder for att &stadkomma denna bredd i
praktiken. Rekryteringskedjan till styrelser priglas fortfarande i hog grad av
nitverkslogik, informella urvalskanaler och social reproduktion, det vill siga
monster dir existerande eliter tenderar att dterskapa sig sjdlva (Arfken, Bellar
& Helms, 2004; Kang, Cheng & Gray, 2007). Denna inbdddning i personliga
och professionella nitverk innebdr att styrelseposter ofta cirkulerar inom en
relativt sndv krets av ledare med likartad bakgrund, utbildning och erfarenhet.
Nir urvalet sker i samma kretsar om och om igen blir det svart for nya
perspektiv att f4 genomslag. De mekanismer som uppritthéller status och
tillhorighet fungerar dirmed som grindvakter (gatekeepers) for vilka kognitiva
kartor och sociala erfarenheter som 6ver huvud taget tillats paverka besluten.
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Mangfald paverkas dirfor inte bara av formella regler eller policyer, utan ocksé
av ndtverkens osynliga maktstrukturer. Studier visar att rekryteringsprocesser
ofta reproducerar de sociala miljéer de uppstitt ur, sérskilt i branscher dir
styrelseuppdrag dr tdtt kopplade till kapital, finans och juridik (van der Walt
& Ingley, 2003). Kvinnor och minoriteter har historiskt haft svagare tillgdng
till dessa ndtverk, vilket bidrar till att rekryteringen fortsitter att ske inom
homogena grupper dven efter inférandet av jimstélldhets- och kvotlagar. Det
som pa ytan kan framstd som meritokratiska val, ddr den “bista kandidaten”
vdljs, blir i praktiken ofta institutionella reflexer, dir tidigare erfarenhet och
social likhet viger tyngre 4n kognitiv variation.

Forskningen om styrelser som rekryteringsmotorer for kvinnliga verkstéllande
direktérer (VD:ar) visar ett liknande dubbelt moénster. Styrelser med hog
andel kvinnor tenderar att dka sannolikheten att kvinnor senare rekryteras till
ledande positioner, men effekten uppstar framfor allt nir kvinnorna i styrelsen
innehar centrala roller snarare dn mer symboliska platser. Nir kvinnliga
ledaméter begrinsas till utskott utan strategisk tyngd eller hadlls perifert i
nitverken uteblir spridningseffekten (Hillman, Cannella & Harris, 2002;
Joecks, Pull & Vetter, 2013). Det ir alltsd inte enbart antalet kvinnliga
ledaméter som spelar roll, utan ocksd deras positioner i styrelsens
maktstruktur, vilka de adr linkade till och vilken auktoritet deras roster
tilldelas.

Denna sociala reproduktion péaverkar ocksd vilka typer av erfarenheter som
uppfattas som virdefulla. Homogena nitverk tenderar att definiera kompetens
i termer av tidigare styrelseerfarenhet, finansiell bakgrund och nirhet till
etablerade maktcentra. Det innebdr att ledamdter med annan professionell
eller kulturell profil systematiskt missgynnas (Singh, Vinnicombe & Johnson,
2001). Resultatet blir en sjdlvforstdrkande cykel ddr samma egenskaper som
beldnas i urvalet dr de som redan dominerar i rummet. Mojligheten att ta in
nya typer av erfarenheter begransas inte frimst av brist pd kandidater, utan av
de tolkningsramar som styr vad som anses vara "ritt” kompetens. Det uppstér
en normativ inldsning som bevarar status quo.

Sammantaget visar forskningen att rekryteringens sociala logik utgér den
sista linken i méngfaldens begridnsningskedja. Den avgor inte bara vem som
far tilltrdde till styrelserummet, utan ocksd vilka erfarenheter som ges
legitimitet och vilka perspektiv som tilldts definiera styrelsens
uppmirksamhet. Sa linge rekrytering sker inom slutna nitverk, dir
tillhorighet och fortroende viger tyngre &dn kognitiv variation, forblir
mangfaldens genomslag begrinsat. Den sociala reproduktionen sitter dirmed
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tydliga grinser for styrelsens kollektiva tolkningsférméga, och ddrmed ocksa
for vilka former av styrning som éverhuvudtaget upplevs som mojliga.

Sammanfattande ord om styrelsens sammansétining

Styrelsens sammansittning utgér den kognitiva och normativa infrastruktur
genom vilken organisationen ser och forstar sin omvirld. Varje ledamot bir
med sig sina erfarenheter, virderingar och perspektiv, och dessa fungerar som
filter for vad som uppfattas som relevant information, rimliga risker och
legitima handlingsvdgar. P4 sd sitt blir styrelsen inte enbart ett forum dér
beslut fattas, utan ett socialt system for tolkning och meningsskapande. Det
ir genom denna kollektiva tolkningsférméiga som organisationen formar sitt
strategiska sprak och sin forstielse av vad framtiden kréver.

Forskningen visar att variation i erfarenheter, utbildning, kén och bakgrund
breddar denna férméga pa ett patagligt sitt. Heterogena styrelser fingar upp
fler signaler frdn omvirlden, formulerar problem pi fler sitt och viger fler
alternativ innan beslut fattas (Miller & Triana, 2009; Kang, Cheng & Gray,
2007). Kognitiv méngfald minskar risken foér grupptink och o&kar
sannolikheten att styrelsen identifierar nya mdjligheter eller risker i tid
(Goodstein, Gautam & Boeker, 1994). Men bredden blir virdeskapande forst
ndr olikheterna integreras i det faktiska arbetet. Nir olika roster far utrymme,
lyssnas pa och vdvs samman till en gemensam forstdelse uppstir ldrande och
kreativitet. Nir olikheter didremot isoleras, eller reduceras till symboliska
inslag, gdr den kognitiva vinsten forlorad och limnar efter sig en kinsla av
splittring eller dekorativ representation (Forbes & Milliken, 1999; Ingley &
van der Walt, 2005).

Ledamoéternas bakgrund formar dessutom den normativa logiken i
beslutsfattandet, det vill sdga vad styrelsen uppfattar som ett ”gott” beslut.
Flera studier visar att kvinnliga och internationella ledaméter ofta for in
bredare samhilleliga, etiska och langsiktiga perspektiv, vilket tenderar att
forskjuta styrelsens bedémningar frdn en sniv finansiell logik till en mer
intressentorienterad syn pa ansvar och virdeskapande (Bear, Rahman & Post,
2010; Brammer, Millington & Pavelin, 2007). P4 si sitt paverkar
sammansittningen inte bara hur styrelsen resonerar, utan vilken sorts vérde
den anser sig vara satt att skapa. Strategisk kvalitet handlar dirmed lika
mycket om moraliska och institutionella bedémningar som om analytisk
rationalitet.
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Samtidigt 4r mangfaldens effekter aldrig universella. Den kognitiva vinsten
framtrader starkast i miljoer med hogt informationsfléde, i styrelser dir
kommunikationen priglas av oppenhet och respekt, och i institutionella
sammanhang dir jimstilldhet och transparens uppfattas som sjilvklarheter
(Post & Byron, 2015; Byron & Post, 2016). I mer hierarkiska miljoer, eller dar
det finns starka informella maktcentra, kan samma olikheter leda till friktion,
statuskamp eller osikerhet (Adams & Ferreira, 2009; Joecks, Pull & Vetter,
2013). Det som fungerar som en kognitiv resurs i ett sammanhang kan
ddarmed bli en symbolisk belastning i ett annat. Mingfaldens virde bestims
alltid av den sociala och institutionella struktur den placeras inom.

Sammansittningen paverkar didrmed inte endast hur vil styrelsen fattar
beslut, utan ocksd vilka typer av beslut som &verhuvudtaget upplevs som
mdjliga och legitima. Den kollektiva erfarenhetsbasen definierar styrelsens
beslutshorisont: hur ldngt fram den ser, vilka alternativ den formar forestilla
sig och vilka vdrden som ges tyngd i prioriteringarna. Styrelser med hog
kognitiv bredd tenderar att fatta beslut som préglas av lingsiktighet,
ansvarstagande och lirande. Mer homogena styrelser riskerar ddremot att lasa
sig vid kortsiktighet, effektivitet i stunden och en hogre grad av konformitet.

I slutdndan blir dirfér sammansittningen en av de mest avgdrande faktorerna
for styrningens strategiska kvalitet. Den pdverkar om styrelsen agerar som en
reaktiv kontrollmekanism, begridnsad av sina egna mentala modeller, eller som
en aktiv tolknings- och innovationsresurs. Nér erfarenheter, kon, bakgrund
och virdesystem vdvs samman till genuin kognitiv médngfald blir styrelsen ett
forum dir flera logiker kan métas produktivt. Det dr i detta mote som strategi
inte enbart beslutas, utan lirs fram genom dialog, eftertanke och gemensam
forstaelse.
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Kapitel 11:

Resurser, natverk och
omvarldsrelationer

I detta kapitel utgdr vi frdn en enkel men avgérande insikt: foretag 4r aldrig
sjalvforsorjande. De dr alltid beroende av externa resurser (kapital, kunskap,
legitimitet, tillstdnd, partnerskap och tillgdng till marknader) som
kontrolleras av andra aktorer. Teorin om resursberoende (Resource
Dependence theory) utgdr frin just detta och formulerar styrelsens roll som
en mekanism for att minska osidkerhet och stidrka organisationens
handlingsfrihet genom att aktivt omforma relationerna till omvéirlden
(Emerson, 1962; Pfeffer, 1972; Pfeffer & Salancik, 1978). I praktiken innebir
detta att foretaget tar in nyckelaktorer i styrelsen (en process som i teorin
kallas co-optation) och anvinder sig av Overlappande styrelseuppdrag (si
kallade interlocks) som kanaler for information, fortroende, normer, allianser
och strategiska mojligheter. P4 s sitt blir styrelsens sammanséttning inte en
statisk konfiguration, utan ett strategiskt verktyg som for in humant kapital
(sakkunskap), socialt kapital (tilltride och nitverk) och symboliskt kapital
(legitimitet). Tillsammans paverkar dessa komponenter vad styrelsen kan se,
hur den tolkar omvirlden och hur trovirdigt foretaget uppfattas i centrala
utbyten (Pfeffer, 1972; Pfeffer & Salancik, 1978).

””Co-optation” och resurslankar

Styrelser kan forstds som foretagets brygga till sin omvirld. Nir resurser som
kapital, kunskap, legitimitet eller marknadskontakter kontrolleras av andra
aktorer kan foretaget minska sitt beroende genom att rekrytera representanter
for dessa aktorer till styrelsen. Co-optation ar dirfor inte ett symboliskt drag
utan ett medvetet sitt att skapa varaktiga linkar till resurser som annars ir
svara att nd. Forskningen visar tydligt att styrelser skapar storst vdrde nir
externa ledaméter kommer in med konkreta tillgdngar: juridisk och teknisk
expertis, forméga att tolka regler och policy, eller relationskapital som 6ppnar
dorrar till viktiga kunder, leverantérer och institutioner (Carpenter &
Westphal, 2001). Den strategiska betydelsen blir sarskilt tydlig i perioder av
forindring. Vid avregleringen av flygindustrin skedde exempelvis snabba
rekryteringar av ledaméter med den typ av nétverk och regulatorisk kunskap
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som plotsligt blivit avgorande (Hillman, Cannella & Paetzold, 2000).
Liknande monster syns vid internationalisering eftersom nitverk ofta fungerar
som dorrOppnare till nya marknader och normsystem. Styrelser som &r
centrala i niringslivets nitverk fir snabbare signaler, bygger dialoger med
viktiga aktorer och uppfattas som mer legitima i nya affarsmiljéer (Wu, Wood
& Khan, 2021). I foretag som blir mer beroende av utldndskt kapital eller
internationella kunder 6kar dirfor sannolikheten att man rekryterar utlindska
styrelseledaméter (Schmid & Roedder, 2021). I mer komplexa och reglerade
miljéer (exempelvis offshorebaserade multinationella koncerner) blir det i sin
tur vanligt att rekrytera ledaméter med djup kunskap om internationell
skatte- och redovisningslagstiftning for att navigera grinsoverskridande
regelverk (Hearn, Oxelheim & Randgy, 2023).

Men fler linkar dr inte alltid bittre. Det finns en grins for hur mycket
nitverkskapacitet en styrelse faktiskt kan hantera. Ndr manga lidnkar ligger
inom samma bransch tenderar informationen att bli Gverlappande, vilket
minskar variationen i perspektiv och kan dimpa det strategiska engagemanget
(Ruigrok, Peck & Keller, 2006). Effekten dr ddrfor icke-linjir: for f4 externa
linkar gbr fOretaget isolerat och sdrbart, medan fér ménga skapar
Gverbelastning, lingsammare koordination och svérigheter att prioritera (Kim,
2007). Europeiska studier visar att féretag ofta soker en mattlig internationell
mangfald, didr man rekryterar kandidater fran kulturellt och institutionellt
nirliggande lidnder. Tidigare koloniala band eller historiska handelsrelationer
kan fungera som ”avstindskompressorer” och g6ra samarbeten O&ver
geografiska grinser mer effektiva (Van Veen et al., 2014). Podngen ir darfor
inte mdngden kontakter, utan kvaliteten och kompletteringen. Virde uppstér
ndr styrelsen knyter samman flera grupper (kunder, leverantdrer, politiska
aktorer och branschorganisationer) eftersom detta gor foéretaget mindre
beroende av enskilda parter och mer adaptivt ndr omvirlden fordndras
(Beckman et al., 2014). Samtidigt finns dven en méinsklig kapacitetsgrins.
Ledamoter som sitter i ménga styrelser har inte alltid tid eller
uppmairksamhet att utnyttja sina nitverk fullt ut, vilket kan gora att nyttan
planar ut eller till och med blir negativ (Kor & Sundaramurthy, 2009). En
effektiv styrelse handlar ddrfér inte om att samla manga ldnkar, utan om att
vilja rdtt.

Interlocks: kanaler f6r kunskap och idéer

En specifik form av resurslinkning som fatt mycket uppmirksamhet &r
interlocks, det vill sdga nir samma person sitter i flera styrelser samtidigt.
Dessa overlappande uppdrag skapar kanaler dir information, idéer och
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normer flyter mellan foretag, och de kan fungera som stabiliserande ldnkar i
en komplex och férdndringsintensiv omvirld. En ledamot som har flera
uppdrag kan fora vidare insikter frdn andra marknader, kundsegment,
tekniska l6sningar eller regulatoriska fordndringar. Studier visar att foretag
med interlocks till olika typer av organisationer tenderar att bygga fler och
mer diversifierade allianser, och att denna bredd minskar beroendet av
enskilda akt6rer (Beckman et al., 2014). Men &ven hir finns en balanspunkt:
for méanga parallella uppdrag skapar redundans, tunnar ut ledamotens
uppmirksamhet och forsvagar sjilva syftet.

Interlocks kan ocksa fungera som kanaler for organisatoriskt ldrande eftersom
foretag ofta imiterar framgangsrika strategier hos foretag som deras ledaméter
ir kopplade till, medan band till misslyckade foretag gor foretagen mer
forsiktiga (Connelly et al., 2011). Westphal, Seidel och Stewart (2001) visar
dessutom hur interlocks skapar sociala feedbackloopar. Ledamoter observerar
hur andra styrelser agerar och bel6nas, vilket gradvis etablerar normer fér vad
som betraktas som rimligt, professionellt eller framgdngsrikt. P4 sa sitt bidrar
interlocks inte bara till informationsspridning, utan till att forma sjilva
styrningens institutionella sprak.

For innovation och strategisk fornyelse &r interlockens karaktdr sarskilt
avgorande. Nir ldnkar korsar branschgrinser tillfér de nya idéer och
perspektiv som kan Oka innovationsgraden (Hernandez-Lara och Gonzales-
Bustos, 2019). Nir interlocks ddremot ligger inom samma bransch kan de
forstiarka likriktning och reproduktion av existerande normer, vilket kan
hdmma nytinkande (Rose, 2007). Hir blir interlocks en killa till trygg
forutsdgbarhet, men ocksa till institutionell tréghet.

Sammantaget visar forskningen att interlocks kan vara katalysatorer for
lirande, innovation och strategisk flexibilitet - eller killor till redundans,
konformitet och begrinsning. Skillnaden ligger i hur de ir utformade. Ritt
kopplingar for in nya perspektiv frdn trovirdiga avsdndare och stérker
foretagets formdga att se och agera i komplexa miljoer. Fel kopplingar skapar
ddremot redundans och symboliskt nitverkande utan substans. I praktiken
innebdr detta att foretag behover utforma sina resurslinkar medvetet,
eftersom de ritt kombinerade kan omvandla beroende till kunskap och
kunskap till strategisk férnyelse.
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Legitimitet och samhallslankar

Det ricker inte att ett féretag vet hur man gor ritt saker; det maste ocksa
uppfattas som en aktér som vill och kan gora ritt. Hir spelar styrelsens
nitverk en central roll eftersom de inte bara for in kompetens och erfarenhet,
utan dven det fortroende som omvirlden behover for att organisationen ska
framstd som legitim. Forskningen visar att interlocks, det vill sdga linkar som
uppstdr ndr en ledamot sitter i flera styrelser, kan fungera som kanaler for
kunskap, normer och sambhilleliga vdrderingar. Lu et al. (2021, 2024) visar
exempelvis att foretag som 4r kopplade till andra organisationer via ledaméter
med tydlig héllbarhetserfarenhet bade rapporterar mer transparent och
samtidigt minskar sina utsldpp. Det handlar inte om symbolik, utan om att
praktisk erfarenhet och normativ orientering kan ”vandra” O&ver
organisationsgrianser och omsdttas i konkret styrning. Liknande mekanismer
syns i andra typer av samhillsldnkar. Chen, Hermes och Hooghiemstra (2022)
visar att kopplingar till ideella organisationer genom styrelseledaméter starker
foretags sociala ansvarstagande. Peterson och Philpot (2007) pekar pi att
akademiska interlocks skapar broar mellan forskningsvirlden och niringslivet
och dirmed kombinerar analytisk sakkunskap med samhillelig legitimitet.
Dessa ldnkar Oppnar dorrar till arenor dir foretaget inte bara granskas utan
ocksd forstds och erkidnns, nigot som kan vara avgorande for att bygga
langsiktigt fortroende.

Aven politiska interlocks kan fungera pi liknande sitt eftersom fore detta
politiker for med sig policytolkningsférméga, tidig information om
regulatoriska fordndringar och ndrhet till myndigheter. Detta dr sarskilt
virdefullt i branscher dir regleringslandskapet formar hela affirslogiken, som
exempelvis inom energi, telekom, finans. Hillman (2015) visar att dessa
nitverk kan fungera som kanaler for regulatorisk intelligens och institutionell
access, vilket gor det littare att forstd och forutse de spelregler som
organisationen verkar under. Sammantaget visar denna forskning att nitverk
inte enbart dr relationer; de utgdr en legitimitetsinfrastruktur dir kunskap,
normer och fortroenden firdas mellan aktorer. Legitimitet blir dirmed en
resurs i sig, en form av symboliskt kapital som sdnker transaktionskostnader,
Oppnar dorrar till kapital och partnerskap och stidrker foretagets
forhandlingskraft i relation till omvirlden.
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Risker, kostnader och gréinser

Men de nitverk som ger tillgang till resurser och legitimitet skapar samtidigt
nya risker. Den Oppenhet som nitverk forutsitter innebédr att organisationen
exponeras for omvirldens problem, konflikter och ryktesrisker. Forskningen
visar att marknaden reagerar negativt nir foretag kopplas till skandaler genom
gemensamma styrelseledamdter, sdrskilt ndr dessa tjdnstgdr i
kontrollpositioner som revision eller governance-kommittéer (Kang, 2008;
Janney & Gove, 2017). I sddana roller representerar ledamoten integritet, och
nir kopplingen till ett komprometterat bolag blir kind undermineras just det
symboliska kapital som gav virde frdn borjan. Studier av ryktessmitta
bekriftar denna mekanism: ledamoter som associeras med skandaler tenderar
att forlora andra uppdrag, och foéretag med gemensamma direktdrer drabbas
av fallande marknadsvirden (Ferris, Jagannathan & Pritchard, 2003). Hér blir
ndtverket en snabb kanal inte bara f6r kunskap utan fér misstankar.

Risken handlar inte bara om rykte utan ocksd om kognitiv likriktning. Studier
av foretagsforvirv visar att hog nitverkscentralitet (ndr manga ledaméter ar
djupt inbiddade i ndringslivets nédtverk) kan leda till svagare
forvarvsavkastning (Tao et al., 2019). Forklaringen &r att ndr samma personer
aterkommer i flera styrelser sjunker sannolikheten for att kritiska frigor stills
och oberoende prévning genomfors. Ett liknande monster syns i spinoff-
situationer ddr samma ledamoéter sitter i bAde moder- och dotterbolag, det
som kallas “dual directors”. Forskningen visar att dessa ledamoter ofta gynnar
moderbolaget pd dotterbolagets bekostnad nir beroendet ir stort (Feldman,
2016). Linkarna som ir tidnkta att koordinera kan i sddana fall snedvrida
maktbalansen.

En annan typ av risk ror tid och fokus. Nir ledaméter har manga
styrelseuppdrag samtidigt kan deras uppmairksamhet tunnas ut. Beslut tar
langre tid, uppfoljningen blir bristfillig och den strategiska diskussionen
forlorar djup (Mazzotta et al.,, 2017). Forskningen ger samtidigt en mer
nyanserad bild eftersom vissa studier visar att erfarna och hogt ansedda
ledaméter kan hantera flera uppdrag utan att kvaliteten paverkas negativt och
att deras rykte till och med kan stdrka transparensen och
rapporteringskvaliteten (Endo, 2025). Andra studier finner ingen tydlig
koppling alls mellan antalet uppdrag och foretagets prestation (Kiel &
Nicholson, 2006). Den samlade slutsatsen pekar dock pa en enkel och intuitiv
princip: kapacitet dr en begrdnsad resurs, och nir uppmirksamheten sprids
for tunt minskar mojligheten att anvinda nétverket effektivt.
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Den kanske mest subtila risken handlar om kunskapsldckage. Varje link som
Oppnar en dorr for information att komma in 6ppnar ocksa en mojlighet for
information att lamna organisationen. I samarbeten dér en part investerar i en
annan visar forskning att foéretag ibland avstir frdn att ge investeraren en
styrelseplats for att skydda sin teknologi och sina relationer (Devarakonda &
Reuer, 2019). Pa samma sdtt maste foretag i internationella joint ventures
avgbra hur mycket insyn de vill ge sina partners. Cuypers et al. (2017) visar
att beslutet handlar om att balansera fordelarna av tillgdng, legitimitet och
lokal forstielse mot risken att kinslig kunskap ldcker ut eller att beroendet
blir for stort. I slutdndan avgors styrkan i dessa relationer av formégan att
hitta en niva av representation som skyddar foretagets kidrnresurser utan att
begrinsa tillgdngen till de nitverk som behovs for att vixa och navigera i en
komplex omvirld.

Ratt lankar i rétt del av styrelsearbetet

En aterkommande lirdom frdn forskningen &r att en styrelses vdrde som
resursnav inte beror pd hur minga externa ldnkar den har, utan pd vilka ldnkar
den har, och i vilken del av styrelsearbetet de placeras. Styrelsen kan med
fordel forstds som ett system av delroller ddr vissa delar ska skapa tillgdng,
andra ska skapa integritet. Det gor att man behdver skilja mellan
resursskapande funktioner, dir rddgivning, omvirldstolkning och
nitverksbyggande star i centrum, och kontrollerande funktioner som revision,
riskhantering och regelefterlevnad. Samma natverksldnk kan skapa virde i den
ena kategorin men bli problematisk i den andra. Det handlar alltsa inte om att
ackumulera sd ménga kopplingar som mdjligt utan om att skapa en arkitektur
dir varje ldnk dr vald for att fylla ett specifikt syfte som motsvarar foretagets
aktuella behov.

Forskningen av Ruigrok, Peck och Keller (2006) visar att nir samma personer
sitter i médnga styrelser som dessutom ir sammanlinkade med varandra,
sdrskilt inom samma bransch, tenderar styrelsearbetet att bli alltmer
homogent. I stillet for att fungera som kanaler for nya perspektiv kan dessa
tita band forstirka likriktning och social samstimmighet. Miljén blir d& latt
en trygg plats ddr relationerna viger tyngre dn den kritiska diskussionen, och
dir invanda antaganden sillan utmanas. Forskarna beskriver detta som
overinbidddning: en situation dir den sociala bekvimligheten tar OGver
utrymmet som borde &dgnas dt oberoende prévning och analytisk distans.
Resultatet blir en styrelse som kinner sig trygg, men som samtidigt riskerar
att bli mindre effektiv i sin kontrollfunktion. Det visar hur samma nitverk kan
vara en Killa till stabilitet, men ocks3 till strategisk troghet.
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P4 kommitténiva fortydligar nyare forskning av Edacherian et al. (2024) varfor
vissa ldnkar dr produktiva i vissa delar av styrelsen men direkt oldmpliga i
andra. Interlocks mellan revisionsutskott dr exempelvis ofta kopplade till
svagare finansiella och styrningsmissiga utfall. Forklaringen 4r enkel:
revisionens kirna dr oberoende. Hir &r externa nitverk inte en resurs utan en
potentiell belastning eftersom de kan skapa lojaliteter eller férvintningar som
forsvagar integriteten. I nominerings- och ersittningsutskotten ser mdnstret
diremot annorlunda ut. Dessa utskott gynnas av externa perspektiv eftersom
deras uppdrag handlar om att mobilisera talang, forstd marknadspraxis och
skapa legitimitet i ersdttningsfrigor. Det 4r alltsd en frdga om funktionell
matchning, att ritt del av styrelsen far ritt typ av externa ldnkar. Linkar som
okar tillgangen till resurser, omvirldsinsikter och legitimitet bor riktas mot de
rddgivande och strategiska funktionerna, medan kontrollfunktioner behoéver
en hogre grad av frikoppling for att vdrna integritet och oberoende.

Ur ett designperspektiv innebdr detta att den optimala styrelsearkitekturen
alltid dr situationsbunden och dynamisk. Styrelsens sammansittning och
externa kopplingar miste justeras i takt med att beroenden férdndras. Nér
marknaden priglas av osdkerhet eller teknologiska skiften beh&vs ldnkar till
specialiserad kompetens och omvirldstolkning, exempelvis till tekniska
experter, politiska beslutskretsar eller internationella nidtverk som kan oka
organisationens handlingsutrymme. Nir fortroendetrycket i stillet kommer
fran reglerare, media eller investerare behover styrelsen tillgdng till
symboliskt och institutionellt kapital, personer som kan &teruppbygga
legitimitet bade indt och utdt. Och i foretag med starka igare eller tydliga
agentproblem blir distans och integritet mer avgbérande 4n extern koppling
eftersom styrelsen dd behover en férmdga att sta emot enskilda intressens
forvantningar. For mycket inbdddning i sociala och professionella nitverk
riskerar att skapa konformitet och grupptink; for lite bromsar tillgdngen till
resurser, idéer och legitimitet. Den praktiska styrningsutmaningen blir darfor
att hélla styrelsen tillrickligt kopplad for att vara informerad och tillrdckligt
frikopplad for att vara oberoende.

I detta perspektiv framtrdder styrelsen som ett grinsorgan, en brygga mellan
organisation och omvirld som samtidigt méste skapa tillgding och skydda
integritet. Nir denna arkitektur fungerar vidl blir styrelsen ett dynamiskt
system av humant, socialt och symboliskt kapital, en struktur som kan
omvandla beroenden till handlingsfrihet och som hjilper organisationen att
navigera en omvirld dir styrning, legitimitet och strategiska mojligheter
standigt forhandlas om.
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Kapitel 12:

Institutionella ramar och nationella modeller

Styrelsen som bdrare av nationella normer

Efter att tidigare kapitel har visat hur dgande, sammansittning och nitverk
formar styrelsens resurser och relationer, behover vi nu lyfta blicken och se
den storre ram som allt detta vilar i. Styrelser verkar aldrig i ett vakuum.
Deras struktur, sprak och legitimitet formas alltid av den nationella kontext
didr de &dr inbdddade genom lagar och styrningskoder, 4garregimer och
politiska system, men ocksd genom kulturella virden, religiosa traditioner och
utbildningsménster. Det som i ett land uppfattas som god styrning kan i ett
annat land framstd som byrakratiskt, ineffektivt eller till och med illegitimt. I
detta kapitel analyseras darfér hur institutionella logiker pdverkar
styrelsepraktikens utformning. Fokus ligger pd tre sammanvivda spér: regler
och normer, ddr lagstiftning, styrningskoder och globala standarder fungerar
bdde som styrning och symbolik; nationella modeller, dir anglosaxiska,
kontinentala och nordiska styrningssystem kombinerar marknadsdisciplin,
dgarinflytande och professionella normer pa olika sitt; samt dgarformer och
statligt inflytande, ddr politiska system, statliga &dgarroller och offentliga
kapitaldgare pdaverkar styrelsers sammansittning, mandat och autonomi.
Genom dessa perspektiv framtridder styrelsen inte bara som en
styrningsmekanism utan som en institutionell spegel som uttrycker vad ett
samhille vid en viss tidpunkt uppfattar som legitimt ledarskap, ansvar och
ordning.

Nationella institutioner och kulturella logiker

Styrelser &dr alltid forankrade i ett institutionellt landskap. Réttssystem,
vilfirdsmodell, religiosa traditioner och utbildningssystem samspelar med
sociala vdrderingar och sitter granserna for vilka roller en styrelse kan spela
och hur ansvar, kontroll och fortroende organiseras. Internationellt
jamforande studier visar tydligt hur nationella institutioner skapar distinkta
modeller for styrning. Crossland och Hambrick (2007), Li och Harrison
(2008) och Filatotchev et al. (2013) visar hur variationer i rittsordning,
dgarstruktur och samhilleliga normer leder till olika syn pd vad styrelsen ska
gora och hur ansvar ska utkrdvas. I den anglosaxiska modellen, som i USA
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och Storbritannien, dominerar marknadsdisciplin och ett tydligt
aktiedgarfokus. Styrelsen fungerar som ett strategiskt centrum med relativt
stor autonomi, men stdr samtidigt under hard bevakning fran
kapitalmarknaden. Den kontinentala modellen, som vi hittar i bland annat
Tyskland, Frankrike och Japan, bygger i hogre grad pd korporativa nitverk,
starka institutioner och medbestdmmande, dér banker, fackliga organisationer
och andra intressenter delar inflytande. Den nordiska modellen forenar
marknad och vilfirdsstat i en sdrskild legitimitetslogik dir transparens,
representation och samhillsansvar vdgs lika tungt som finansiella resultat.
Hir blir bolagsstyrning en socialt férankrad praktik dir lag, kod och kultur
tillsammans institutionaliserar tillit som styrningsprincip.

I minga framvixande ekonomier och mer oreglerade sektorer ser kartan
annorlunda ut. Réttssystemen kan vara ldngsamma, regleringen inkonsekvent
och skyddet for investerare begridnsat. Det betyder inte att styrning saknas,
utan att den tar andra former. Ddr formella mekanismer &r svaga trdder ofta
informella institutioner fram. Forskning om bolagsstyrning i Asien, Afrika och
Latinamerika visar att familjedgande, klanbaserade nitverk och politiska
kontakter fungerar som praktiska ersittare for juridiskt skydd (Chakrabarty &
Bass, 2014; Adegbite, 2012; Farah et al., 2021; Federo & Parente, 2023).
Relationer blir den inofficiella styrningsinfrastrukturen som skapar stabilitet
och tillgang till resurser, men som bygger mer pd lojalitet &n pa oberoende.
Nir kontrollen dr relationell snarare 4n juridisk definieras foretagens ansvar i
hog grad moraliskt: man agerar inte framst for att lagen kriver det, utan for
att bevara heder, rykte och fortroende i ett socialt nitverk. Bolagsstyrning blir
didrmed en kulturell institution dir etik fyller en del av den funktion som
lagstiftning har i mer formella system.

Kulturens betydelse dr dock inte begrinsad till institutionellt svaga miljoer.
Aven i etablerade marknadsekonomier formar kulturella virdesystem hur
styrning forstds och praktiseras. Dimensioner som maktavstand,
individualism och kollektivism paverkar hur styrelser organiseras, vilka som
far tilltrdde och hur beslutsprocesser faktiskt ser ut (Li & Harrison, 2008;
Carrasco-Gallego et al., 2015; Brieger et al.,, 2019; Farrell et al., 2025). I
samhillen med hogt maktavstind, som Kina och Japan, dominerar hierarkiska
strukturer dir beslutsmakten koncentreras till nigra fi personer och dir
konsdiversitet ofta forblir 18g (Lewellyn & Muller-Kahle, 2020). I mer
egalitdra kulturer, som i Norden, préglas styrelsearbetet istdllet av mer
kollektiva processer, horisontellt ledarskap och hégre grad av representation.
Hir blir jimlikhet och delaktighet inte bara politiska médl utan centrala
legitimitetskriterier for styrning (Brieger et al., 2019). Kultur verkar dessutom
inte bara pd nationsniva. Thams et al. (2018) och Kordi & Maung (2025) visar
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att regionala virden (exempelvis lokal social tolerans eller traditioner av
civilsamhillesengagemang) pdverkar hur foretag tolkar sina sociala
skyldigheter. I regioner med starkt socialt fortroende och hogt
samhillsengagemang gér foretag ofta lingre 4n lagens minimikrav, eftersom
legitimitet ddr mits i moraliska termer, inte enbart i finansiella. Kultur
fungerar pd sd sdtt som ett filter som inte bara avgor vilka regler som
accepteras, utan ocksd hur de tolkas och omsitts i praktiken.

Mellan globala standarder och lokala logiker

Samtidigt som styrningen &dr lokalt inbiddad moter foretag en vixande
uppsittning globala normer och standarder. Manga bolag, sirskilt de som
sOker internationellt kapital, viljer darfor att formellt anpassa sig till riktlinjer
som OECD:s principer for bolagsstyrning, internationella
redovisningsstandarder eller ramverk for héllbarhetsrapportering. Genom att
anta globala koder och rapporteringsformat kan foretagen oka sin legitimitet
pa internationella kapitalmarknader och visa att de foljer erkinda normer for
transparens och ansvar. Men denna anpassning innebdr inte att de lokala
normerna fOrsvinner. Tvirtom sker ofta det som kallas institutionell
dubbelhet (institutional duality): pa papperet foljer foretagen globala normer,
medan vardagens styrning i hog grad fortsatt préglas av relationer, traditioner
och kulturella férvintningar. I praktiken talar organisationen tva
institutionella sprik: ett internationellt, som betonar transparens, ansvar och
standardiserade processer, och ett lokalt, som betonar lojalitet, nitverk och
kulturell forankring. Snarare dn att tringa undan nationella sirdrag viver
globaliseringen didrmed samman formella och informella system. Det som
fran utsidan ser ut som harmoniserad ”best practice” ir i realiteten ofta en
lokal oversittning, ddr globala principer anpassas till etablerade sociala och
moraliska ordningar.

Religion och ideologi utgér ytterligare lager i denna institutionella vév. I vissa
sammanhang ir religionen inte en extern referens utan en integrerad del av
styrningsarkitekturen. Quttainah et al. (2017) visar exempelvis hur islamiska
banker integrerar etiska normer direkt i sin bolagsstyrning genom sirskilda
Shari’ah-styrelser (Shari’ah boards) som kombinerar finansiell granskning
med religios legitimitet. P4 liknande sitt fungerar religion ofta som moralisk
kompass i familjeforetag. Ernst et al. (2024) visar att foretagsledare med stark
religios orientering tenderar att prioritera lojalitet, 1dngsiktighet och familjens
socioemotionella vilfird, ibland framfor kortsiktig vinst. Religiosa och
teologiska traditioner paverkar ocksd synen pé konsroller, ansvar och rittvisa.
Till exempel bidrar konfucianska virderingar i Kina till hierarkiska strukturer
dir kvinnors representation i styrelser begrinsas, medan Collins (2000)
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beskriver hur visterldndsk moralfilosofi, ofta med teologisk grund, har format
en styrningsetik dir rittvisa och ansvar betonas. Parallellt vixer globala etiska
normer fram, till exempel genom FN:s Global Compact och initiativ som The
Global Economic Ethic Manifesto (Hemphill & Lillevik, 2011), didr moral
integreras i forestdllningen om ”god” bolagsstyrning. I denna miljo blir
styrelser inte bara finansiella beslutsorgan utan ocksd arenor dir
virdekonflikter hanteras och dir etiska principer oversitts till praktisk
styrning.

Institutionell variation mellan sektorer

Den institutionella inbdddningen syns ocksé pé sektorsnivé. Branschlogik och
regleringsgrad pédverkar hur styrelser organiseras och vad som betraktas som
rimliga prioriteringar. I finanssektorn har globala regelverk, som
Baselramverken och internationella standarder for riskhantering, satt tydliga
ramar for styrelsers ansvar och kommittéstrukturer. Samtidigt visar Brogi och
Lagasio (2019) att det inte finns en enda ”bdsta” modell, utan att varje land
och sektor utvecklar sin egen balans mellan riskkontroll och
innovationsférméga. Banker med stark governance och professionell tillsyn
tillimpar ofta en mer forsiktig redovisningspraxis dir forluster redovisas
tidigare och reserveringarna dr hogre, inte bara av tekniska skil, utan som
uttryck for en etisk hallning dir forsiktighet och transparens uppfattas som
dygder (Leventis, Dimitropoulos & Owusu-Ansah, 2013; Garcia-Sanchez,
Martinez-Ferrero & Garcia-Meca, 2017). I familjeféretag ser monstret
annorlunda ut. Hir visar Navarro och Gémez-Ansén (2009) och Jonovic
(1989) att tillit, kontinuitet och lojalitet ofta vdger tyngre dn formellt
definierat oberoende. Styrelsen bemannas med personer som delar dgarnas
virderingar, och styrningen sker i hog grad genom relationer och informella
forvantningar. Governance blir mindre ett juridiskt system och mer ett socialt
arrangemang dir kontroll utdvas genom fortroende och heder. P4 ytan kan
sddana styrelser likna andra (med utskott, policydokument och
rapporteringsrutiner), men den faktiska inneborden av roller och ansvar
préiglas av en annan logik 4n i bérsnoterade storbolag med spritt dgande.

Sammantaget visar forskningen att styrelser dr kulturellt och institutionellt
situerade institutioner som bédde speglar och reproducerar de normer som
giller i det samhalle dédr de verkar, vare sig dessa normer har sitt ursprung i
rittsstatens lagar, vilfirdsstatens ideal, religidsa traditioner eller marknadens
disciplin. Det finns ingen universell modell for ”god styrning”, bara olika sitt
att Oversdtta forestillningar om legitimitet till organisatoriska strukturer och
processer. I marknadsorienterade ekonomier definieras legitimitet ofta genom
resultat, transparens och aktiedgarvirde. 1 vilfirdsstater betonas ansvar,
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representation och social héllbarhet. I mer religiost priglade system stdr
moralisk integritet och efterlevnad av etiska principer i centrum.
Bolagsstyrning dr dirmed inte en teknisk konstruktion som gar att
standardisera fullt ut, utan en institutionell &versittning av kulturell logik.
Den styrelse som uppfattas som féredomlig i London kan framstd som alltfor
individualistisk i Tokyo eller Riyadh, och den modell som passar vil in i ett
svenskt vilfirdssamhille kan sakna legitimitet i linder med helt andra
institutionella forutsittningar. I grunden ir styrelsen en samhillsspegel, en
arena dir virderingar, institutioner och maktrelationer tar konkret
organisatorisk form.

Regler, koder och institutionell konformitet

Reglering 4r kanske det mest synliga uttrycket for hur institutioner paverkar
bolagsstyrning. I den offentliga debatten framstills den ofta som ett tekniskt
verktyg for kontroll, transparens och rittssikerhet. Det institutionella
perspektivet pdminner oss dock om att regler sillan bara handlar om att styra
beteenden. De fungerar ocksd som symboler for ansvar och legitimitet. Nir en
styrelse foljer lagar, koder och standarder visar den inte bara att den vill
undvika sanktioner, utan ocksd att den agerar i linje med de virderingar som
priglar det samhille dir foretaget verkar. Regler blir dirmed ett sprik som
anvinds for att signalera att styrningen uppfattas som “god”, inte bara
korrekt, utan ocksa anstindig och fortroendeingivande. Pd sd sitt blir lagar,
standarder och kodverk inte enbart instrument f6r disciplin, utan ocksa
verktyg for symbolisk kommunikation mellan féretag och omvirld.
Institutionell forskning om bolagsstyrning har linge betonat denna
dubbelhet: formella regler 4r bdde mekanismer foér styrning och ritualer for
legitimering. Stora reformer som Sarbanes-Oxley Act i USA, OECD:s
principer for bolagsstyrning, EU-direktiv om transparens och
hallbarhetsrapportering eller nationella regelverk som den svenska Koden for
bolagsstyrning har alla syftet att stirka ansvar och foértroende pd marknaden.
Empiriska studier visar 4nd4 att deras faktiska effekter varierar, just eftersom
de tolkas och praktiseras i olika institutionella miljer.

Nir foretag svarar pd regleringskrav gbér de det typiskt genom tva
6verlappande logiker. Den forsta kan kallas substantiell efterlevnad. D3 leder
reglerna till verkliga fordndringar i hur styrelsen arbetar, hur risker hanteras
och hur information rapporteras. I sddana fall fungerar regleringen som en
katalysator for organisatoriskt lirande och professionell disciplin. Finegold et
al. (2007) och Xu et al. (2011) visar till exempel att reformer som skirper
kraven pd styrelseoberoende, intern kontroll eller rapporteringsrutiner ofta
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minskar informationsasymmetrierna mellan ledning, styrelse och Z4gare.
Styrelsens 6vervakningsférméga stirks, och reglerna blir ett praktiskt verktyg
for att oka transparens och ansvar, sirskilt i ssmmanhang dér tillit bygger pa
tydliga institutionella processer. Den andra logiken 4r ceremoniell efterlevnad.
Hir uppfyller foretaget formellt reglernas krav (rutor kryssas i,
policydokument upprittas, kommittéer skapas) men det underliggande
arbetssdttet och maktférhallandena fordandras i liten utstrdckning. Sobhan
(2016) och Bozec & Dia (2012) beskriver detta som box-checking: reglerna
foljs pd papperet men inte i praktiken. And4 fyller dven denna typ av
efterlevnad en funktion. Den gor det moijligt for foretag att delta i det
institutionella samtalet om god bolagsstyrning och behalla sitt sociala
anseende, dven om fordndringen frimst 4r symbolisk. For investerare,
analytiker och andra aktorer framstér foretaget dd som ”i linje med” rddande
normer, vilket i sig kan vara virdefullt.

Tvingande regler och mjuka koder

En central friga i den institutionella litteraturen giller skillnaden mellan
tvingande reglering, det vill sidga lagstiftning med sanktioner (hard law), och
mjuk reglering (soft law) i form av koder, rekommendationer och riktlinjer.
De tvd modellerna bygger pd olika idéer om hur f6rindring sker. Mjuk
reglering verkar genom normer snarare dn via straff. Tanken dr att foretag
successivt ska internalisera virden som transparens, ansvar och jamstélldhet
for att uppfattas som legitima. I miljéer diar sddana virden redan &r kulturellt
etablerade fungerar koder och riktlinjer som en moralisk spegel: de formulerar
det som redan betraktas som ”ritt” och hjilper organisationer att versitta
dessa virden till struktur och processer (Mateos de Cabo et al., 2019; Poletti-
Hughes & Dimungu-Hewage, 2023). Tvingande reglering bygger istillet pa
yttre tryck. Lagstadgade kvoter for konsfordelning i styrelser eller
obligatoriska revisionskrav fordndrar spelreglerna oavsett om den kulturella
beredskapen finns dir eller inte. Reguera-Alvarado et al. (2017) och Ferrary
(2024) visar hur sddana lagar snabbt kan bryta invanda monster, till exempel
genom att 6ka andelen kvinnor i styrelser pa kort tid.

Denna kraftfullhet har dock en baksida. Gregory-Smith & Main (2024) och
Rixom, Jackson & Rixom (2023) varnar for att hirda reformer ofta leder till
symbolisk konformitet. Organisationer anpassar sig till lagens bokstav men
inte nodvindigtvis till dess anda. Representationen férindras pd ytan, men
normer, samtalsmonster och maktstrukturer i styrelserummet kan fortsitta
som tidigare. Kvoter kan alltsd fylla stolar, men inte alltid férindra rummet. I
praktiken samverkar dédrfor hird och mjuk reglering. Lagstiftning kan skapa
synlighet, bryta troghet och tvinga fram en ny normalnivd. Mjuk reglering, i
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form av koder, utbildningar och normarbete, behovs for att forankra
forindringen kulturellt. Den mer varaktiga institutionella omvandlingen sker
ofta dir de tva logikerna mots: dir det externa trycket fran lagar moter en inre
mognad i organisationer och professioner.

Imitation och spridning - mimetisk isomorfism

Nir en styrningsreform vil har etablerats i ett land eller en bransch sprider
den sig inte bara genom lagstiftning utan ocksd genom imitation. Under
osidkerhet orienterar sig organisationer mot varandra. De tar efter sidant som
uppfattas som modernt, rationellt eller moraliskt rdtt. DiMaggio och Powell
(1983) beskriver detta som mimetisk isomorfism: en process dir
organisationer blir mer lika varandra eftersom de kopierar former, sprak och
strukturer som forknippas med legitimitet. Bongiovanni et al. (2023) visar
hur inférandet av konskvoter i italienska bérsbolag skapade spridningseffekter
till banker som inte omfattades av lagen. Nir jamstdlld representation vél
etablerats som legitim norm blev det svart for andra aktorer att helt ignorera
den. Aven foretag utan lagkrav borjade justera sina styrelser, inte for att de
mdste, utan for att det uppfattades som det ritta (och moderna) sittet att
agera.

Pi global nivd ser vi liknande moénster. Duanmu (2025) visar att
multinationella foretag fran linder med kvotlagstiftning tenderar att bara med
sig dessa normer till sina utlindska dotterbolag. Aven dir kvoter saknas okar
sannolikheten att utse kvinnliga VD:ar och styrelseledamoter. Normer sprids
alltsd inte bara genom lagtext, utan genom minniskor, professionella nitverk,
utbildningar och branschorganisationer. OECD-principer, EU-direktiv och
nationella koder fungerar hir som ett slags institutionella sprdk som
definierar vad god bolagsstyrning betyder. Foretag anpassar sig till dessa ideal
for att markera att de tillhor en global kategori av serigsa aktorer, samtidigt
som normerna tolkas genom lokala filter. Johanson & Kaarbge (2010) och
Rejchrt & Higgs (2015) visar att internationella standarder sillan infors i sin
“rena” form, utan Oversitts till praktiker som kombinerar globala uttryck med
inhemska virderingar och arbetssitt. Reformen blir dirmed béde en friga om
lag och om sprék, bade juridik och kultur.

Teater, isdrkoppling och legitimitet

Institutionell teori pdminner ocksd om att styrningsreformer alltid har en
symbolisk sida. Regler och koder anvinds inte bara for att styra beteenden,
utan ocksa for att skapa mening och formedla tillh6righet. Foretag vill framsta
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som moderna, rationella och ansvarstagande. Dérfor antar de girna liknande
strukturer och ordval (tex revisionsutskott, ersittningskommittéer,
héllbarhetsrapporter) dven om det konkreta innehdllet kan skilja sig dt. Nar
lagar och koder blivit etablerade uppstér ofta det som kan beskrivas som en
institutionell teater. Rapportering, policydokument och kommittéstrukturer
skapar en synlig yttre ordning, samtidigt som den faktiska makten, de viktiga
samtalen och de centrala besluten delvis fortsitter att ske i informella
nitverk. Det innebdr inte nddvindigtvis att foretagen &r odrliga. Snarare dr det
ett sitt att hantera tvd parallella krav: att vara effektiva nog for att
verksamheten ska fungera, och legitima nog for att fa fortsatt fortroende. For
att klara den balansakten sker ofta en medveten isirkoppling (decoupling),
ddr det yttre skiktet signalerar ordning och foljsamhet, medan den inre
praktiken formas av vardagens realiteter (Meyer & Rowan, 1977).

Denna symboliska dimension fyller ocksda en viktig kollektiv funktion.
Gemensamma normer och ritualer skapar férutsdgbarhet och gor det ldttare
for aktorer att forstd varandra. Nér alla anvdnder liknande begrepp for risk,
ansvar och kontroll blir marknaden mer begriplig. Regleringens symbolik
fungerar dirfor som en institutionell infrastruktur: den bidrar till ordning,
tillit och en gemensam forstdelseram, dven nir praktiken ser olika ut bakom
kulisserna. Samtidigt finns grdnser for hur ldngt teatern kan bdra. Nir
avstindet mellan det som visas upp och det som faktiskt sker blir for stort
riskerar legitimiteten att undermineras. Skandaler uppstér ofta just dir: nir
omvirlden inser att den institutionella fasaden inte stimmer med den
organisatoriska verkligheten.

Sammantaget visar forskningen att regleringens kraft ligger lika mycket i dess
symbolik som i dess sanktioner. Lagar, koder och standarder ir inte bara
teknik for kontroll, utan ocksd sprdk for legitimitet. Tvingande reglering
driver fram formella fordndringar genom tryck; mjuk reglering stodjer
kulturell anpassning och internalisering &ver tid; mimetisk isomorfism sprider
normer genom imitation och professionella ndtverk. For styrelser innebidr
detta att regler inte bara dr ndgot man mdste folja, utan ndgot man kan
anvinda. Nir formella krav Oversdtts till arbetsformer som kédnns
meningsfulla i den egna kontexten blir styrelsen inte bara laglydig, utan ocksa
legitim. Och i den institutionella logiken &r det just legitimitet (upplevelsen
av att en ordning 4r ritt, rimlig och ansvarsfull) som i lingden avgér vem som
ges fortroende, inflytande och handlingsutrymme.
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Den skandinaviska styrningsmodellen och
jamstélldhetsreformerna

Den skandinaviska modellen for bolagsstyrning utgor ett sirpriglat
institutionellt landskap dir ekonomisk rationalitet, social jdmlikhet och
samhilleligt fortroende inte stdr i motsats till varandra utan bildar en
sammanhingande ordning. Till skillnad frin de anglosaxiska systemens
marknadsdisciplin och de kontinentala modellerna med starka koalitioner
mellan banker, industri och stat, representerar Norden ett mellanting dar
styrning vilar pd en bredare legitimitetsforstdelse. I denna kontext fungerar
styrelser inte enbart som organ for beslut och kontroll, utan som
forlingningar av ett samhillskontrakt dédr ansvar, representation och
transparens ingér i sjdlva definitionen av vad som uppfattas som god styrning.

Nir de forsta jamforande studierna om kvinnors representation i styrelser
genomfdrdes stod det tidigt klart att nationella skillnader inte kunde forklaras
med foretagsekonomiska faktorer eller strategiska 6verviganden. I stillet var
det de institutionella systemen (vilfirdsstaten, arbetsmarknadsmodellen och
den politiska kulturen) som bar huvudftrklaringen (Grosvold & Brammer,
2011; Terjesen & Singh, 2008). I Norden har ldngvarig kvinnlig sysselsdttning,
generdsa familjepolitiska system och en stark facklig nirvaro skapat en
virdegrund dir jimstilldhet inte framstdr som en politisk ambition utan som
ett moraliskt fundament. Foretagsstyrning blir ddrmed en férlingning av
denna normstruktur: en praktik dir ekonomiskt ansvar och social inkludering
betraktas som tva sidor av samma legitimitetslogik. Terjesen, Aguilera och
Lorenz (2015) visar hur denna forankring underlittat inférandet av
konskvoter. Reformen har kunnat byggas ut genom en redan existerande
institutionell logik dir foretag forvintas spegla samhillets virden. Kvoterna
blir ett naturligt nista steg i en pidgdende utveckling snarare 4n ett ingrepp
utifran.

Den nordiska modellen bygger ocksd pd ett hégt matt av socialt fértroende,
vilket i sig fungerar som en institutionell resurs. I samhillen dar tillit och
rdttvisa uppfattas som centrala virden blir jaimstélldhet inte bara ett juridiskt
krav utan en moralisk forvintan. Qiu, Ren, Zuo och Cheng (2023) visar att
andelen kvinnor i styrelser Okar snabbare i miljder dir dessa virden ar
kulturellt institutionaliserade, eftersom foretagens egen sjdlvbild &r
sammanvidvd med idéer om inkludering och socialt ansvar. Clark, Arora och
Gabalddén (2022) papekar dessutom att foretag i sddana kontexter tenderar att
ga lidngre 4n vad lagstiftningen kréver, inte for att de maste utan for att det
uppfattas som ritt. Det innebdr att mjuk reglering (koder, riktlinjer, normer)
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fungerar sdrskilt vdl i Norden eftersom foretagen sjilva upplever att
legitimitet och moral dr avgdrande for deras anseende. Mjuk styrning dr dirfor
inte ett svagare alternativ till lagstiftning. Den blir effektiv just eftersom den
vilar pd en social infrastruktur dér tillit minskar behovet av sanktioner och dér
institutionell resonans gbr att normer internaliseras snarare in efterlevs
mekaniskt.

Samtidigt visar forskningen att dven i en virdegrund dédr jamstélldhet &r starkt
forankrad uppstdr en skillnad mellan symbolisk och substantiell
representation. Gibert och Fedorets (2025), som studerar inforandet av kvoter
i Tyskland, identifierar ett monster som dr relevant dven i Norden:
representationen okar snabbt pa styrelsenivd, men fordndringarna i exekutiva
positioner foljer inte samma takt. Kvinnor fér fler styrelseplatser, men ofta i
roller med ldgre operativ tyngd. I institutionella termer 4r detta ett uttryck for
det som Meyer & Rowan (1977) beskriver som isdrkoppling (decoupling):
reformer infors for att signalera legitimitet, medan de djupare normerna for
makt och inflytande forblir mer trogrorliga. Kvoter kan dirmed synliggora
kvinnor utan att nodvindigtvis forskjuta makten. Det dr en paradox som blir
sdrskilt tydlig i Norden dir jamstilldhet ofta betraktas som en del av den
nationella identiteten, vilket gor att kvoter ibland riskerar att bekrifta
sjdlvbilden snarare dn att skapa faktisk fordndring. Utan kompletterande
insatser som langsiktig kompetensutveckling, mentorprogram och
transparens i succession tenderar reformerna dirfér att stanna vid den
symboliska nivén.

Skandinaviska erfarenheter visar samtidigt att jamstélldhetsreformer fungerar
bist nir de dr socialt inbdddade. Lagstiftning kan dndra spelreglerna, men det
ir den kulturella logiken som bestimmer om foridndringen blir varaktig. I
samhillen ddr jamstilldhet 4r en del av den kollektiva moralen fungerar
kvoter som en katalysator: de pdskyndar ett skifte som redan dr pa vig. I
kulturer dar hierarki och familjelogik dominerar 4r situationen annorlunda.
Poletti-Hughes och Dimungu-Hewage (2023) visar att kvoter i dessa miljoer
ofta far symbolisk snarare dn transformativ effekt eftersom férankringen i
sociala normer saknas. Den nordiska modellen framstdr dirfér som ett
exempel pd institutionell samevolution: staten sitter riktningen genom lagar
och normer, marknaden ger reformen legitimitet genom internationell
synlighet och investerartryck, och civilsamhillet uppritthaller foérandringen
genom kulturella virden och socialt ansvar. Governance blir ddrmed inte ett
tving utan ett kollektivt dtagande.

Den skandinaviska styrningsmodellen visar hur legitimitet, jimlikhet och
effektivitet kan hallas samman i en stabil institutionell ordning. Styrelser i
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denna miljé fungerar som broar mellan samhaillelig moral och ekonomisk
rationalitet. Jimstilldhetsreformer har vunnit kraft genom att de vilar pa
redan etablerade institutioner, samtidigt som de tydliggdér grinsen mellan
formell struktur och faktisk makt. Den nordiska erfarenheten visar att
representation kan skapas genom lagstiftning, men maktforskjutning kriver
nigot mer: att virden, normer och ansvar fortsitter att utvecklas i takt med
samhdllets syn pd vad ett legitimt ledarskap innebidr. Har ligger modellens
verkliga ldirdom: att jamstdlldhet inte kan administreras fram, utan madste
byggas, delas och praktiseras.

Agarformer, statligt inflytande och politisk styrning

Agande ir en av styrelsestyrningens mest grundliggande byggstenar, men
dess innebord stricker sig 1angt bortom kontroll, incitament och évervakning.
Dir tidigare kapitel beskrev dgande som en mekanism for att reglera
relationen mellan &dgare, styrelse och ledning, forskjuts perspektivet hir mot
dess institutionella dimension. Ur detta synsitt framtrdder dgarformer som
sociala konstruktioner, ett uttryck for de normer, virden och férvintningar
som préglar ett samhille. Det innebdr att dgarstrukturer inte bara bestimmer
vem som bestimmer, utan vilken sorts ordning som anses legitim.
Familjeforetagens logik av kontinuitet och foértroende, statens principer om
samhillsnytta och offentlig legitimitet och de institutionella investerarnas
ideal om transparens och marknadsdisciplin utgér ddrmed olika kulturella sitt
att definiera vad ansvarsfull styrning ar.

I den institutionella litteraturen betraktas &dgande som en spegel av
samhilleliga vdrden snarare dn ett neutralt ekonomiskt val. Colpan och
Yoshikawa (2012) och Garcia-Meca (2016) visar exempelvis hur
familjedgande forknippas med lojalitet, 1angsiktighet och social inbiddning,
medan statligt och marknadsbaserat 4gande bygger sin legitimitet pa
transparens, rittvisa och resultat. Varje dgarform uttrycker alltsd en sirskild
rationalitet: den familjdra, didr kontinuitet och relationer stir i centrum; den
politiska, ddr samhillsnytta och ansvar utgdr normativ kompass; och den
marknadsbaserade, dir effektivitet och prestation fungerar som vigledande
principer. Agande blir dirmed ett slags socialt kontrakt mellan féretag och
samhille om hur makt ska ut6vas och ansvar ska se ut.

Denna institutionella dimension blir sdrskilt tydlig i statligt dgda foretag.
Forskningen visar att styrelsens sammansittning ofta foljer politiska cykler
snarare dn organisationens langsiktiga behov (Kuzman, Talavera & Bellos,
2018). Ndr regeringar byts ut fordndras ocksa styrelsen, vilket innebdr att
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politisk legitimitet ofta viger tyngre dn organisatorisk stabilitet. Apriliyanti
och Randgy (2019) beskriver denna dynamik som en institutionell
pendelrorelse, dir styrelsearbetet r6r sig mellan tvd poler: politisk
representation och professionell autonomi. For styrelsen innebdr detta att
balansera tva olika krav: att vara lojal mot staten som &gare och samtidigt
trovirdig for marknaden. Denna spinning paverkar allt frdn rekryteringar och
ersdttningsbeslut till strategisk riskbenidgenhet, och skapar en beslutslogik
som ofta dr mer komplex 4n i privatigda bolag.

Zhu och Yoshikawa (2016) visar att statsrepresentanter i styrelser
forkroppsligar en dubbel identitet: de 4r bade politiska foretrddare och
foretagsledamoter. Nir de identifierar sig med foretaget stdrks
styrningskvaliteten eftersom de agerar utifrdn professionella normer och
foretagets langsiktiga mél. Nir den statliga identiteten dominerar Okar i
stiallet tillgdngen till politiskt kapital, regleringskunskap och
policyinformation, resurser som kan vara strategiskt betydelsefulla men som
samtidigt riskerar att underminera styrelsens oberoende. Denna dubbelhet dr
inte nodvindigtvis problematisk. I delvis statligt dgda bolag kan den fungera
som en form av institutionell brobyggnad som skapar legitimitet och
underldttar tillgdngen till resurser och politisk forutsdgbarhet. Men i
helstatliga bolag kan samma mekanismer forvandlas till en kanal fér externa
direktiv, ndgot som gor att styrelsens roll forskjuts fran styrning till
genomfdrande. Det avgorande dr dirfor inte om staten dr dgare, utan hur
jamvikten mellan politisk identitet och professionellt omdéme uppritthalls.

Aven globala statliga kapitalidgare (som suverina investeringsfonder) bir med
sig institutionella logiker. Aggarwal och Goodell (2018) visar att variationen i
dessa fonders styrningskvalitet inte frimst forklaras av ekonomiska
forutsittningar eller formella regler, utan av de virdesystem som priglar
dgarlinderna. I linder med hogt maktavstdnd och lag transparens tenderar
fonder att styras centraliserat med svag ansvarsskyldighet, medan
kollektivistiska och langsiktiga kulturer ofta skapar mer robusta kontroller
och en etiskt orienterad investeringslogik. Kapitalet bir dirmed med sig det
samhille det kommer ifrdn; 4ven globala investerare 4r institutionellt
forankrade aktorer.

Ur ett institutionellt perspektiv blir dgande dirfér en friga om vilken
virdegrund som legitimerar kontrollen 6ver bolaget. Agarformen bestimmer
inte bara vem som har sista ordet, utan vilka normer som definierar vad ett
gott beslut 4r. Staten tolkar legitimitet genom samhaéllsansvar, familjen genom
kontinuitet och fortroende, och marknaden genom prestation och
transparens. Den verkliga styrningskonsten bestdr didrmed i att balansera
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dessa logiker sd att ingen av dem blir dominerande pa ett sitt som forsvagar
helheten. Nér staten kan vara stddjande utan att bli styrande, nir familjen kan
bevara kontinuitet utan att bli sluten och nidr marknaden kan disciplinera utan
att bli kortsiktig uppstér en styrningsmodell som 4r bdde legitim och effektiv.

I denna balanspunkt far styrelsen en roll som stracker sig langt bortom det
formella mandatet. Den blir en symbolisk arena dir samhaillsvirden, dgarens
identitet och foretagets ansvar vivs samman till en sammanhéllen ordning.
Nir dgarformens institutionella logik harmonierar med féretagets uppdrag
uppstér en styrning som inte bara fungerar, utan som uppfattas som ritt.

Externa pdtryckningar och marknadsinstitutioner

Ur ett institutionellt perspektiv framstdr marknaden inte bara som en plats
dir varor, tjinster och kapital byter hinder, utan som en normbirande
struktur i sig. Kapitalmarknader, banker, analytiker och certifieringsorgan
fungerar som Oversittare av regler till férviantningar, och av férvintningar till
ekonomiska incitament. Genom sina beddmningar, villkor och
rekommendationer skapar de ett system av extern disciplinering som
kompletterar (och ibland overtriffar) den interna bolagsstyrningen. I denna
mening blir marknaden en institutionell kraft som reglerar beteende, formar
normer och definierar vad som riknas som ansvarsfullt f6éretagande.

Forskningen visar att dessa externa mekanismer fir sdrskilt stor betydelse i
frigor som ror héllbarhet och socialt ansvar. Agus Harjoto och Jo (2011)
beskriver hur féretag anvinder bdde governance-strukturer och CSR-initiativ
for att hantera spanningar mellan ledning och externa aktorer. Nir analytiker
och institutionella investerare bérjar utvirdera foretag utifrdn deras sociala
och miljéméssiga resultat uppstdr ett indirekt, men kraftfullt, tryck pa
styrelsen att agera ansvarsfullt. CSR blir didrmed inte bara en friga om
virderingar, utan en del av styrningens institutionella arkitektur, ett sitt att
sdkra legitimitet i marknadens 6gon.

I framvixande ekonomier institutionaliseras denna logik allt oftare genom
finanssektorn. Bose et al. (2018) visar hur centralbanker och
tillsynsmyndigheter integrerar hdllbarhet i sina riktlinjer, vilket gor att
bankerna sprider normerna vidare genom kreditbedémningar. Deras studie av
green banking illustrerar hur ldnevillkor och rdntor kan belona foretag som
integrerar ESG-styrning pd styrelsenivd, och hur ekonomiska mekanismer
dirmed internaliserar sociala virden. Héllbarhet blir inte bara en princip som
reglerar beteende, den prissitts.
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En liknande logik syns hos finansanalytiker, som allt oftare agerar som
institutionella aktérer i sin egen rdtt. Hussain et al. (2023) visar hur
analytiker, genom sina utldtanden och rekommendationer, fungerar som
externa granskare av fOretagens styrningskvalitet. De forstirker effekten av
starka styrelseattribut, sdsom oberoende och koénsdiversitet, och kan
samtidigt kompensera for svagheter genom att skapa externt tryck. Deras
analyser formar bade investerares beslut och foretagens sjilvbild, vilket gor
marknadens tolkningsprocesser till en del av styrningssystemet.

Bankerna spelar en liknande roll. Huang et al. (2022) visar att
kreditinstitutioner allt oftare integrerar klimatrelaterade risker i sina
modeller. Foretag som kan visa att de hanterar dessa risker pd styrelseniva far
bittre villkor, medan de som saknar sddana strukturer méter hogre réintor.
Denna utveckling gér marknaden till en institutionell forlingning av staten,
da styrning implementeras genom prissittning snarare 4n genom paragrafer.

Utover kapitalmarknadens pdtryckningar bidrar certifieringssystem och
ratinginstitut till att forma styrningens normstruktur. Certifieringar som ISO
26000 och olika ESG-ratingar erbjuder foretag en standardiserad etikett for
ansvar, kvalitet och transparens. Men Boiral (2012) visar att dessa system inte
ar neutrala; de dr institutionella aktdrer med egna normer och forestéllningar
om vad héllbarhet innebdr. Certifiering blir dirfor inte bara en mekanism for
att visa efterlevnad, utan ett sitt att delta i ett normskapande ekosystem dér
definitioner av ansvar och etik stindigt omférhandlas.

Tillsammans innebdr dessa mekanismer tvd centrala konsekvenser. For det
forsta forskjuts styrningens centrum fran foretaget till ett nédtverk av externa
aktorer. Styrelser delar ddrmed ansvaret for legitimitet med investerare,
banker, analytiker och certifieringsorgan. For det andra suddas grdansen ut
mellan reglering och marknad. Nir kapitalfléden, kreditbetyg och
certifieringar 4r kopplade till hallbarhet och governance blir marknaden ett
institutionellt system dir sociala normer omsitts i finansiella signaler.
Styrning kan ddrfor inte forstds som ett slutet system inom foretaget, utan
som ett ndtverk av institutionella relationer som bade m&jliggér och
begrinsar handlingsutrymmet.

I denna logik framstar marknaden inte som en motkraft till institutioner utan
som en del av deras vdv: en miljé som samtidigt disciplinerar och legitimerar,
belénar och sanktionerar. Externa aktorer tolkar vad ansvarsfullt beteende
betyder och definierar ddrigenom grinsen mellan symbolisk och substantiell
styrning. Resultatet dr ett styrningslandskap dér foretag inte bara forhaller sig
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till regler, utan till férvintningar, till vad omvirlden uppfattar som rimligt,
rdttvist och ansvarstagande.

Sammanfattande ord om institutionella krafter

Styrelser verkar alltid inom institutionella ramar som formar deras legitimitet
och mojlighet att agera. Vad som rdknas som god styrning avgors darfor aldrig
av universella principer utan av samspelet mellan lagar, normer, dgarlogiker
och kulturella vidrden. I reglerade miljoer skapas legitimitet genom
transparens och efterlevnad. I mer relationella kontexter byggs den genom
tillit, kontinuitet och social férankring.

Institutionerna avgbr dirmed inte bara hur styrning utévas utan ocksé vilka
virden den forvidntas uttrycka. Nir formella regler, kulturella normer och
dgarlogiker samspelar kan styrelsen fungera som en stabil Gversittare av
sambhilleliga forvintningar. Nir de 4r i konflikt riskerar styrningen att
reduceras till symbolik, dir formella strukturer reproduceras utan att makt,
ansvar eller beteende fordndras.

Den institutionella kidrnlogiken pdminner oss ddrfér om att governance
handlar lika mycket om mening som om mekanismer. Styrelsen ir ett
griansorgan dir ritt, kultur och ekonomi moéts och dir institutionella krav
Oversitts till praktiskt handlande. Det 4r i denna Gversdttning som styrning
far sin verkliga betydelse, inte som en teknisk disciplin utan som en
forvaltning av den sociala ordning som gor foretag mojliga.
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Kapitel 13:

Sdrskilda kontexter - Styrelsearbete i
fordnderliga landskap

De tidigare kapitlen har visat hur styrelsearbetets forutsittningar formas av
dgandestrukturer, erfarenhetsbaser, resursnitverk och institutionella normer.
Tillsammans tecknar de en bild av det system av logiker som definierar
styrelsens mandat och handlingsutrymme. Agentteorin (agency theory) har
betonat den vertikala styrningen genom fokus pd kontroll, kontrakt och
incitament (Jensen & Meckling, 1976), medan Upper Echelons teorin (upper
echelons theory) och det bredare beteendevetenskapliga perspektivet har visat
hur individuella erfarenheter, kognitiva monster och gruppdynamik formar
styrelsens faktiska beslutsférmiga (Hambrick & Mason, 1984; Forbes &
Milliken, 1999). Teorin om resursberoende (resource dependence theory) har
synliggjort styrelsen som resursbas och grianssnitt mot omvirlden (Pfeffer &
Salancik, 1978; Hillman et al., 2009), och Institutionell Teori (institutional
theory) har belyst hur styrningens former priglas av sociala normer,
professionella koder och nationella modeller (Aguilera & Jackson, 2003;
Zattoni & Cuomo, 2010). Tillsammans utgor dessa fyra logiker en strukturell
grund for styrelsearbete, ett filt av beroenden och férvintningar som skapar
stabilitet. Samtidigt verkar organisationer i alltmer féridnderlig,
gransoverskridande och multilogiska miljéer, ddr institutionella regler inte
langre &dr givna, teknologier omformar beslutslogiken och gridnserna mellan
dgare och intressenter blivit mer flytande (Filatotchev & Nakajima, 2010;
Nolan & McFarlan, 2005; Michaud & Audebrand, 2019). Det dr i dessa
landskap som styrelsernas uppdrag forindras fridn att frimst f6rvalta
etablerade ordningar till att aktivt Oversitta, balansera och ibland
omf6rhandla dem.

I internationella sammanhang méter styrelser en méngfald av institutionella
logiker som inte liter sig forenas i ett enhetligt ideal om ”god styrning”.
Forskning om bolagsstyrning visar att globaliseringen har skapat en viv av
overlappande och ibland motstridiga normsystem (Aguilera & Cuervo-
Cazurra, 2004; Jackson & Deeg, 2008). Anglosaxiska modeller bygger i hog
grad pd aktiedgarorienterad kontroll och kontraktslogik, medan kontinentala
och asiatiska system ofta vilar pd relationer, 1dngsiktiga nitverk och statlig
koordination. Nir foretag verkar Over dessa grdnser behover styrelser
samtidigt forhélla sig till flera legitimitetskrav som inte kan reduceras till ett
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gemensamt ideal utan mdste Oversittas, prioriteras och balanseras. I
praktiken innebidr detta att internationella foretag sillan adopterar best
practice i sin rena form. I stillet sker det som Zattoni och Cuomo (2010)
beskriver som institutionell 6versittning, dir globala modeller anpassas till
lokala maktstrukturer och virdesystem. Oberoende styrelseledaméter kan i
vissa ldnder fungera framfér allt som radgivare och nitverksbyggare eftersom
tillit och relationer vdger tyngre dn formell autonomi, medan
revisionskommittéer eller ESG-koder i andra kontexter i forsta hand fungerar
som symboliska artefakter som markerar modernitet och legitimitet,
samtidigt som den reella styrningen fortsatt sker genom informella nitverk
mellan &dgare, ledning och politiska aktorer (Fiss, Kennedy & Davis, 2012). I
detta perspektiv blir begreppet “good governance” mangtydigt: det betyder
olika saker beroende pd vilken kulturell och institutionell miljo styrelsen
befinner sig i, och effektivitet handlar lika mycket om att kunna tolka vad
legitimitet betyder lokalt som om att uppfylla formella standarder (Filatotchev
& Nakajima, 2010). Styrelsens humana, sociala och symboliska kapital far
dirmed en sirskild tyngd eftersom internationell erfarenhet, spriklig
madngfald och tvdrkulturella ndtverk hjilper styrelsen att dechiffrera normer,
Oppna dorrar till nya marknader och bygga fortroende med nya intressenter
(Filatotchev & Nakajima, 2010; Arregle et al., 2007).

I digitala och teknologiskt drivna miljder utmanas dessutom styrelsens
traditionella antaganden om tid, kunskap och kontroll. Informationsfléden rér
sig inte ldngre ldngsamt uppdt genom hierarkier, utan cirkulerar i realtid
genom nitverk, algoritmer och dataplattformar. Detta férdndrar grunden for
informationsasymmetri, eftersom styrelser inte ldngre kan forlita sig pa
stabila rapportcykler utan behéver tolka stindigt uppdaterade datastrémmar.
Nolan och McFarlan (2005) visar hur teknologisk utveckling har forskjutit
kontrollens tyngdpunkt till datarelaterade risker: informationssystem, digitala
plattformar och algoritmiska beslut utgor i minga foretag den primdra killan
till bdde virdeskapande och sirbarhet. Styrelsens ansvar forindras dirmed
frdn att enbart Overvaka finansiella resultat till att ocksd omfatta
informationssikerhet, integritet, modellrisk och etiska dimensioner i
automatiserade processer. En felkalibrerad algoritm, ett dataintrdng eller en
bristfillig modell kan pd kort tid underminera bdde legitimitet och
marknadsvirde. Bharadwaj et al. (2013) beskriver digitalisering som en
forindring av affdrslogiken i grunden, eftersom strategiskt beslutsfattande,
kundrelationer och innovation alltmer vivs samman med teknologisk
infrastruktur. For att kunna utéva meningsfull styrning behdver styrelser
déarfor inte bli tekniska experter, men de behéver forstd hur data driver
virdeskapande, hur digitala plattformar fordndrar konkurrensen och hur
algoritmiska processer paverkar ansvar. Det innebdr att de mdste utveckla en
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formdga att kdnna igen riskmonster, urskilja nir teknisk optimering star i
konflikt med 14ngsiktig héllbarhet och bedéma nir tempo bor std tillbaka for
robusthet. I en sidan verklighet verkar styrelser i en accelererad tidslogik dir
reglering, teknik och opinion foridndras samtidigt. Ingley och van der Walt
(2005) argumenterar dérfor for reflexiv styrning (reflexive governance), dar
styrelsen kontinuerligt uppdaterar sina forestillningar om kompetens, risk
och ansvar genom ldrande, reflektion och dialog.

Digitaliseringen fordjupar ocksd kunskapsasymmetrin mellan styrelse och
ledning. Teknisk expertis koncentreras ofta till operativa funktioner eller
externa leverantorer, vilket gor att styrelser riskerar att tappa greppet om hur
strategiska beslut faktiskt realiseras i vardagen. Filatotchev och Nakajima
(2010) beskriver detta som ett skifte frdn Overvakande till koordinerande
styrning: styrelsens roll blir mindre att kontrollera fran distans och mer att
skapa forutsdttningar for strategisk anpassning under osdkerhet.
Digitaliseringens potential for tillviaxt och innovation innebar samtidigt etiska
dilemman kring integritet, bias och autonomi. Styrelser behéver kunna viga
snabbhet mot eftertanke, dataexploration mot skydd f6r individers rittigheter
och algoritmisk effektivitet mot sambhillelig acceptans. Legitimitet knyts i
Okande grad till kompetens och transparens, vilket gor att styrelser méste vara
mer kommunikativa, dppna och pedagogiska gentemot ett bredare ekosystem
av intressenter. Styrning blir i detta ljus inte bara en frdga om beslut, utan en
frdga om hur besluten kan forklaras, forstds och accepteras.

I hybrida organisationer (som offentligt dgda bolag, ideella verksambheter,
kooperativ och mdnga familjeforetag) forskjuts styrelsens roll ytterligare
eftersom flera institutionella rationaliteter samexisterar. Ekonomisk
effektivitet samsas med socialt ansvar, demokratiskt uppdrag eller
professionell etik. Michaud och Audebrand (2019) visar hur dessa logiker
bade kan komplettera och kollidera. De breddar styrelsens ansvar men skapar
ocksa strukturell ambivalens: ett beslut kan vara finansiellt rationellt men
socialt ifrdgasatt, eller moraliskt tilltalande men institutionellt svirt att bira.
Bruni-Bossio och Kaczur (2022) beskriver hur styrelser i kooperativa foretag
stindigt pendlar mellan affirsmissighet och medlemsnytta, dir fér mycket
marknadsfokus riskerar att underminera legitimiteten, medan fér mycket
virdegrund kan himma den ekonomiska bdrkraften. Forskningen talar hir om
institutionell dualitet i meningen att styrelser verkar i skdrningspunkten
mellan marknad, stat och civilsamhille och behéver skapa temporira
ordningar dir dessa logiker kan samexistera (Pache & Santos, 2013; Battilana
& Dorado, 2010). I familjedgda foretag forstirks denna dynamik ytterligare.
Forskning om socio-emotionell hilsa visar att familjers identitet och
virderingar ofta viger tyngre dn kortsiktiga finansiella mal (Gémez-Mejia et
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al., 2007). Styrelser behdver dd hantera dubbla lojaliteter: dels till familjens
historia och sammanhéllning, dels till marknadens krav pa utveckling
(Arregle et al., 2007). Externa ledamoéter fungerar hir som Gversittare mellan
logiker eftersom de kan sitta ord pd konflikter mellan affektiva och
instrumentella motiv, och bidra till beslut som bade bevarar fortroende och
mojliggdr fornyelse. Liknande spinningar préglar offentligt dgda bolag, dir
styrelsen maste balansera politisk ansvarighet med affirsmissighet. Zattoni
och Cuomo (2010) samt Fiss, Kennedy och Davis (2012) visar hur formella
styrningsstrukturer i dessa sammanhang ofta fir en symbolisk dimension: de
anvinds for att signalera legitimitet dven ndr besluten i praktiken priglas av
virdekonflikter, politiska hdnsyn och institutionella kompromisser.

I sddana hybrida sammanhang blir reflexivitet en central kompetens. Styrelser
behover inte bara granska organisationens resultat, utan dven sina egna sitt
att beddma vad som ridknas som ett “gott” beslut. Michaud och Audebrand
(2019) anvidnder begreppet “moral imagination” for att finga denna férmaga
att forestilla sig styrningens konsekvenser bortom traditionella nyckeltal.
Ingley och van der Walt (2005) beskriver pa liknande sitt styrelsearbetet som
en ldrandeprocess, dir erfarenhet, dialog och eftertanke dr lika viktiga som
formella expertkunskaper. I detta perspektiv fungerar styrelsen som en
tolkningsarena dar uppgiften inte enbart ar att vilja ridtt alternativ, utan att
skapa mening nidr mal, virden och intressen stir i spdnning. Nir hybriditet
blir norm snarare dn undantag blir styrelsens effektivitet beroende av dess
formiga att bdra och hantera spinningar i stillet for att forsoka eliminera
dem. Det markerar en 6vergdng frén en forstéelse av styrning som kontroll till
en forstdelse av styrning som versittning.

Gemensamt for dessa fordnderliga landskap dr att de forskjuter fokus frén att
tillimpa fasta principer till att tolka rorliga sammanhang. De tidigare kapitlen
har beskrivit den strukturella grunden for styrelsearbete (dgande,
sammansittning, resurser och institutionella normer) men detta kapitel visar
att denna grund i praktiken dr rorlig. Legitimitet dr inte ett permanent
tillstdnd, utan ndgot som stindigt behover dterskapas i motet mellan globala
normer och lokala forvintningar, mellan innovationens tempo och
ansvarstagandets krav. Styrelsens effektivitet beror ddrfor inte enbart pd dess
formella utformning utan pd dess reflexiva och Oversittande férmaga. En
effektiv styrelse &r i detta perspektiv inte den som mekaniskt imiterar rddande
modeller, utan den som kan lidsa av sin kontext, vdga samman olika logiker
och skapa legitimitet genom forstdelse. Darmed framtrader styrelsearbete som
en kunskapsprocess dir ledamoter Gversitter mellan sprék, rationaliteter och
virdesystem.
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Det d4r mot denna bakgrund som bokens nista del tar vid. Hittills har fokus
legat pa Input, det vill sdga de strukturella forutsittningar som styrelser ar
byggda av. I den kommande Process-delen riktas uppméirksamheten mot
styrelsernas inre dynamik: hur de tidnker, lir och handlar tillsammans. I en
vdrld ddr stabilitet allt oftare 4r undantag snarare dn regel blir just denna
reflexiva och ldrande forméga avgdrande f6r om styrning ska vara nagot mer
dn form, om den ska bli ett praktiskt, ansvarsfullt och legitimt sdtt att halla
samman organisationer i férdnderliga landskap.
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DEL C:

Styrelseprocesser - Vad som hénder i
rummet

Styrelsens arbete tar inte form i teorier eller strukturer, utan i métet mellan
ménniskor. Det 4r nidr ledamoéter tolkar, diskuterar, ifrdgasitter och provar
varandras perspektiv som styrning blir en levd praktik snarare dn en formell
konstruktion. Arkitekturen kring styrelsen ger ett viktigt ramverk och skapar
handlingsutrymme, men det 4r i sjilva interaktionen som styrningens innehéll
tar form. Processnivan blir dirfér den plats dir de stora styrningslogikerna fér
praktisk betydelse: dir individuella kognitiva ramar méter social dynamik, dar
makt forhandlas i realtid och dir ansvar inte bara definieras utan faktiskt
utfors.

I denna del flyttas fokus frdn vad styrelser &r till vad styrelser gor. Hir
behandlas de beteendemaissiga, kognitiva och emotionella mekanismer som
formar hur styrelser fungerar i praktiken. Genom det beteendevetenskapliga
perspektivet, Upper Echelons teorin och Stewardshiporienterade synsitt blir
det tydligt varfor styrelser som pd pappret ser likartade ut 4ndé kan arbeta pd
helt olika sdtt. Effektivt styrelsearbete handlar inte bara om struktur eller
rollférdelning utan om relationer, tolkning, dialog och de subtila processer
genom vilka kollektiva beslut vixer fram. Del C bestdr av tre kapitel som var
och en lyfter fram en central dimension av denna praktik.

Kapitel 14 - Beslutsfattande, konflikter och kognition

Det forsta kapitlet undersoker hur styrelser fattar beslut under osdkerhet. Hir
fordjupas forstdelsen av makt, inflytande och kognitiva begridnsningar, och hur
olika former av bias, grupptidnkande och tolkningsramar paverkar vilka fragor
som lyfts, hur risk bedéms och hur kollektiva beslut tar form. I centrum stir
interaktionen, det vill sdga det sociala mikrosystem dir argument provas,
perspektiv bryts mot varandra och strategiska vigval férhandlas fram.

Kapitel 15 - Styrelseldrande och reflexivitet
Det andra kapitlet behandlar styrelsen som ett ldrande system. Har analyseras

hur erfarenheter omvandlas till insikt, hur kollektiv kompetens byggs och hur
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utvirdering, feedback och reflexiv praxis utvecklar styrelsens omddme Over
tid. Larande framtrdder inte som en sidoaktivitet utan som en integrerad del
av styrningens kvalitet. Kapitel 15 visar hur styrelser utvecklar férmigan att
tinka tillsammans, préva forestillningar och bygga en gemensam forstielse av
organisationens riktning och ansvar.

Kapitel 16 - Etik, virderingar och hallbarhet i praktiken

Det tredje kapitlet analyserar styrelserummet som moralisk arena. Hir
behandlas vad som sker nir finansiella mal méoter sociala och ekologiska krav
och hur ansvar, etik och héllbarhet vidvs in i det vardagliga beslutsfattandet.
Kapitlet visar att styrning alltid dr vidrdeladdad: 4ven tekniskt orienterade
beslut bar pa normer, principer och forestéllningar om vad som 4r ritt, rimligt
eller legitimt i en bredare samhéllskontext.

Gemensamt for dessa tre kapitel dr att de flyttar analysen fran styrning som
arkitektur till styrning som praktik. Hdr blir det tydligt att en styrelses
effektivitet inte enbart avgdrs av sammansittning, formella strukturer eller
definierade roller, utan av hur ledamoéterna faktiskt interagerar. Det handlar
om hur samtal fors, hur oenighet bearbetas, hur lirande uppstéir i samspelet
och hur mening skapas under osidkerhet. Styrelserummet framtridder dirmed
som en mikrovirld av organisatoriskt beslutsfattande, en plats dir logiker
mots, dir makt utévas och dér virderingar prévas och omsitts i handling. P4
sa sdtt fungerar Del C som ldnken mellan forutsittningarna i Del B och
utfallen i Del D: frdn struktur till process, frdn mdjlighetsrum till handling,
fran givna villkor till den dynamik som skapas i motet mellan ménniskor. Det
dr i denna Overgdng fran arkitektur till interaktion som styrelsearbetets
verkliga komplexitet och potential blir synlig.
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Kapitel 14:

Beslutsfattande, konflikter och kognition

Styrelsen som beslutsarena

Under de senaste decennierna har forskningsfiltet successivt forskjutit synen
pa styrelsen, frn att vara ett statiskt kontrollorgan till att forstds som en
social beslutsarena. I stidllet for att beskrivas som en mekanism f{or
overvakning och formell ansvarsférdelning framtrider styrelsen i dagens
beteendevetenskapliga forskning som en kollektiv miljé didr kognition,
interaktion och klimat formar styrningens kvalitet (Forbes & Milliken, 1999;
Huse, 2007). Med denna forskjutning ror sig fokus frdn strukturer till
processer, fran frigan om vem som sitter i rummet till vad som faktiskt sker
mellan dem som deltar. Det &r i detta mellanrum (i samtalen, tolkningarna
och friktionen) som styrelsens verkliga arbete tar form.

Utifrdn Upper Echelons teorin (Hambrick & Mason, 1984; Hambrick, 2007)
blir det tydligt att beslut i styrelser och ledningar formas av ledaméternas
kognitiva kartor, det vill sdga deras sitt att uppfatta, ordna och tolka vérlden.
Dessa kartor utvecklas genom erfarenheter, virderingar och personliga drag
som péverkar vad ledamoter ligger mérke till, hur de tolkar information och
vilka handlingsalternativ de uppfattar som realistiska. Alder, utbildning,
ideologisk orientering, kon och kulturell bakgrund fungerar som indikatorer
pd underliggande perceptuella scheman och visar att varje styrelse dr ett
mosaiksystem av mentala modeller. I detta perspektiv framtridder styrelsen
inte som en neutral sammansdttning av individer, utan som ett kognitivt
system dir olika kartor samspelar, ibland harmoniskt, ibland i spinning.
Agentteorin ser styrelsen som ett instrument for kontroll, medan Teorin om
resursberoende betonar dess roll som omvédrldsnav. Genom det
beteendevetenskapliga styrningsperspektivet (behavioral governance)
(Westphal & Bednar, 2005) blir styrelsen i stillet en tolkningsarena dir
kollektiva beslut vixer fram ur samspelet mellan individuella uppfattningar.
Kvaliteten pd dessa beslut avgérs dirfor i hog grad av styrelsens formaga att
integrera skilda erfarenheter till en gemensam forstaelseram.

Ett av de tydligaste fynden i denna forskning &r att styrelsers effektivitet beror
mer pd interaktionens kvalitet dn pd deras formella utformning (Payne,
Benson & Finegold, 2009; Machold et al., 2011). Studier visar att sittet
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ménniskor kommunicerar, lyssnar och ger utrymme &t olikhet paverkar
strategiskt beslutsfattande i hogre grad dn antalet moten, graden av
oberoende eller kommittéernas struktur. Payne et al. (2009) lyfter fram
kunskap, information, makt, incitament och tid som centrala attribut
eftersom de avgdr hur vil en styrelse kan bearbeta komplex information.
Machold, Huse, Minichilli och Nordqvist (2011) visar dessutom att
ordférandens sitt att leda samtalet (att fordela ordet, skapa balans mellan
kritik och stéd och uppmuntra reflektion) péverkar styrelsens strategiska
involvering mer dn strukturella variabler som CEO-dualitet eller formellt
oberoende. Styrelsen framtrider ddrmed som ett kollegium dir klimatet i
rummet dr avgdrande for kvaliteten pa besluten.

Coutifaris och Grant (2022) visar vad ett sddant klimat innebdr i praktiken.
Genom att analysera hur grupper bygger psykologisk trygghet beskriver de
vilken kraft det har nir ordférande eller ledaméter delar med sig av feedback
de sjdlva fatt, exempelvis ”jag forsoker tdnka pd att inte avbryta”. Denna typ
av sdrbarhet 6ppnar rummet. Den signalerar att det 4r tillitet att prova tankar,
sdga ”jag vet inte” eller be om fortydliganden. Forsvaret sjunker, fler
perspektiv kommer fram och besluten blir mer genomarbetade. I deras
forskning dr det just delad feedback, snarare dn att aktivt soka den, som
bygger langsiktig trygghet. Ett liknande resonemang fors av Van den Berghe
och Baelden (2005), som visar att oberoende inte bara 4r en strukturell friga.
Verkligt oberoende kriver kunskap, mod och ett klimat dir ifrigaséttande &r
mdjligt utan att relationer riskerar att skadas. En kunnig men tyst ledamot
bidrar lika lite som en engagerad men osiker. Nir klimatet saknar utrymme
for kritiskt tinkande blir d4ven en kompetent styrelse passiv. Formaga, vilja
och miljé behover samverka for att styrningen ska bli effektiv.

Uppmdrksamhet, erfarenhet och psykologisk trygghet

Processforskningen visar att styrelsers prestation hinger nira samman med
en uppmirksam hallning: férmagan att tidigt se risker och mojligheter (Kroll
et al., 2008). Styrelser med bred erfarenhet och aktiv informationsbearbetning
tenderar att fatta mer balanserade beslut, sirskilt i komplexa situationer.
Rutherford och Buchholtz (2007) visar att styrelser som systematiskt delar
och tolkar information internt minskar informationsasymmetrin gentemot
ledningen och foérbittrar bade 6vervakning och strategisk anpassning. Li et al.
(2018) tilldgger att transparens kring styrelsens arbete endast fungerar
stirkande nir den kombineras med tillit; annars riskerar 6ppenheten att skapa
forsiktighet i stillet for engagemang.
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Just tillit och psykologisk trygghet har blivit centrala i senare studier. Veltrop
et al. (2021) visar att ett inkluderande ordférandeskap, som aktivt bjuder in
olika perspektiv och uppmuntrar kritiska diskussioner, skapar ett klimat dir
medlemmar vigar uttrycka avvikande dsikter utan att relationerna skadas. I
sddana miljoer blir oenighet en resurs snarare 4n ett hot. Det dr inte
spinningen i sig som &r problemet, utan bristen pa trygghet att utforska den.

Styrelsens kognitiva ekologi

Nidr styrelsearbete betraktas genom detta beteendevetenskapliga raster
framtrader det som en kognitiv ekologi, ett system ddr varje ledamot tillfér sin
erfarenhetsvirld och dir helheten skapas i interaktionen. Effektiv styrning
handlar dirfoér inte enbart om att kombinera ritt kompetenser, utan om att
skapa de processer som gor det mojligt att anvidnda dem pa ett meningsfullt
sdtt. En effektiv styrelse dr inte nédviandigtvis den mest meriterade, utan den
mest meningsskapande eftersom den kan omvandla komplex information till
en delad forstielse. Detta kriver uppmirksam motesdesign: balanserad
talférdelning, reflekterande samtal och normaliserad feedback. Sidana
element gor styrelser till arenor for ldrande och tolkning dir kritiskt tinkande
och tillit kan samexistera.

Det beteendevetenskapliga perspektivet och Upper Echelons teorin méts just
hir. Det forsta betonar vad minniskor uppfattar; det andra hur de samspelar.
Tillsammans visar de att styrelsebeslut inte dr en serie isolerade, rationella
val, utan ett socialt samtal dir uppmarksamhet, sprdk och relationer vivs
samman till kollektiva beslut.

En utgdngspunkt for den fortsatta texten dr dirfor att styrelsen dr en arena
ddr perception, interaktion och klimat samverkar for att skapa mening.
Effektiv styrning uppstdr ndr rummet dr bade vaksamt och tryggt, ndr olika
erfarenheter fir métas och brytas utan att tilliten gér forlorad. Processkvalitet,
psykologisk trygghet och kognitiv mangfald utgér ddrmed grunden for en
larande och adaptiv styrelsepraktik, och markerar 6vergingen till ndsta niva i
forstdelsen av hur styrelser tdnker och fattar beslut.

Kognitiv arkitektur - bias och perception

Styrelsers beslutsfattande formas, som vi sett, inte bara av formella strukturer
och ansvarsfordelning utan i hog grad av de kognitiva kartor som ledaméoterna
bir med sig in i rummet. Liksom andra beslutande grupper dgnar sig styrelser
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standigt at att tolka: Vad dr viktigt? Vad dr riskfyllt? Vad dr legitimt att gora
nu? Dessa tolkningar &dr aldrig neutrala. De filtreras genom tidigare
erfarenheter, yrkesidentiteter, personliga virderingar och sociala normer.
Tillsammans bildar de en kognitiv arkitektur dir perception, bias och
interaktion hidnger titt samman och dir sjélva sittet att se pd virlden blir en
del av styrningens inre struktur.

Inom Upper Echelons teorin utgdr Hambrick och Mason (1984) frin
antagandet att ledare inte reagerar pd “fakta” i ndgon objektiv mening, utan
pa sina egna tolkningar av dessa fakta (Hambrick, 2007). Erfarenheter,
vdrderingar och personlighetsdrag skapar tolkningsramar som avgér vad de
ligger mirke till, hur de ldser av strategiska situationer och vilka
handlingsmajligheter de 6ver huvud taget ser som realistiska. Dessa kognitiva
filter gor beslutsfattande mojligt i komplexa miljder (utan dem skulle
mingden information bli Gvervildigande) men de kan samtidigt begrinsa
perspektivet och skapa blinda flickar (Hambrick, Li, Xin & Tsui, 2001). I
styrelser blir denna filtrering extra tydlig eftersom besluten dr kollektiva, ofta
fattas under tidspress och beskriver framtid snarare dn nutid. Haynes och
Hillman (2010) visar att erfarenhetsmissig méngfald kan bredda
informationsbearbetningen, men ocksé 6ka friktionen i tolkningen av signaler
ndr olika erfarenhetsvirldar ska forenas. Denna spidnning mellan kognitiv
bredd och enhetlighet priglar minga hogpresterande styrelser. Olikhet skapar
kreativitet och bittre analys, men kriver processer som kan Oversitta skilda
perspektiv till en gemensam forstdelse. Hir blir meningsskapande-
perspektivet (sensemaking) en viktig komplettering. Weick (1995) och
Maitlis och Christianson (2014) beskriver beslutsfattande som ett
kontinuerligt arbete av tolkning under osidkerhet. I det ljuset framtrdder
styrelser inte bara som beslutsorgan, utan som tolkningssystem dir
medlemmarna forsdker skapa ordning i ett &verflod av signaler. Vad som
uppfattas som “fakta” dr dirmed alltid resultatet av ett socialt samtal.

Mot denna bakgrund 4r det kanske inte forvanande att en vdxande mingd
forskning visar att styrelser utsitts for samma systematiska kognitiva
snedvridningar (bias) som andra beslutsgrupper, men med storre
konsekvenser eftersom besluten ror risk, strategi och moral under
marknadens och offentlighetens blick. Bias fungerar som mentala genvigar
som hjilper minniskor att hantera komplexitet, men som samtidigt kan
forvranga verklighetsuppfattningen. I styrelser tar de ofta formen av kollektiva
tankemonster eftersom gruppens sociala dynamik gor att vissa perspektiv
forstirks, medan andra tystnar. Med tiden kan dessa monster bli
institutionaliserade: de tas for givna, uppfattas som sunt férnuft och blir svira
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att utmana. Tre mekanismer dr sdrskilt centrala for att forstd styrelsers
beslutslogik:

Overkonfidens (overconfidence) handlar om en 6verdriven tilltro till den egna
formdgan eller till de egna antagandena. P4 lednings- och styrelsenivd dr detta
en av de mest dokumenterade effekterna (Malmendier & Tate, 2005; Kim &
Cannella, 2008). I grupper med hog status, stark inbordes lojalitet eller stor
homogenitet forstarks den ytterligare, eftersom social bekriftelse gor det svart
att uttrycka tvivel (Westphal & Milton, 2000). I styrelser kan denna bias leda
till Overoptimistiska bedémningar av foretagsforvirv, investeringar eller
risknivder (Kroll et al., 2008). Gruppens gemensamma sjilvbild (*vi brukar
lyckas”, ”vi kdnner marknaden”) blir dd ett filter som g6r invindningar
enklare att avfirda.

Bekriftelsebias (confirmation bias) ar lika genomgripande. Den innebir att
ménniskor tenderar att s6ka och vidrdera information som bekriftar de
antaganden de redan har. Filatotchev och Nakajima (2010) visar att styrelser
sdrskilt under starkt institutionellt tryck (exempelvis efter en skandal eller i
samband med regleringsreformer) ofta letar efter tecken pd att tidigare beslut
var riktiga, snarare dn att préva alternativ. Janis (1972) beskrev detta som
grupptdnk (groupthink), och Carroll, Ingley och Inkson (2017) utvecklade det
vidare som styrelsetinkande (boardthink): en kollektiv sjdlvbekriftelse dir
samtalet soker enighet snarare dn insikt. Fokus forskjuts fran ”vad ar rétt att
gora?” till “hur undviker vi konflikt?”. P4 kort sikt skapar det harmoni, men
pa lingre sikt undergriver det styrelsens lirandeférmaga.

Tillgdnglighetsbias (availability bias) innebdr att beslut paverkas
oproportionerligt mycket av det som &r ndra i tid, medialt uppméarksammat
eller emotionellt starkt. Nir en konkurrent drabbas av en skandal, eller ett
foretag i samma bransch exponeras for hard kritik, reagerar andra styrelser
ofta snabbt, ibland genom symboliska dtgirder som frimst syftar till att
signalera ansvar. I stéllet for en fordjupad analys uppstér social imitation: man
gor det som “alla andra” gor for att undvika ifragaséttande.

Sprdkets roll i styrelsers kognitiva arkitektur

Fiol (1994) tillfor en viktig spraklig dimension till férstdelsen av kognition i
styrelser. Hon visar att sprak inte bara beskriver verkligheten, utan ocksé ir
med och skapar den. De ord, metaforer och berittelser som anvinds i
styrelsesamtal formar vad som uppfattas som viktigt, mgjligt och legitimt.
Om en situation beskrivs som en ”kris” snarare 4n en ”omstillning” vicker
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den andra kédnslor och framkallar andra typer av dtgirder. En strategi som
talas om som ”forsvar” kommer att forstds och virderas annorlunda 4n om
den kallas ”foérnyelse”. Sprdket fungerar dirmed som ett filter mellan
verkligheten och besluten, ett sdtt att rama in tolkningen och reducera
komplexitet (Weick, 1995; Fiol, 1994).

Nir ordférande och VD anvinder liknande ord, metaforer och tonldge uppstér
det som Shi et al. (2019) kallar spréaklig synkronisering. Denna sprakliga
samstdmmighet kan skapa en stark kinsla av forstaelse och effektivitet. Beslut
fattas snabbt, kommunikationen blir smidig och samspelet upplevs som
friktionsfritt, sdrskilt i osdkra ldgen. Samtidigt finns hir en dubbelhet.
Spraklig harmonisering kan underldtta samarbete, men ocksa gora det svdrare
att uppfatta avvikande tolkningar. En alltfér enhetlig vokabulér riskerar att
délja oenighet och skapa kollektiv blindhet, dir gruppen forlorar sin
tolkningsméssiga bredd. Sensemaking-forskningen (Maitlis & Christianson,
2014; Weick, 1995) visar att organisationer ldr bdst ndr det finns bade ett
gemensamt sprak for att koordinera handling och tillricklig variation i
tolkningar for att uppticka nya monster. I styrelser, dar besluten ofta vilar pa
gemensamma tolkningar av osikra situationer, blir sprak darfor inte bara ett
kommunikationsmedel utan en styrningsmekanism i sig.

Kollektiva bias och social logik

Eftersom styrelser fattar beslut kollektivt dr deras kognitiva snedvridningar
sillan individuella fenomen. De uppstdr i samspelet mellan ménniskor, dir
status, sprak och kinslor formar vad som uppfattas som rimligt. Nir flera
ledamoter delar samma mentala genvigar forstirks de till kollektiva ménster.
Mueller-Saegebrecht et al. (2024) visar hur detta kan ta sig uttryck i
flockbeteende. Nir osikerheten dr hog och tidspressen okar stker minniskor
trygghet i gruppen. De foljer majoriteten eller lyssnar pd de roster som
uppfattas som mest trovirdiga. Den sociala bekriftelsen skapar en kinsla av
samforstand, men minskar ofta graden av kritisk prévning. Det blir viktigare
att inte ha fel tillsammans, an att ha ritt ensam.

Neumann et al. (2011) beskriver hur en forstaintryckseffekt (primacy effect)
ofta préglar diskussionen. De forsta inldggen (ofta fran ordférande eller VD)
sitter en kognitiv riktning for hela samtalet. Aven om andra perspektiv fors in
senare filtreras de genom den ram som redan etablerats. Det forsta
tolkningsforslaget blir ”default-liget” for gruppens bedémning. Maitlis (2005)
och Huy (2002) paminner dessutom om att dessa monster inte bara dr
kognitiva, utan ocksd emotionella. Under tryck frdn marknaden, media eller
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moraliska forvantningar kan kinslor som oro, stolthet eller skam styra
uppmirksamheten mot vissa signaler och bort frdn andra. Det som uppfattas
som rationell bedémning 4r ofta affektivt firgat, men presenteras som
objektiv.

Nir social bekriftelse, tidig agendapdverkan och emotionellt firgad tolkning
samverkar uppstir det som Fiss, Kennedy och Davis (2012) kallar en social
logik for beslut. I denna logik formas besluten inte primért av data, utan av
symboler, normer och relationer. Legitimitet, status och retorisk kraft blir lika
viktiga som analytisk precision. Bias blir dd inte ett individuellt misstag som
kan ”rdttas”, utan en institutionaliserad mekanism som stabiliserar vissa
tolkningar och stidnger andra ute. Den kollektiva kognitionen fungerar som en
tyst Overenskommelse om vad som fir ridknas som sunt férnuft i
styrelserummet.

Kognitiva arkitekturer som maktstruktur

Kognition och makt dr i detta perspektiv tva sidor av samma mynt. Att forsta
ndgot innebdr ocksd att rama in det: att avgora vad som riknas som problem,
vilka orsaker som lyfts fram och vilka 16sningar som &ver huvud taget
uppfattas som tdnkbara. Den som sitter dagordningen, viljer vilka ord som
anvinds och definierar kriterier for framgng utdvar dirmed kognitiv kontroll.
I styrelser betyder det att makt inte bara handlar om rostritt, formell position
eller antal uppdrag, utan lika mycket om formagan att paverka hur
verkligheten tolkas.

Westphal och Bednar (2005) visar hur sddana tolkningsménster kan bli
sjdlvforstarkande. I deras studier av amerikanska styrelser framtridder ett
monster av 6msesidig lojalitet dir ledamoter som har fatt st6d i tidigare
beslut tenderar att atergdlda stodet genom att undvika kritik. Med tiden
skapas en kultur dir oenighet tolkas som illojalitet och dér kritik ses som ett
hot mot gruppens samhoérighet snarare 4n som en resurs for ldrande.
Resultatet blir en form av kognitiv makt: en osynlig men stark kraft som avgor
vad som kan sdgas, nidr det kan sdgas och av vem. De tolkningar som
dominerar uppfattas till slut som sjdlvklara, medan alternativa perspektiv
framstar som stérande eller naiva.

Simsek, Veiga, Lubatkin och Dino (2005) utvecklar begreppet
beteendeintegration (behavioral integration) for att beskriva i vilken grad
ledningsgrupper delar information, perspektiv och ansvar fér beslut. En hog
grad av integration kan stirka samarbete, skapa gemensam forstdelse och
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mojliggéra snabbare beslutsfattande. Men den kan ocksda leda till att
sjdlvstindiga tolkningar forsvagas. Nir alla ser vdrlden genom samma lins blir
kommunikationen effektiv, men tdnkandet enformigt. Frigan blir dirfor inte
om integration ir dnskvird, utan hur den balanseras mot behovet av kognitiv
sjalvstindighet. For stark sammanhallning riskerar att leda till stagnation; for
svag sammanhdllning leder till splittring. Forbes och Milliken (1999)
beskriver pa liknande sitt styrelsers effektivitet som beroende av kognitiv
friktion: tillrackligt mycket oenighet for att utmana etablerade antaganden,
men inte sd mycket att gruppen slits isr.

Ur ett styrningsperspektiv innebdr detta att makt i styrelser ofta utdvas
genom tolkning snarare dn genom direkta instruktioner. Den som definierar
vilka nyckeltal som spelar roll, vilka berittelser om foretaget som aterkommer,
och vilka jamforelser som gors mot omvirlden, kontrollerar ocksd den
kognitiva horisonten for samtalet. I praktiken styrs didrmed inte bara
beslutsprocessen utan dven sjilva uppfattningen om vad som &r sant, rimligt
och legitimt. Det dr denna kognitiva makt, mer dn formella mandat, som
avgdr om styrelsen formdr ompréva sina monster eller fastnar i en bekvim
men for snivt tolkad bild av verkligheten.

Kognitiv overbelastning

Aven erfarna och vilfungerande styrelser kan drabbas av kognitiv
Overbelastning, sirskilt i miljder ddr komplexiteten Okar snabbare &n
formdgan att bearbeta den. Det handlar om ett tillstind didr méingden
information, de parallella kraven och den emotionella belastningen
tillsammans Gverstiger gruppens kollektiva kapacitet att forstd och prioritera.
Nir agendan blir 6verfull, rapporteringen vixer i omfattning och omvérldens
tryck dr stidndigt ndrvarande uppstdr en form av strukturell trotthet. I detta
tillstand tunnas uppméirksamheten ut, orken att reflektera minskar och
samtalen blir mer instrumentella. Styrelsen forlorar da successivt den
langsamma tankerytm som krédvs for att skapa insikt, och ersitter den med
snabba beddémningar och korta avstdmningar.

Forskningen om s kallade “busy boards” (Ferris et al., 2003; Cashman et al.,
2012) visar att denna belastning ofta bygger pad 6verengagemang snarare in
passivitet. Ledamoter som sitter i minga styrelser samtidigt har mindre
utrymme for forberedelser och svirare att tringa in i komplexa frigor. Nir
tiden inte rédcker till blir det ldttare att falla tillbaka pd tidigare erfarenheter
och rutinmissiga beddmningar. Det leder inte nddvindigtvis till sdmre
aktivitet, men till en annan sorts aktivitet dir besluten fattas snabbt och
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korrekt, men utan den reflekterande dialog som ger dem djup, kontext och
kreativ spanning. Kvaliteten ersitts dd av tempo, och styrelsen riskerar att
agera effektivt men utan eftertanke.

Nir den kognitiva kapaciteten 6verskrids séker minniskor (som individer och
som grupper) efter mentala genvigar. Det dr ett adaptivt sitt att hantera
press, men dessa genvigar gor ocksd tinkandet mer forutsdgbart och mindre
nyanserat. Forbes och Milliken (1999) varnade tidigt for att styrelser under
sadan press kan sluta ”tdnka tillsammans” och i stillet borja bekrifta
varandra. Den kollektiva 6verensstimmelsen blir da en illusion av klokskap.
Gruppen ndr samsyn, men samsynen grundas mer i utmattning 4n i analys.
Det som uppfattas som harmoni kan i sjilva verket vara ett tecken pa att den
gemensamma formégan att bearbeta komplexitet har borjat erodera.

Kognitiv 6verbelastning paverkar dessutom inte enbart den analytiska delen
av beslutsfattandet utan ocksd dess moraliska dimension. Zahra, Priem och
Rasheed (2007) visar att nir styrelser star infor etiskt kédnsliga frdgor under
stark press (vid kriser, skandaler eller mediala granskningar) tenderar de att
prioritera legitimitetssignaler framfoér genomténkta etiska 6vervidganden. Det
som syns utdt blir viktigare dn det som faktiskt &r ritt. Symboliska handlingar
ersitter dd genuin reflektion, och beslut fattas f6r att lugna omvérlden snarare
dn for att ta ansvar.

I forlingningen kan detta leda till kognitiv erosion, en gradvis forlust av
formigan att skapa mening i komplexitet. Paradoxalt nog kan styrelsen dé ha
mer information 4n ndgonsin, samtidigt som den har svirare att fatta
vilgrundade beslut. Informationsméngden blir en bérda snarare 4n en resurs.
For att motverka denna utveckling behover styrelser skapa utrymmen for
aterhdmtning, eftertanke och ldngsammare bearbetning. Det handlar mindre
om att minska informationsflédet i sig och mer om att dterge styrelsen tid,
rytm och nérvaro.

Detta krdver en form av kognitiv 6dmjukhet. Styrelsen behover kunna
ifrigasitta sina egna antaganden och inse nir dess tolkningar riskerar att bli
reflexmissiga. Ingley och van der Walt (2005) argumenterar for att strategisk
uppmirksamhet och reflekterande arbetsformer (exempelvis ldngre
samtalsformat, tystnad som metod eller systematisk d&terkoppling) kan
motverka konformitet och skapa den trygghet som krivs for att bias ska bli
synliga i rummet. Styrelser som lyckas med detta forvandlar press till ldrande.
De anvinder komplexitet som en mojlighet att omtolka, snarare 4n som ett
hot som skyndar pd tunnelseendet. I denna hallning, didr vaksamhet och
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reflektion férenas, uppstar en form av kollektiv intelligens som gor styrelsen
bittre rustad att fatta beslut som haller 6ver tid.

Gruppdynamik och konfliktklimat

Effektiva styrelser kidnnetecknas inte av franvaro av oenighet, utan av
formdgan att gora ndgot meningsfullt av den. Det avgoérande ar hur olikhet
kanaliseras: om den blir en killa till utforskande, férdjupning och bittre
beslut, eller om den fastnar i prestige, forsvar och ldsta positioner. Hir spelar
gruppdynamiken en central roll. Det handlar om hur roster fordelas, hur
inviandningar tas emot och hur spinning regleras. Forskningen skiljer ofta
mellan tvd former av konflikt. Kognitiv konflikt ror sakfragor, tolkningar och
strategiska alternativ. Den uppstir nir ledamoter ser olika pa data, risker eller
handlingsvigar, och kan (nir den hanteras klokt) forfina analysen och stirka
besluten (Forbes & Milliken, 1999; Payne, Benson & Finegold, 2009). Affektiv
konflikt ror diremot relationer, status och kinslor. Den pdaverkar tilliten
negativt och riskerar att underminera samarbete (Jehn, 1995).

Skillnaden mellan konstruktiv och destruktiv konflikt handlar dirfér sillan
om dmnet i sig, utan om klimatet dir samtalet fors. Ett tryggt rum gor olikhet
till ett intellektuellt briansle. Ett laddat rum gor den till ett socialt hot. Payne,
Benson och Finegold (2009) identifierar fem attribut som tillsammans utgor
styrelsens dialogiska infrastruktur: kunskap, information, makt, incitament
och tid. Kunskap handlar om gruppens samlade erfarenheter; nir ledaméter
forstdr uppgiften men bir olika perspektiv 6kar sannolikheten for saklig
provning. Information ror bade tillgdng och delning. Om flédet dr ojimnt eller
filtrerat uppstar ldtt misstolkningar som forskjuter fokus fran sak till person.
Makt handlar om hur inflytandet foérdelas; om vissa roster dominerar minskar
viljan att uttrycka avvikande synpunkter. Incitament ror normer och
drivkrafter; ndr snabbhet och enighet bel6nas sjunker tréskeln for ytlig
konformitet. Och tid, som ofta 4r den mest underskattade resursen, avgdr om
komplexa fragor fir mogna eller reduceras till forenklade positioner. Nér
dessa faktorer &r i balans stdrks féormdgan till utforskande och analys. Nar de
ir snedfordelade glider oenighet litt frin det kognitiva till det affektiva planet.

Hur dessa forutsittningar tar form 6ver tid beskrivs i Engbers och Khapovas
(2024) forskning om konfliktkulturer. Dir framtrdder tre &terkommande
klimat som sitter sin prigel pa styrelsens beslutsférméiga. I ett utforskande
klimat betraktas olikhet som en resurs och ordféranden agerar mer som en
facilitator 4n som en kontrollinstans. Fradgor provas, antaganden synliggors
och tempot tillater eftertanke. I ett konsensusdrivet klimat virderas harmoni
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hogre 4n analys. Oenighet tonas ned, beslut tas snabbt och gruppen bevarar
enighet pd bekostnad av djup. I ett polariserat klimat har motséttningarna
blivit personliga. Subgrupper bildas, lyssnandet minskar och diskussionerna
l3ser sig. De flesta styrelser pendlar mellan dessa klimat, beroende pi
situation och ledarskap. Dirfor dr den centrala frigan inte om konflikt gar att
undvika, utan vilket klimat som gor den hanterbar och ldrande.

Ordforandens roll som klimatarkitekt

Ingen enskild aktor paverkar denna balans lika mycket som ordféranden.
Ledarbeteenden har, som Machold, Huse, Minichilli och Nordqvist (2011)
visar, storre betydelse for klimatet i rummet dn formella regler eller
strukturer. Genom att styra talordning, tempo och agenda kan ordféranden
forma hur olikhet uppfattas, som ett hot eller som ett bidrag. Ett
langsammare tempo, dppna foljdfragor och generdsa pauser skapar utrymme
for reflektion. Snabba avslut och tita sammanfattningar tenderar ddremot att
kvdva analysen. Nir ordféranden medvetet synliggdr variation, bjuder in
marginaliserade roster och legitimerar osikerhet omvandlas mangfalden till
en resurs.

Kirnan i denna forméga dr psykologisk trygghet, det vill siga upplevelsen av
att det dr sdkert att uttrycka sig utan att riskera socialt straff (Edmondson,
1999; Veltrop et al., 2021). I ett tryggt klimat blir invindningar en form av
omsorg om beslutets kvalitet. Coutifaris och Grant (2022) visar att trygghet
forstdrks ndr ledare praktiserar det de kallar feedback-delning: att Oppet
beritta vilken aterkoppling de sjdlva fitt och vad de foérsoker utveckla. Det
sdnker forsvaren och visar att ingen fOrvdntas vara firdig, vilket i sin tur
Oppnar for drlighet och reflektion dven frin andra. Samtidigt 4r trygghet aldrig
enbart en psykologisk frdga. Den pédverkas ocksd av makt och sociala
kategorier. Kvinnor och yngre ledamoter fir oftare sina inldgg ldsta som
emotionella snarare dn analytiska. Detta gor rittvis talordning och aktiv
inkludering centralt. Forst nir olika perspektiv ges lika tolkningsutrymme kan
kognitiv konflikt bli produktiv.

Det dr hdr begreppet funktionell friktion blir relevant. Forbes och Milliken
(1999) beskriver hur den energi som uppstdr nir olikheter méts kan driva
lirande, forutsatt att tryggheten i rummet ar tillricklig. Nir tryggheten brister
blir samma friktion en slitning. Klimatet i styrelserummet fungerar darfor inte
som bakgrund, utan som en styrningsinfrastruktur. Ett utforskande klimat gor
konflikt till en killa till insikt. Ett konsensusklimat doljer konflikt pa
bekostnad av analys. Ett polariserat klimat laser konflikt och forsvagar beslut.
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Att skapa denna infrastruktur kriver medveten processdesign. Det handlar
om att etablera normer for lyssnande, frigor som &ppnar snarare dn stinger,
och samtalsformer som gor det mgjligt att préva idéer utan att fOrsvara
positioner. Nér ordféranden inte bara leder métet utan ocksd leder tidnkandet
(genom att sitta rytmen, reglera spinningen och vdrda samtalets kvalitet) kan
styrelsen bli en arena for kollektiv prévning. I ett sddant klimat blir olikhet
inte ett hinder, utan en drivkraft for strategiskt lirande och gemensamt
ansvarstagande.

Status och makt

Nir tidigare avsnitt belyst maktens kognitiva dimension (hur inflytande
utbvas genom att rama in sprik, perspektiv och tolkningsstrukturer) riktas
uppmirksamheten hir mot de sociala och emotionella mekanismer som
formar styrelsens vardag. Det handlar inte lingre om idéernas kraft, utan om
relationerna mellan dem som bir dem. I denna logik avgdrs inte bara vad som
anses trovirdigt, utan vem som fir betraktas som trovirdig. Makt fir ddrmed
tvd skikt: ett kognitivt som formar mening och ett socialt som reglerar
legitimitet. Tillsammans bildar de ett finmaskigt system dir inflytandet séllan
ligger i de formella beslutsvigarna utan i de subtila monster av respons,
blickar och tonfall som utgor styrelserummets sociala grammatik.

Status 4dr hir en central mekanism. Kén och 3lder kan systematiskt paverka
vilka roster som hors, vilka som prévas och vilka som riskerar att férsvinna i
marginalen. Samma argument kan dérfor fa olika vikt beroende pa vem som
framfér det. Dessa monster skapar tolkningshierarkier dir vissa roster
tillskrivs storre kognitiv trovirdighet dn andra, oavsett den faktiska
sakkompetensen. Hierarkierna vidmakthélls inte frimst genom uttalade regler
utan genom subtila signaler: en kort paus som antyder skepsis, en blick som
visar otdlighet, ett tonfall som gor klart vem som forvintas dga rummet. I
dessa mikromarkeringar reproduceras den sociala ordningen. Den som bryter
mot koderna riskerar sillan formella sanktioner men m&ter istillet uteblivet
gensvar, strategiska avbrott eller en underliggande tolkning av att vara svir
eller 6verkinslig. P4 si sitt hills strukturen pd plats utan att nigon behover
uttala den.

Spréket 4r en lika viktig komponent i denna process. Carroll, Ingley och
Inkson (2017) beskriver hur styrelsetinkande (sprikligt och kulturellt
samstdmmiga uttryck) skapar en kinsla av enighet som kan vara mer estetisk
dn analytisk. Nir ledaméter anvidnder samma metaforer, begrepp och tonlédge
uppstir en form av spraklig synkronisering som stérker effektiviteten men
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ddmpar variationen. Det blir svdrare att formulera avvikande perspektiv utan
att tolkas som oppositionell eller kritisk mot gruppen snarare 4n mot
sakfrigan. P4 sd sdtt fungerar spriket inte bara som ett redskap for att
kommunicera, utan som en mekanism f6r inkludering och exkludering. Det
definierar bide vad som kan sidgas och hur det behover sdgas. Dirigenom
glider spraket fran att vara en bro mellan perspektiv till att bli en norm som
styr vilka vdgar som uppfattas som legitima.

Till detta kommer de emotionella processerna. Huy (2002) och Maitlis och
Ozcelik (2004) visar att kidnslor inte dr storningar i rationellt beslutsfattande
utan en integrerad del av hur fakta vidrderas. Ridsla kan gora grupper mer
aterhdllsamma, stolthet kan stirka sammanhdllningen och skuld kan leda till
att kritiska frigor undviks. I styrelser fir dessa affekter dessutom en social
funktion. En ordférande som markerar irritation kan snabbt tysta ett
ifragasittande, medan ett vinligt erkidnnande kan hoja statusen pa vissa
roster. Genom denna reglering av kidnsloklimatet styrs dven tolkningarna av
sakfrdgorna. De emotionella signalerna ramar in vad som upplevs som
mdojligt, rimligt eller efterstrdvansvdrt. Nir dessa kinslor ddremot gors synliga
och benimns (nir ordféranden exempelvis sitter ord pd oro, tvekan eller
forvirring) kan de bli en resurs for ldrande. De forvandlas di frén
understrommar som paverkar besluten i det dolda till 6ppna fenomen som
kan undersdkas och forstds. Emotionell makt kan dirfor antingen bli ett
instrument for kontroll eller en vig till reflektion.

Nir status, sprak och kidnslor samspelar pd detta sitt blir balansen mellan
inflytande och &ppenhet avgorande for styrelsens kollektiva tinkande. Starka
hierarkier skapar ofta sjdlvcensur, dir ledaméter undviker att utmana
majoriteten for att bevara relationer eller undvika forljligande. Full jamlikhet
kan & andra sidan leda till otydlighet och en diffus ansvarsférdelning dir ingen
tar ledarskap i kritiska fragor. Den mest funktionella miljon dr ddrfor inte den
som utpldnar skillnader, utan den som erkdnner dem och anvinder dem som
grund for reflekterande dialog. Ett klimat dér olikhet dr legitim utan att
virderas Oppnar for kritiskt tinkande som inte hotar relationerna. Det
mojliggor larande utan att undergriva lojaliteten.

I denna mening dr styrelsearbete lika mycket en social som en kognitiv
praktik. Identitet, status och emotioner skapar de osynliga ramar inom vilka
beslut formas och mening uppstar. Nir de ldmnas utan reflektion riskerar de
att férvandla oenighet till tystnad och avvikelse till upplevd illojalitet. Men
ndr de synliggors, forstds och balanseras genom inkluderande ledarskap och
spraklig medvetenhet kan de bli killor till klarhet, tillit och gemensamt
omdome. Makt i styrelser handlar dirfor inte endast om kontroll. Den handlar
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om férmégan att skapa utrymme, ett utrymme dér olika rdster kan bidra, dar
perspektiv fir brytas och dir gemensam forstielse kan vixa fram.

Beslutslogiker

Styrelsens beslut framstar ofta som resultatet av en strikt analytisk process,
dir fakta vdgs samman och logiska slutsatser dras. Men i praktiken ir
besluten alltid mer 4n si. De 4r produkter av tolkning, formade av de sitt som
styrelsen forsdker skapa mening i situationer dir informationen &r
ofullstidndig och framtiden okind. Styrelserummet 4r dédrfor inte bara en plats
ddr data bearbetas, utan ett socialt system didr ledamoterna navigerar
osdkerhet genom att anvidnda olika beslutslogiker i meningen underférstddda
principer som styr vad som uppfattas som rimligt, forsvarbart eller legitimt.
Flera sddana logiker verkar ofta samtidigt, ibland parallellt och ibland i
konflikt. Var och en representerar ett sirskilt sitt att forstd vad som gor ett
beslut ”rdtt”: genom precision, erfarenhet, legitimitet, symboler eller helt
enkelt genom att géra komplexa fradgor hanterbara.

Den analytiska logiken dr ofta den mest synliga. Den bygger pd data, scenarier
och riskmodeller och utgér frin antagandet att beslut kan harledas till fakta.
Samtidigt visar Hambrick och Mason (1984) och senare Hambrick och
Quigley (2014) att dven analytiska resonemang vilar pd kognitiva filter.
Styrelser lyfter fram vissa signaler och bortser frdn andra, inte av ovilja utan
som en foljd av att uppmairksamheten alltid styrs av tidigare erfarenheter och
virderingar. Analysens objektivitet blir dédrfér delvis en illusion; det som
uppfattas som “sakligt” dr redan paverkat av vad gruppen anser begripligt
eller relevant.

Den erfarenhetsbaserade logiken tillfér ett annat perspektiv. Hir utgor
intuition, tyst kunskap och igenkdnning centrala resurser. Forbes och Milliken
(1999) visade att styrelsers effektivitet okar nidr de kan integrera olika
erfarenheter till en gemensam forstielse. Kroll et al. (2008) fann att bred
erfarenhet forbittrar beslut vid foretagsforvirv eftersom fler perspektiv ger en
mer realistisk beddmning av risk och virde. Samtidigt kan dven erfarenheter
begrinsa. Nir tidigare framgangar blir normer for hur virlden ska forstas,
riskerar styrelsen att dra sig mot det bekanta snarare dn att utforska det
mojliga.

I ménga situationer 4r dock inte den viktigaste frigan vad som &dr mest
effektivt, utan hur beslutet kommer att uppfattas. Hir trdder den
institutionella logiken fram. Rutherford och Buchholtz (2007) visar att
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styrelser ofta vdger sina val mot hur 4gare, tillsynsmyndigheter eller
marknaden kan tdnkas reagera. Li et al. (2018) visar att 6kad transparens gor
konformitet mer attraktivt: att framstd som forsiktig blir viktigare 4n att vara
strategiskt modig. Samtidigt visar Veltrop et al. (2021) att ett inkluderande
klimat kan stirka legitimiteten genom att Oppna for ansvarstagande
resonemang. Institutionell logik skapar stabilitet, men riskerar att ddmpa
fornyelse nir den blir alltfér styrande.

Till detta kommer den symboliska logiken, ddr beslut inte bara ska vara
rationella utan dven kunna berittas som rationella. Fiss, Kennedy och Davis
(2012) beskriver hur symboler, sprdk och berittelser formar en social
rationalitet som skapar mening. Néir styrelser viljer strategier som foljer
branschpraxis eller signalerar modernitet kan beslutet fi en kommunikativ
snarare 4n analytisk funktion. Det blir viktigare att passa in 4n att tdnka nytt.
Forskning om benchmarking visar samma monster: osidkerhet gor imitation
lockande, och symboler ersitter analys som vigledande princip.

I situationer dér informationen svimmar 6ver och tiden &r knapp trdder en
annan logik fram, hanterbarhetslogiken. Den innebdr att styrelsen fokuserar
pa det som &r enkelt att kommunicera och dokumentera, ofta kvantitativa
matt eller standardiserade indikatorer. Li et al. (2018) och Rutherford och
Buchholtz (2007) beskriver hur komplexa frigor d reduceras till hanterliga
berittelser, inte av slarv utan som ett sitt att hélla processen samman nir
kognitiva resurser dr begrinsade. Det dr en pragmatisk logik, men den
riskerar att gora besluten ytliga genom att forvandla djup till 6versikt.

Alla dessa logiker fyller en funktion, men ingen av dem ricker pa egen hand.
Den analytiska logiken ger precision men riskerar att bli tunn utan erfarenhet.
Den erfarenhetsbaserade tillfor omdome men kan bli konservativ. Den
institutionella vidrnar legitimitet men kan leda till forsiktighet snarare dn
strategi. Den symboliska skapar mening men kan bli ytlig.
Hanterbarhetslogiken forenklar men kan reducera for mycket. Styrelsens
kvalitet avgors dédrfor inte av vilken logik som dominerar, utan av férmagan att
vixla mellan dem och anvidnda dem som korrigerande krafter. Det &r i denna
vixling som kollektivt omdome tar form.

I denna process ir ordférandens uppgift central. Veltrop et al. (2021) visar att
inkluderande ledarskap skapar vad som kan kallas reflexiva ytor, det vill sidga
Ogonblick di styrelsen inte bara prévar sina alternativ utan 4ven sin egen
beslutslogik. Nir ordféranden stannar upp och stiller fridgor som ”vad ir det
egentligen vi forsoker avgora?” eller "vilken logik styr oss just nu?”,
synliggdrs de strukturer som annars verkar i det tysta. Pd sd sitt kan gruppen
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undvika att fastna i en enda rationalitet och istdllet anvidnda logikerna som
kompletterande perspektiv. En ordférande som leder bdde samtalet och
tinkandet skapar fOrutsdttningar for att beslutet inte bara blir gjort, utan
genomtinkt.

Sammanfattande ord

Styrelsens beslutsarbete formas i grinslandet mellan struktur och tolkning.
Genom hela kapitlet har det blivit tydligt att beslut inte kan reduceras till
tekniska processer eller formella rutiner. De &4r sociala handlingar dir
erfarenhet, sprak, makt och kinslor samspelar i realtid. Effektiva styrelser
kdnnetecknas inte av att konflikter saknas eller av att enighet uppnds snabbt,
utan av att de kan halla olika perspektiv vid liv utan att dessa forvandlas till
personliga motsidttningar. Det dr i denna balans som lirandet uppstdr i den
kognitiva friktion som utmanar invanda tankemonster utan att hota
relationerna. Nér friktionen hanteras vil oppnar den for omdéme. Nér den
tystas ersdtts den av symbolik och imitation. Det som vid forsta anblick ser ut
som en serie rationella val framtrader darfor som ett kollektivt sdtt att tdnka,
ddr styrelsen inte bara tolkar information utan ocksd avgdr vad som ska
rdknas som relevant kunskap. Beslutsprocesserna blir dirmed en del av
styrningen i sig, eftersom de formar organisationens forstielse av sig sjilv och
sin omviérld.

I detta ljus blir styrelsens kvalitet en friga om att integrera flera
beslutslogiker: den analytiska som soker klarhet, den erfarenhetsbaserade som
tillfér omdome, den institutionella som virnar legitimitet, den symboliska
som skapar mening och den hanterbarhetslogik som hjilper styrelsen att
navigera komplexitet. Ordféranden fungerar hdr som navet i denna kollektiva
intelligens. Hen 4r den som synliggor logikerna, reglerar samtalets rytm och
héller processen 6ppen for reflektion.

Dirmed utgor detta kapitel en bro till ndsta. Om beslutsfattande handlar om
att skapa mening i det osdkra, handlar styrelselirande om att utveckla de
processer som gor denna mening mojlig. I ndsta avsnitt forflyttas darfor fokus
fran beslutet som produkt till lirandet som praktik, frdn vad styrelsen
beslutar till hur den utvecklar sin féormdga att tdnka tillsammans.
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Kapitel 15:

Styrelselarande och reflexivitet

Fran styrning till ldrande

Styrelseforskningen har under ling tid utgitt frin en kontrollorienterad
grundsyn, dir styrelsens framsta uppgift har varit att 6vervaka ledningen och
skydda &garnas intressen. I Agentteorin uttrycks detta som ett behov av
tydliga roller, starka incitament och regelbundna uppfdljningar som ska
minska risken for att ledningen agerar i eget intresse. Denna logik har gett
viktiga insikter om ansvar, transparens och maktbalans. Men i takt med att
forskningen har fatt en mer beteendevetenskaplig och processinriktad prigel
har det blivit tydligt att styrningens kvalitet inte enbart avgdrs av formella
strukturer. Den formas av hur ménniskor faktiskt arbetar tillsammans.
Styrelser verkar inte i vakuum; deras effektivitet vixer fram ur relationer,
samtal, erfarenheter och de loopar av lirande som gradvis byggs in i
arbetssittet. Det innebir att fokus har forflyttats frin att beskriva vad en
styrelse dr till att forstd vad den gor.

Denna forskjutning oppnar dorren for en relationell och dynamisk syn pd
styrning ddr utvirdering inte enbart ses som ett instrument for kontroll, utan
som en mojlighet till ldrande. I en sddan forstdelse blir styrelsens processer
lika viktiga som dess strukturer. Det handlar mindre om manualer och mer
om att skapa praktiker som &r anpassade till den verklighet styrelsen befinner
sig i. Den sa kallade systemdesign-logiken utgdr just fran detta: att effektiv
styrning inte kan standardiseras. Varje styrelse ror sig i en unik terrdng av
dgarstrukturer, marknader, normer och organisatorisk mognad. Darfér kan
inte samma modell eller kod anvindas &verallt. Ett borsbolag under stark
marknadspress behover andra processer dn en medlemsstyrd organisation
eller ett familjeforetag dir virderingar och ldngsiktighet viger tungt. Effektiv
styrning handlar ddrfér om att utforma system som stédjer den logik
verksamheten faktiskt vilar pa.

Stewardshipteorin driver denna tanke dnnu ldngre. Istdllet for att betrakta
styrelsen som en Overvakare skiftar perspektivet mot styrelsen som
medskapare av vidrde. Den blir inte ett torn som kontrollerar verksamheten
utifrdn utan en del av organisationens ldrande infrastruktur. I denna logik 4r
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styrelsens uppgift att stdrka ledningens férmaga: att fungera som katalysator,
coach och samtalspartner. Hir uppstdr bilden av en ldrande triad mellan
dgare, styrelse och ledning. Relationen byggs inte pd misstinksamhet utan pa
fortroende och gemensamt ansvar, och styrningen handlar mindre om att
begrinsa beteenden och mer om att utveckla kapacitet. Det 4r ett skifte frdn
instruktion till dialog, fran tillsyn till samproducerat omdéme.

Forskningen visar att styrelsens prestation i sddana sammanhang vilar pd
balansen mellan nirhet och distans, mellan stéd och kontroll. Poutziouris,
Savva och Hadjielias (2015) samt Bauweraerts och Colot (2017) betonar att
de mest fungerande styrelserna ir de som klarar denna dubbelhet. De ir
tillrdckligt ndrvarande for att forstd verksamheten och bidra till dess riktning,
men inte s dominerande att de kviver handlingsutrymmet. I denna
mellanposition blir lirande en central styrningsprincip. Det handlar om att
organisera arbetet sa att erfarenheter kan delas, feedback kan integreras och
reflektion blir en naturlig del av beslutsprocessen. Nir detta sker forvandlas
fortroende till prestation, eftersom tilliten inte limnas it slumpen utan byggs
genom gemensamma processer som skapar klarhet och ansvar.

Det dr i detta ljus den ldrande styrelsen trider fram. En styrelse som inte bara
granskar utan ocksd utvecklar. En styrelse som anvinder dialog for att forsté,
reflektion for att ompréva och gemensamma erfarenheter for att skapa
riktning. I centrum stdr férmégan att omvandla hindelser (bdde framgingar
och motgédngar) till kunskap som kan anvidndas framét. Det naturliga nista
steget blir dirfor att underséka hur denna reflexivitet faktiskt organiseras.
Hur ser arbetsformerna ut? Vad mojliggor ett klimat dér ldrande kan ske pa
riktigt? Och vilka processer gor det mdjligt for styrelsen att inte bara fatta
beslut, utan att utveckla sin formaga att tinka tillsammans?

Reflexiva system och sjalvgranskning

En lirande styrelse utmirks inte bara av sin férméga att fatta genomtinkta
beslut, utan av att den kontinuerligt vinder blicken mot sig sjilv. Reflexivitet,
styrelsens formadga att systematiskt granska sitt eget sitt att arbeta, blir i detta
ljus en grundliggande forutsittning for utveckling. Dir den traditionella
styrningslitteraturen ofta har betonat kontroll, uppfoljning och formellt
oberoende, lyfter det beteendevetenskapliga perspektivet fram behovet av
metakognition, det vill sdga att styrelsen inte bara Gvervakar verksamheten
utan ocksd sin egen praktik. Van den Berghe och Levrau (2004) visar att den
tidiga forskningen linge mitte styrelsers kvalitet med strukturella indikatorer
som storlek, motesfrekvens eller oberoende, medan praktiker ging pa gang
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pekat pd att det dr beteenden som avgér hur arbetet faktiskt fungerar.
Oppenhet, nyfikenhet, respekt och férmagan att lyssna blir dirfor lika viktiga
som formella regler. Reflexiviteten kan ddrmed forstds som den grund som
gor en styrelse lirande. Det dr ndr styrelsen vigar granska sina egna monster
som forbittring blir mojlig.

For att denna reflexiva kapacitet ska bli mer dn en idealbild krivs emellertid
system som stddjer den. Hir spelar styrelsens informationsinfrastruktur en
central roll. Aram och Cowen (1986) visade tidigt att kvaliteten pa
informationssystemen (hur data samlas in, filtreras och kommuniceras)
paverkar styrelsens formaga att forstd organisationen och agera strategiskt.
McIntyre och Murphy (2008) tog detta vidare genom att introducera en
formell modell for rapportering av styrelsens egen prestation, vilket i
praktiken innebidr en intern revision av processer, beteenden och
beslutsfléden. I en tidigare studie (2007) foreslog de dessutom en sirskild
Board Effectiveness Committee, ett organ inom styrelsen som lopande
granskar hur styrelsen fungerar. Denna typ av metastyrning skapar en loop av
aterkoppling dér styrelsen Gvervakar sin egen forméga att Gvervaka. I stillet
for att reflektion sker ad hoc blir den en del av den institutionella
infrastrukturen.

En annan central del av det reflexiva systemet ror introduktion och
aterintroduktion av ledamoter. Long (2008) visar att en genomtinkt
introduktion inte bara ger nya ledaméter snabbare forutsittningar att bidra,
utan ocksd fungerar som ett sdtt att uppdatera hela styrelsen. Nir
introduktions- och utbildningsinsatser aterkommer regelbundet minskar
risken for att gamla antaganden stelnar till orubbliga principer. I den brittiska
Combined Code (2003) lyfts detta fram som en kdrnprincip: utbildning och
kontinuerlig uppdatering gor reflexivitet till ett inbyggt inslag snarare 4n en
punktinsats. Bart och Fuller (2016) visar dessutom hur faciliterad reflektion
(exempelvis genom gemensamma Gvningar, strukturerade samtal eller extern
handledning) kan foridndra beteenden i praktiken. I deras studie utvecklade
styrelserna ett gemensamt sprdk for kvalitet i samtalen, vilket i sin tur
forbittrade formégan att lyssna, prova idéer och ge konstruktiv kritik.
Reflektionen blev dirmed bade ett verktyg och ett sitt att stirka relationerna i
rummet.

Just relationerna 4r avgérande. Reflexivitet kan inte genomf6ras i ett klimat
priglat av ridsla, hierarki eller passivitet. Westphal (1999) visar att sociala
band mellan VD och externa ledamoéter, tvdrtemot vissa antaganden, kan
stirka styrelsens radgivande funktion eftersom tillit gor det mojligt att fora
mer genuina samtal. Anderson, Melanson och Maly (2007) finner samma
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monster: ndr styrelsen balanserar stéd och kontroll skapas ett klimat som
bide frimjar strategiskt engagemang och bygger kulturell sammanhéllning.
Informationsfléden spelar hir en sirskilt central roll. Nowak och McCabe
(2003) visar att styrelser inte kan vara vare sig ldrande eller rddgivande om
VD filtrerar information. Transparens och dialog 4r dirfér en del av
reflexivitetens sociala motor: utan ett Oppet flode av data, tolkningar och
forklaringar kan styrelsen varken forstd verksamhetens risker eller utvardera
sina egna processer. Tillit blir dirmed den psykologiska infrastruktur som gor
sjdlvgranskning mojlig. Det 4r endast i en miljé dir méinniskor vigar dela
tvivel och misstag som verkligt 1drande uppstér.

Sammantaget kan styrelsens reflexiva kapacitet forstds som samspelet mellan
tre dimensioner som forstirker varandra. Den forsta dr de formella systemen:
utvirderingar, rapporteringsmodeller och metastyrningskommittéer som goér
aterkopplingen systematisk och synlig. Den andra ér de ldrande processerna:
introduktioner och faciliterad reflektion som utvecklar ett gemensamt sprak
och en gemensam forstdelse. Den tredje dr de relationella villkoren: tillit,
oppenhet och respekt som gor det mgjligt att tala om svagheter utan att det
uppfattas som hotfullt. Nir dessa tre dimensioner samspelar uppstir en
styrelse som inte bara granskar organisationen utan ocksd sig sjilv.
Reflexiviteten blir dd det kitt som binder samman styrning, ldrande och
ansvar i en process dir styrelsen bade tolkar sin samtid och fornyar sin egen
praktik.

Erfarenhetsbaserat ldarande och risken for
skenldarande

Styrelser ldr pa tva sitt. Det forsta dr det stdllforetradande ldrandet (vicarious
learning), diar man observerar hur andra organisationer agerar och drar
slutsatser av deras framgidngar eller misstag. Det andra &dr det
erfarenhetsbaserade lidrandet (experiential learning), ddr styrelsen tolkar sina
egna beslut och resultat. Bida formerna dr avgérande for att bygga kollektiv
kompetens, men ingen av dem &r per automatik virdeskapande. Erfarenhet i
sig utvecklar inte omdome. Lirande uppstar férst nir erfarenheter forstas,
provas och placeras i ett meningsfullt sammanhang. Utan denna reflektion
riskerar styrelsen att forvixla monsterigenkidnning med insikt och att tolka
slumpen som strategi. Resultatet blir det som forskningen kallar skenldrande
(superstitious learning): en forestillning om att man har ldrt sig ndgot viktigt,
ndr man i sjdlva verket bara forstirkt en felaktig slutsats.
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Just denna risk blir tydlig i Tuschke, Sanders och Hernandez’ (2014) studie av
styrelseinterlocks, det vill sdga nidtverk av kopplingar som uppstdr nir
ledamoter sitter i flera styrelser samtidigt. Interlocks betraktas ofta som
kanaler for ldrande, men forskarna visar att de snarare dr selektiva
tolkningsmiljder. Det som flédar genom nitverken dr inte neutral information
utan erfarenheter som firgas av legitimitet, status och relationernas kvalitet.
Styrelser ldr mer nir linkarna gar till organisationer med relevant kompetens,
men kopplingar som bygger pé ytliga relationer eller svag erfarenhet kan lika
girna leda fel. I sddana fall uppstar imitation, grupptdnkande och en falsk
trygghet ddr man gor som andra for att det verkar ritt, inte for att det faktiskt
ir det. Dirmed blir det uppenbart att det inte dr mingden linkar som avgér
om ldrandet dr vdrdefullt, utan innehallet i de erfarenheter som fors in och
hur styrelsen viljer att tolka dem. Ett nitverk kan alltsd bli en killa till ny
forstdelse, eller en dtervinningsstation for gamla sanningar som borde ha
provats i stéllet for att upprepas.

Samma logik giller ndr styrelsen ldr av sina egna beslut. Boivie, Gee, Gentry
och Graffin (2025) visar i en omfattande studie av VD-rekryteringar att dven
ldng erfarenhet kan bli missvisande. Styrelser som rekryterat ménga
verkstdllande direktorer tenderar inte att fatta bdttre beslut. Tvirtom fann
forskarna ett svagt negativt samband mellan erfarenhet och efterféljande VD-
prestation. Forklaringen ligger inte i bristande kompetens, utan i tolkningen
av erfarenheten. En lyckad rekrytering kan skapa en kdnsla av skicklighet som
leder till att man dteranvinder samma urvalslogik utan att proéva den kritiskt.
Styrelsen tror att den har lirt sig ndgot robust nir den i sjilva verket har
dragit slutsatser ur ett enskilt fall vars utfall lika gidrna kan ha péverkats av
tur, tajming eller kontextuella faktorer. Detta 4r skenldrandets signum: att
forvixla samband med forklaring och att lata tidiga framgingar bli normativa
sanningar.

Denna risk forstédrks av att styrelsebeslut ofta dr svara att utvirdera. Det kan
ta flera ar innan effekterna av en VD-tillsdttning, ett foretagsforvirv eller ett
strategiskt skifte blir synliga, och nir utfallet vl visar sig dr det ofta oklart
vad som faktiskt orsakat det. Tillskrivningsbias (tendensen att ta it sig dran
vid framgdngar och skylla misslyckanden pd externa faktorer) gor
feltolkningar dnnu mer sannolika. Erfarenhet kan dd bli en kélla till 6vermod
snarare dn en korrigerande kraft.

Den praktiska implikationen &r tydlig: erfarenhet blir virdefull forst nir den
bearbetas systematiskt. Styrelser behover dirfor granska sina killor till
lirande med samma noggrannhet som de granskar sina informationskllor.
Efter storre beslut bor de avsdtta tid for strukturerade genomgdngar dir
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observation skiljs frdn tolkning. Vad vet vi egentligen hidnde? Vilka
antaganden styrde oss? Vilka alternativa forklaringar finns? Vad kan ha
paverkat utfallet som vi dnnu inte har sett? Genom att préva &dven
framgéngsrika beslut kritiskt kan styrelsen undvika att bygga sin framtid pa
oreflekterade slutsatser fran det forflutna.

Det verkliga lirandet uppstir dérfor inte i sjdlva erfarenheten utan i arbetet
med att forstd den. Den styrelse som vdgar undersdka sina monster, ompréva
sina antaganden och Gppet diskutera vad den faktiskt vet, utvecklar ett
kollektivt omdéme som &4r robustare 4n enskilda framgangar. P4 sd sitt
forvandlas erfarenhet till insikt, och insikt till formaga att agera klokare nista
ging. Detta dr den lirande styrelsens kidnnetecken: inte att den har flest
erfarenheter, utan att den behandlar erfarenheterna som frigor snarare 4n
facit.

Kunskapsfloden inom styrelsen

De senaste drens beteendeorienterade forskning har forskjutit fokus frén
frdgan om vem som sitter i styrelser till vad som faktiskt hiander nir de vil
mots. Det dr i samspelet mellan ménniskor (i sidttet kunskap delas, prévas och
vdvs samman) som beslutsfattandet far sin kvalitet och dir styrelsens
kollektiva larforméga tar form. Detta innebir att kompetens inte 4r ndgot som
automatiskt aktiveras, utan ndgot som kriver relationella och sprakliga villkor
for att bli verksam. I praktiken handlar det darfér om att utforma méten och
arbetsformer sd att ordféranden fordelar talutrymme, att informationsfléden
struktureras medvetet, att tillit och olikhet halls i balans och att samtalen ges
utrymme for reflektion i stillet for att reduceras till rapportering. Det foljande
avsnittet visar hur styrelser kan utveckla (eller forlora) sin formaga att tinka,
ldra och agera som ett kollektiv.

Styrelsen som kunskapsndtverk

Styrelser ldr inte enbart genom den formella kompetens som varje individ bir
med sig, utan genom de relationer som binder dem samman. Det &r i denna
vdv av Omsesidig kdnnedom, tillit och gemensam forstaelse som kunskap blir
rorlig och anvdndbar. Dirfor dr en styrelse i praktiken mindre en samling
experter och mer ett kunskapsnitverk. Den kollektiva formagan vixer inte
frimst ur meritlistorna, utan ur kvaliteten i de relationer som gor kunskap

delbar.
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Hillman, Nicholson och Shropshire (2008) visar att direkt6rers sociala
identiteter och inb6rdes band péaverkar deras engagemang. Nir ledamoéter
kdnner samhorighet med varandra och med organisationen Okar viljan att
bidra och att dela erfarenheter. Larandet blir dd inte en individuell aktivitet
utan ett socialt fenomen dir fOrstielse byggs genom gemensamma
referensramar och delade sprakliga koder. Stevenson och Radin (2009)
illustrerar samma logik genom att visa hur styrelsens sociala kapital (dess
fortroende och relationella historia) blir avgérande for vilka roster som
faktiskt far genomslag. Formell kompetens ricker alltsd inte; det dr den
relationella 6ppenheten som gor kunskap cirkulerbar.

Nicholson och Kiel (2004) tar resonemanget vidare och beskriver styrelsens
intellektuella kapital som ndgot som uppstir forst nir individuella
erfarenheter kopplas samman till ett gemensamt omddme. Det kollektiva
intellektet 4r ddrmed inte summan av individernas kunskap, utan ett moénster
som framtrdder nir olika perspektiv kan motas, Gversittas och integreras.
Detta kriver inte bara kompetenta individer utan en medveten struktur for
dialog och meningsskapande.

Voordeckers et al. (2025) och Vandewaerde et al. (2011) konkretiserar dessa
idéer genom begreppen delat ledarskap (shared leadership) och transaktivt
minnessystem (transactive memory). Delat ledarskap innebidr att inflytande
och ledningsansvar ror sig mellan medlemmarna beroende pi situation och
expertis, vilket gor styrelsen mer dynamisk och kapabel att aktivera ritt
kunskap vid ritt tillfille. Det transaktiva minnessystemet handlar i sin tur om
att ledamoterna vet vem som vet vad, ett gemensamt mental register som gor
det mojligt att snabbt lokalisera relevant kompetens. Nir dessa tvd
mekanismer samverkar blir styrelsen ett sjilvorganiserande ldrsystem dir
expertis inte dr nigot som enskilda individer férvaltar, utan resurser som
kollektivet kan dra nytta av.

Men samma relationella band som skapar trygghet kan ocksa bli en killa till
konformitet. Hogt socialt kapital kan glida 6ver i en form av lojalitetspress dar
olikhet upplevs som storande och tystnad blir ett sitt att uppritthélla
harmoni. Den mest ldrande styrelsen dr ddrfor inte den mest friktionsfria,
utan den som lyckas kombinera trygghet med intellektuell spinning. Nir
olikhet mots av respekt i stillet for forsvar uppstér ett klimat dir kunskap kan
cirkulera, utmanas och omformas till kollektivt omdome.
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Kommunikation, sprak och delaktighet

Allt lirande i styrelserummet bérjar i samtalet. Styrelser kan dirfér forstés
som sprakgemenskaper dir grupper skapar mening genom de ord, metaforer
och berittelser som anvinds i interaktionen. Spraket dr inte bara ett verktyg
for kommunikation; det dr en tolkningsram som avgodr vilka perspektiv som
hors, hur erfarenheter forstds och vilka mojligheter som blir tdnkbara. Nar
kommunikationen &dr Oppen, jdmlik och reflekterande blir styrelsen ett
levande kunskapsrum. Nér den brister tystnar ldrandet.

Piekkari, Oxelheim och Randgy (2015) visar att valet av arbetssprik i
internationella styrelser paverkar hela larandets struktur. Niar méten fors pa
engelska i annars nationella grupper uppstir ofta sprikliga asymmetrier.
Ledaméter som inte kdnner sig fullt trygga i spraket drar sig for att uttrycka
nyanser, tvekar i sina formuleringar eller viljer att vara tysta. Det som i
praktiken gdr forlorat dr inte bara ord, utan inflytande &ver tolkningen av
verkligheten.

Pugliese, Nicholson och Bezemer (2015) visar genom videobaserade analyser
att talutrymme &r en av de mest avgorande processfaktorerna i styrelser. Nir
nigra fa roster dominerar begridnsas bade perspektivbredden och kvaliteten i
besluten, medan en mer balanserad férdelning leder till djupare forstielse och
rikare analys. Kommunikationens struktur (vem som talar, hur linge och med
vilken aterkoppling) visar sig vara lika viktig som de formella beslutsreglerna.

Att inkludering inte sker automatiskt framgar tydligt i Tuggle et al. (2022),
som visar att underrepresenterade ledamoter ofta sitter med bade vilja och
kompetens, men hindras av subtila statusmonster och outtalade normer.
Deras bidrag fir genomslag forst nidr nagon aktivt efterfragar dem. Buse,
Bernstein och Bilimoria (2016) bekriftar detta och visar att mangfald i sig
inte leder till bittre beslut. Det dr de inkluderande beteendena som avgdr om
mangfalden blir en resurs eller en tyst potential.

I detta sammanhang blir ordférandens roll central. Som samtalsledare,
tolkningsnav och kulturbdrare ansvarar ordféranden for att fordela ordet,
synliggora olika perspektiv och skapa balans mellan trygghet och friktion. Ett
medvetet ledarskap i styrelserummet handlar dirfor inte bara om effektiv
moteshantering utan om att skapa villkor for lirande. Nir spraket anvinds for
att inkludera snarare dn exkludera, ndr skillnader i bakgrund eller sprak blir
resurser i stillet fér hinder och nir reflektion ges tid att ta form, uppstar det
som kan kallas en reflexiv dialogkultur.
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Det dr i samtal dér roster mots, erfarenheter oversitts och mening férhandlas
som styrelsen utvecklar sin forméga att tidnka tillsammans. Hér blir kunskap
inte nigot statiskt som ledaméter f6r med sig, utan nigot som skapas i
Ogonblicket ddr perspektiv korsas, lyssnas pd och férdjupas.

Informationsbearbetning och ldrande

I en tid d& styrelser har tillgdng till mer information 4n ndgon tidigare
generation 4r det ldtt att tro att kunskap i sig leder till bittre beslut. Men
forskningen visar nigot mer krivande och samtidigt mer hoppfullt: att det
inte dr mdngden data som avgor, utan hur informationen bearbetas, delas och
ges mening i samtalet (Zhang, 2010). Styrelsens forméga att ldra dr dirfor
inte ett resultat av informationsflédenas volym, utan av dess kognitiva
infrastruktur: de rutiner, relationer och normer som gor att information blir
begriplig, relevant och forhandlingsbar. De mest effektiva styrelserna
anvinder métena som tolkningsrum ddr materialet problematiseras i stillet
for att passivt tas emot. Det dr i denna kollektiva bearbetning som ldrandet tar
form.

Frye och Wang (2010) illustrerar detta genom att studera hur styrelser
anvinder formella beslutsstod, exempelvis oberoende virderingsutlitanden
(fairness opinions) vid foretagsforvarv. Deras resultat visar att sddana
utldtanden ofta anvinds for att ersitta reflektion snarare dn for att stédja den.
Nir styrelsen blir osdker pa sin egen bedémningsférmdga anlitas externa
experter for att legitimera beslutet. Det kan skapa trygghet, men riskerar att
signalera brist pa kognitiv sjilvstindighet och att forskjuta styrelsens ansvar
till externa bedémningar. Nir information outsourcas pd detta sitt forloras
mojligheten till gemensam analys, och beslutet blir visserligen formellt
bekriftat men inte intellektuellt genomlyst.

Piezunka, Aggarwal och Posen (2022) beskriver samma fenomen genom
distinktionen mellan att f4 en sammanstéllning och att l4dra. Ju mer en grupp
prioriterar snabb konsensus, desto mindre tid dgnas at individuell bearbetning
och kritisk prévning. Informationssammanstillningen produceras da effektivt,
men pd bekostnad av mangfald i perspektiv. Den vidlmenande strdvan efter
enighet kan pé si sitt leda till kognitiv fattigdom, ett tillstind dir styrelsen
tappar den tolkningsbredd som behovs for komplexa beslut.

Ocksd moétesrytmen péverkar lirandets djup. Pavicevic, Haleblian och Keil
(2023) visar att hog motesfrekvens kan stirka formégan att ldra, sdrskilt i
komplexa processer som forvirv och strategisk omstillning. Tita moten
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skapar kontinuitet och gor det mgjligt att folja upp tidigare resonemang och
komplettera dem med ny information. Men rytmen méste balanseras. For
méinga moéten utan tid for dterhdmtning och eftertanke kan i stillet skapa
Overbelastning och fragmenterat tinkande, dir styrelsen reagerar mer dn den
reflekterar.

Denna rytm pdverkas ocksd av omsittningen av ledaméter. Qiang, Wong, Koh
och Tong (2023) visar att hog omsittning tillfilligt forsdmrar styrelsens
formaga att integrera information eftersom de gemensamma referensramarna
bryts ned snabbare dn de kan byggas upp. Feng och Xiao (2022) bekriftar
detta: organisationer med ménga nya styrelseledaméter upplever perioder av
okad risk och instabilitet eftersom tolkningarna saknar en gemensam bas. Det
tar tid att etablera det 6msesidiga fortroende och den kognitiva karta som goér
att information kan omvandlas till kollektiva insikter.

Tillsammans visar dessa studier att informationsarbete i styrelser ir en form
av gemensamt tdnkande. Data blir ldrande foérst nidr den sitts i dialog, nir
styrelsen ges tid att tolka och ndr motesformen stddjer reflektion. Darfor
behdver rytmen i méten, strukturen i materialet och ritualerna for eftertanke
planeras lika omsorgsfullt som strategiska beslut. Ett effektivt
informationsfléde kdnnetecknas av tydlighet i struktur, yta for eftertanke och
ett tempo som gor det mojligt att stanna upp och se det som annars riskerar
att gé forlorat.

Rddgivning som ldrande

Styrelsens radgivande funktion beskrivs ofta som en praktisk aktivitet, som
att tillféra expertis, stdlla frdgor eller ge daterkoppling. Men i den
beteendeorienterade forskningen framtrdder en mer grundliggande forstdelse:
rddgivning dr en form av ldrande. Det handlar mindre om att leverera svar och
mer om att tillsammans med ledningen utveckla bittre frdgor, utforska
antaganden och foérdjupa organisationens kollektiva omddme.

Boivie, Withers, Graffin och Corley (2021) visar hur direktorer allt oftare
beskriver sig sjdlva som strategiska partners, inte som Gvervakare. Styrelsens
virde ligger inte i dess kontrollkapacitet, utan i dess formaga att foridla
kunskap genom samtal: att hjidlpa ledningen att se monster, forstd komplexitet
och identifiera det som Znnu inte blivit synligt. Aberg, Bankewitz och
Knockaert (2019) utvecklar detta vidare inom forskningen om servicerollen
genom att visa att rddgivning inte ldngre uppfattas som en instrumentell
aktivitet, utan som en reflexiv praktik. Det dr i styrelsens fragor, i de provande
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samtalen och i tolkningarna av erfarenheter som strategisk forstdelse vixer
fram.

I denna mening kan den radgivande rollen forstds som styrelsens integrerade
mekanism for lirande. Det dr hir skenldrande motverkas, inte genom att mer
information samlas in, utan genom att informationen tolkas tillsammans. Nir
styrelsen lyckas omsitta samtal till insikt forvandlas styrningen till en
kontinuerlig process av ldrande didr bade ledning och styrelse utvecklar sin
forstdelse i takt med att omvérlden fordndras.

Styrelseutvdrdering som ldrandepraktik

Styrelseutvirdering har under ling tid forstdtts som ett kontrollinstrument,
en forlingning av den agentteoretiska logiken dir tydliga roller, mitbara
processer och regelbunden granskning skulle minska agentkostnader och
sdkra oberoende. Den forskningen dr fortfarande betydelsefull eftersom den
ligger en grund for ansvar och transparens. Men den forklarar inte varfor
vissa styrelser faktiskt utvecklas 6ver tid, medan andra, trots goda strukturer,
forblir statiska. I den beteendevetenskapliga litteraturen trider en annan bild
fram: utvidrdering skapar virde forst nidr den fungerar som en strukturerad
larprocess, en cykel dér resultat anvidnds for att fordndra beteenden, rutiner
och samspelsmonster (Kiel & Nicholson, 2003; Conger, Finegold & Lawler,
1998; Minichilli, Gabrielsson & Huse, 2007). Det dr alltsa forst nir
utvirderingen fir en praktisk verkan i rummet som den blir ett verktyg for
utveckling. Effekten beror dirfér pd hur syfte, metod och anvindning passar
styrelsens uppdrag och kontext.

En central frdga i forskningen ror just denna passform: hur olika logiker for
utvdrdering formar vad utvdrderingen faktiskt leder till. Minichilli,
Gabrielsson och Huse (2007) visar att det inte finns ndgon universell modell,
eftersom effekten beror pa relationen mellan dem som granskar och dem som
granskas. De identifierar fyra dterkommande konfigurationer som var och en
bygger pa skilda antaganden om l4rande, legitimitet och kontroll.

I board-to-board-konfigurationen utvirderar styrelsen sig sjdlv, ofta genom
kollegiala samtal, strukturerad feedback eller enkiter. Detta fungerar vil nir
maélet 4r internt ldrande och foérbittrade processer. Modellen bygger pa tillit
och psykologisk trygghet och gor det mojligt att synliggéra hur styrelsen
faktiskt fungerar: hur beslutsprocesser gar till, hur roller férdelas och hur
samspelet med ledningen ser ut. Fordelen dr den hoga praktiska relevansen,
men nirheten kan ocksé bli en svaghet. Om klimatet priglas av lojalitet eller
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forsiktighet finns risk att sjilvskattningen blir alltfér mild och att ménster av
passivitet, undvikande eller dominans forblir oadresserade. Denna modell
fungerar bidst i styrelser som redan dr reflekterande och vana att omsitta
feedback i konkreta forbéttringar.

I board-to-market-modellen riktas utvdrderingen utdt, till 4gare,
kapitalmarknad eller andra intressenter. Hir stdr fortroende och legitimitet i
centrum. Modellen anvinds ofta i noterade bolag eller organisationer med
hoga krav pa 6ppenhet. Genom att rapportera om processer, kompetens och
utvecklingsinitiativ visar styrelsen ansvar gentemot omvérlden. Men risken ir
att utvdrderingen blir mer symbolisk dn substantiell: ett dokumenterat kvitto
pd att utvdrdering har dgt rum, snarare dn ett verktyg for forandring. Effekten
uppstdr forst ndr rapporteringen dr selektiv, konkret och integrerad i den
strategiska styrningen.

I market-to-board-konfigurationen utvirderas styrelsen av en extern aktor,
exempelvis en konsult, forskare eller peer review-panel. Detta anvinds ofta i
perioder av skifte, vid ldsningar eller efter kriser nir intern sjdlvgranskning
inte langre &r tillracklig. Syftet dr att tillfora objektivitet och ge styrelsen en
spegel dir egna antaganden kan synliggdras och provas. Fordelen dr den
externa valideringen som kan bryta sjélvbilder och 6ppna for fordndring. Men
modellen kriver en kinsla for kontexten. En utvirdering som saknar insikt i
organisationens kultur riskerar att bli teknisk och tom pi relevans. Nir den
fungerar vil integreras externa observationer i styrelsens egen reflektion dar
larandet uppstar i samtalet om vad fynden faktiskt betyder.

Den fjirde modellen, market-to-market, dr vanlig i starkt reglerade sektorer
sasom bank, finans och sjukvdrd. Hir institutionaliseras utvdrderingen som
extern granskning och kopplas till licens, regelefterlevnad och riskkontroll.
Den ger stabilitet, men formalismen kan bli en begrinsning. Nir
utvdrderingen reduceras till box-checking gir den lirande dimensionen
forlorad. Organisationer som lyckas anvinder dérfér dven dessa obligatoriska
processer for meta-lirande. De frgar inte bara om kraven ir uppfyllda, utan
om de bidrar till bittre diskussioner, tydligare beslutsvigar och ©kad
riskmedvetenhet.

Tillsammans visar dessa fyra konfigurationer att styrelseutvirderingens syfte
maste styra dess design. Kiel och Nicholson (2003) framhaller att denna
passform dr avgorande fér om utvirdering blir ett verktyg for lirande eller en
ritual utan verkan. En styrelse som stker beteendeforbittring behéver frimst
en board-to-board-process dir reflektion och gemensam forstielse stir i
centrum. En som vill bygga extern legitimitet kan komplettera med board-to-
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market-inslag. Vid storre skiften kan extern spegling ge nodvindig friktion,
och i reglerade miljoer kan market-to-market-granskningar ge stabilitet. De
mest ldrande styrelserna ror sig mellan dessa logiker 6ver tid. De arbetar med
arliga interna utvirderingar for att finga beteenden, dterkommande externa
speglingar for att bryta vanemonster och Sppen rapportering for att bygga
fortroende.

Nir sjdlva designen dr pd plats uppstar nista fraga: vad ska processen gora
med styrelsen? I det beteendevetenskapliga perspektivet ses utvirdering som
en reflexiv mekanism, ett sdtt att aktivera sjidlvkdnnedom och kollektiv
forbattring. Ingley och van der Walt (2005) beskriver den som ett ”samtal om
samtalet”, en mgjlighet for styrelsen att observera sina egna interaktioner och
sitta ord pd det som annars sker i det tysta. Long (2006) menar att
utvdrdering, ritt integrerad, kan fungera som en dterkommande paus, en rytm
av reflektion som blir lika naturlig som budgetprocessen eller
strategirevisionen. D4 f6érvandlas utvirderingen frin ett avbrott till en del av
styrningens vadvnad.

En annan fraga giller graden av assisterad reflektion. Parker (2007) utvecklar
idén om faciliterade samtal dir styrelsen analyserar sina egna beteenden i
realtid. Det kan handla om att se videoinspelningar av méten, diskutera varfor
vissa frigor fastnar eller observera hur ordféranden fordelar ordet. Syftet dr
inte d4nnu en rapport, utan att skapa ett gemensamt sprak for vad god dialog
och effektiv radgivning innebdr. Vandebeek, Voordeckers, Lambrechts och
Huybrechts (2016) visar hur detta kan vara sérskilt virdefullt i familjeforetag
dér relationer och roller ibland &r outtalade. Genom formaliserad utvirdering
skapas en arena dir olika perspektiv fir utrymme och dir osynliga grinser kan
mjukas upp.

Sammantaget visar forskningen att en ldrande utvirdering inte handlar om att
fylla i formuldr, utan om att skapa reflexiva 6gonblick dir styrelsen stannar
upp och granskar sig sjilv som kollektiv aktoér. I en sddan praktik blir
utvirdering inte ett sidospdr, utan en del av sjilva styrningen: ett sitt att
fordjupa omdomet och utveckla den kapacitet som gor att styrelser kan vixa
med sitt ansvar.

Sammanfattande ord - Den lédrande styrelsen

Styrelser ldr inte av struktur, utan av process. Deras kollektiva kompetens
vixer inte fram ur instruktioner eller formella riktlinjer, utan ur det levande
vixelspel som uppstdr nidr minniskor tolkar, frdgar, lyssnar och omprovar
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tillsammans. Forskningen visar att ldrande i styrelser varken f6ljer en linjir
logik eller kan fidngas i en universell modell, eftersom det alltid formas i
samspelet mellan méinniskor och kontext. For att forsta styrelsers
utvecklingsférméga behover vi dirfér se dem som situationsbundna sociala
system dir tid, relationer och sprik fungerar som centrala byggstenar. I detta
perspektiv blir styrelsen inte en samling individer, utan ett distribuerat
kognitivt system ddr kunskap inte befinner sig hos nigon utan mellan dem.
Det &r i dessa floden som erfarenheter knyts samman, perspektiv mots och
strategiskt omdome vixer fram. Wirtz (2011) visar att det just dr denna
kollektiva tolkningsférmaga (snarare dn formell kontroll) som skapar virde i
snabbt fordnderliga miljéer. Lirande uppstar nir styrelsen formér forena sina
olika erfarenheter till ett gemensamt sprak, nir spinning kan férvandlas till
forstdelse och ndr oenighet blir en katalysator snarare dn ett hinder. For
mycket homogenitet kvdver samtalet, medan fér mycket fragmentering kan
16sa upp sammanhéllningen. Den mest effektiva styrelsen befinner sig darfor i
ett produktivt mellanldge, tillrickligt diversifierad for att utmana och
tillrdckligt samspelt for att kunna lyssna, bygga vidare och skapa ndgot
gemensamt.

Ett sddant styrelserum uppstir dock inte spontant. Det dr ett resultat av
design. Som Erakovi¢ och Overall (2010) framhaller kriver effektiv styrning
en medveten konstruktion av relationer och grinssnitt dir styrelsens arbete
vilar pd en reflexiv infrastruktur. Det innebir att processer, utvirderingar och
informationsfléden méste vara utformade pd ett sitt som gor lirande
systematiskt snarare dn slumpmaissigt. Nar klimatet priglas av tillit, ndr
ordféranden leder samtalet med bide tydlighet och omsorg, och nir reflektion
utgbr en naturlig del av rytmen, kan den kognitiva friktionen kanaliseras till
bdttre beslut och djupare strategisk involvering. Detta forutsitter ocksd att
styrelsen kvalitetssdkrar sina killor till ldrande. Det ridcker inte att samla
erfarenheter; arbetssittet behdver kontinuerligt provas, kalibreras och
revideras.

Flera forskare argumenterar dirfor for att styrelser bor forstds som
organisatoriska ldrsystem snarare 4n som kontrollinstanser. Ingley och van der
Walt (2001) och O’Neal och Thomas (1996) visar att tydliga roller,
systematiska utvdrderingar och fortlopande utveckling av ledamoternas
uppgifter dr centrala for att forvandla ansvar till ldrande. Gkliatis och
Koufopoulos (2024) tar resonemanget ett steg lingre genom att uppmana
forskningen att skifta fokus fran styrelsens anatomi till dess fysiologi: fran
vem som sitter i rummet till hur rummet fungerar som ett levande system av
energi, samspel och forstielse. Den lirande styrelsen dr dirfoér inte en
idealtyp, utan en praktik som maste byggas och underhallas. Den vixer fram i
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de sma 6gonblicken av nyfikenhet, i férmagan att lyssna utan forsvar och i
modet att omprova siddant som tidigare tagits for givet. Ndr dessa element
hélls levande blir styrelsen inte bara en plats for beslut, utan ett forum for
meningsskapande och kollektivt omdoéme.
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Kapitel 16:

Styrelser som moraliska arenor

Styrelser kan forstds som de rum dir organisationers etiska kompass bade
formas och provas, inte i abstrakt mening utan genom de konkreta
avvigningar som vardagen tvingar fram. I ett bredare perspektiv utgor
styrelserummet en arena dir samhillets normer om nytta och rittvisa maots,
bryts mot varandra och Gversitts till organisatoriska val (Seierstad, 2016).
Hir férvandlas politiska férvintningar, kulturella ideal och moraliska krav till
beslut som paverkar resurser och relationer. Det innebdr att styrelsen rymmer
en dubbelhet: den ir ett strategiskt organ och en etisk institution pd samma
ging. 1 dess arbete vilar alltid tvd logiker sida vid sida. Den ena ér
nyttoorienterad didr mangfald, transparens och hallbarhet forstds som
mekanismer som forbittrar kvaliteten i beslut, innovationstakt och
risktagande. Den andra &dr rittviseorienterad dir inkludering, representation
och ansvar ses som moraliska virden i sig, oberoende av ekonomisk effekt.
Styrelsen blir dirmed den institutionella nod dir dessa principer férhandlas,
integreras eller kolliderar. Nir organisationer infor jamstdlldhetsprogram,
antikorruptionssystem eller en héllbarhetspolicy kommunicerar de inte bara
effektivitet, utan ocksd moralisk mognad och samhillelig forankring. I den
meningen fungerar styrelsen som en spegel av samtida legitimitetskrav: dess
beslut &r aldrig enbart tekniska, de dr ocksd uttryck for vilka virden
organisationen vill leva efter.

Samtidigt visar forskningen om socialt kapital och tillit att etiska normer inte
uppstir genom regler ensamma. De vixer ocksd fram ur de relationer och
vardagsvanor som priglar den miljo styrelsen verkar i. I studier av Chen et al.
(2018), Afzali et al. (2022) och Li och Wang (2023) framtrider tillit som ett
slags samhilleligt kitt som stabiliserar relationen mellan ledning och styrelse.
I kontexter ddr tilliten dr hog priglas arbetet av 6ppenhet och dialog, eftersom
ansvarsfullt beteende internaliseras snarare dn patvingas. Hér blir styrning en
fraga om samverkan snarare dn kontroll, och regelverk fungerar som ramverk
snarare dn barridrer. I miljder dir tilliten dr svag behovs ddremot fler regler,
mer kontroll och titare mekanismer for granskning for att sikerstilla att
etiska principer faktiskt efterlevs. Den moraliska dimensionen av
styrelsearbetet dr darfor alltid relationell. Det handlar om att skapa ett klimat
dér integritet kan uppsta, inte bara ett system dér den kan krivas.
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Detta leder oss till en viktig insikt i forskningen: styrelsen utgor
organisationens etiska infrastruktur. Studier av Schwartz et al. (2005),
Schwartz (2013), samt Liickerath-Rovers och de Bos (2011) visar att styrelsen
fungerar som en normativ auktoritet, en kulturell sindare som sitter tonen
for hur organisationen tidnker om ansvar, risk och moral. Det 4r det som ofta
kallas etiskt ledarskap fran toppen (tone at the top), den roll styrelsen spelar i
att forma vilka beteenden som uppfattas som rimliga, 6nskvirda och legitima.
Forskningen pekar pd tre sammanhingande komponenter som tillsammans
skapar denna etiska ledningsfunktion: for det férsta en tydlig viardegrund som
klargdr organisationens moraliska riktning; for det andra formella strukturer
for etik och efterlevnad, sdsom riktlinjer, rapporteringskanaler och oberoende
kontrollfunktioner; och for det tredje foredomligt beteende fran styrelsen
sjdlv, dir ledaméternas agerande tydligt visar varfor vissa beteenden bel®nas
och andra inte tolereras. Nir dessa delar forstirker varandra blir etiken inte
ett tilldgg till styrningen, utan en del av dess arkitektur.

Men ansvar kan inte reduceras till regler. Ett av de mest sldende resultaten i
forskningen 4r att frdnvaron av tydliga etiska normer p4 styrelsenivd ofta leder
till dramatiska konsekvenser. Historiska exempel som Enron och National
Australia Bank visar att brist pé etiskt ledarskap pd hogsta nivd kan bana vig
for normuppl6sning, konflikter och institutionellt forfall (Downes & Russ,
2005; Dellaportas et al., 2007). Nir styrelsen inte aktivt definierar och
modellerar etiskt beteende skapas en tyst tolerans for avvikelser, dir
kortsiktiga vinster gradvis ersitter ldngsiktigt ansvar. Som svar pd detta har
méinga organisationer infért sirskilda etiska koder for sina styrelser,
dokument som bade tydliggér virdegrunden och skapar forutsdgbarhet i
relationen mellan ord och handling (Liickerath-Rovers & de Bos, 2011). Men
forskningen dr tydlig: koder rdcker inte. Det dr forst ndr styrelsens beslut,
rutiner och interaktioner priglas av etisk konsekvens som signalerna fér
genomslag i resten av organisationen.

Sammantaget framtrider styrelsen som organisationens etiska nav, den plats
dir samhilleliga vdrden Oversitts till praktisk styrning. Den fungerar som
grinssnitt mellan yttre legitimitetskrav och interna beteenden, och dess
agerande avgbr om organisationen utvecklar etisk koherens eller etisk
erosion. For att forstd denna process behover vi dédrfor ta ett steg tillbaka och
fraga oss vilka moraliska utgdngspunkter styrelser faktiskt arbetar utifran. I
nista avsnitt riktas fokus mot just dessa startpunkter: hur ideologi, religion
och kultur formar den etiska grund som styrelsens praktik sedan vilar pa.
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Vdarderingarnas rétter - ideologi, religion och kultur

For att forstd hur styrelser gor etik operativ behover vi forst férdjupa oss i var
viarden faktiskt kommer ifrdn, och hur ideologiska, religiésa och kulturella
logiker sdtter ramarna for vad som uppfattas som legitimt handlande.
Styrelsearbete dr aldrig virdeneutralt. Varje beslut, varje riskbedémning och
varje strategisk prioritering bygger pd forestdllningar om vad som dr ritt,
rimligt och ansvarsfullt. Dessa forestdllningar hdmtar sin néring ur
institutionella logiker: de breda normsystem som formar hur organisationer
forstar sitt uppdrag. Ur detta institutionella perspektiv framtridder styrelsen
som ndgot mer dn en ekonomisk beslutsarena. Den blir en virdebdrande
praktik dir samhilleliga normer om ansvar, rittvisa och ordning 6versitts till
konkreta styrningsval. Genom styrelsens arbete tar moral form i handling.

Forskningen visar tydligt att religiosa och filosofiska traditioner pdverkar
styrelsers arbete pa flera nivéer, fran hur ledamoter rekryteras till hur centrala
dilemman tolkas. Ernst et al. (2024) visar att styrelser med religios
orientering ofta lutar mot langsiktiga vdrden som kontinuitet, lojalitet och
omsorg ndr de vdger mellan olika handlingsvigar. Detta mirks i allt frdn hur
vinster dterinvesteras till hur relationen med medarbetare och samhille
virderas. Religion fungerar hir som en moralkod som binder samman
strategiska och etiska 6vervidganden och forskjuter fokus frdn fragan om vad
som dr mojligt till frigan om vad som bor goras. Det innebdr inte att religiosa
styrelser 4r homogena, utan att deras tolkningsramar (deras moraliska
utgdngspunkter) paverkar hur de navigerar osikerhet.

Aven kulturella traditioner paverkar hur makt, ansvar och legitimitet
distribueras i styrelserummet. Exempelvis kan konfucianska virden leda till
hierarkiska beslutsmonster dir alder och senioritet viger tungt och dir
kvinnors inflytande begrinsas av kulturella férvintningar. Samtidigt beskriver
Collins (2000) hur visterlindska moralfilosofiska ideal (ofta priglade av
universalism, individualism och dialog) tenderar att forma mer inkluderande
och deltagande beslutsprocesser. Dessa skillnader 4r viktiga eftersom de
illustrerar hur kulturens virdehierarkier styr vilka rdster som hors, vilka
argument som uppfattas som legitima och hur oenighet fir uttryckas. Kultur
blir pé sd sitt en tyst styrningskraft som ramar in sjdlva mojligheten att tinka
tillsammans.

P4 den globala nivan verkar styrelser alltmer i ett landskap dir universella
principer om minskliga rittigheter och rittvisa fungerar som vigledande
normer. Hemphill och Lillevik (2011) beskriver detta som framvixten av en
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global moralisk infrastruktur dér initiativ som FN:s Global Compact och The
Global Economic Ethic Manifesto erbjuder en gemensam varderingsram for
vad ansvarsfullt foretagande innebdr. For multinationella bolag innebir detta
att styrelsen mdaste gora en dubbel Oversittning: att forstd de globala
principerna och samtidigt Oversidtta dem till den lokala institutionella
kontexten ddr foretaget verkar. Diarmed blir styrelsens vardag en 6vning i
virdepluralism ddr omddme och lyhordhet dr avgorande for att inte reducera
globala ideal till tom symbolik.

Men styrelser biar ocksd organisationens egen etiska logik. Chadha et al.
(2025) visar hur foéretag med en skapar-orienterad kultur (priglad av
innovation, nyfikenhet och lirande) tenderar att integrera hallbarhetsmal i
den strategiska kidrnan. Hallbarhet blir di inte en rapporteringsfriga utan ett
siatt att forstd och utveckla verksamheten. I mer kontroll- eller
konkurrensorienterade kulturer riskerar diremot hallbarhetsarbetet att
reduceras till compliance, dér fokus ligger pa rapporter snarare dn fordndring.
Det innebdr att styrelsens kulturella mindset (dess sdtt att se pa utveckling,
ansvar och risk) avgoér om hallbarhetsfragor blir ett strategiskt verktyg eller en
symbolisk skyldighet.

Ur ett institutionellt perspektiv blir det tydligt att virderingar inte bara
paverkar styrelser; de formas i styrelsens arbete. Varje diskussion om etik, risk
eller bel6ningar dterskapar de moraliska antaganden som styr organisationens
syn pa ansvar. Styrelsen blir dirmed en plats for ideologisk 6versittning dir
religiosa, kulturella och ekonomiska logiker moéts, forhandlas och ibland
kolliderar. Nér dessa logiker lyckas forenas uppstir moralisk koherens, en
situation dér beslut upplevs som béde strategiskt rimliga och etiskt héllbara.
Nir de kolliderar, exempelvis nir finansiell effektivitet moter social réttvisa
eller nédr globala principer moter lokal kultur, testas styrelsens reflexiva
formaga. DA blir etik ett praktiskt omdome, inte en abstrakt princip, och
styrelsen ett kollektivt forum for att avgora vad ansvar faktiskt innebér i en
given situation.

Sammantaget visar forskningen att styrelser inte bara speglar samhillets
virderingar. De Aaterskapar dem och operationaliserar dem, steg for steg,
beslut for beslut. Religion, ideologi och kultur dr dirmed inte perifera
bakgrundsfaktorer utan aktiva krafter i styrningens vardag. Det 4r i motet
mellan moral och strategi som styrelsens virdegrund far sitt konkreta uttryck.
Nir denna virdegrund &r etablerad aterstdr nista frdga: hur den tar form i
koder, riktlinjer och uppfoljningar, och hur dessa fungerar i md&tet med
verkligheten.
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Nar koder méter verklighet - fran praxis till
efterlevnad

Nir virdegrunden vl ar tydlig uppstdr nista fraga: hur gors den faktisk? Hur
omvandlas normer, ideal och etiska ambitioner till levd praktik i
styrelserummet? Under de senaste decennierna har styrningen
professionaliserats genom ett stort antal koder och riktlinjer som ska sikra
ansvarstagande och stirka allmidnhetens fortroende. Dessa dokument skapar
en arkitektur av regler som pa papperet verkar robust, men forskningen visar
att det sillan dr brist pa regler som gor att styrningen fallerar, utan brist pd
verklig efterlevnad. Koderna finns, processerna finns, rapporterna finns, men
det dr ofta i sjdlva motet mellan regel och beteende som avstdndet uppstar.

Dulewicz och Herbert (2008) visar detta tydligt i sin studie av den brittiska
Combined Code. De fann att koden upplevdes som virdefull och principerna
som kloka, men att gapet mellan teori och praktik bestod. Minga styrelser
hade formella prestationskriterier, reglementen och kommittéer, men saknade
samtidigt formagan att omsitta dessa strukturer i konkreta ldrprocesser.
Utvirderingar genomfordes, men de riskerade att bli symbolhandlingar, nagot
man gor for att visa att allt dr i ordning, snarare an redskap for
beteendeférindring. Samma monster dterkom i kommittéutvarderingar, som
ofta genomfordes med lidgre noggrannhet 4dn styrelseutvirderingen och sillan
kompletterades med extern dterkoppling. P4 ytan fanns strukturerna pé plats,
men i praktiken saknades den psykologiska och organisatoriska
infrastrukturen som gor att strukturerna fér liv.

Leblanc (2007) forstirker denna bild. I hans genomging av féretag som
senare hamnat i etiska eller finansiella skandaler sig han att dessa
organisationer i manga fall hade foredomliga styrningsstrukturer enligt
kodens kriterier. Det som saknades var inte dokument, riktlinjer eller
kontrollfunktioner, utan det som sker i rummet: formégan att stilla svira
fragor, dela information Sppet och utmana ledningen p4 ett konstruktivt sitt.
Den avgorande skillnaden mellan effektiva och dysfunktionella styrelser 1dg
alltsd inte i den formella arkitekturen, utan i de relationella och
kommunikativa processerna som gor det mojligt att anvinda arkitekturen som
stod for omdéme. Nir koder blir en integrerad del av reflektionen (snarare dn
en ritual som upprepas) uppstdr lirande, och utvirdering forvandlas frin
kontrollmoment till utvecklingsverktyg.

Samma logik framtrider i forskningen om ansvarsutkrivandets praktiska
mekanismer, som revision och whistleblowing. Desender et al. (2013) visar
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att revisionens betydelse varierar beroende pa dgarstrukturen. I foéretag med
spritt dgande fungerar externa revisorer och en oberoende styrelse som ett
sammanhingande system som stdrker rapporteringskvalitet och
ansvarstagande. I familjedigda foretag dr dynamiken annorlunda. Dir har
dgarna ofta djup intern insyn och kan dirfér minska behovet av extern
granskning. Samma mekanism fér alltsa olika effekt beroende pd kontext och
kultur. Kaplan och Schultz (2007) visar nagot liknande for whistleblowing-
system: det ir inte utformningen av systemen som avgdr om missforhéllanden
rapporteras, utan klimatet. Ndr anonymitet, tillit och trygghet priglar
organisationen vigar minniskor lyfta problem. Nir ridsla, prestige eller risk
for repressalier dominerar tystnar rosterna. Det dr dédrfor den etiska miljon,
inte strukturen, som ytterst avgdr om ansvarssystemen fungerar.

Tillsammans visar dessa studier att effektiv styrning uppstdr forst ndr koder
och kultur mots i praktiken. Revision, whistleblowing och etiska riktlinjer kan
skapa transparens, ansvar och legitimitet, men bara nir de anvdnds som
redskap for reflektion och forbdttring, snarare dn som skyddande fasader.
Styrningen blir i denna mening ett etiskt hantverk dir regler Gversitts till
fortroende och formalia till ldrande. Det 4r just i motet mellan kod och
vardag, mellan princip och praktik, mellan dokument och dialog, som
styrelsens moraliska kvalitet blir synlig.

Och det 4r i detta glapp som nista stora test uppstér: héllbarhetsfrigorna. De
krdaver mer dn efterlevnad. De kriaver omdome, Oversdttning och ladngsiktig
integritet. Nista avsnitt fordjupar dirfor hur styrelser gor hallbarhet till
styrningspraktik snarare 4n kommunikation.

Hallbarhet som styrelsepraktik

Nér principer ska bli beslut provas styrelsens formadga att fungera som
arkitekt for ansvar eftersom hallbarhet allt oftare framtridder som en del av
styrningens infrastruktur snarare dn som ett perifert tilligg. Under det
senaste decenniet har hillbarhetsfragor rort sig fran foretagets ytterkanter in i
kdrnan av styrelsearbetet. Styrelsen forvintas inte lingre enbart Gvervaka
rapportering och efterlevnad, utan ocksd forma ett ansvarstagande som
balanserar finansiella méal med socialt och ekologiskt virdeskapande.
Forskningen visar att detta skifte innebdr mer 4n att inféra nya rutiner. Det
handlar om en fordndrad logik dir etik, legitimitet och ldngsiktig
héllbarhetsférméga integreras i kollektiva resonemang och strategiska vigval.
Tva kompletterande perspektiv har etablerats i litteraturen: reparativ styrning
(restorative governance) och integrerad hallbarhetsstyrning (integrated ESG
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governance). Tillsammans beskriver de hur styrelser alltmer behandlar
héllbarhet som en aktiv praktik snarare 4n som en kommunikativ skyldighet.

Fran rapportering till reparation: reparativ styrning

Nir vi gdr frdn rapportering till reparation férskjuts fokus fran att beskriva
vad som sker till att ta ansvar for vad som har skett. I sin studie introducerar
Nadeem (2021) begreppet reparativ styrning, som innebdir att styrelsen inte
nojer sig med att uppfylla krav pd transparens utan aktivt férsoker reparera
skador och dteruppbygga fortroende. I denna logik blir hallbarhetsarbetet en
frdga om moralisk aterstillning, dér styrelsen tar initiativ som kompenserande
miljoprojekt (sd kallade Supplemental Environmental Projects) for att
aterskapa relationer till bide samhille och natur. Reparativ styrning innebir
darfor en forskjutning frdn att mita prestation till att ta ansvar for
konsekvenser. Det dr inte kommunikationen som bir fortroendet utan
handlingarna, och styrelsen framtrider som en aktdér som arbetar for
forsoning mellan foretagets verksamhet och dess omvirld. Denna rorelse dr
viktig att forstd eftersom den beskriver en normativ omstillning: fran att
redovisa till att aterstélla.

Integrerad styrning: ESG som styrningsinfrastruktur

Parallellt med detta vixer en mer strukturell ansats fram genom integrerad
héllbarhetsstyrning, ddr miljémaéssiga och sociala fragor inte ldngre behandlas
som separata teman utan vavs in i foretagets strategiska logik. I denna modell
fungerar hallbarhet som ett styrningssystem snarare 4n som en
rapporteringsuppgift. Menicucci och Paolucci (2023) visar att styrelser med
hég méngfald, oberoende och aktiva CSR-kommittéer lyckas bittre med sina
ESG-prestationer, sdrskilt i branscher dér reglering och fértroende 4r centrala.
Styrelsen blir hdr en institutionell 6versittare som tolkar globala normer
(exempelvis internationella hallbarhetsprinciper) in i foretagets egna kontext.
Gangi et al. (2022) identifierar liknande monster i branscher med hog
miljorisk dir strukturerad ESG-styrning forbéttrar bdde miljoprestation och
finansiellt resultat. Hallbarhet blir d& en strategisk resurs eftersom den
integreras i riskhantering, incitament, rapportering och uppf6ljning. Annesi et
al. (2025) visar att denna form av integrerad styrning dr en process som
kriver balans och 6versittning: styrelsen navigerar mellan intressenters krav,
regelverk och strategiska behov f6r att skapa en praktik som 4r bade
genomfSrbar och legitim. Ed-Dafali et al. (2025) sitter dessa tendenser i en
global ram och visar hur ESG-styrning blivit en institutionell standard, dir
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gemensamma indikatorer och integrerad rapportering flyttat hallbarhet fran
perifer text till central agenda.

Den nya styrelselogiken: fran ansvar till dterkoppling

Tillsammans pekar dessa studier pid en ny styrelselogik dir uppdraget
forflyttas fran ansvarstagande som kontroll till ansvarstagande som lirande.
Den hillbara styrelsen beskrivs genom tre terkommande férmégor som
tillsammans formar en reflexiv styrningspraktik. For det forsta reparativt
ansvarstagande, det vill sdga att erkdnna skada, agera for att dterstilla och ta
ansvar for mer dn den formella lagens miniminivd. For det andra integrerad
styrning genom att vdva in hdllbarhetens mal och logiker i styrsystem,
processer och strategiska resonemang. Och for det tredje reflexiv legitimitet i
meningen att forstd héllbarhet som en relationell process dir organisationens
ansvar formas i dialog med sambhilleliga normer och intressenters
forvantningar. Dessa tre formagor fungerar tillsammans som ett slags
normativt ekosystem dir hdllbarhet blir ett sitt att leda snarare &n att
kommunicera.

I detta perspektiv upphor héllbarhet att vara en separat kategori av frigor som
styrelsen bara granskar i sdrskilda rapporter. Den blir i stillet en del av
styrelsens vardagliga arbete med beslutsfattande, riskbedémning och
strategisk riktning. H3llbarhet forutsitter ddrfér bide systematik och
omddéme. Den maste bygga pa strukturer for rapportering och ansvar, men
ocksa pa reflektion och formagan att hantera de etiska spanningar som
uppstdr nir ekonomiska, sociala och ekologiska intressen méts. Nar styrelser
lyckas med detta skapar de en form av legitimitet som bygger pa handling,
konsekvens och langsiktig ansvarskultur. Héllbarhet blir di inte en del av
foretagets image utan en del av dess identitet.

Men &ven robusta system kan fi karaktiren av yta nir ord och handling drar
at olika hall. Dirfor behover vi forstd hur styrelser arbetar med dterkoppling,
hur de provar, foljer upp och korrigerar sitt hallbarhetsarbete 6ver tid. Det ar i
denna aterkoppling, i skillnaden mellan det som sigs och det som faktiskt
gors, som den héllbara styrningens verkliga kvalitet blir synlig. Nésta avsnitt
fordjupar detta glapp och vad det innebdr i praktiken.
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Legitimitetens grédnser och symbolisk konformitet

Aven nir styrningen dr djupt férankrad i virderingar uppstir en
grundldggande spinning mellan vad organisationer siger och vad de faktiskt
gor. I takt med att hdllbarhet och etik blivit centrala delar av styrelsers
uppdrag har ocksé risken foér separation, det som inom institutionell teori
kallas decoupling, ©kat. Separation innebir att organisationer uppfyller de
formella kraven pa ansvar genom rapportering, certifiering och policys, men
utan att dessa fir genomslag i det praktiska beslutsarbetet. Martinez-Ferrero
och Garcia-Sanchez (2017) och Gull et al. (2023) visar att detta inte ir ett
marginalfenomen, utan en utbredd foljd av att organisationer pressas att
uppfattas som legitima innan de fullt ut har den interna kapacitet som krévs
for att agera didrefter. I denna dynamik uppstdr det som kallas symbolisk
konformitet (symbolic conformity), ddr styrelsen kommunicerar att hallbarhet
stdr hogt pd agendan samtidigt som den faktiska styrningen fortsitter enligt
gamla monster. Héllbarhetsrapporter, index och certifieringar blir dd mer
uttryck for ett onskat intryck dn for substantiell fordndring. Forskningen &r
dock tydlig med att styrelsen dr den aktdor som har storst moijlighet att
antingen forstdrka eller bryta denna separation mellan symbol och handling.

Gull et al. (2023) visar att foretag med formella CSR-kommittéer och hog
grad av oberoende inom dessa organ tenderar att ha ligre nivder av
separation. Det dr i dessa kommittéer som hdllbarhetsmal konkretiseras, f6ljs
upp och férankras i de strategiska vigvalen, och didr kommittéernas storlek,
aktivitetsnivd och konsdiversitet samverkar till att skapa strukturer som
binder samman normer och praxis. Styrelser ddr héllbarhetsfrigor fir en
tydlig hemvist utvecklar med andra ord en intern arkitektur som gor det svart
att lata 16ften leva ett eget liv vid sidan av beslutsprocesserna. P3 liknande sitt
visar Martinez-Ferrero och Garcia-Sdnchez (2017) att risken for symboliska
ataganden minskar ndr styrelsen later externa revisorer kvalitetssikra
héllbarhetsrapporter. Oberoende granskning skapar en disciplineringseffekt
eftersom den gor det svirare att kommunicera ambitioner som saknar
forankring i konkret handling. Transparens fungerar di inte frimst som en
kommunikativ strategi utan som ett styrningsverktyg som knyter ansvar till
resultat.

Ramoén-Llorens et al. (2019) tillfér en viktig nyans genom att visa att
separation inte bara handlar om strukturer utan ocksd om styrelsens
manskliga och sociala kapital. Nér ledaméter bar med sig genuin erfarenhet av
héllbarhetsfragor, professionella nitverk som stricker sig bortom foretagets
grinser och en stabil vdrdegrund, tenderar kopplingen mellan
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hallbarhetskommunikation och faktisk praktik att stirkas. Omvint Okar
risken for symbolisk konformitet i styrelser ddr hallbarhetsengagemanget &r
svagt eller dir medlemmar med politiska band dominerar. I sddana miljcer
blir hillbarhetsrapportering l4tt en fasad, en ritual som signalerar modernitet
utan att fordndra hur beslut faktiskt fattas. Detta monster aterkommer i
studier om styrelseutvirdering och efterlevnad. Dulewicz och Herbert (2008)
och Leblanc (2007) visar att dven organisationer som strikt foljer
styrningskoder kan misslyckas med att omsitta dessa i meningsfulla
larprocesser. Formell efterlevnad kan skapa ett intryck av ansvar, men det dr
forst ndr handlingar och dialoger forindras som styrningen blir verkligt
effektiv.

Dessa studier pekar sammantaget pa att separation inte frimst 4r ett uttryck
for cynism, utan for en obalans mellan institutionellt tryck och organisatorisk
kapacitet. Organisationer pressas att leverera legitimitet i sina rapporter, men
saknar ibland strukturer, kompetens eller kulturell beredskap for att integrera
héllbarhet i vardagens styrning. Styrelsens roll blir dd att skapa dterkoppling
(det institutionell teori kallar re-coupling) dir hallbarhetsloften kopplas
tillbaka till faktiska processer och beslut. Det handlar om att knyta
rapportering till 16pande beslutsfloden, att stirka kommittéernas autonomi
och uppf6ljningsformaga och att utveckla en intern kultur dir virderingar inte
bara ndmns utan lever i dialog och beslutslogik.

Nir styrelser lyckas med detta omvandlas hadllbarhetsstyrningen fran
symbolisk efterlevnad till substantiell integreringspraktik. Legitimitet blir da
inte en yta av modernitet utan ett uttryck for hur organisationen faktiskt
forstér sitt ansvar och hur den agerar i komplexa avvigningar. Allt detta leder
fram till frigan om designlogiken f6r ansvar: vad den ansvarstagande styrelsen
konkret gor annorlunda, och hur den organiserar sina processer for att binda
samman virden, beslut och handling. Det 4r denna princip vi nu kan
sammanfatta i kapitlets avslutning.

Samlad kérnlogik - Den ansvarstagande styrelsen

Styrelsen dr inte bara organisationens beslutsnav utan ocksa dess moraliska
kompass. I skdrningspunkten mellan lag, kultur och etik blir dess uppdrag att
tolka vad ansvar faktiskt betyder i praktiken. Forskningen visar att styrelser
fungerar som institutionella &versittare, aktérer som forvandlar samhillets
férvintningar pé rittvisa, hillbarhet och ansvar till organisatoriska normer,
sprak och handlingar (Seierstad, 2016; Schwartz, 2013; Chen et al., 2018).
Styrelsens sammansdttning, dess arbetsformer och de symboliska signaler den
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sander paverkar hur virden inte bara f6ljs utan internaliseras. Dirmed blir
styrelsearbete lika mycket ett arbete med virderingar som med styrning.
Formella regelverk sdtter ramarna, men det ir kulturen i styrelserummet som
ger dessa ramar mening och som gor ansvar till ndgot mer 4n efterlevnad och
etik till ndgot mer 4n dokument. Leblanc (2007) visar att just denna inre
dimension (beteenden, interaktioner och moraliska Gverviganden) ofta dr det
som skiljer effektiva styrelser fran dysfunktionella. En ansvarstagande styrelse
dr ddrfor aldrig bara den som féljer reglernas bokstav, utan den som gestaltar
deras anda genom sitt sitt att tdnka, tala och handla.

I detta grinsland mellan regler och virden uppstir styrelsens dubbla mandat.
A ena sidan behéver den sikerstilla legitimitet genom att folja de formella
krav som koder, standarder och lagar innebir. A andra sidan behéver den
bygga autenticitet genom ett virdebaserat ledarskap som priglar
organisationens kultur och gor ansvarstagandet trovirdigt. Nir dessa tva
dimensioner mots uppstar en styrningslogik ddr makt ut6vas inte bara genom
kontroll, utan ocksd genom tolkning, symbolik och normativ riktning. Den
ansvarstagande styrelsen arbetar dirfor inte endast med efterlevnad, utan med
kulturell internalisering: den ldngsamma, relationella och tolkningsmissiga
process dir virderingar blir del av vardaglig praktik. Det dr denna férmdga att
binda samman form och mening som gor att ett ansvar inte bara utfoérs utan
ocksa kinns, forstds och delas.

Den ansvarstagande styrelsen kdnnetecknas alltsd av en balans som inte ir
teknisk utan existentiell. Den foljer regler men styr genom virden. Den
rapporterar prestation men forvaltar fortroende. Den soker legitimitet men
bygger trovirdighet genom att ldta sina principer vigleda handlingar 4ven nir
det dr svart, tidskrdvande eller strategiskt obekvimt. I ett samhille dir
fortroende i allt hogre grad blivit grunden for legitim makt 4r styrelsens etiska
kompass inte lingre en mjuk fraga vid sidan av. Den 4r sjélva kdrnan i modern
styrning. I detta perspektiv framtrdder den ansvarstagande styrelsen som
styrningens mest mogna form, inte for att den dr perfekt, utan for att den
stdndigt provar sin praktik i ljuset av virderingar och ser ansvar som en levd,
kollektiv och pdgdende process.
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DEL D:

Styrelsens resultat - Output

Styrelsens arbete blir som mest synligt nidr vi foljer dess beslut ut i
organisationen och vidare ut i den omgivande virlden. Efter att tidigare delar
har granskat styrelsens teoretiska logiker (Del A), dess strukturella
forutsittningar (Del B) och de praktiska processer som formar arbetet (Del
C), riktas nu blicken mot de faktiska konsekvenser som uppstér nir styrning
omsitts i handling. Output-nivdn handlar om det som sker efter beslutet: nir
strategier fordndras, prestationer utvecklas, organisationer véixer, kriser
hanteras och legitimitet byggs eller forloras i samspelet med omvérlden. I
denna del undersoks darfor vad styrning gor, snarare dn vad den ar: de effekter
som foljer av styrelsens tolkningar, prioriteringar och interaktioner, och som
tillsammans formar organisationens strategiska och samhalleliga avtryck.

Styrelser dr i detta perspektiv inte bara forum fér samtal och kontroll, utan
motorer som paverkar strategiska firdriktningar, innovationskraft, finansiell
prestation, internationell expansion, organisatorisk motstdndskraft och
formaga att hantera kriser. Hir vivs trddarna fran tidigare delar samman med
teorier som forklarar varfor vissa styrelser lyckas skapa utveckling och virde,
och varfér andra stagnerar. Upper Echelons teorin visar hur ledam&ters
kognitiva monster avspeglas i strategiska val. Teorin om resursberoende
tydliggér hur tillgdng till relevanta nitverk och legitimitet skapar
handlingsutrymme. Agentteorin och Stewardshipteorin belyser samspelet
mellan kontroll, fortroende och ldngsiktig virdeskapande logik. Tillsammans
ger dessa perspektiv en analytisk grund for att forstd hur styrelser bidrar till
organisationers resultat i vid bemérkelse.

Del D bestar av sju kapitel som tillsammans skildrar hur styrelsearbete
paverkar organisationers utveckling, prestation och robusthet:

Kapitel 17 - Strategisk fornyelse

Det forsta kapitlet beskriver hur styrelser formar organisationers férmaga att
ompréva sin inriktning, utveckla nya strategiska formagor och balansera
stabilitet och forindring. Styrelsen framtrider hidr som en kognitiv och
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meningsskapande arena dér framtiden tolkas, riktas och prioriteras, en plats
dir strategiska vigval fér sin intellektuella och normativa grund.

Kapitel 18 - Innovation

I detta kapitel behandlas styrelsens roll i utvecklingen av nya produkter,
teknologier och idéer. Genom att férena kognitiva perspektiv med fragor om
resursmobilisering belyses hur variation i erfarenheter och nitverk stirker
organisationers innovationsférmaga, och vilka hinder som uppstdr nir
styrelsen saknar bredd, omvirldsorientering eller kreativt utrymme.

Kapitel 19 - Strategisk prestation och virdeskapande

Det tredje kapitlet visar hur styrelser bidrar till lingsiktig ekonomisk
prestation genom ett komplext samspel mellan 6vervakning, stod, kompetens,
beslutsprocesser och &4garidentifikation. Det handlar om hur dessa
dimensioner tillsammans formar organisationens férméga att skapa virde
over tid, och om varfor prestation inte kan reduceras till finansiella nyckeltal,
utan dr ett uttryck for kvalitativa beteenden i styrelsens arbete.

Kapitel 20 - Tillvixt och internationalisering

Hir riktas blicken mot organisationers expansion utanfér den egna
marknaden. Kapitlet beskriver hur styrelsens internationella erfarenheter,
nétverk och tolkningar av omvirlden paverkar bdde mojligheterna och tempot
i global utveckling. Internationalisering framstdr dd inte som en teknisk
process utan som en tolkande praktik dir styrelsen utgdr ett centralt filter
mot virlden.

Kapitel 21 - Resiliens i styrelser

Det femte kapitlet beskriver hur styrelser bygger motstandskraft i en tid
priglad av osdkerhet och komplexitet. Resiliens framtrdder som en funktion
av relationella resurser, strukturell kontinuitet och institutionell férankring,
men ocksd av styrelsens formdga att anpassa sin beslutslogik nir
systemchocker gor tidigare antaganden obrukbara.
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Kapitel 22 - Krishantering i styrelser

I detta kapitel behandlas styrelsens arbete nir krisen redan &r ett faktum.
Fokus ligger pd beslutstempo, rollklarhet och omvérldsrelationer, samt pd hur
styrelsens struktur, erfarenhet och omddme mobiliseras nir tidspress och
informationsbrist gor styrning till ett stresstest for bade individ och kollektiv.

Kapitel 23 - Gemensamma framgéangsfaktorer och perspektivskillnader

Det sjunde kapitlet sammanfattar vad de foregdende sex kapitlen visar om
styrelsearbetets effekter. Aven om strategisk fornyelse, innovation, prestation,
internationalisering, resiliens och krishantering bygger pa delvis olika logiker
(ddr vissa krdver stabilitet och andra kreativ stérning, vissa gynnas av
decentralisering och andra av tydlig styrning) framtrider flera tvirgdende
mekanismer som dterkommer i nistan alla sammanhang. Kapitlet identifierar
dessa gemensamma framgangsfaktorer, synliggor var perspektiven forstarker
varandra och var de stir i spdnning, och visar hur styrelser kan navigera dessa
skillnader for att skapa hallbara resultat Gver tid.

Gemensamt for dessa kapitel dr att de visar hur styrelsearbetet stricker sig
langt bortom sjdlva motesrummet. De belyser hur samtal, prioriteringar,
strukturer och normer i styrelsens arbete omsitts i strategiska skiften,
innovationsspring, prestationsférindringar, internationell expansion,
organisatorisk motstandskraft och férmaga att hantera kriser. Del D knyter
ddrmed samman bokens rorelse fran struktur (Del B) till process (Del C) och
vidare till konsekvens. Hir framtrdder styrelsen inte bara som ett system for
styrning, utan som en killa till organisatorisk utveckling, strategisk kapacitet
och samhillelig pdverkan, en plats dir beslut blir verklighet och styrning fér
form.

191



192



Kapitel 17:

Strategisk fornyelse

Strategisk fornyelse handlar i grunden om organisationens forméga att
omproéva och férnya sin inriktning, struktur och kompetensbas for att méta en
virld dar villkoren skiftar snabbare 4n tidigare generationer kunde forestilla
sig. I styrelseforskningen anvinds begreppet for att finga de processer genom
vilka styrelser initierar och formar strategiska f6érindringar, frin att
omdefiniera affirsmodeller och prioritera om resurser till att utveckla nya
ledningsstrukturer och stirka organisatoriska férmigor. Synen pé styrelsens
roll i detta arbete har fordndrats markant 6ver tid. Den traditionella bilden av
styrelsen som en kontrollinstans har gradvis ersatts av forskningsinsikter som
lyfter fram styrelsen som strategisk katalysator och meningsskapande arena
(Davies, 1991; Zahra, 1990). Styrelsen bevakar inte lingre enbart ledningens
beslut; den deltar aktivt i det intellektuella och normativa arbete som formar
organisationens framtid.

TvAa teoretiska spar har varit sirskilt viktiga fér denna f6rskjutning. Det forsta
ir Upper Echelons teorin, som belyser hur erfarenheter, virderingar och
kognitiva kartor pdverkar vilka strategiska val som ses som tinkbara eller
onskvirda (Hambrick & Mason, 1984; Ocasio, 1997). I detta perspektiv blir
styrelsen en tolkande arena dir framtiden formas genom vad som
uppmérksammas, vilka frigor som stills och hur omvirlden forsts. Det andra
sparet dr Stewardship-orienterade ansatser, dir styrelsen betraktas som en
utvecklingsresurs snarare dn enbart en Gvervakningsfunktion, en gemenskap
diar kompetens, erfarenhet och reflektion Oversitts till kollektiv
handlingsférmaga. Tillsammans leder dessa perspektiv till en syn pa strategisk
fornyelse som en pagdende ldrprocess. Det dr i samtalen vid bordet som
balansen mellan stabilitet och forindring forhandlas, dir 1angsiktiga
ambitioner fir konkret form och dir organisationens framtida formaga till
anpassning byggs upp.

I det som foljer presenteras forskningen tematiskt: hur styrelsen fungerar som
strategisk samtalsarena; hur strategisk konsekvens skapar en link mellan idé
och genomférande; hur kognitiv méngfald kan vara bide resurs och hinder;
hur ordférandeskapet formar processerna; varfor styrelseférméga viger tyngre
dn formella indikatorer; och hur otydliga roller, symbolisk mangfald och
maktkoncentration ibland himnar foérnyelsen snarare dn stédjer den.
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Styrelsen som medskapare av strategiskt arbete

Ett av de mest aterkommande resultaten inom forskning om styrelser &r att
deras viktigaste bidrag till strategisk fornyelse inte ligger i den traditionella
rollen som kontrollfunktion, utan i deras forméiga att ge kvalificerad
rddgivning och skapa mening i komplexa situationer. Tidiga studier av Davies
(1991) och Zahra (1990) visade redan di att organisationer utvecklas
snabbare och mer genomtinkt nir styrelser engagerar sig i att beddma
strategiska alternativ, viga risker och identifiera nya modjligheter. Dessa
perspektiv utmanade den dominerande agentteoretiska modellen genom att
visa att styrelser inte bara Overvakar, de formar strategins riktning och
legitimitet.

I denna forskning framtridder styrelsen som en strategisk samtalsarena. Hir
granskas inte enbart ledningens forslag; de utvecklas, omtolkas och férankras.
Lorsch och Clark (2008) visar att framgangsrika styrelser ligger en betydande
del av sitt arbete pa lingsiktiga och foérdjupande dialoger snarare dn pa
detaljfragor eller rutinmissig kontroll. P4 liknande sitt visar Kemp (2006) och
Stiles (2001) att styrelser som fungerar som kritiska och empatiska
samtalspartners (som stéller nyfikna frdgor, utmanar etablerade resonemang
och tillfér egna erfarenheter) stirker bédde disciplinen i arbetet och
fornyelseférmégan. I sddana styrelser blir strategin inte ett firdigt dokument,
utan ett gemensamt projekt som vixer fram Gver tid.

Ett illustrativt exempel 4r hur styrelser hanterar osdkerhet i snabbt
foranderliga marknader. I dessa lidgen dr det sillan fruktbart att fordjupa sig i
rapportdetaljer; det avgdrande &r att hjdlpa organisationen att tolka nya
regleringar, teknologiska skiften eller férdndrade kundmdnster. Nér styrelsen
kombinerar sin breda erfarenhet med ledningens operativa insikter férdjupas
forstéelsen och beslutsunderlaget blir mer nyanserat. Det 4r denna syntes av
olika tolkningar, snarare dn enskilda analyser, som forskning konsekvent
pekar ut som central for strategisk fornyelse.

Forskningen visar ocksé vikten av tydlighet i engagemanget. Federo och Saz-
Carranza (2018) visar att bade lag och hog styrelseinvolvering kan fungera,
men att mellannivan ofta skapar osdkerhet. Nir styrelsen varken delegerar
tydligt eller deltar aktivt riskerar den att underminera ansvarsférdelningen
och forsvaga det strategiska arbetet. I kontrast stir de styrelser som tydligt
definierar sig sjilva som strategiska partners: de tolkar omvéirlden
tillsammans med ledningen, prévar antaganden och medverkar i att formulera
en framtida riktning som 4r bade begriplig och férankrad.
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Sammantaget pekar dessa studier mot en tydlig slutsats: styrelser bidrar mest
till strategisk fornyelse nir de fungerar som medskapare snarare dn granskare.
Fornyelse uppstér inte genom ett avgdrande beslut, utan genom kvaliteten i
de samtal dar framtiden utforskas, delas och omformas. Styrelser som skapar
utrymme for Sppna, drliga och reflekterande dialoger ldgger dirmed grunden
for organisationens forméga att tdnka nytt och navigera en omvirld i
forandring.

Strategisk konsekvens: fran beslut till vardagligt
genomférande

En andra central dimension i forskningen om strategisk férnyelse ror
styrelsens forméga att skapa strategisk konsekvens, alltsd den ofta férbisedda
men avgorande linken mellan de beslut som fattas i rummet och det som
faktiskt sker i organisationens vardag. Brauer och Schmidt (2008) samt
Schmidt och Brauer (2006) visar tydligt att en strategi inte far sitt virde i
samma Ogonblick som den antas. Den fir sitt virde nir den tar form i
praktiken: i hur resurser fordelas, hur investeringar prioriteras, hur arbete
organiseras och hur beslut foljs upp. Ur detta perspektiv blir styrelsens roll
inte bara att godkidnna riktningen, utan att sdkerstlla att riktningen verkligen
bir hela vigen genom verksamheten. Just detta vdvande av idé till handling dr
en av styrelsens mest komplexa och samtidigt mest férbisedda uppgifter.

Nir styrelsen regelbundet f6ljer upp hur strategiska mal tar sig uttryck i
budgetar, kapitalallokering, organisationsdesign och interna processer uppstér
en form av dterkoppling dir strategiskt tinkande och praktiskt agerande mots.
Styrelsen blir da inte enbart en formell instans, utan en tolkande och
vigledande aktor som hjilper organisationen att forstd om den faktiska
utvecklingen ligger i linje med ambitionerna. Det 4r i denna dynamik, i den
stindiga rorelsen mellan det uttalade och det gjorda, som strategisk
konsekvens tar form.

For att forstd denna funktion mer pa djupet 4r det fruktbart att tervinda till
det kognitiva perspektivet, utvecklat av Hambrick och Mason (1984) och
senare av Ocasio (1997). Perspektivet utgir frin att det som organisationens
aktorer uppmirksammar far oproportionerligt stort inflytande 6ver vad som
faktiskt genomfors. Oversatt till styrelserummet innebidr det att styrelsens
fragor, prioriteringar och informationsbehov sitter en norm for vad
organisationen betraktar som viktigt. Nir styrelsen ldgger tid pd att prova
antaganden, stilla foljdfragor och aterkoppla till tidigare beslut blir det l4ttare
att uppticka strategiska felsteg innan de cementeras i strukturer och
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investeringar. Denna formaga att forstd ndr riktningen riskerar att glida kraver
bade kompetens och mod, och forskning visar att det dr just styrelsens
samlade professionella kapacitet som blir avgérande.

Dulewicz och Herbert (2004) lyfter fram att framgangsrika styrelser inte
utmirks av sina strukturella attribut (antalet ledamoéter, andelen oberoende
eller kommittéernas formella utseende) utan av ledamoternas faktiska
kompetens, analysféormdga och erfarenhet av komplexa situationer. Adjaoud,
Zéghal och Andaleeb (2007) pekar i samma riktning och visar att styrelser
som arbetar genom Oppna processer, tydliga rutiner och vilutvecklad
professionell disciplin skapar de psykologiska och kommunikativa villkor som
krdvs for att hilla strategin levande genom tiden.

Man kan tidnka sig ett foretag som beslutar om en stdrre
digitaliseringssatsning. En styrelse som godkidnner planen och sedan limnar
frigan 4t ledningen riskerar att fi kinnedom om problem f{orst nir
kostnaderna rusat eller personalen bdrjat motsitta sig fordndringen. En
styrelse som ddremot foljer upp bdde mjuka och harda konsekvenser (hur
tekniken integreras i arbetssdtten, hur kompetensen utvecklas, hur
kundrelationerna paverkas) kan finga upp avvikelser tidigt och bidra till
konstruktiva korrigeringar. Det dr denna sammanlinkning av tanke och
handling, av strategi och vardag, som forskningen lyfter fram som kérnan i
strategisk konsekvens.

Sammantaget visar studierna att strategisk fornyelse inte handlar om att
formulera briljanta idéer, utan om att se till att idéerna far verklig barkraft i
organisationens processer och beteenden. Styrelser bidrar mest nir de knyter
samman vision och vardag, ndr beslut f6ljs av praktiska prioriteringar och nar
erfarenheterna fran genomforandet dterfors till den strategiska diskussionen.
Det dr i detta dubbelarbete, samtidigt framatblickande och uppfoljande, som
styrelsen blir motorn i en konsekvent och uthillig strategisk utveckling.

Kognitiv mangfald som férnyelsekapital

En av de starkaste och mest samstimmiga forklaringarna till varfér vissa
styrelser 4r bidttre 4n andra pd att driva strategisk fornyelse handlar om
kognitiv mangfald, det vill sdga variationen i erfarenheter, utbildningar, kén,
branscher, perspektiv och nationella bakgrunder som ledamoéterna fér med
sig. Denna mdngfald ger en rikedom av tolkningsramar, och i styrelserummets
samtal blir dessa olika sitt att se, analysera och forstd virlden en form av
strategiskt kapital. N4r den kognitiva bredden aktiveras i arbetet uppstér en
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analytisk och kreativ spdnning som ger styrelsen storre forméga att uppticka
mojligheter, forsta risker och formulera alternativa framtider.

Meta analyser av Erhardt, Werbel och Shrader (2003), Post och Byron (2015)
samt Byron och Post (2016) ger stark evidens for att mdngfald ofta hdnger
samman med Okad strategisk flexibilitet och innovationsférmdga. Men de
visar ocksd ndgot viktigt: det 4r inte mangfalden i sig som skapar virdet, utan
hur den anvinds. Effekten uppstar forst ndr olikheterna kommer till uttryck i
reflekterande dialoger, utskottsarbete och strategiska diskussioner, det vill
sdga ndr skillnaderna blir till resurser som prévas, bryts och sammanfogas i
beslutsprocessen.

Flera studier ger konkreta exempel pd detta. Genin med flera (2023) visar att
foretag med ledaméter fran olika utbildnings- och branschbakgrunder oftare
initierar strategiska fordndringar kopplade till innovation och teknologisk
fornyelse. Dessa ledaméter biar med sig erfarenheter som gor det mojligt att
tolka tekniska skiften pd ett mer nyanserat sitt. Hsieh med flera (2022) finner
att teknisk och naturvetenskaplig kompetens i styrelserummet Okar
sannolikheten for langsiktiga investeringar i forskning, utveckling och nya
plattformar: beslut som kriver bdde férmaga att forstd komplexitet och mod
att agera langsiktigt.

Samtidigt blir kopplingen till Upper Echelons teorin (Hambrick och Mason,
1984) och Ocasios uppmairksamhetsperspektiv (1997) tydlig. Kognitiv
maéngfald breddar styrelsens kollektiva uppmirksamhet, vilket 6kar chansen
att svaga signaler (tidiga tecken pd teknologiska skiften, férindrade
kundbeteenden eller institutionella omvandlingar) fangas upp och foérstds som
strategiskt relevanta. Dir en homogen styrelse riskerar att dela blinda flackar
okar sannolikheten i en mer varierad styrelse att ndgon stiller en friga som
skaver, ser ett hot ddr andra ser stabilitet eller identifierar en mdjlighet som
annu inte fatt namn.

Kognitiv mangfald fungerar dirmed som fornyelsekapital, ett immateriellt
men kraftfullt tillgdngsslag som gor organisationen mer lyhord infor
forandring. Nir styrelsen dessutom arbetar i en anda av &ppenhet, respekt
och genuin dialog blir denna bredd en strategisk resurs som skapar bdde ny
forstdelse och bittre beslut. Det dr sd mangfald tar steget frdn att vara en
sammansittningsfriga pa papperet till att bli en levande killa till strategisk
utveckling i praktiken.
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Nar mangfald blir symbolik och splittring

Forskningen visar samtidigt att kognitiv mdngfald inte 4r en automatisk kélla
till férnyelse. Den rymmer ocksa en mer skoér och komplex dimension som
kraver omtanke for att fungera i praktiken. Joshi och Rohs 6versikt frdn 2009
ir tydlig: nér variationen i erfarenheter och perspektiv blir alltfér stor, och nir
styrelsen saknar strukturer som hédller samman olikheterna, riskerar
mangfalden att bli en killa till missforstdnd, konflikt och ldngsammare
beslutsprocesser. Olikheterna finns dd i rummet men blir inte produktiva
eftersom gruppen saknar ett gemensamt sprak for att vdva ihop dem till en
sammanhingande analys. Det 4r i dessa situationer som mangfalden skapar
mer tolkningssplittring dn strategisk fornyelse.

Meta-analyserna av Erhardt, Werbel och Shrader (2003), Post och Byron
(2015) samt Byron och Post (2016) forstirker bilden: diversitet blir en
tillgdng endast nér styrelsens processer héller hog kvalitet. Nar moten praglas
av formalia, sniva agendor eller outtalade hierarkier tenderar mangfalden att
fa ett mer symboliskt 4n praktiskt virde. Den fungerar dd som en
legitimitetssignal utdt (ndgot som syns i drsredovisningen) medan besluten i
praktiken fortsétter att formas av ett fatal dominerande perspektiv. Genin et
al. (2023) visar att mangfald endast leder till nyskapande initiativ nir
arbetssittet 4r interaktivt och bygger pa genuin dialog. I dess frinvaro stannar
mangfalden pé ytan; de olika erfarenheterna kopplas inte till strategiska fragor
och far ddrmed inget genomslag i analys eller beslut. Det blir en mangfald
som syns men inte anvinds.

Sammantaget visar forskningen att kognitiv mdngfald dr en kraftfull men
kdnslig mekanism. Den kan bredda styrelsens uppmirksamhet, stirka
formagan att tolka komplexitet och 6ppna dorrar till nya sitt att tinka. Men
den kan ockséd skapa splittring, tystnad eller symboliska 16sningar om inte
arbetssitten och ledarskapet utformas for att gora skillnaderna produktiva.
Nir styrelser lyckas skapa ett klimat dir mangfalden anvdnds snarare 4n
tolereras, blir den ett av organisationens mest robusta fornyelsekapital.

Reflekterande ordférandeskap som motor fér
lIdrande

Styrelsens férmdga att bidra till strategisk fornyelse beror inte bara pa vilka
som sitter runt bordet och vilka erfarenheter de bar med sig. Den formas lika
mycket av hur rummet leds: av det sitt pa vilket samtalet tar form. I centrum
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for detta stdr ordféranden, som i forskningen framtrdder som en arkitekt for
styrelsens arbetssdtt. Det dr ordféranden som skapar de kognitiva och
emotionella villkor som gor kollektiva larprocesser mgjliga, och som ddrmed
praglar styrelsens strategiska kapacitet i praktiken.

Machold et al. (2011) och Huse et al. (2009) visar hur ordféranden behover
balansera struktur med delaktighet f6r att métena ska bli bade fokuserade och
kreativa. Ett reflekterande ordférandeskap innebir att det finns tydliga ramar
for motet, samtidigt som diskussionen ges utrymme att mogna. Ledamdterna
far mojlighet att utveckla sina resonemang, préva osdkerheter och hora
varandras sitt att forstd problemet innan diskussionen sammanfattas. I
sidana styrelser blir samtalet ett verktyg for analys, inte en arena for
positionering. Det ir dialog snarare 4n debatt.

Kemp (2006) och Stiles (2001) betonar att ordféranden dven fungerar som
meningsskapare. Genom att formulera relevanta frdgor, knyta ihop olika
perspektiv och &terféra diskussioner till organisationens strategiska kirna
hjdlper ordféranden styrelsen att tolka komplex information. Detta dr sdrskilt
viktigt i situationer priglade av osdkerhet, dér styrelsen inte har firdiga svar
utan beho6ver utveckla sin fOrstielse i realtid. Ett reflekterande
ordférandeskap skapar den struktur och trygghet som behdvs for att tolka
osidkerhet utan att férenkla den.

Samtidigt spelar ordféranden en normativ roll. Huse et al. (2009) lyfter att
ordféranden genom sin nirvaro, sina frdgor och sitt sitt att lyssna sitter
tonen for vilken kultur som rdder i rummet. Nér ordféranden signalerar
oppenhet, nyfikenhet och 6dmjukhet uppstér en psykologisk trygghet som gor
det legitimt att tdnka hogt, prova alternativa perspektiv och formulera tvivel.
Det dr just i detta klimat som mer djupgdende ldrprocesser far fiste, och dir
styrelsen kan utveckla sin kollektiva formaga att tolka omvirlden och
omprdéva sin strategi.

Sammantaget visar forskningen att ordféranden sidtter rytmen i styrelsens
intellektuella arbete. Det giller férdelningen mellan strategi och rapportering,
sittet frigor stills pd och hur oenigheter hanteras. Nir ordféranden leder
moten pa ett reflekterande sdtt omvandlas styrelserummet till en arena for
organisatoriskt ldrande. Det innebér ocksd att ordférandeskapet blir en av de
mest centrala drivkrafterna bakom strategisk fornyelse: genom att forma ett
arbetssdtt som mojliggdr eftertanke, dialog och gemensam tolkning ligger
ordféranden grunden for att organisationen ska kunna forstd sin omvérld, och
férdndra sig med den.
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Otydliga roller och involvering pa mellanniva

Forskningen visar att styrelsens strategiska bidrag ofta forsvagas inte frimst
av brist pd engagemang, utan av fel sorts engagemang. Federo och Saz-
Carranza (2018) beskriver hur styrelsens involvering i strategiarbetet foljer en
U-formad logik. I ena dnden finns den 13ga involveringen, som paradoxalt nog
kan fungera vil ndr ledningen 4r stark, samspelet dr tydligt och fortroendet
hogt. I den andra dnden finns den hoga involveringen, dir styrelsen kliver in
som en uttalad strategisk partner och medskapare, vilket ocksd kan vara
effektivt. Men ddremellan, i mellanskiktet, uppstdr det som forskarna
beskriver som ett strategiskt ingenmansland. Hir &r styrelsen engagerad, men
utan tydligt mandat, arbetsform eller riktning. Den varken 6vervakar renodlat
eller medskapar pd allvar, och det dr just i detta mellanlige som
fornyelsekraften forsvinner.

Kemp (2006) och Stiles (2001) visar hur detta mellanting ofta leder till ett
slags strategiskt vakuum. Ledningen ldgger dd oproportionerligt mycket tid pa
att rapportera uppat, samtidigt som styrelsen forsjunker i detaljgranskning
snarare 4n att halla blicken riktad mot helheten. I ett sidant klimat blir
strategiska initiativ antingen fordrojda eller urvattnade; dgarskapet dr oklart,
ansvarsférdelningen flyter och energin i strategiarbetet tunnas ut. Lorsch och
Clark (2008) visar att nyckeln ofta ligger i relationen mellan ordférande och
VD. Nir deras syn pa rollférdelningen inte dr samstdmmig tenderar styrelsens
arbete att pendla mellan tvd dysfunktionella ytterligheter: antingen ett
overaktivt beteende dir alltfér manga fragor lyfts upp till styrelsen, vilket
skapar ldnga beslutsvdgar och organisatorisk troghet, eller ett underaktivt
beteende dir strategiska frigor inte behandlas alls eftersom ingen riktigt
driver dem framat. Bada ytterligheterna gor det svart att skapa fornyelse. I det
ena fallet dridneras ledningen pa tid och handlingsutrymme; i det andra saknas
det strategiska samtal som utgdr grunden for utveckling.

Stewardship-inspirerad forskning (Astrachan och Kolenko, 1994; Huse et al.,
2009) tydliggor att fornyelse krdver en balanspunkt dir tillit och tydliga
granser samspelar. Nir ansvarsfordelningen dr oklar, dven om relationerna ir
goda, priglas samspelet ofta av forsiktighet snarare dn av det konstruktiva
mod som strategiskt nytdnkande kridver. Resultatet blir inte konflikt, utan
stiltje.

Sammantaget visar forskningen att otydliga roller och involvering pa
mellannivd hor till de mest himmande faktorerna for strategisk férnyelse. For
lite engagemang gor styrelsen irrelevant i frigor som formar organisationens
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framtid. For mycket engagemang utan tydliga grinser gor att styrelsen
riskerar att dras in i operativa detaljer och ddrmed tappa sin strategiska hojd.
Fornyelse forutsitter dirfor ett vildefinierat partnerskap dir styrelsen
fungerar som en reflekterande och riktgivande samtalspartner, inte som en
parallell ledning och inte som en passiv mottagare av information, utan som
en integrerad del av organisationens strategiska kompass.

Styrelseférmaga som grund for strategisk férnyelse

Ett av de mest dterkommande fynden i forskningen ar att styrelsers
strategiska formaga inte kan forstds genom formella strukturmaétt. Antalet
ledamoter, andel oberoende eller graden av rollseparation berittar vildigt lite
om vad styrelsen faktiskt formar. I stillet pekar studierna pa nagot betydligt
mer grundldggande: formaga. Det handlar om kompetens och erfarenhet, men
lika mycket om processkvalitet, arbetssitt och kollektiv kapacitet. Struktur
skapar ramar, men det dr hur dessa ramar fylls som avgdr styrelsens
strategiska betydelse.

Dulewicz och Herbert (2004) visar att formella attribut har svaga samband
med framtida prestation i brittiska borsbolag. Daremot uppvisar styrelser med
bred erfarenhet, hog analysférmdga och professionella arbetsprocesser en
markant storre kapacitet att stodja strategisk utveckling. Adjaoud, Zéghal och
Andaleeb (2007) finner samma monster i Kanada. Det dr inte arkitekturen
som skapar férnyelse, utan féormdgan, och férmigan 4r i grunden en kollektiv
egenskap.

Federo och Saz-Carranza (2018) forstirker den bilden genom att visa att
effekten av styrelsens engagemang beror pd hur rollerna 4r definierade och
hur samarbetet med ledningen 4r organiserat. En kompetent och samtrinad
styrelse kan etablera ett partnerskap som kombinerar snabbhet och klokhet:
beslut fattas i rdtt tid, men bara efter reflektion och gemensam analys.
Formellt sett vilkomna losningar (som hog andel oberoende eller tydlig
formell rollseparation) kan i praktiken bli tomma skal om arbetssitten inte
formar omvandla strukturen till strategiskt virde.

Kvalitativa studier av Kemp (2006), Stiles (2001), Huse et al. (2009) och
Machold et al. (2011) visar att denna férmdaga byggs i samspelet mellan
ledaméterna. Det 4r i fragorna de stiller till varandra, i hur oenighet hanteras,
i hur perspektiv vivs samman och hur styrelsen lir av sina egna beslut som
den kollektiva kapaciteten tar form. Fornyelse uppstar alltsd inte genom
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enskilda experter eller imponerande meritlistor, utan genom en grupp som
formar tdnka tillsammans.

Sett ur ett bredare styrningsperspektiv markerar dessa studier ett tydligt
skifte: frdn fokus pa struktur till fokus pa forméga. Tidigare generationer av
forskning letade efter enkla samband mellan arkitektur och resultat. De
senaste decenniernas studier visar att virdeskapande uppstir nir
kompetensbasen matchar organisationens strategiska utmaningar, nir
arbetssitten bygger reflektion och lirande, och nir kulturen i rummet priglas
av tillit, disciplin och gemensamt ansvar. Nir dessa dimensioner samspelar
blir styrelsen inte enbart en kontrollinstans, utan en strategisk
kapacitetsmotor som formdr forstd fordndring, formulera riktning och foérnya
organisationen over tid.

Overkoncentration av makt i toppen och dess
betydelse for fornyelse

En av de frigor som aterkommer i forskningen om styrelsers strategiska
arbete handlar om hur makten ir organiserad i toppen av foretaget, och vilka
konsekvenser denna fordelning fir for styrelsens férmdga att bidra till
langsiktig utveckling. Sdrskilt uppmirksammad &r situationen nir VD och
styrelseordférande 4r samma person, ett arrangemang som i forskningen
beskrivs som “CEO duality”. Nér dessa tvd roller, den operativa och den
Overvakande, forenas i en och samma individ samlas bade strategiskt
ledarskap och kontrollfunktion i en punkt. Detta pdverkar inte bara
dynamiken i styrelsens arbete, utan ocksd dess modjlighet att forma en
reflekterande och férnyelseinriktad styrning.

Rechner och Dalton (1991) var bland de forsta att visa att foretag med
rollseparation i genomsnitt presterar bittre dn foretag dir VD och Ordférande
dr samma person. De menade att en tydlig uppdelning av roller skapar
utrymme for kritiska samtal, 6ppna fragor och djupare reflektion: alla centrala
mekanismer for att en styrelse ska kunna préva antaganden och utmana
strategiska vidgval. Nir ordféranden &dr oberoende Okar sannolikheten att
styrelsens samtal priglas av nyfikenhet och prévande resonemang snarare dn
av bekriftelse och lojalitet. Det dr i dessa samtal som organisationens
framtida riktning tar form.

Samtidigt visar senare forskning att effekterna av maktkoncentration inte &r
likformiga. Boyd (1995) visar att kontexten spelar stor roll. I stabila miljoer,
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didr ldrande, eftertanke och uthdllighet 4r centrala, tenderar
maktkoncentration att minska organisationens anpassningsférmaga. Det blir
svarare att finga upp svaga signaler i omvirlden, svirare att ifrigasitta
etablerade monster, svarare att driva utveckling. I mer turbulenta miljer, dér
snabbhet och samordning ir avgorande, kan en férenad roll ibland underlitta
genom att reducera friktionen i beslutsvdgarna. Detta innebir att
maktkoncentration inte per definition dr skadlig, men att dess fordelar nédstan
alltid betalas med minskat utrymme for reflektion och dialog.

Duru et al. (2016) forstirker denna bild genom att visa att CEO duality oftast
ar kopplat till svagare resultat, men att effekterna kan mildras nér styrelsen dr
stark och oberoende. Oberoende ledaméter blir di en slags intern motkraft:
de stiller fragor, ifrdgasitter resonemang och bidrar med egna perspektiv. De
skapar en sorts kollektiv motvikt som aterinfor kritisk reflektion dven nir den
formella makten dr koncentrerad. Det dr ett viktigt fynd, eftersom det visar att
styrningskvalitet inte bestdms enbart av struktur utan av hur strukturen fylls
med professionell kapacitet.

Federo och Saz-Carranza (2018) visar samtidigt att snabbhet och
beslutsformaga inte behover krdva maktkoncentration. Separata roller kan
skapa lika hog beslutsrytm forutsatt att relationen mellan VD och Ordférande
priglas av 6msesidigt fortroende och tydligt definierade ansvarsnivder. Nér
dessa roller arbetar i partnerskap kombineras samordningens effektivitet med
den kritiska dialogens bredd, och styrelsen far mojlighet att bade stoédja och
utmana ledningen. Ur ett strategiskt férnyelseperspektiv dr detta en av de
mest virdefulla konfigurationerna.

Fran ett bredare styrningsperspektiv blir kdrnproblemet med
maktkoncentration tydligt: nir samma person kontrollerar bade daglig
styrning och styrelsens agenda minskar utrymmet for det lirande samtal som
strategisk fornyelse kridver. Lorsch och Clark (2008) visar att organisationer
med stark koncentration av makt ofta blir arenor for bekriftelse snarare dn for
provning. Strategin reproduceras snarare dn omformuleras, och
organisationen tappar gradvis sin férmdga att tdnka nytt i en vidrld dir
fordndring dr det enda som 4r konstant.
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Samlad kéarnlogik: styrelsen som katalysator for
strategisk férnyelse

Nir man betraktar forskningsldget i sin helhet framtrider en tydlig och
sammanhdllen bild. Styrelsens bidrag till strategisk fornyelse kan inte
forklaras genom enkla logiker eller mekaniska strukturmdtt. Det dr varken
antalet ledamoter, graden av oberoende eller rollseparation i sig som avgor
skillnaden. Fornyelsekapacitet vixer fram forst ndr flera mekanismer
samspelar - och nidr de gbr det pd ett sdtt som ger bade riktning och
intellektuell spénst.

For det forsta stirks strategisk fornyelse ndr styrelsen fungerar som en aktiv
strategisk arena. Det innebidr att styrelsen inte nd&jer sig med att granska
rapporter eller godkdnna forslag, utan deltar i utforskningen av framtida
mojligheter, testar antaganden och foljer hur strategiska val forankras i
budget, organisering och praktiskt genomférande. Styrelser som arbetar pa
detta sitt utvecklar en form av kollektiv kidnslighet f6r fordindring som goér
dem mottagliga for bdde mojligheter och risker.

For det andra beror fornyelse pa att kognitiv méngfald forvaltas som ett
fornyelsekapital snarare d4n som en symbolisk markdr. Variation i erfarenheter,
utbildningar och perspektiv breddar tolkningen av omvirlden, men dessa
skillnader far betydelse forst nir de integreras i dialoger, utskottsarbete och
gemensam analys. Nidr maéngfald inte aktiveras, utan stannar vid
representation, riskerar den i stillet att skapa splittring eller bli en fasad utan
strategiskt virde.

For det tredje visar forskningen att styrelseférméga viger tyngre 4n formell
struktur. Det 4r kompetensen, processkvaliteten och den kollektiva férmégan
som avgdr hur vil styrelsen kan identifiera fordndringsbehov, formulera
realistiska alternativ och stodja ett genomférande som héller Gver tid.
Strukturer kan skapa ordning, men det &dr forst ndr de fylls med professionellt
omdome som de blir strategiska tillgdngar.

Och slutligen blir det tydligt vilka mekanismer som hidmmar foérnyelse.
Otydliga roller, for svagt eller for otydligt engagemang och koncentration av
makt skapar ett strategiskt vakuum dir ingen riktigt 4ger riktningen.
Symbolisk méingfald utan aktiva processer skapar illusionen av utveckling
men formar inte fordndra de tankemonster dér de verkliga besluten formas.
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Kédrnan i forskningen kan sammanfattas sd hir: styrelser frimjar strategisk
fornyelse nir de fungerar som tolkande, lirande och ansvarstagande arenor
dir kompetens, méangfald och processledarskap drar &t samma héll. De
minskar férnyelsekraften nir de reduceras till formella organ eller nir makten
samlas sd tdtt att kritisk reflektion tystnar. De styrelser som lyckas bist
forenar tva till synes motsatta krav, kontinuitet och féridndring, och gor det
genom att kombinera disciplin och nyfikenhet, struktur och dialog, kontroll
och tillit. I sddana styrelser blir strategisk fornyelse inte ett projekt, utan en
dterkommande formaéga: ett sitt att se, tolka och agera nir omvérlden ror sig
snabbare in tidigare generationers kartor kan beskriva.
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Kapitel 18:

Innovation

Innovation handlar i grunden om organisationens forméga att utveckla och
omsdtta nya idéer, produkter, tjinster eller processer i praktiken. I
styrelseforskningen fingas denna férméga genom indikatorer som forsknings-
och utvecklingsintensitet, antal patent, graden av teknologisk férnyelse och
andelen intdkter frdn nya eller omarbetade produkter. Till skillnad fran
strategisk fornyelse, som beskriver organisationens formaga att ompréva och
omdirigera sin 6vergripande kurs, ror innovation den konkreta kapaciteten att
skapa ndgot nytt som faktiskt férdndrar denna kurs. Det dr det praktiska
Ogonblick ddr idéer limnar ritbordet och borjar forma organisationens
framtida monster.

Synen pa styrelsens roll i innovationsprocesser har genomgatt en tydlig
utveckling. Aldre forskning tenderade att se innovation som ndgot som
framf6r allt d4gde rum i ledningens eller verksamhetens doméner. Mer modern
forskning visar i stillet att innovation stdrks nir styrelsen fungerar som en
kognitiv, tolkande och resursmobiliserande arena. Tvd forskningslinjer har
varit sdrskilt avgérande for att férstd detta skifte. Den forsta linjen utgdr fran
Upper Echelons teorin (Hambrick och Mason, 1984; Ocasio, 1997), som
forklarar hur beslutsfattande formas av de kognitiva perspektiv, erfarenheter
och tolkningsramar som individer tar med sig in i kollektiva sammanhang. Ur
detta perspektiv blir styrelsen en intellektuell milj6 dédr innovation uppstar
darfor att ledamoterna riktar sin uppmirksamhet mot frdgor som
teknologiska mojligheter, antaganden om risk och tidshorisont samt vilken
typ av langsiktiga investeringar som dr meningsfulla. Variation i utbildning,
erfarenhet och branschlogiker gor det mgjligt for styrelsen att urskilja vilka
teknologiska alternativ som 4r robusta, hur osidkerhet bor tolkas och vilka
idéfloden som &r virda att fordjupa sig i.

Den andra forskningslinjen ar férankrad i Teorin om resursberoende (Pfeffer,
1972; Pfeffer och Salancik, 1978), som betonar att organisationer utvecklas
genom den koppling de har till omvirldens resurser. Ur detta perspektiv
handlar innovation inte bara om interna idéer och teknisk skicklighet, utan
ocksd om tillgdng till externa samarbeten, kapital, legitimitet och kunskap.
Styrelseledamoters nidtverk, branscherfarenhet och institutionella positioner
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fungerar som kanaler till infléden av idéer som foretaget annars inte skulle na.
I praktiken innebdr detta att styrelsen genom sina externa relationer paverkar
vilka mojligheter som upptdcks, vilka samarbeten som blir méjliga och vilka
innovationsprojekt som kan vixa till nigot verkligt.

Tillsammans leder dessa tvd teoretiska perspektiv till en central insikt:
innovation &r inte enbart ett tekniskt fenomen eller resultatet av operativa
initiativ. Det 4r ocksd en styrningsfriga. Det 4r i styrelserummet som
organisationens kognitiva bredd méter dess formaga att agera, dir langsiktiga
investeringar provas, och dir riskvillighet och omvirldsanalys integreras till
meningsfull riktning. I det féljande presenteras vad den empiriska
forskningen visar om hur styrelsers egenskaper och arbetssitt stirker eller
hdmmar organisationers innovationsférmiga.

Styrelsekapital och kunskapsbredd

En f6rsta central mekanism handlar om styrelsens samlade kunskapskapital,
det vill siga den utbildningsnivé, branscherfarenhet och yrkesmissiga bredd
som ledaméterna bir med sig in i rummet. Detta kapital fungerar som en
kognitiv grund for ett beslutsfattande som klarar av innovationens sirskilda
krav: att kunna virdera teknologiska skiften, identifiera mojligheter i tid,
sdrskilja svaga signaler frdn bruset och samtidigt behalla strategisk riktning i
en miljo priglad av osdkerhet. Chen (2014) visar i en studie av taiwanesiska
elektronikforetag att styrelser som forenar hdg utbildningsnivd med teknisk
kompetens och omfattande nitverkskopplingar (s& kallade interlocks)
tenderar att investera mer i forskning och utveckling och generera hogre
innovationsgrad. Forklaringen ligger inte i strukturella matt utan i formagan
att forstd vilka tekniska projekt som dr strategiskt relevanta, vilka risker som
ar rimliga och hur externa kunskapssamband kan mobiliseras pé ett sitt som
stirker foretagets 1dngsiktiga utvecklingslogik. Chen visar dessutom att denna
effekt forstdrks ndr VD besitter tillrdcklig handlingskraft for att omsitta
styrelsens insikter i faktiska prioriteringar och beslut.

I smé och medelstora foretag identifierar Wincent et al. (2010) en liknande
mekanism, men dir betoningen ligger mer pd nitverksdimensionen. De visar
hur nitverksstyrelser, dir ledamoter sitter i flera styrelser och har skilda
professionella rotter, skapar ett bredare inflode av idéer och mojliggor
snabbare organisatoriskt lirande. Hir dr det inte enbart formell utbildning
som spelar roll. Det dr den forankring ledamé&terna har i olika branscher,
logiker och kunskapsmiljoer som gor att fler perspektiv blir synliga och kan
anvdndas i styrelsens diskussioner. Ett av deras viktiga fynd &r att hog
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utbildningsnivd frimst kopplas till mer radikal innovation, medan
erfarenhetsbredd och nitverkskopplingar frimjar mer inkrementell (stegvis)
utveckling. Detta visar att styrelsens kunskapskapital inte bara piverkar
méngden innovation, utan ocksd dess karaktir.

Aven Genin et al. (2023) lyfter fram erfarenhetsmissig mangfald som en stark
drivkraft bakom innovation. De visar att féretag med styrelser som uppvisar
variation i utbildning, branscherfarenhet och organisatorisk bakgrund
producerar fler och mer avancerade patent. Effekten uppstdr inte dirfor att
mangfald i sig 4r virdeskapande, utan dirfor att den skapar kognitiv
flexibilitet i rummet. Styrelsen blir bittre pd att uppticka teknologiska
signaler, utmana etablerade antaganden och omformulera problem pé sitt
som Gppnar for nya 16sningar. Denna flexibilitet gor det ldttare att vilja ritt
innovationsspdr, sdrskilt i situationer dir resurser dr begrinsade och valen
madste vara strategiskt precisa.

Sammantaget visar forskningen tre mekanismer som forklarar varfor
styrelsens kunskapskapital dr sd betydelsefullt for innovation. For det forsta
breddar det styrelsens tolkningsférmaga, vilket gor det mojligt att forstd
teknologisk utveckling i sitt rdtta sammanhang. For det andra skapar det
legitimitet for ldngsiktiga satsningar pa forskning och utveckling eftersom
besluten vilar pd kompetenta och férankrade bedémningar. For det tredje
forbittrar det styrelsens férméga att prioritera mellan olika innovationsspdr,
vilket minskar risken att resurser binds i projekt utan strategiskt virde. Det &r
kombinationen av kognitiv bredd, legitimitet och analytisk precision som gor
styrelsekapital till en av de mest robusta forklaringsfaktorerna bakom foretags
innovationskraft.

Teknisk kompetens som kognitiv férstarkare

I forskningen framstdr teknisk och naturvetenskaplig kompetens som en
sarskilt kraftfull del av styrelsens kunskapsbas. Till skillnad frdn mer generell
erfarenhets- eller utbildningsméssig bredd handlar teknisk kompetens om att
forstd sjdlva substansen i teknologisk utveckling: logiken i hur tekniska
system fungerar, hur forskningsresultat omsitts till l6sningar och vilka risker
som foljer med komplexa tekniska vdgval. Denna typ av kunskap hdjer
styrelsens formaga att virdera, styra och forsvara innovationsprojekt, sirskilt i
situationer dir teknologier fordndras snabbt och dir osdkerheten &r
betydande. Hsieh et al. (2022) visar att foretag vars styrelser inkluderar
ledaméter med utbildning inom naturvetenskap, ingenjorsvetenskap, teknik
och matematik konsekvent uppvisar hogre intensitet i satsningar pa forskning
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och utveckling och en mer avancerad teknologisk innovationsgrad. Effekten
syns bdde i viljan att initiera langsiktiga tekniksatsningar och i férmagan att
hélla fast vid dem 4ven nir de kriver kortsiktiga uppoffringar. Nér styrelsen
verkligen forstér det tekniska innehdllet blir innovationsarbete mindre av ett
risktagande i morker och mer av en styrd process dér analys och omdome gér
hand i hand.

Mekanismerna bakom dessa resultat dr i férsta hand kognitiva. Ledamoter
med teknisk bakgrund kan ldsa och tolka forskningsrapporter, forsta
prototypdata, virdera tekniska risker och se hur forskningsresultat kan skalas
upp kommersiellt. Denna férmaga fungerar som en slags analytisk
forstarkning i styrelserummet. Diskussioner blir mer kvalificerade, risker
virderas mer precist och mojligheter tolkas i sitt rdtta sammanhang. Tekniska
frigor isoleras dirfor inte till organisationens utvecklingsavdelningar, utan
integreras i styrelsens strategiska kdrnfragor. Chen (2014) forstirker denna
bild genom att visa hur branschspecifik teknisk kompetens férdjupar
sambandet mellan styrelsens humankapital och féretagens investeringar i
forskning och utveckling. Nir ledamoter behérskar den tekniska logiken i den
miljé dir foretaget verkar Gkar formégan att avgora vilka projekt som har
strategisk bidrkraft och vilka som riskerar att fastna som kostsamma
atervandsgrander. Styrelsen blir dirmed en Oversdttningsyta mellan teknisk
potential och organisatorisk riktning, en plats dir mdjligheter inte bara
upptécks utan ocksé ges form och mening.

I studien av Genin et al. (2023) blir denna logik 4nnu tydligare. De visar att
mangfald som inkluderar teknisk specialisering &4r sirskilt kopplad till
banbrytande innovationer, alltsi de patent och tekniska genombrott som
innebdr verklig fornyelse snarare dn stegvisa forbdttringar. Tekniskt skolade
ledaméter bidrar hir inte bara som analytiker utan ocksd som kreativa tolkar
av tekniska mojligheter. De formulerar alternativa sitt att definiera problem,
identifierar teknologiska komplement och fingar tidiga signaler om framtida
utvecklingsbanor. P4 detta sdtt blir teknisk kompetens inte ett isolerat
styckegods, utan en katalytisk kraft som forstirker styrelsens kollektiva
formdga att forstd, tolka och prioritera teknisk férnyelse.

Teknisk kompetens framstdr dirmed som mer dn en dimension av styrelsens
humankapital. Den fungerar som en kognitiv forstdrkare som 6kar precisionen
i styrelsens analys, skdrper dess omdéme och gor det mojligt att integrera
tekniska mojligheter med foretagets 6vergripande strategiska prioriteringar. I
foretag dir denna kompetens finns pa styrelsenivd blir innovation inte en
perifer fraga, utan en del av sjdlva styrningens kirnlogik.
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Socialt och symboliskt kapital som
innovationsinfrastruktur

Innovativa foretag kdnnetecknas inte bara av intern kreativitet utan ocksd av
sin forméga att koppla sig till de miljoer dir ny kunskap utvecklas, dir
teknikskiften sker och dir framtida marknader formas. I detta arbete fungerar
styrelsen som en strategisk omvirdslink. Genom sina externa relationer
fingar styrelsen upp idéer och erfarenheter som kan &versittas till nya
mojligheter i organisationens innovationsprocesser. Pa sd sitt blir styrelsen en
del av den infrastruktur som gor det mgjligt att bdde uppméirksamma och
agera pa svaga signaler om fordndring.

En viktig mekanism i denna infrastruktur &r interlocks, det vill sdga
situationer dir en ledamot sitter i flera styrelser samtidigt. Chen (2014) visar
att foretag med fler och mer kvalificerade interlocks investerar mer i forskning
och utveckling och uppvisar hogre innovationsgrad. Dessa styrelser fungerar
som kanaler for kunskaps- och informationsfléden mellan organisationer. Nir
ledam&ter ror sig mellan olika foretag tar de med sig insikter om teknologiska
trender, regulatoriska fordndringar, mojliga partnerskap, forskningsrén och
tidiga kundbehov. Detta minskar osdkerheten kring innovationsprojekt och
gor det ldttare att avgbra ndr det dr viktigt att agera snabbt och nir
forsiktighet dr mer rationellt. For mindre foretag, dir resurserna fér egen
forskning och utveckling ofta dr begrinsade, blir denna mekanism sérskilt
avgbrande. Wincent et al. (2010) visar att interlocks i smd och medelstora
foretag skapar broar mellan miljéer som annars inte skulle métas. Denna
brobyggande funktion f6r in kunskap frdn andra branscher, andra kunder och
andra innovationslogiker och blir dirmed en bas foér bade gradvis och mer
radikal utveckling.

Samtidigt visar Genin et al. (2023) att det inte 4r mingden nitverksldnkar
som spelar storst roll, utan kvaliteten pd dem. Interlocks som kopplar
foretaget till tekniskt avancerade, forskningsintensiva eller
innovationsdrivande miljoer dr sdrskilt kopplade till banbrytande
innovationer. Dessa ldnkar tillimpar inte bara kunskap, de genererar den. De
blir en forbindelse mellan organisationen och de sammanhang dir framtida
teknologier formas.

Utdver det sociala kapitalet spelar styrelsens symboliska kapital en viktig roll.
Innovationsprojekt dr ofta riskfyllda och kriver att andra aktodrer (exempelvis
investerare, forskningspartners eller pilotkunder) ir beredda att engagera sig i
ndgot som dnnu inte dr bevisat. I dessa situationer representerar styrelsens
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legitimitet en strategisk resurs. Styrelser som dr sammansatta av personer
med professionell trovirdighet, hog status eller stark institutionell férankring
minskar upplevd osdkerhet for externa aktorer. Dessa aktorer ser att foretaget
har kompetenta beslutsfattare, robust bedémningsférméga och stabilitet i
styrningen. Legitimitet blir dirmed en form av riskreducering, vilket i sin tur
gor det littare att mobilisera kapital, ingd strategiska samarbeten och driva
innovationsprojekt framat.

Sammantaget fungerar styrelsens sociala och symboliska kapital genom tva
samverkande mekanismer. Det sociala kapitalet Oppnar dorrar till kunskap,
samarbeten och resurser som fOretaget inte forfogar &ver internt. Det
symboliska kapitalet minskar osdkerhet och &kar fértroendet hos externa
parter. Nir dessa dimensioner méts blir styrelsen inte enbart mottagare av
omvirldssignaler, utan en aktiv mojliggérare av innovation, en nod i den
infrastruktur som gor langsiktig teknologisk och strategisk utveckling méijlig.

Overbundenhet och homogenitet som hinder for
innovation

De nitverk som ger foretag tillgdng till nya idéer och kunskapsmiljéer kan,
ndr de vixer sig for tita eller for likriktade, samtidigt bli en kélla till
stagnation. Forskningen om innovation visar tydligt att externa lankar férlorar
sitt virde ndr de slutar bredda styrelsens utsiktspunkter och i stillet bara
reproducerar redan etablerade perspektiv. Wincent et al. (2010) beskriver
detta som ett dynamiskt ménster dir interlocks forst fungerar som broar till
nya teknologier och marknader, men dir effekten gradvis avtar nir nitverken
expanderar utan att 6ka i mangfald. I borjan skapar de variation i
kunskapsinflodena; senare bidrar de framst med repetitiv information. Nar
styrelsen hor samma typer av tolkningar oavsett vilken extern aktdr den
viander sig till, minskar férmdgan att uppfatta svaga signaler om tekniska
mojligheter, institutionella skiften eller foérindrade marknadsbeteenden.
Forskningen beskriver detta som ett inverterat samband: en méttlig nivd av
nitverkskopplingar stirker innovation, medan ett 6vermatt tenderar att skapa
likriktning och tréghet.

Denna logik forstirks av Genin et al. (2023), som visar att banbrytande
innovationer, de som verkligen fordndrar teknologiska spelplaner, 4r starkt
kopplade till erfarenhetsmissig méngfald. Nér interlocks koncentreras till
likartade miljéer minskar den kognitiva variationen i styrelserummet, och
diarmed ocksd férmigan att utmana etablerade forestéllningar. Chen (2014)
visar att interlocks dr innovationsstddjande nidr de tillfér specialiserad
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kunskap fran nya eller kvalificerade miljéer, men att effekten forsvagas nir
nitverken ror sig i cirklar och ldnkar tillbaka till samma typer av
organisationer. Zona et al. (2013) nyanserar bilden ytterligare genom att visa
att konsekvenserna varierar mellan olika typer av foretag. I mindre féretag blir
tdta och homogena nitverk snabbt en killa till beslutsmissig troghet,
eftersom inflodet av alternativa synsitt begrinsas. I storre foretag kan samma
monster skapa ett 6verberoende av ett fital informationskillor. I bada fallen
ersitter homogenitet det kritiska inflode av alternativa perspektiv som
innovation kriver.

Sammantaget framtrdder en dubbelhet: externa nitverk dr som mest
virdefulla nidr de Sppnar organisationen for det ovintade, det nya och det
dnnu inte sjilvklara. De blir samtidigt begrdnsande nir de skapar konformitet,
ndr variation ersitts av repetitiv information och styrelsen bdérjar tidnka i
slutna cirklar. For att innovation ska kunna ta form behdver nitverken vara
broar snarare dn ekokammare; killor till heterogen kunskap snarare &n
repetitiva bekriftelser. Nar denna variation bevaras och kultiveras stiarks ocksd
styrelsens forméga att uppfatta mojligheter och fatta beslut som driver
utvecklingen framat.

Kognitiv mangfald utan integration

P4 motsatt sida av spektrumet iterfinns problemet med alltfér stor kognitiv
heterogenitet. Méngfald i erfarenheter, referensramar och analyser 4r en
central killa till innovationskraft, men forskningen visar att effekten inte 6kar
i takt med variationen. Mangfalden behdver samlas, integreras och ges
riktning. Utan dessa processer riskerar variationen att 16sas upp i fragment.

Wincent et al. (2010) visar att smd och medelstora féretag med mycket
heterogena styrelser ofta moter 6kade koordinationskostnader nér de arbetar
med innovation. Ledam&ter ldser tekniska mojligheter och marknadssignaler
genom vitt skilda erfarenhetsbaser, vilket gor att diskussioner tar tid och
beslutsprocesser drar ut. I innovationssammanhang kan sidana férdrdjningar
fa konkreta konsekvenser: mojlighetsfonster stings, konkurrenter agerar
snabbare, och idéer som kunde ha blivit forsta steg i nya utvecklingsspar
rinner ut i sanden. Variation i sig ger alltsd inte alltid kreativitet, utan ratt
integrerande arbetssitt kan den tvirtom bli en killa till osdkerhet.

Genin et al. (2023) betonar att erfarenhetsmédssig mangfald bara leder till fler
och mer banbrytande patent nir variationen hélls samman av gemensamma
processer. Nidr styrelsen saknar delade referensramar, eller ndr det inte finns
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strukturer som hjdlper ledaméterna att vdva samman sina perspektiv, faller
idéflodet isdr. 1 stillet for att forstirka varandra kolliderar analyserna.
Diskussioner glider i sidled, argumenten saknar gemensam grund och
gruppen arbetar med parallella tolkningar snarare dn en kollektiv analogi.
Mangfalden blir dd synlig pd pappret men osynlig i praktiken. Ledamoterna
sitter pa olika Gar av erfarenheter, men det finns inga broar mellan dem.

Forskningen pekar ddrfor pa ett kinsligt balansférhillande. Kognitiv mangfald
ir en kraftfull mekanism, men den behover strukturer som integrerar och
riktar variationen. Nir heterogeniteten dr madttlig och kompletteras av
arbetssitt som skapar dialog, struktur och gemensam forstaelse, uppstér just
det kreativa klimat som innovationsarbete kriaver. Nir variationen blir for stor,
eller nir de integrerande mekanismerna saknas, forvandlas méngfalden till
tolkningssplittring. Organisationen tappar di handlingskraft i de situationer
ddr snabb, samlad och nyfiken analys 4r avgérande.

Felmatchning mellan styrelsekapital och
organisatorisk kontext

En av de tydligaste insikterna i forskningen om innovation 4r att styrelsens
bidrag aldrig kan forstds isolerat frin den organisatoriska kontexten.
Egenskaper som i en miljo fungerar som en tillgdng kan i en annan bli en killa
till tréghet. Innovation handlar dérfér inte om att addera mer kompetens eller
storre variation, utan om att sidkerstilla att det styrelsekapital som finns
(kunskaper, erfarenheter, nidtverk och professionell tyngd) matchar
organisationens strategiska behov och dess interna férmdiga att tolka och
integrera ny kunskap. Denna interna férmédga benimns i forskningen som
absorptionsférméga (absorptive capacity), och handlar i grunden om
organisationens kapacitet att gora idéer till verkligt virde.

Zona et al. (2013) visar att klassiska strukturmatt (styrelsestorlek, grad av
oberoende och sammansittning) fir helt olika konsekvenser beroende pa
foretagets storlek och komplexitet. I mindre foretag, didr resurserna ir
begrinsade och dir beslutsprocesserna ofta sker genom informella samtal
snarare dn formaliserade analysrundor, kan stora och heterogena styrelser leda
till 6kade koordinationskostnader. Nir styrelsens variation blir stoérre dn
organisationens férmaga att tolka och integrera den, uppstir en obalans dir
beslutsvdgarna blir lingre och innovationshastigheten sjunker. I storre
foretag, dir det finns mer utvecklade interna strukturer och hdgre analytisk
kapacitet, kan samma grad av méngfald och oberoende fungera som en killa
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till strategisk flexibilitet och innovationskraft. Skillnaden ligger inte i
mangfalden i sig, utan i organisationens férmaga att bara den.

Wincent et al. (2010) beskriver en liknande mekanism i smd och medelstora
foretag. Dessa foretag saknar ofta de processer och rutiner som krivs for att
hantera stora mingder extern kunskap i innovationsarbetet. Nir styrelsen blir
for stor eller for diversifierad uppstir en situation dir idémingden vixer
snabbare 4n analysférmdgan. Styrelsen tillfér d& fler impulser &dn
organisationen hinner bearbeta, vilket leder till osikerhet, fordréjningar och
ibland till att viktiga innovationsspar aldrig materialiseras. Chen et al. (2016)
fordjupar detta resonemang genom att visa att oberoende ledamoéter kan
stirka innovation ndr foretaget verkar i teknologiska miljder dir olika tekniska
omraden konkurrerar om resurser. I sddana sammanhang fungerar externa
perspektiv som en nddvindig korrigering till interna intressen och bidrar med
legitimitet till ldngsiktiga satsningar. Men nir organisationens interna
forskningssystem och kunskapsintegration redan dr starka kan samma externa
impulser skapa overskott pd idéer som inte kan tas om hand. Foretaget far dd
fler strategiska signaler 4n det har operativ kapacitet att agera pa.

Genin et al. (2023) visar att mangfaldens positiva effekter bara uppstdr nir
interna forutsittningar och integrerande processer dr tillrickligt utvecklade.
Erfarenhetsmissigt diversifierade styrelser producerar fler och mer
banbrytande patent, men endast nir organisationen har rutiner som filtrerar,
prioriterar och omsétter variationen i konkreta beslut. Nir
absorptionsférmdgan dr lag riskerar mangfalden att skapa fragmentering och
tolkningssplittring i stéllet for att bli en killa till samlad innovationskraft.

Sammantaget visar forskningen att styrelsekapital inte dr en fristdende resurs.
Det fir virde forst nir styrelsens kunskapsbas, erfarenhetsbredd och externa
kontakter matchas mot organisationens interna férmdiga att ta emot och
omsitta dessa resurser i faktiska innovationsresultat. Innovation kriver alltsd
ett samspel mellan tvd nivder: en styrelse som tillfér variation och ett
organisatoriskt system som formar integrera den.

Samlad kérnlogik om styrelsen som
innovationsmotor

Det samlade forskningsldget visar att styrelsens bidrag till innovation inte
vilar pd enskilda egenskaper eller strukturella drag, utan pd dess férméga att
fungera som en arena dir kunskap integreras, prioriteringar formas och
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resurser mobiliseras. Innovationskraft vixer fram nir styrelsen blir en plats
dir intern kognitiv bredd moter externa resurser, och dir samspelet mellan
dessa halls samman av arbetssitt som skapar ordning, riktning och
meningsfull variation. Det dr i denna dynamiska kombination av perspektiv,
processer och omvirldskopplingar som styrelsens innovationskapacitet
etableras.

En forsta del i denna kapacitet dr styrelsens egen kunskapsbas. Ledamoter
med teknisk kompetens, branschspecifik erfarenhet och bakgrund i olika
organisatoriska miljéer bidrar till att skidrpa styrelsens férmaga att bedéma
tekniska mojligheter, forstd risker i sitt sammanhang och legitimera
langsiktiga satsningar pa forskning och utveckling. N4r denna kunskap finns i
rummet Okar bdde precisionen i besluten och uthéilligheten i
innovationsarbetet. Beslut baseras inte enbart pd intuition eller
managementtrender, utan pa analytisk formaga och teknisk forstdelse.

En andra mekanism é&r styrelsens kapacitet att ldnka organisationen till
omvirlden. Genom nitverk, interlocks och det symboliska kapital som foljer
av professionell trovirdighet fir foretaget tillgdng till idéer, samarbeten och
finansiering som annars vore svdra att nd. Detta externa infléde minskar
osdkerheten kring teknologiska vigval och gor det mojligt att identifiera
partners som ir avgorande f6r innovationsprojekt som ir bédde tekniskt
avancerade och finansiellt riskfyllda.

En tredje mekanism ror kvaliteten i styrelsens interna processer. Kognitiv
maéngfald 4r en resurs forst nir den hills samman av arbetssitt som skapar
struktur, gemensam forstaelse och reflekterande dialog. Styrelser som arbetar
med tydliga beslutsramar, som avsdtter tid for langsiktiga samtal och som
later olika perspektiv motas i en ordnad form, formér omvandla variation till
konstruktiv energi. Utan dessa processer blir samma variation en killa till
splittring, utdragna diskussioner och missade méjlighetsfonster.

En fjirde mekanism handlar om férmigan att prioritera. Innovation kriver
selektivitet. Styrelser som kan avgora vilka tekniska spdr som idr strategiskt
viktiga, vilka som bor liggas ned och vilka som behover stirkas, hjélper
organisationen att undvika resursspridning och i stdllet forma en
sammanhdllen innovationsagenda. Detta dr sirskilt centralt i miljoer dar
resurserna ir knappa, konkurrensen hérd och felaktiga val fir langsiktiga
konsekvenser.
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Nir dessa mekanismer inte samspelar uppstar de monster som forskningen
varnar for. Ndtverk som blir for tdta skapar konformitet. Kognitiv mangfald
utan integrerande processer skapar tolkningssplittring. Felmatchning mellan
styrelsekapital och organisatorisk kapacitet skapar otydlighet och tréghet. Det
ar alltsd inte ndgon enskild egenskap som himmar innovation, utan obalanser
mellan styrelsens olika former av kapital och organisationens interna férméga
att bara dem.

Kérnan i forskningen kan ddrfér sammanfattas i en enkel princip: innovation
vixer fram ndr styrelsen integrerar intern kunskap med externa resurser
genom processer som gor olikheter produktiva och prioriteringar tydliga. Nar
dessa krafter drar 4t samma hall blir styrelsen en verklig innovationsmotor.
Nir de faller isdr uppstdr stagnation. De mest innovativa styrelserna
kdnnetecknas dirfor inte av sina formella strukturer, utan av sitt sitt att
tianka, sitt sdtt att linka organisationen till sin omvirld och sitt sitt att lira
tillsammans.
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Kapitel 19:

Strategisk prestation och
vardeskapande

Strategisk prestation handlar om organisationens forméga att skapa virde
over tid genom l6nsamhet, effektiv resursanvindning och ett riskmedvetet
beslutsfattande som gor att verksamheten kan utveckla sin kapacitet pd ett
stabilt och uthalligt sitt. I styrelseforskningen fingas denna férmaga genom
matt som finansiell avkastning, marknadsvirde och operativ effektivitet. Dir
strategisk fornyelse beskriver hur organisationer anpassar sig, omprévar sin
kurs och utvecklar nya mdgjligheter, beskriver strategisk prestation i vilken
utstrickning dessa anstringningar faktiskt omvandlas till konkreta resultat.
Det dr i detta mote mellan idé och utfall som styrelsens roll blir tydlig:
prestationen véxer fram ndr strategiska ambitioner far organisatorisk biring.

Modern forskning visar att ekonomiska resultat inte &dr direkta effekter av
enskilda strukturella faktorer i styrelsen. I stillet formas de av hur styrelsen
forenar Overvakning, stéd och ldrande med langsiktig forvaltning. Tva
forskningslinjer dr sirskilt centrala for att forstd denna dynamik. Den forsta
betonar styrelsens forméga att skapa kollektivt ansvarstagande och ett
langsiktigt 4garorienterat handlande. I studier av Astrachan och Kolenko
(1994), Tsao et al. (2016), Abebe och Tangpong (2018) samt Bauweraerts och
Colot (2017) framtrider en bild av styrelsen som en relationell férvaltare: en
aktor som bygger fortroende, etablerar stabila strukturer och upprétthaller ett
gemensamt ansvar for verksamhetens utveckling. Denna form av styrning ar
sdrskilt betydelsefull i miljoer dir virdeskapandet dr beroende av kontinuitet
och ldngsiktiga investeringar. Den andra forskningslinjen tar sin utgdngspunkt
i Upper Echelons-perspektivet (Hambrick & Mason, 1984) och
uppmarksamhetsperspektivet (Ocasio, 1997). Den visar hur ledaméternas
erfarenhetsbas, virderingar och kognitiva ramar paverkar hur risk, 16nsamhet
och utvecklingspotential tolkas. Det innebir att styrelsens sammansittning
formar béde vilka frdgor som prioriteras och vilka beslut som upplevs som
strategiskt riktiga, och dirmed péverkar prestationens faktiska niva.

I detta kapitel mots dessa perspektiv. Fokus ligger pd hur strategisk prestation
vixer fram i samspelet mellan relationell styrning, kvaliteten i
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beslutsprocesserna, &dgaridentifikation, incitamentsstrukturer och
utvdrderingspraktiker, samt i strukturella arrangemang som rollférdelning och
maktbalans. Det 4r i denna viv av relationer, formagor och institutionella
ordningar som styrelsen blir en stabil virdeskapande kraft med forméga att
forena lingsiktighet med analytisk precision och ett lyhort agerande nir
organisationen stdr infér avgérande vigval.

Relationell férvaltning som grund fér langsiktigt
vardeskapande

Ett av de mest samstimmiga fynden i forskningen &r att 1dngsiktigt virde ofta
skapas genom relationell forvaltning. Det innebidr att styrelsen inte enbart
arbetar med formella kontroller och regler, utan med médnniskor och
fortroendebaserade styrningspraktiker. I denna forskning framtrdder en tydlig
insikt: organisationers prestation stdrks ndr styrelsen aktivt bidrar till att
bygga kapacitet, struktur och ansvarstagande.

Astrachan och Kolenko (1994) visar i sin studie av Over sexhundra
familjeforetag att kvaliteten i styrningen i hég grad avgors av hur vil styrelsen
lyckas utveckla organisatoriska system som gor det mdjligt for minniskor att
prestera. Styrelsen bidrar till ekonomiskt resultat genom att initiera
professionalisering, stodja formalisering av strukturer och frimja systematiska
arbetssdtt. Dessa processer, som ofta sker bortom de formella
beslutsdokumenten, skapar en stabilitet som goér att organisationen bade kan
vixa och hantera 6kande komplexitet.

Tsao et al. (2016) utvecklar detta resonemang genom att identifiera hur aktivt
styrelseengagemang kan leda till framvixten av det som i forskningen kallas
hogpresterande arbetssystem (high-performance work systems). Det handlar
om praktiker som stidrker lirande, autonomi och meningsfull delaktighet i
organisationens vardag. Nir styrelsen bidrar till att forma en miljo dir
minniskor utvecklar sina kompetenser, och anvinder dem strategiskt, stdrks
organisationens kapacitet att leverera prestation over tid. Virdeskapandet blir
dé inte en produkt av enskilda toppbeslut, utan av den arkitektur av rutiner
och relationer som styrelsen hjélper till att etablera.

Relationell f6rvaltning syns ocksd i studier som beskriver styrelsen som
coach, medlare och erfaren rddgivare. Bergh et al. (2016) visar i en
omfattande genomgidng av Over tvahundra studier att en betydande del av
styrelsens prestationsbidrag bestdr i dialog: i reflekterande samtal, i
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gemensam analys och i den erfarenhetsbaserade guidning som gor ledningens
beslut mer balanserade. Tian och Lau (2001) visar hur prestationer férbittras
nir styrelseordférande och VD arbetar i en relation prédglad av fortroende,
Ooppenhet och gemensamt ansvar. Detta samspel gor beslutsvigarna kortare
och implementeringen stabilare eftersom styrelse och ledning tolkar
organisationens utvecklingsbehov tillsammans och inte i separata logiker.

Samtidigt pdminner forskningen om riskerna. Nir relationer blir alltfér nira
eller ndr det saknas tydliga strukturer for ansvarsutkrdvande, finns alltid
mojligheten att fortroende Gvergar i lojalitet och att kritisk granskning ersitts
av undvikande. Trots detta visar samlad forskning om strategisk prestation att
styrelser som lyckas kombinera foértroende med tydliga ramar, och stéd med
strukturerad uppfdljning, skapar organisationer som presterar starkare Gver
tid. Vdrde uppstar nir styrelsen fungerar som arkitekt for de strukturer som
gor det mojligt for ménniskor att vixa, ta ansvar och bidra till organisationens
langsiktiga resultat.

Styrelsen som beslutsarkitekt och kvalitetssékrare av
strategiska beslut

En andra central mekanism i forskningen om strategisk prestation handlar om
styrelsens roll som beslutsarkitekt (decision architect). Perspektivet flyttar
fokus fran enskilda strukturdrag till hur styrelsen formar sjélva kvaliteten i de
strategiska beslutsprocesser som driver organisationens resultat. Forskningen
visar att vdrde skapas nidr styrelsen inte bara Overvakar eller bekriftar
ledningens arbete, utan nir den bidrar till en mer disciplinerad, reflekterad
och analytiskt genomarbetad process for hur viktiga beslut formuleras och
granskas.

Bergh et al. (2016) visar i sin omfattande metastudie att styrelsens paverkan
pd ekonomisk prestation i forsta hand &r indirekt. Effekten uppstdr ndr
styrelsen forbdttrar ledningens forméga att fatta 1angsiktiga och vilgrundade
beslut. Det sker genom att mdlbilder fortydligas, alternativa handlingsvigar
jamfors mer systematiskt och centrala antaganden prévas i en strukturerad
strategisk dialog. Styrelsen skapar dirmed ett arbetssitt dir ledningen béade
far stéd och utmanas, och dir reflektionen kring risker, mojligheter och
langsiktiga konsekvenser fordjupas. Det handlar mindre om att kontrollera
och mer om att gora beslutsmiljon mer genomténkt.
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Walters et al. (2015) visar att foretag presterar bittre nir styrelsen etablerar
tydlighet och ansvarstagande utan att begrinsa den flexibilitet som krivs for
att agera i turbulenta miljoer. Effekten ligger i balansen mellan autonomi och
synlighet. Ledningen ges ett tydligt handlingsutrymme, men detta utrymme
vilar pd en forvintan om ordning, konsekvens och regelbunden uppféljning.
Styrelsen fungerar som en strukturgivare, en instans som skapar ramar, rytm
och analytisk stadga utan att trdnga ner i operativa detaljer. Forskningen visar
att ndr styrelsen inte tar en aktiv roll i att strukturera och kvalitetssikra
beslutsprocesserna, eller nir arbetet i styrelsen priglas av alltfér informella
relationer, forsvagas dess virdeskapande funktion. Strategiska misstag
uppticks senare, riskbedémningar blir mindre genomlysande och kopplingen
mellan beslut och uppfoljning blir bristfillig. Prestationen beror dirfor
mindre pd att en styrelse existerar och mer pd hur den organiserar och leder
det strategiska samtalet: pd dess formdiga att skapa en rytm av provning,
reflektion och disciplin som gor besluten mer héllbara 6ver tid.

Agaridentifikation och dess dubbla paverkan péa
strategisk prestation

En tredje aterkommande mekanism i forskningen ror &garidentifikation
(ownership identification), alltsd den psykologiska dimension av ansvar som
uppstar nir styrelseledaméter ocksi 4r dgare. Agande kan skapa engagemang
och kontinuitet, men effekten &r inte linjdr. Forskningen visar att dgande
paverkar strategisk prestation pd ett sitt som bade kan stirka och himma
utvecklingen beroende pd storleken pa igarandelen och hur den balanseras
med andra styrningsmekanismer.

Sakawa och Watanabe (2019) visar att japanska foretag med stark
dgarrepresentation i styrelsen tenderar att uppvisa hogre ldnsamhet.
Agarrollen skapar en lingre tidshorisont, en djupare ansvarskinsla och ett
fokus pd uthélligt virdeskapande. Ledaméter som sjdlva dr dgare har mycket
att forlora pd kortsiktiga beslut som skadar verksamheten och mycket att
vinna pd att utveckla organisationens langsiktiga kapacitet. Detta gor att
dgaridentifikation kan fungera som en kraftfull drivkraft for stabilitet och
fokus.

Forskningen visar samtidigt att sambandet dr ambivalent. Poutziouris et al.
(2015) identifierar ett inverterat U-format samband dér prestation forbéttras
ndr dgarandelen gir frin 14g till mattlig nivd, men dir effekten avtar nir
kontrollen blir alltfér koncentrerad. Vid mattliga niver dr dgandet tillrackligt
stort for att skapa ansvar och engagemang, men limnar samtidigt utrymme
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for professionell distans och intern kritisk férmaga. Nar dgandet Gvergar i
dominans riskerar diremot andra perspektiv att tystna. Styrelsen kan forlora
sin funktion som kollektiv beslutsplattform och viktiga mgjligheter till
lirande kan stingas ute. Hung och Chen (2009) finner liknande monster i
taiwanesiska smd och medelstora féretag: 14ga nivder av insiderdgande skapar
svagt ansvarstagande, madttliga nivder stdrker langsiktigheten, men hoga
nivder leder till maktkoncentration, nepotism och strategisk stagnation
eftersom nya perspektiv fir svért att fi genomslag.

Agaridentifikation framstir dirmed som en resurs med tv4 sidor. Den kan ge
stabilitet, ansvarstagande och en tydlig langsiktig orientering nir den ligger pa
en nivd som kombinerar engagemang med pluralism. Den blir samtidigt en
risk nidr dgandet ersitter professionella strukturer for kontroll, transparens
och ldarande. Forskningen visar att strategisk prestation stdrks nir dgandet dr
tillrdckligt stort for att skapa ansvar, men balanseras av oberoende ledaméter,
tydliga processer och en arbetsform som virnar kollektiva beslut. Nér dgandet
overgdr i dominans minskar styrelsens férmdaga att agera som en
reflekterande, prévande och gemensamt orienterad beslutsarena, och det dr
just denna férmaga som ligger till grund for uthdlligt virdeskapande.

Ersattningssystem som incitament och riskfaktor i
strategisk prestation

Erséttningssystem skiljer sig frin dgaridentifikation genom att de inte bygger
pa psykologiskt ansvarstagande utan pa formella incitament. Det 4r genom
kontraktsdesignen som ersittningssystem styr vilka handlingar som bel6nas,
vilka prioriteringar som forstiarks och vilka strategiska beteenden som anses
onskvirda. Forskningen visar dock att sambandet mellan ersittning och
prestation dr betydligt mer komplext dn vad de tidiga styrningsmodellerna
forutsatte. Jensen och Murphy (1990), Zajac och Westphal (1994) samt Hou
et al. (2017) beskriver en relation som &r svagare och mer villkorad 4n den
linjdra logik dédr hogre incitament automatiskt skulle leda till bittre resultat. I
stillet framtrdder en bild dir ersittningssystem fungerar som forstirkare av
styrning som redan dr pad plats, men dir de lika gidrna kan cementera
beteenden som &r skadliga for organisationens langsiktiga utveckling.

En stor del av litteraturen betonar hur ersittning fungerar under osikra och
volatila omvirldsforhdllanden. Chowdhury et al. (2023) visar att hogre och
mer prestationskinslig ersdttning till styrelseledamdter och toppchefer kan
stirka strategisk prestation i miljoer dir konkurrensen é&r intensiv och
marknaderna snabbt férdndras. Under sddana betingelser blir bide tid och
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analytisk kapacitet knappa resurser. Rorliga incitament kan da fungera som ett
sitt att mobilisera storre engagemang kring frigor som kridver snabb
anpassning, mer avancerade analyser och hogre beslutsprecision. Effekten dr
dock léngt ifrdn obegridnsad. Mousa et al. (2025) visar att resultatkinsliga
ersdttningar i kunskapsintensiva och teknologiskt avancerade verksamheter
ofta foljer en avtagande kurva. Nér incitamenten blir alltfor aggressiva riskerar
de att forskjuta fokus mot métbara och kortsiktiga resultat samt skapa intern
konkurrens som tringer undan langsiktig kompetensuppbyggnad.
Forskningen pekar dérfér mot en optimal zon dir ersdttningen dr tillrdckligt
attraktiv for att mobilisera styrelsens och ledningens kapacitet, men inte si
dominerande att den underminerar omdéme.

Hur ersittningssystemen utformas framstar ocksd som avgérande for deras
funktion. Conyon och Peck (1998) samt Schiehll och Bellavance (2009)
betonar att kopplingen mellan ersittning och prestation blir starkare nir
professionellt sammansatta och oberoende ersdttningskommittéer ansvarar
for designen. Dessa kommittéer tenderar att anvdnda en bredare uppsittning
prestationsmadtt, vilket gor det ldttare att rikta styrningen mot uthdllig
prestation snarare dn mot kortsiktiga vinster. Cho et al. (2019) visar att
konsdiversitet i ersdttningskommittéer ytterligare forstirker denna mekanism.
Nir fler perspektiv representeras minskar beroendet av rena kontantléner och
incitamenten kopplas i hogre grad till langsiktigt virdeskapande. Usman et al.
(2018) och Lucas Pérez et al. (2015) visar att kommittéer med hogre grad av
diversitet tenderar att ifrdgasdtta normer och forvintningar som annars
riskerar att forbli osynliga, vilket leder till mer genomtidnkta och nyanserade
system.

Men forskningen visar ocksd att ersittningssystem kan forvridas av
maktstrukturer och sociala normer. Ezzamel och Watson (2002) samt Boivie
et al. (2015) visar hur den utbredda anvindningen av benchmarking mot
andra foretag skapar ett sjilvforstirkande monster dir ersittningsnivaer drivs
upp utan att detta motsvaras av hogre prestation. Sauerwald et al. (2016)
beskriver hur socialt kapital och elittillhorighet i styrelser kan normalisera
hoga ersittningsnivder som snarare uttrycker status 4n strategisk rationalitet.
I sddana fall blir ersittning mindre ett verktyg for styrning och mer ett
symboliskt uttryck for grupptillhorighet, ett fenomen som 6kar risken for svag
koppling mellan incitament och verkliga resultat.

Ett sdrskilt tydligt exempel pd felkalibrerade incitament Aaterfinns i
forskningen om foretagsférviarv. Certo et al. (2008) visar att nir
styrelsearvoden stiger i samband med forvirv okar ocksé risken for att affirer
godkinns som inte dr ekonomiskt motiverade. Marsh et al. (2016) beskriver
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samma fenomen ur ett annat perspektiv: ndr ersidttningssystem belSnar
mingden eller storleken pa affirer (snarare dn deras kvalitet) skapas en
incitamentslogik dar aktivitet forvixlas med virdeskapande. Foljden kan bli
ineffektiv kapitalanvindning, 6veroptimistiska investeringar och i virsta fall
en systematisk underskattning av risker.

Sammantaget framtrdder ersdttningssystem som kidnsliga fOrstirkare i
strategisk prestation. De kan stddja utveckling och disciplinera
beslutsprocesser nir de dr mattfulla, langsiktiga och professionellt designade.
Men de kan lika snabbt forsvaga samma prestation nidr de priglas av
benchmarking, statusnormer eller kortsiktiga incitament. Effekten beror
darfor mindre pd nivdn i sig och mer pd hur ersdttningen vdvs in i
organisationens samlade styrningspraktik som en avstimningspunkt, en
signalstruktur och en del av den kultur som formar hur ansvar, risk och
bel6ning forstés i vardagen.

Styrelseutvdrdering som larandeverktyg eller
symbolisk ritual

Styrelseutvirdering (board evaluation) lyfts ofta fram som ett av de mest
konkreta verktygen for att stdrka styrelsens arbete och dirigenom
organisationens strategiska prestation. Men forskningen visar en pataglig
dubbelhet. Utvirderingar kan bli en verklig motor for forbittring nidr de
anvidnds som verktyg for reflektion och utveckling. De kan lika l4tt reduceras
till en administrativ ritual om de genomfors utan koppling till beteenden,
arbetssitt eller strategiska beslut. Det dr dérfor inte sjdlva utvirderingen som
skapar virde, utan hur den anvinds och vilka samtal den ger upphov till.

Kiel och Nicholson (2003) samt Conger et al. (1998) visar att organisationer
som arbetar systematiskt med styrelseutvirderingar tenderar att forbidttra sin
finansiella prestation Over tid. Denna forbittring uppstir nir utvirderingar
synliggor brister i kompetens, processer eller informationsfléden och nir
dessa insikter leder till faktiska fordndringar. I sddana fall fungerar
utvirderingen som en intern lirmekanism dir styrelsen skapar tydligare
fokus, bittre riskovervakning och mer vilgrundade beslut. Minichilli et al.
(2007) fortydligar denna logik genom att visa att utvirderingar endast skapar
virde nir de riktas mot det arbete som faktiskt formar styrelsens forméga att
bidra till strategisk prestation: kvaliteten i beslutsprocesserna, strukturen i
diskussionerna, tillgdngen till relevant information och graden av strategiskt
engagemang. Det ir forst ndr dessa dimensioner granskas som styrelsen fér
syn pd vilka fordndringar som behdvs for att stérka sitt arbete.
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Samtidigt visar forskningen att utvdrderingar snabbt forlorar sin funktion nir
de genomfors som formalia. Ndr de reduceras till standardiserade formuldr,
avskurna fran styrelsens strategiska verklighet, eller nir resultaten inte f6ljs
upp, blir utvirderingarna en form av symbolisk styrning, ett sitt att visa att
man gor ritt saker utan att ndgot faktiskt fordndras. Conger et al. (1998)
varnar sdrskilt for denna typ av symboliskt arbete eftersom det inte bara
uteblir vdrde, utan riskerar att legitimera arbetssdtt som i sjdlva verket
behover utvecklas. En utvdrdering som inte leder vidare kan ddrmed gémma
brister snarare dn att synliggéra dem.

Sammantaget framtridder styrelseutvirdering som ett verktyg med betydande
potential, men med en tydlig férutsittning: kvaliteten miste sitta i processen,
inte i dokumentet. Utvdrderingar som bygger pa relevanta frigor, genomfors
med analytisk skdrpa och f6ljs av faktiska dtgirder kan stirka styrelsens
formaga att skapa vdrde. Utvirderingar som genomfGrs utan reflektion och
utan uppfoljning riskerar diremot att bli en ritual som doljer behovet av
férdndring snarare dn att driva den.

CEO dudlitet, strukturell balans och strategisk
prestation

En aterkommande fraga i forskningen om strategisk prestation handlar om
hur makt, ansvar och kontroll férdelas i toppen av organisationen. CEO
dualitet (att samma person innehar bdde rollen som VD och
styrelseordférande) ir ett av de mest studerade strukturella fenomenen. Det
ser vid forsta anblicken ut som en teknisk designfriga, men forskningen visar
att dess effekter dr bade tydliga och ambivalenta, just eftersom de dr beroende
av den strategiska och institutionella kontexten.

I sina tidiga analyser visar Rechner och Dalton (1991) att féretag med
separerade roller tenderar att uppvisa hogre lonsamhet. De menar att nir
ledning och kontroll hélls isir stdrks styrelsens férmdiga till oberoende
granskning och kritiskt tdnkande. Separationen skapar en balanspunkt dir
strategiska beslut prévas mer genomtinkt, vilket kan ge stabilare prestation
over tid. Men forskningen ir inte entydig. Boyd (1995) visar att dualitetens
konsekvenser varierar beroende pa omvirldens karaktdr. I turbulenta, snabbt
foranderliga och konkurrensintensiva miljéer kan maktkoncentration ibland
ge fordelar genom snabbare beslutsvigar och tydligare koordinering. Nar tid
ar en kritisk resurs kan ett sammanhéllet ledarskap underldtta agerande under
press.
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Duru et al. (2016) fordjupar denna logik. De finner att dualitet i genomsnitt
ar kopplad till svagare resultat men att negativa effekter mildras ndr styrelsen
har en hoég grad av oberoende ledamédter som kan balansera
maktkoncentrationen. Det innebir att dualitet inte blir svag just for att roller
forenas, utan for att méjligheten till motkraft och kritisk dialog forsvagas. Nar
oberoendet ddremot &dr starkt kan styrelsen aterinféra balans &dven nir
strukturen i sig koncentrerar makt. Samtidigt visar Kaymak och Bektas (2008)
att den institutionella miljon spelar stor roll. I svagt reglerade system kan
dualitet leda till konflikter mellan #gare, forsvagat minoritetsskydd och risk
for opportunism. I mer stabila och reglerade system kan samma struktur bidra
till kontinuitet och forutsdgbarhet.

Sammantaget framtrdder CEO dualitet som en mekanism vars effekter aldrig
kan forstés isolerat. Konsekvenserna uppstir i samspelet mellan strukturell
rollférdelning, graden av oberoende i styrelsen, den institutionella ramen och
den strategiska miljé som organisationen verkar i. Dualitet tenderar att
forsvaga prestation dir kontrollfunktioner och oberoende dr svaga. Den kan
diremot fungera, och ibland till och med vara fordelaktig, i miljéer dir snabb
koordinering &r avgérande och dir Gvriga styrningskomponenter erbjuder
tillrdcklig balans. Det dr alltsd inte sjdlva formen som avgor viardeskapandet,
utan hur formen samspelar med styrningens kulturella och institutionella
infrastruktur.

Nar styrningsverktyg forlorar sin funktion och blir
riskfaktorer

Forskningen visar att styrningsverktyg som i vissa sammanhang kan stédrka en
organisations strategiska prestation i andra sammanhang kan bidra till
svagare resultat. Har framtrdder ett monster som gar igen i flera studier:
verktyg som ersdttningssystem, styrelseutvirderingar och strukturella
16sningar kring rollférdelning och maktbalans 4r aldrig goda eller diliga i sig.
Effekten avgors av hur de dr utformade, hur de anvinds och i vilken
organisatorisk och institutionell miljo de tillimpas. Med andra ord ligger
vdrdet inte i verktyget i sig, utan i styrningslogiken som omger det.

Certo et al. (2008) och Marsh et al. (2016) visar hur felkalibrerade incitament
kan leda till beslut som Okar aktiviteten snarare dn virdeskapandet, sdrskilt i
samband med foretagsforviarv. Nar ersittningen utformas s att den beldnar
volym och transaktionsintensitet i stéllet for kvalitet och langsiktig strategisk
passform skapas en riskfylld miljé dir styrelsen godkidnner affirer som saknar
stabilt ekonomiskt underlag. Resultatet blir att kapital binds i projekt som
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gynnar kortsiktiga incitament for ledning och styrelse medan kostnader och
risker viltras Over pd organisationens framtid. Hir blir incitamenten inte
lingre en drivkraft for virdeskapande utan en mekanism som fGrstirker
strategisk kortsiktighet.

Ett liknande monster syns i studier om benchmarking och elitnormer.
Ezzamel och Watson (2002), Boivie et al. (2015) och Sauerwald et al. (2016)
visar hur anvindningen av jimforelser med andra foretag, ofta utan djupare
analys av prestation, kan leda till ersdttningsnivder som normaliseras utifrdn
status i stidllet for utifrdn vdrdeskapande. I sddana miljéer forlorar
ersdttningssystemen sin funktion som styrverktyg och blir i stillet ett sitt att
reproducera gruppnormer. I praktiken innebdr detta att styrningen tappar sin
koppling till resultat.

Samma risker framtrider i forskningen om styrelseutvirderingar. Conger et al.
(1998) och Minichilli et al. (2007) visar att utvdrderingar snabbt tappar sin
funktion nir de reduceras till standardiserade formuldr som saknar koppling
till styrelsens strategiska arbete. Nir resultaten inte f6ljs upp med atgérder
blir utvdrderingen en ritual som upprétthdller en bild av professionalism utan
att bidra till faktisk forbittring. Det dr en form av symboliskt styrningsarbete
dir proceduren ersitter det djupare ldrandet. I dessa fall kan utvirderingen till
och med ddlja behovet av forindring eftersom processen signalerar att nigot
gOrs, trots att arbetssitten forblir oférdndrade.

Sammantaget visar forskningen att styrningsverktyg har en Omtélig
dubbelhet. De kan bidra till ansvarstagande, reflektion och lirande, men kan
lika vdl forvandlas till riskfaktorer ndr de tillimpas utan en bredare
styrningslogik som virdesitter langsiktighet, omdéme och kritisk dialog. Det
dr forst ndr incitament och strukturer integreras i en professionell kultur som
betonar reflektion, balans och strategisk tydlighet som dessa verktyg fir sin
avsedda funktion.

Styrelsens bidrag till strategisk prestation i samlad
karnlogik

Det samlade forskningsldget visar tydligt att styrelsers bidrag till strategisk
prestation inte kan fOrstds genom enskilda strukturmaétt eller forestillningen
att mer styrning automatiskt leder till bittre resultat. I stillet framtrider tre
overgripande mekanismer som aterkommer i studie efter studie och som
tillsammans formar organisationens férmaga att skapa virde 6ver tid.
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Den forsta mekanismen handlar om styrelsens roll som arkitekt for
organisatorisk kapacitet. Forskningen av Astrachan och Kolenko (1994), Tsao
et al. (2016) och Bergh et al. (2016) visar att prestation stirks nir styrelsen
aktivt medverkar till att bygga professionella system som stddjer lirande,
delaktighet och ansvarstagande. Hir betonas ett arbetssitt som bygger pd
fortroende men med tydliga ramar, en form av relationell styrning dir
manniskor ges forutsidttningar att prestera genom strukturer som skapar
stabilitet och utvecklingskraft. Nar styrelsen fungerar som en kvalificerad
samtalspartner till ledningen blir besluten inte bara mer genomarbetade utan
ocksa bittre forankrade i organisationens faktiska férméaga.

Den andra mekanismen rdr ekonomiska incitament i form av
ersdttningssystem och dgaridentifikation. Studier av Sakawa och Watanabel
(2019), Poutziouris et al. (2015) och Hung och Chen (2009) visar att d4gande
kan skapa en psykologisk forankring som okar ansvarstagandet, samtidigt som
alltfor hoga dgarandelar riskerar att skapa dominans och minska styrelsens
strategiska flexibilitet. I forskningen om ersittning, frin Chowdhury et al.
(2023) till Mousa et al. (2025) och Cho et al. (2019), framtridder
incitamentens dubbelhet. De fungerar som fGrstirkare av existerande
styrningsmonster: de skapar vidrde ndr de stodjer ldngsiktighet och
professionellt beslutsfattande, men undergridver prestation nidr de driver
kortsiktiga eller aktivitetsfokuserade beteenden.

Den tredje mekanismen handlar om strukturella 16sningar som rollférdelning,
sammansittning, utvirdering och maktbalans. Studier av Rechner och Dalton
(1991), Boyd (1995) och Duru et al. (2016) visar att ritt balans mellan VD
och styrelseordforande, tillsammans med oberoende och vilfungerande
institutionella mekanismer, kan stirka kvaliteten i beslut och kontroll.
Samtidigt visar forskningen om styrelseutvirderingar (sirskilt Kiel och
Nicholson, 2003; Conger et al., 1998; och Minichilli et al.,, 2007) att dessa
mekanismer endast fungerar nidr de skapar lirande och konkret utveckling.
Strukturella 16sningar bidrar allts inte genom att de existerar, utan genom att
de formar beteenden och den kritiska dialog som 4dr nédvindig for strategisk
prestation.

I kdrnan av forskningen finns dirfér en enkel men kraftfull logik. Styrelser
bidrar som mest till strategisk prestation nir relationer, incitament och
strukturer drar 4t samma héll. Virde skapas nir relationella arbetssitt
kombineras med analytiskt stringenta processer och ndr incitament stodjer
langsiktighet. Det skapas nir dgarengagemang leder till ansvar utan att 6vergd
i dominans, och nir strukturella I6sningar (som rollférdelning och
utskottsarbete) balanserar kraft med kontroll. Prestation forsvagas ddremot
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ndr nirhet 6vergar i kontrollférlust, nir incitament belénar beteenden som
saknar virdeskapande logik eller ndr styrningsverktyg reduceras till tomma
ritualer.

Sammanfattningsvis trdder en bild fram av styrelsen som en férvaltare av den
strategiska kapacitet som gor ldngsiktigt ekonomiskt virdeskapande moijligt.
Det 4r nir relationer, incitament och strukturer integreras i en sammanhillen
styrningspraktik som styrelsens verkliga bidrag till strategisk prestation
formas.
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Kapitel 20:

Tillvaxt och internationalisering

Tillvixt och internationalisering handlar, ur ett styrelseperspektiv, om
organisationens formiga att rora sig bortom den egna marknaden genom att
upptdcka, utveckla och forverkliga mojligheter i nya geografiska och
institutionella miljoer. Forskningen pa omradet visar att dessa processer inte
enbart beror pa foretagets interna resurser och ambitioner, utan ocksa pa vilka
erfarenheter, perspektiv och relationer som styrelsen bdr in i rummet.
Styrelsens sammansittning péverkar om internationalisering sker, hur den
sker och hur lingt foretaget faktiskt ndr. Det 4r alltsi inte bara
organisationens kapacitet som formar expansionsbanan, utan dven styrelsens
blick for virlden.

Studier av Nam et al. (2018), Tihanyi et al. (2003) och Barroso-Castro et al.
(2011) visar att styrelser dir ledamoterna har internationell erfarenhet,
branschspecifik kompetens och vana vid komplexa omvirldsmiljer signifikant
Okar sannolikheten for exportstart och stdrker kvaliteten i fOretagets
internationella satsningar. Den typ av erfarenhet som i vardagligt
styrelsearbete kan framstd som ”bakgrundskunskap” blir i dessa processer en
avgbrande strategisk resurs. En ledamot som tidigare arbetat i ett
multinationellt féretag kan exempelvis bidra med fordjupad forstielse for
lokala regulatoriska system, kulturella normer och affdrslogiker i en viss
region. Denna typ av insikt gor besluten mer informerade och forkortar tiden
mellan idé och handling. Forskningen visar p& liknande sitt att
branschspecifik erfarenhet hjilper styrelsen att tolka vilka marknader som dr
attraktiva, nir intrddet bor ske och vilka risker som &r rimliga att acceptera.
Den internationella kompetensen gor att styrelsen ser mojligheter dir andra
ser hinder.

En parallell forskningslinje (tydligt representerad av Beckman et al., 2014;
Mazzola et al., 2016; och Wu et al., 2021) betonar betydelsen av styrelsens
natverk. Hir framtriader ndtverkens virde inte som en allmin effekt, utan som
en specifik mekanism som Oppnar dorrar till aktdrer, information och
samarbeten som annars dr svara att nd. Genom ledamoter med stark
forankring i internationella miljoer fir foretaget tillgdng till icke-offentlig
information som ofta 4r avgorande for att bedéma marknadens potential
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utifrdn regulatoriska fordndringar, kommande teknologiskiften, lokala
konkurrensmonster eller méjligheter till partnerskap. Rétt ndtverk gor virlden
mindre. De minskar osdkerheten och skapar ett informationsévertag som gor
det ldttare att fatta vilgrundade beslut om expansion.

Tillsammans speglar dessa resultat ett forsta teoretiskt perspektiv som ofta
anvinds for att forstd internationalisering, nimligen beroende av
omvirldsresurser (Resource Dependence Theory). Ur detta perspektiv blir
styrelsen en arkitekt for relationer, resurser och rackvidd. Genom att skapa
linkar till externa aktdorer och reducera osdkerhet Okar styrelsen
organisationens handlingsutrymme. Internationalisering drivs alltsd inte
enbart av interna styrkor, utan ocksa av de externa resurser som styrelsen gor
tillgdngliga.

Det andra aterkommande teoretiska perspektivet dr Stewardship Theory, dir
internationalisering ses som ett uttryck for styrelsens strategiska vilja och
langsiktiga ambitioner. Hir framtrdder styrelsen som en bédrare av
organisationens framtidsriktning, en arena dér globala perspektiv tolkas och
omsitts i beslut. En styrelse som betraktar internationell expansion som en
naturlig del av foretagets utveckling tenderar att driva pd tillvixt dven nir
kortsiktiga risker talar emot det. I sddana sammanhang blir virderingar,
identitet och horisont avgérande faktorer som péverkar om féretaget vigar ta
steget ut pa nya marknader.

Tillsammans skapar dessa tvd logiker en samlad forstielse av styrelsens roll i
tillvixt och internationalisering. Styrelsen fungerar bide som en killa till
externa resurser och som en tolkande arena dir framtidsambitioner
formuleras. Det &r i styrelsens kollektiva samtal som dessa komponenter vivs
samman till en strategi for hur 1dngt, hur snabbt och pa vilket sitt foretaget
kan expandera internationellt. I praktiken innebdr det att expansionsférmagan
inte enbart formas av formella marknadsanalyser, utan ocksi av den
tolkningsprocess som sker nir olika erfarenheter, logiker och framtidsbilder
mots i styrelserummet.

I det foljande fordjupas forskningen tematiskt. Fokus ligger pa hur styrelsens
humankapital och internationella erfarenhetsbas formar rickvidd och tempo i
expansionen, hur nitverk kan fungera som bade tillgdng och risk, hur
fordndringar i styrelsens sammansittning kan fungera som katalysator eller
storning, och hur balansen mellan interna drivkrafter och externa resurser
avgor hur uthéllig tillvixt och internationalisering faktiskt blir.
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Humankapital och socialt kapital som
expansionsmotor

Ett av de mest robusta resultaten i forskningen om tillvixt och
internationalisering dr att styrelsens humankapital och sociala kapital
tillsammans fungerar som en direkt expansionsmotor. Dessa tva former av
kapital, den samlade kompetens som ledamé&terna bir med sig och de nitverk
de ir del av, formar styrelsens forméga att forstd nya marknader, virdera
internationella md&jligheter och hantera den osidkerhet som uppstdr nir
organisationer ror sig utanfér sin hemmamarknad. Hir framtrdder en
styrningslogik ddr erfarenhet och relationer inte &r perifera tillgdngar, utan
centrala verktyg for att se och agera pd mojligheter i en global kontext.

Nam et al. (2018) visar att foretag vars styrelser rymmer ledamoter med
erfarenhet frdn multinationella féretag bide har hogre sannolikhet att pabérja
export och presterar bittre nir de vil gor det. Barroso-Castro et al. (2011)
bekriftar detta i en spansk kontext genom att visa hur branschspecifik
erfarenhet och akademiska meriter hinger samman med hogre nivder av
internationell tillvixt. Kombinationen av praktisk marknadskunskap och
analytisk férméga gor det mojligt for styrelsen att bedoma vilka marknader
som dr attraktiva, hur intrddet bor utformas och vilka strategiska mojligheter
som dr virda att prioritera. Ett tydligt exempel dr ledamoten med erfarenhet
frdn ett internationellt teknikféretag som kan férklara hur regulatoriska
system, affdrskulturer och konkurrenslogiker skiljer sig at i Asien, och ddrmed
hjilper foretaget att undvika de ”nybOrjarmisstag” som uppstir nér
omvirldslogiker tas for givna.

Forskningen om styrelsers natverk forstirker denna bild. Beckman et al.
(2014) lyfter fram att styrelser som fungerar som broar mellan olika grupper
av aktorer fir snabbare, titare och mer tillforlitliga informationsfloden.
Genom sina nitverk kan ledamoter finga upp signaler frdn kunder,
regulatorer, investerare och branschkollegor som i ménga fall inte finns
dokumenterade ndgonstans men som i praktiken avgér om en marknad &r
mogen for intrdde. Kor och Sundaramurthy (2009) visar att kombinationen av
domainspecifik kompetens och breda ndtverk driver intdktstillvixt i vixande
foretag, eftersom relationerna 6ppnar dorrar till resurser och samarbeten som
annars hade varit svira att uppticka. Wu et al. (2021) visar dessutom att
utlandsetableringar ofta sker snabbare nir styrelseledaméter 4r centralt
placerade i sina professionella nitverk, eftersom deras relationer skapar
legitimitet och minskar det motstdnd som nya aktdrer ofta moter pa
frimmande marknader.
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Tillsammans bekriftar dessa studier den grundldggande logiken i beroende av
omvdrldsresurser (Resource Dependence Theory): erfarenheter och nitverk
minskar osdkerhet, 6kar handlingsutrymme och ger organisationer tillgang till
kritiska resurser som inte kan byggas upp internt pd samma sitt. Nir
styrelsen har ett globalt perspektiv och starka nitverkskopplingar blir virlden
mindre, och expansionen kan ske bade snabbare och mer informerat.

Timing, hastighet och 6verbryggande av psykologiskt
avstand

Tillvdxt och internationalisering handlar inte enbart om att ta steget ut pd nya
marknader. Minst lika centralt dr ndr detta steg tas och med vilken hastighet
foretaget formér etablera sig. Dessa dimensioner (timing och tempo) péverkas
i hog grad av det psykologiska avstandet i form av kulturella, institutionella
och sprakliga skillnader som goér frimmande marknader svdrare att tolka och
enklare att 6verskatta riskerna i.

Puthusserry et al. (2021) beskriver hur styrelseledamoter med global
erfarenhet fungerar som tolkar och brobyggare i intrddesfasen. Deras
forstdelse for lokala regleringssystem, affarskulturer och institutionella logiker
gbr det ldttare att identifiera vilka mojligheter som 4r strategiskt
betydelsefulla och vilka risker som gar att hantera. Forestill dig till exempel
en ledamot som arbetat i Indien och som kan forklara varfér tid i
forhandlingar, hierarkier och relationer tolkas annorlunda dn i en nordisk
kontext. Den typen av Gversittning minskar risken for felsteg som kan géra
intrddet bade langsammare och dyrare.

Forskningen visar dessutom att internationella nitverk forkortar tiden mellan
expansionsidé och faktisk etablering. Genom nitverken fér féretaget snabbare
legitimitet som ny aktor, tillgdng till lokala partners och information som inte
ir offentligt tillginglig. Detta dr sdrskilt betydelsefullt fér smd och medelstora
foretag dir interna resurser ofta dr begrdnsade och dir tidiga misstag kan fa
oproportionerligt stora konsekvenser. Kabongo och Okpara (2019) visar att
foretag vars styrelser kombinerar branschspecifik kunskap, finansiell
kompetens och internationella erfarenheter inte bara gir utomlands tidigare,
utan ocksd vixer snabbare nir de vl gor det. Styrelsen paverkar ddrmed bade
ndr internationaliseringen pdborjas och hur snabbt foretaget ror sig lings
expansionskurvan.
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Nir foretaget vil etablerat sig fordndras betydelsen av styrelsens erfarenhet.
Puthusserry et al. (2021) visar att styrelser med transnationella erfarenheter,
det vill sdga erfarenheter som stricker sig Over flera kulturella och
institutionella miljder, blir centrala i fordjupningsfasen. Deras relationer
fungerar d4 som kanaler for kontinuerlig kunskapsoverféring, vilket gor det
lattare att anpassa produkter, marknadsféring och samarbetsformer till lokala
forvantningar. Det dr ofta denna formaga till kulturell 6versittning som skiljer
foretag som ”finns pa en marknad” frin foretag som faktiskt lyckas pa den.

Nar erfarenhet och natverk blir inlasning

De resurser som driver tillvixt och internationalisering kan samtidigt bli en
killa till inldsning. Forskningen visar att humankapital och socialt kapital inte
automatiskt dr virdeskapande. De bidrar till expansion nir de dr relevanta,
méingsidiga och aktiverade. De hidmmar utvecklingen ndr de blir
Overbelastade, 6verlappande eller inte omprévas over tid.

Kor och Sundaramurthy (2009) visar att externa styrelseledamoter med
ménga samtidiga uppdrag visserligen kan bidra med virdefulla nitverk i
borjan, men att effekten fordndras ndr arbetsbérdan okar. Ju fler uppdrag,
desto mindre tid for att sitta sig in i komplexa frdgor och bidra till
kvalificerade diskussioner. Resultatet blir fragmenterade analyser och
langsammare beslutsprocesser. En ledamot med tio styrelseuppdrag kan pa
papperet se ut som en resursstark nod, men i praktiken sakna utrymme att
delta aktivt i det strategiska arbetet.

Kretinin et al. (2020) finner ett omvint U-format samband mellan
nitverksaktivitet och internationalisering. En méttlig mingd externa
kontakter breddar inflédet av mdjligheter, men nir nitverken blir for stora
overgdr inflodet i Gverlastning. D4 blir nitverket inte en strategisk resurs utan
en distraktion som sidnker tempot i analys och beslut.

Aven ling gemensam styrelseerfarenhet och stark férankring i inhemska
nitverk kan fungera som hinder. Kabongo och Okpara (2019) visar att mer
homogena styrelser, dir ledamdter delar liknande erfarenhetsbaser och
tolkningsramar frdn hemmamarknaden, tenderar att internationalisera
langsammare. Nir perspektiven dr for lika blir det svdrare att se majligheter i
institutionella miljéer som skiljer sig fran den egna. Da forlorar erfarenheten
sin dynamik och &vergdr frdn att vara en resurs till att bli ett filter som
begrinsar blick och omdéme.
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Sammantaget visar forskningen att humankapital och socialt kapital inte &r
vdrdefulla i egen ritt. De skapar virde ndr de ar relevanta, varierade och aktivt
anvinda. De blir ett hinder nir de &r Gverutnyttjade, statiska eller for
homogena. Effekten beror alltsd inte p4 mingden resurser, utan pd hur vil de
ir anpassade till organisationens aktuella situation och framtida behov.

Varierad kompetens som grund fér kvalificerad
internationalisering

I forskningen om internationalisering framtrdder resursvariation, en bred och
strategiskt sammansatt kompetensbas, som en andra grundpelare for
framgdngsrik expansion. Till skillnad frdn enklare former av marknadstillvixt
handlar internationell expansion om att orientera sig i miljder som &r
komplexa, dynamiska och ofta kulturellt avligsna. Styrelsen behover darfor
kunna ldsa av marknadspotential, forstd lokala regleringar, tolka
institutionella logiker, bedéma teknologiska forindringar och vilja
etableringsformer som bdde &r strategiskt rimliga och organisatoriskt
genomforbara. Nér styrelsen rymmer finansiell kompetens, teknisk och digital
forstaelse, internationell affdrserfarenhet samt juridiskt eller institutionellt
kunnande, okar formagan att hantera denna komplexitet och att tolka
omvirlden med precision.

Barroso-Castro et al. (2022) visar att foretag vars styrelser har hog
resursvariation uppndr storre internationell riackvidd. Bredden gor det littare
att uppfatta svaga marknadssignaler, identifiera vilka regioner som rymmer
verklig potential och, inte minst, forstd vilka risker som &r kritiska att
adressera fOr att etableringen ska bli uthdllig. Forestdll dig en styrelse ddr en
ledamot har djup digital expertis, en annan har ldng erfarenhet av
Mellandsterns institutionella miljder och en tredje behdrskar finansiella
modeller f&r internationella investeringar. Ingen av dessa kompetenser &r
tillracklig i sig; det 4r samspelet som skapar det beslutsunderlag som
internationella frigor kriver. I samma riktning visar Kretinin et al. (2020) att
det inte 4r mingden kompetenser som avgor effekten, utan hur olika typer av
extern erfarenhet (tex internationella uppdrag, branscherfarenhet och
forstdelse for varierande institutionella sammanhang) kombineras. Variation
blir alltsd virdeskapande f6rst nir den bidrs upp av perspektiv som
kompletterar varandra.

Detta belyser en central poing: integration dr nyckeln. Nir finansiell
forstdelse, teknisk kompetens och internationell erfarenhet méts i en
sammanhéllen analys blir styrelsen bittre rustad for beslut som kriver bade
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strategiskt omddme och organisatorisk styrka. I dessa situationer blir den
varierade kompetensbasen inte bara ett stod, den blir sjdlva forutsittningen
for kvalificerad internationalisering.

Na&r mangfald blir fragmentering

Men forskningen ir tydlig med att resursvariation inte automatiskt leder till
virdeskapande. Méngfald fungerar bara som en strategisk resurs nir den
fingas upp av arbetssitt som integrerar perspektiven. Utan sddana processer
riskerar mingfalden att 6vergd i fragmentering. Barroso-Castro et al. (2022)
visar att resursvariation bidrar positivt till internationalisering endast i de
foretag ddr styrelsen aktivt arbetar med att halla ihop sina olikheter genom
strukturerade processer for diskussion och beslutsfattande. Nir dessa
arbetssitt saknas uppstir tysta grinser mellan ledamé6ter som delar
professionella identiteter eller tolkningsramar. Forskningen beskriver detta
som osynliga skiljelinjer (faultlines), sprickor som goér att undergrupper
utvecklar egna, ofta motstridiga, prioriteringar och tolkningar.

Puthusserry et al. (2021) visar att foretag som saknar integrerande
mekanismer far betydande problem nir de ska tolka institutionella signaler
efter intrddet pd en ny marknad. Diskussionsklimatet blir fragmenterat och
beslutsprocesserna foérdrojs dérfor att perspektiven inte f6rmdir bilda en
sammanhéllen helhet. Det kan exempelvis uppstd nir tekniskt orienterade
ledamoter ser stora mojligheter i en framvixande digital infrastruktur, medan
finansiellt orienterade kollegor samtidigt lyfter risker i regelverken. Utan
strukturer som binder ihop dessa bilder forlorar organisationen tempo och
formdga att agera samlat.

Kabongo och Okpara (2019) visar samma monster i sina studier av afrikanska
banker: nir mdngfalden inte fingas upp i kollektiva processer for tolkning och
beslutsfattande, avtar dess positiva effekter. Homogena undergrupper
tenderar att halla fast vid sina respektive tolkningar och dessa skiljelinjer
forsvarar organisationens fOrmdiga att agera snabbt och strategiskt i nya
geografiska miljoer. Det som bdrjar som en tillgdng blir, utan integrering, en
broms.

I grunden pekar forskningen pa en enkel men avgérande insikt: mangfald blir
inte virdeskapande forrin den gors produktiv. Resursvariation utan
integrerande processer leder till fragmentering och ldngsammare beslut,
sdrskilt i frdgor som ror internationell expansion dir gemensamma
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bedomningar av risker, timing och etableringsform 4r avgorande. Nir
integreringen fungerar blir mangfalden ddremot en strategisk styrka.

Nar forandring blir katalysator fér expansion

Forskningen visar ocksd att styrelsefordndringar ofta fungerar som
katalysatorer i expansionsprocesser. Nar foretag stir infor storre skiften (en
borsnotering, fordndrade institutionella villkor eller teknologiska
omvandlingar) dr det ofta forindringen i styrelsens sammansittning som
avgdr om organisationen lyckas omvandla strukturella méjligheter till faktisk
internationell rdckvidd. I dessa skeden kan nya ledaméter med specialiserad
kompetens och erfarenhet skapa den strategiska riktning som krévs for att ga
fran intention till handling.

Oh, Ding och Park (2021) visar att foretag som boérjar handla sina aktier pa en
utlindsk bors ofta passar pd att féridndra styrelsen genom att ta in fler
oberoende och internationellt erfarna ledaméter. De foretag som gor detta
Okar senare sin export mer dn andra. Det 4r alltsd inte borsnoteringen i sig
som driver expansionen, utan tillférseln av kompetens som gor att foretaget
battre forstdr de marknader dér det vill vdxa. Lavery et al. (2024) visar ett
liknande moénster under Brexit, dir foretag med ”private equity” som &dgare
okade sin export endast nir dgarbytet foljdes av en férnyad styrelse. Framfor
allt handlade det om att ta in seniora ledamoter med internationell erfarenhet
som kunde navigera en global miljo priglad av osdkerhet och institutionell
turbulens.

I teknikintensiva foretag identifierar Fayyaz et al. (2024) att
internationaliseringen forstdrks nir en teknikledare (exempelvis en person
med ansvar for digital utveckling) tas in i styrelsen. Foretag som gor detta
vixer snabbare internationellt och presterar battre eftersom digital kompetens
gor det maojligt att skala tekniska 16sningar och anvidnda digitala plattformar
som bir global tillvixt. Denna kompetens gor ocksd att styrelsen kan tolka
teknologiska ekosystem, forstd vilka marknader som &r redo for skalning och
fatta beslut som ligger i linje med en allt mer digital affirslogik.

Tillsammans visar dessa studier att styrelsen fungerar som en strategisk
hivstdng. Nir foretag befinner sig i forandring kan justeringen av styrelsens
sammansittning bli det avgdrande steget som Oversdtter potential till konkret
expansion. Genom att tillfora ritt erfarenhet, ritt kompetens och ritt nitverk
vid ritt tidpunkt kan styrelsen omvandla yttre fordndringar till strategisk
internationell handlingskraft.
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Intern identifikation som drivkraft och begrénsning

En fjarde dimension i forskningen om internationalisering rér samspelet
mellan interna drivkrafter och externa resurser. Det handlar om hur identitet,
virderingar och intern sammanhéllning formar de strategiska val som foretag
gor ndr de ska expandera utanfor sin hemmamarknad. Familjeféretag erbjuder
en sirskilt tydlig lins for att forstd denna logik, men ménstren dterkommer i
manga typer av organisationer.

Mitter et al. (2014) visar att internationalisering i familjeféretag foljer en
inverterad U-kurva i relation till graden av familjens dominans. Nér familjens
inflytande dr madttligt blir ambitionerna som storst, perspektiven bredast och
riskbendgenheten mest balanserad. Vid lg familjenidrvaro saknas ofta det
engagemang och den virdegrund som driver expansion. Vid mycket stark
dominans blir banden till foretagets historia och identitet si tita att de
begrinsar mdjligheten att se bortom det vilbekanta. Det som skapar trygghet
blir ocksa det som gor perspektivet smalt. I samma studie framgér att externa
styrelseledaméter fungerar som broar till virlden. De tillfér kunskap, nitverk
och legitimitet som annars saknas, och dppnar dirmed upp beslutskretsen for
alternativ som inte foljer den traditionella modellen. Detta blir sdrskilt viktigt
nir foretaget befinner sig i 6vergdngsfasen mellan generationer, dd grundarens
personliga identitet ofta har priglat bade strategi och sjdlvbild. Styrelser som
domineras av grundare tenderar att foredra heldgda internationella
etableringar framf6r forvirv eller partnerskap. Valet speglar en djupt rotad
vilja att behdlla kontrollen, men det innebdr ocksa att foretaget gar miste om
lokalkunskap, marknadstillgdngar och legitimitet som foljer med att
samarbeta med etablerade aktorer. Nir externa ledamdter tillkommer i
styrelserummet minskar denna preferens. Fler alternativ Gvervidgs och en
storre variation av etableringsformer blir mojliga, inte minst i senare
generationer ndr identiteten inte ldngre &r lika sammanflitad med
grundarfamiljens historia. Kao och Kuo (2017) finner samma monster i
taiwanesiska foretag. Intern dominans skapar en preferens for heldgda
dotterbolag och gor att foretag undviker joint ventures trots att dessa ofta
erbjuder virdefull lokal forankring. Hér blir identifikation ett filter som styr
vilka strukturer foretaget vagar lita pa.

Bauweraerts et al. (2022) visar samtidigt att interna drivkrafter blir sérskilt
virdefulla nidr de moter externa styrelseresurser. Nér ledningen bédr pa stark
internationell ambition ©kar chansen for framging betydligt om denna
ambition matchas av extern kompetens som kan Oversitta viljan till konkreta
beslut om marknader, partnerskap och etableringsform. Ambition utan
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kapacitet stannar vid intentioner. Kapacitet utan ambition leder inte till
rorelse. Det dr kombinationen som skapar framdrift. Samlat pekar forskningen
pa en balanspunkt. Intern identitet och sammanhéllning kan vara en kraftfull
drivkraft, men bara nir den balanseras mot externa perspektiv som Oppnar
upp, utmanar och vidgar handlingsutrymmet. Nir balansen saknas blir
identiteten ett ankare snarare dn en kompass.

Samlad kérnlogik: Styrelsen som
internationaliseringsmotor nér kompetensen é&r
integrerad

Den samlade forskningen visar att styrelsers betydelse for tillvixt och
internationalisering inte kan forstds genom enskilda kompetenser, nitverk
eller forandringar. Effekten uppstar férst nir dessa resurser vivs samman till
en integrerad kapacitet. Detta skapar en dubbellogik som ir central for att
forstd hur styrelser driver global expansion. Den forsta delen av logiken
handlar om rickvidd, det vill siga styrelsens forméga att faktiskt utvidga
organisationens handlingshorisont. Humankapital minskar det psykologiska
avstiandet till nya marknader genom att gora frimmande miljoer begripliga.
Socialt kapital 6ppnar dorrar till samarbeten, legitimitet och information som
ir svir att finga upp genom formella analyser. Resursvariation breddar
beslutsunderlagen och gor det mgjligt att analysera komplexa val med storre
precision. Styrelseforindringar fungerar som strategiska injektioner av ny
kapacitet ndr organisationen stir infor teknologiska, institutionella eller
marknadsmassiga skiften. Balansen mellan interna drivkrafter och externa
resurser ger organisationen bade riktning och férméga, en kombination som
ofta avgor om expansionen blir uthallig.

Den andra delen av logiken rér vad som hinder nidr denna kapacitet inte ar
integrerad. Ndtverk som dr for tdta eller for lika skapar repetitiv information
och gor att styrelsen missar svaga signaler. Resursvariation utan integrerade
arbetssidtt leder till fragmenterade analyser och ldngsamma beslut.
Styrelseférindringar utan forankring kan skapa strategiska glapp som goér
organisationen mindre handlingskraftig vid kritiska tidpunkter. En stark
intern identitet som saknar yttre motvikter gor att expansionsrepertoaren blir
smal och att organisationen undviker strategiska val som kriver samarbete,
delad kontroll eller féormaga att ldsa andra institutionella logiker. Kédrnan i
forskningen dr darfor att miangden kompetenser, nitverk eller erfarenheter dr
sekundir. Det avgbrande 4r graden av integrerad kapacitet i meningen
féormagan att gora olikheter produktiva, att anvinda interna virden som stabil
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grund och externa perspektiv som expansionsmotor. De foéretag som utvecklas
mest uthalligt internationellt kdnnetecknas av styrelser som forenar tre
egenskaper: de har relevant global erfarenhet och nitverk; de rymmer en
strategisk bredd av kompetenser som mojliggor kvalificerad analys; och de
arbetar med processer som gor dessa olikheter meningsfulla i praktiken. I
dessa styrelser anvinds foridndringar i sammansittning som ett medvetet
verktyg for att stirka kapacitet, inte som symboliska handlingar. Och framfor
allt finns en balanspunkt mellan intern identifikation och extern orientering
som gOr att organisationen badde bevarar sin identitet och vdgar ta steget in i
nya institutionella virldar. Nir denna balans saknas blir styrelsen i stillet en
killa till strategisk troghet, forsiktig expansion och ett gap mellan foretagets
potential och dess faktiska rackvidd. Nidr balansen finns blir styrelsen ddremot
en arena dir identitet, kompetens och omvirldsorientering mots och dar
global tillvixt fir sina organisatoriska férutsittningar.
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Kapitel 21:

Resiliens i styrelser

Resiliens handlar i grunden om en organisations férmiga att std emot
storningar, bira konsekvenserna av dem och aterhimta sig nir ndgonting
oforutsett skakar verksamhetens grund. Dar krishantering beskriver de akuta
besluten i stunden (de snabba bedémningarna, improviserade prioriteringarna
och den direkta styrningen) beskriver resiliens den ldngsiktiga kapaciteten att
skapa stabilitet, hilla system igdng och omvandla osékerhet till ndgot som gar
att agera pa. Det 4dr ddrfor inte en generell egenskap hos organisationer, utan
en situationsbunden foérméga som préglas av hur vl styrelsens resurser och
arbetssitt passar just den chock som uppstér. Forskningen under COVID-19
har gjort detta tydligt. Panicker och Koswatte (2025) visar hur snabbt
forandringar i kapitalfloden, informationskanaler, arbetskraft och logistik
gjorde att styrelsens ndtverk blev avgdrande for om foretag kunde agera
konstruktivt. Det som under normala forhdllanden betraktas som strategisk
rickvidd (internationella kontakter, globala samarbeten och spridda
kunskapsfloden) tappade sin anvidndbarhet nidr gridnser stidngdes,
transportnoder fros fast och reglerna omférhandlades dagligen. Hindelser
som denna illustrerar en central poidng i forskningen: motstdndskraft skapas
inte av mer meriter i allmdnhet, utan av hur vil styrelsens relationer,
erfarenheter och professionella praktiker matchar den specifika kontexten.

Resiliens handlar dirfér inte bara om att mobilisera resurser snabbt. Den
formas ocksd i samspelet mellan stabilitet och anpassning, mellan etablerade
rutiner och erfarenhetsbaserat omdéme, och mellan férmigan att hélla
riktningen och samtidigt vara flexibel nog att ompréva beslut ndr omvirlden
forindras. Van Essen et al. (2013) visar att motstdndskraft uppstdr nir
styrelser lyckas kombinera disciplin med handlingsutrymme. Fér mycket
kontroll blir till rigiditet, for mycket flexibilitet blir till osdkerhet. Resiliens
uppstar i motet mellan det fasta och det foridnderliga, det vill sdga nir
organisationen kan luta sig mot professionella strukturer men ocksa tilldta
sina ledare att agera med strategiskt lugn i turbulens.

Mot denna bakgrund riktas analysen i det foljande mot fyra centrala
dimensioner som forskningen &terkommer till: relationella resurser,
strukturell sammansdttning, kontinuitet i det professionella ansvaret och
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institutionell forankring. I var och en av dessa dimensioner finns faktorer som
kan stirka motstdndskraft lika mycket som de kan underminera den.
Tillsammans ger de en bild av hur styrelser kan bygga robusthet i en tid dir
storningar inte lingre dr undantag, utan en permanent del av verksamhetens
villkor.

Lokala nétverk som operativ styrka

En av de tydligaste insikterna i forskningen ir att resiliens ytterst handlar om
styrelsens férmiga att anvinda sina relationer pd ritt sitt vid rétt tidpunkt.
Det dr alltsd inte mingden kontakter som avgdr hur organisationen klarar en
storning utan relevansen i dessa relationer i just den milj6 dér krisen uppstar.
Panicker och Koswatte (2025) visar hur pandemin synliggjorde denna logik.
Nidr internationella leveranskedjor stannade, flygplatser stingdes och
granskontroller forsvrade transporter forlorade globala nétverk sin operativa
betydelse. De relationer som tidigare gett foretag konkurrenskraft (exempelvis
internationella investerare, globala distributérer och branschéverskridande
samarbeten) kunde inte omséttas i handlingskraft nér situationen krivde lokal
nérvaro, nationell koordinering och omedelbar tillging till institutioner som
socialforsdkringssystem, nationella regleringsmyndigheter och stédfunktioner.
I denna fas blev styrelseledam&ter med lokal forankring centrala. Deras
direkta kontakt med 4gare, nationella investerare, myndigheter och inhemska
leverantorer gjorde att de kunde mobilisera resurser snabbt och utan
tidskrdvande férhandlingar.

Samma ménster har forskningen om internationalisering identifierat i mer
normala tider, om 4n i andra termer. Puthusserry et al. (2021) och Kabongo
och Okpara (2019) visar att internationella nitverk dr ovidrderliga i stabila
perioder, di de ger tillgdng till marknader, idéer och institutioner som breddar
foretagets handlingsutrymme. Men ndr virlden fordndras snabbt blir dessa
globala relationer for ldngsamma, for indirekta eller for avligsna for att
erbjuda operativ styrka. D4 blir de lokala ndtverken, de som vilar ndra den
institutionella verklighet som paverkar foretaget, avgdrande.

Relationell resiliens handlar dirfér om férmagan att bdra tvd typer av
relationer samtidigt och att forstd nir den ena ska anvindas framfér den
andra. Globala nitverk fungerar som kompass i stabila perioder och skapar
langsiktig rackvidd. Lokala relationer fungerar som ankare i kriser och gor
snabb och forankrad handling mgjlig. Det dr forst nir styrelsen bemistrar
denna vixling, mellan strategisk bredd och lokal precision, som resiliens blir
en levande kapacitet och inte bara en teoretisk ambition.
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Erfarenhet som stabiliserande kraft

Forskningen visar med stor tydlighet att erfarenhet i styrelser fungerar som en
central skyddsmekanism nir organisationer utsitts for press. Platt och Platt
(2012) visar att foretag med bade stérre och mer erfarna styrelser 16per
avsevirt lagre risk for konkurs. Det beror pi att erfarenhet ger ledaméterna en
bredare forstdelse fér marknadscykler, tidigare stdrningar och langsiktiga
monster i foretaget. Denna historiska och analytiska bredd goér att de kan
tolka tidiga signaler som mindre erfarna styrelser ofta missar. I turbulenta
perioder blir denna formaga sdrskilt virdefull, eftersom kriser inte bara kriver
snabba beslut utan ocksi ett lugn som gor att organisationen undviker
panikreaktioner. Erfarna styrelser kinner igen monster, kidnner igen
aterkommande fallgropar och kan dirfér bromsa forhastade tolkningar. De
mobiliserar tidigare lirdomar och vigleder organisationen mot en mer
sammanhadllen handlingslinje som bdde minskar risken foér 6verreaktioner och
forbattrar formagan att anpassa sig i tid. P4 det sittet fungerar erfarenhet som
ett stabiliserande fundament som ger styrelsen bade omdome, sjdlvstandighet
och en typ av strategisk nidrvaro som &r svar att ersitta.

Erfarenhet bidrar ocksa till att bygga en kultur av ansvarstagande. Ledamoéter
som har arbetat genom flera marknadsfaser har ofta en hogre beredskap att
initiera omstruktureringar innan problemen har blivit akuta. De 4r vana vid
att vdga svdra beslut mot varandra och mindre bendgna att skjuta pa atgédrder
som de vet behovs. Det ger organisationen en lidngre framforhallning, vilket i
praktiken innebir storre mojligheter att korrigera kursen innan situationen
blir kritisk. Erfarenhet fungerar ddrmed inte bara som en killa till historisk
forstéelse, utan ocksd som en professionell disposition att agera i tid, att bira
svara beslut och att skapa stabilitet genom att ta ansvar innan krisen gér det
omdjligt att vénta.

Professionell mangsidighet och risken med svag
professionalism

I mindre och medelstora foretag, dir dgarens inflytande ofta &r stort och
administrativa strukturer till sin natur ir mer begrinsade, blir externa
styrelseledaméter en central del av organisationens motstandskraft. Ciampi
(2015) visar att foretag som har minst hilften externa ledamoter, en
balanserad maktférdelning mellan verkstidllande direktdér och
styrelseordférande och en tydlig spridning av det strategiska ansvaret 16per
betydligt ldgre risk for betalningsinstillelser. Externa ledaméter tillfér inte

245



bara erfarenhet och oberoende, utan ocksa en professionell distans som gor
det littare att identifiera risker i tid och att agera innan ldget dr kritiskt. De
bidrar med perspektiv som inte drivs av interna lojaliteter eller historiska
bindningar, och gor dirmed besluten bdde mer f6rankrade och mer
konstruktiva.

Forskningen om stagnation visar liknande moénster. San-Jose,
Urionabarrenetxea och Garcia-Merino (2022) visar att foretag med bredare
styrelser och svagare 4garkoncentration mer sillan fastnar i ldngvarig
lagprestation. Ndr makten koncentreras till en liten grupp, eller i vissa fall till
en enda person, Okar risken for att verksamheter halls vid liv trots att deras
langsiktiga barkraft 4r tveksam. Nér fler personer ingér i beslutsprocessen
okar sannolikheten for att svaga verksamheter omstruktureras eller avvecklas
i tid. Motsatsen framtriader i foretag didr professionalismen ir svag. Nir
styrelser dr passiva, homogena eller organiserade genom informella processer
tenderar nddvindiga foridndringar att foérdrojas. Ansvar blir otydligt,
perspektiven smala och problemen ackumuleras tills organisationen str infor
en djupare och mer langvarig kris. Detta speglar en viktig princip: resiliens
bygger pd en kombination av erfarenhet, oberoende och professionella
strukturer. Nir dessa saknas blir dven mindre strningar svirare att hantera.

Samlat visar forskningen att professionell méngsidighet (att styrelsen rymmer
olika kompetenser, att oberoende sikras och att ansvaret 4r fordelat pd ett sitt
som minskar beroendet av enskilda individer) skapar en robustare grund. I
kontrast fungerar svag professionalism som en katalysator for sdrbarhet.
Resiliens uppstr forst nir styrelsen har bide bredd och struktur och
dessutom kan anvidnda dessa resurser med tydlighet och snabbhet nir
forutsittningarna fordndras.

Kontinuitet och institutionellt minne: Nar stabilitet ar
en overlevnadsfaktor

Kontinuitet och institutionellt minne, det vill siga den kunskapsbas som
byggs upp Over tid och som birs av personer som varit med under lingre
perioder, dr en avgorande del av styrelsens resiliens, sdrskilt i sektorer dir
risker byggs upp snabbt och dir regleringsmiljon &dr hért strukturerad.
Finanssektorn dr kanske det tydligaste exemplet. Har dr férmagan att hantera
risk, uppritthdlla fortroende och agera langsiktigt inte bara viktigt for
framgdng, utan en forutsittning for verlevnad.
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Forskningen visar att tvingande byten av styrelseledaméter kan forsvaga
organisationer just nir trygghet och historiskt omdéme behdvs som mest.
Lafuente, Vaillant och Vendrell Herrero (2019) visar att banker med hoga
nivier av osikra l&n férsimras ytterligare nir flera ledamoter tvingas bort pa
kort tid. I sddana ldgen tappar styrelsen det institutionella minne som behovs
for att tolka riskexponeringar, forsta regulatoriska signaler och agera med den
langsiktighet som byggts upp genom tidigare erfarenheter. Niar denna kunskap
forsvinner samtidigt som pressen Okar blir styrelsen mer reaktiv, mer
fragmenterad och mindre férmdgen att fatta beslut som ddmpar krisen.
Osikerheten forstdrks i stillet for att hanteras.

Aven banker utan akuta problem &4r sirbara nir den interna
professionaliseringen dr svag. D’Amato och Gallo (2017) visar att kooperativa
banker ofta har strukturer som dr mindre formella och mindre stabila dn
andra aktorer i sektorn. Det innebdr att successioner, rollférdelning och
kompetensoverforing hanteras med kortsiktiga informella processer. Nir
nyckelpersoner ldmnar sina roller férlorar organisationen ofta funktioner som
borde ha varit integrerade i en professionell struktur. Konsekvensen blir en
hogre kinslighet for chocker, eftersom den historiska kunskap som behovs for
att agera klokt inte fors vidare.

Forskningen ger dirmed en konsekvent bild: motstdndskraft bygger pa
formédgan att hdlla ihop styrelsens kunskapsbas ndr omvirlden férandras
snabbt. Det handlar inte om att undvika férdndringar, utan om att organisera
dem sd att kunskap, relationer och beslutslogik &verférs innan personer
limnar sina roller. Nir &verlappande mandatperioder, planerade successioner
och tydliga beslutsvigar dr pa plats kan bade tyst kunskap och institutionellt
minne bevaras. Nir denna stabilitet saknas riskerar styrelsen istdllet att
forstdrka instabilitet. Nya ledamoter kan tillféra viktiga perspektiv, men utan
tillrdcklig overforing av historisk forstdelse tenderar organisationen att agera
kortsiktigt.

Det samlade forskningsldget visar darfor att styrelser i riskutsatta och
reglerade miljoer inte bara behover oberoende och kontrollsystem. De
behover ocksd strukturer som virnar om kontinuitet och kunnande &ver tid.
Resiliens uppstdr nir styrelsen kan hdlla samman sin kunskap, nir
beslutslogiken inte faller samman vid press och nir institutionellt minne finns
kvar dven ndr omvirlden fordndras. I praktiken innebidr det att stabilitet i
styrelsen blir ett fundament for organisationens langsiktiga Gverlevnad,
medan oplanerade och frekventa byten skapar sdrbarhet just nér
motstindskraften behdvs som mest.
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Samlad kérnlogik fér resiliens i styrelser

Resiliens i styrelser dr aldrig resultatet av en enskild egenskap eller ett
specifikt styrningsverktyg. Den vixer fram ur samspelet mellan relationella
resurser, strukturell utformning, kontinuitet i ansvar och institutionell
forankring. Det dr forst nir dessa dimensioner stddjer varandra som styrelsen
kan skapa den motstdndskraft som gor det majligt for organisationen att klara
storningar, dterhdmta sig och fortsitta utvecklas.

En forsta del i denna logik handlar om férmégan att mobilisera ritt nitverk
vid rdtt tidpunkt. Forskningen visar att lokalt férankrade relationer &r
avgorande nir storningen triffar nationella system, medan globala ndtverk blir
centrala i perioder av stabilitet, expansion och strategiskt fornyelsearbete.
Resiliens uppstdr ndr styrelsen forstir nidr lokala band ska fungera som
operativ livlina och nir internationella kontakter kan bidra till strategisk
rackvidd.

En andra byggsten 4r styrelsens erfarenhet, professionalism och
maéngsidighet. Organisationer som leds av styrelser med bred kompetens,
tydliga arbetssitt och vana att uppticka svaga signaler har stérre sannolikhet
att agera tidigt och med storre precision. Denna strukturella stabilitet
fungerar som ett tidigt varningssystem och som en buffert mot foérhastade
beslut. Nir erfarenheten kombineras med oberoende och professionella
processer stirks formégan att forstd vad situationen verkligen kriver, snarare
an att reagera reflexmassigt pd de mest hogljudda signalerna.

En tredje dimension ror kontinuitet och institutionellt minne. I sektorer dir
risker byggs upp snabbt eller dir regleringsmiljon 4r komplex 4r detta mer dn
en styrningsdetalj, det dr en &verlevnadsfaktor. Ndr ledaméter byts ut hastigt
forsvinner ofta bade relationer och tyst kunskap, vilket gor organisationen
mer sdrbar just ndr stabilitet behdvs som mest. Planerade successioner och
overlappande mandatperioder ger styrelsen den historiska och institutionella
férankring som gor det mojligt att tdnka langsiktigt dven nir trycket dr som
Storst.

Slutligen 4r robusta och internaliserade institutionella normer en grundsten i
resiliensen. Nér jamstilldhet, ansvar och professionell struktur dr inbyggda i
arbetssitten star dessa principer kvar dven i perioder av press eller ekonomisk
osdkerhet. Normer som didremot frimst har inforts for att sdnda signaler utdt
saknar den kraft som krdvs for att Sverleva en storning. Institutionell resiliens
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vixer fram ndr regler blir arbetssétt, ndr principer blir vardaglig praxis och ndr
styrning blir mer dn formalia.

Samlat framtrdder dédrfor en sammanhingande bild: resiliens dr en dynamisk
formdga som byggs upp 6ver tid. Den formas i granssnittet mellan relationer,
strukturer, erfarenhet och normer, och blir synlig férst ndr organisationen
utsitts for tryck. Styrelser som forméar hilla samman dessa dimensioner
skapar stabilitet dven nir omvirlden forindras som mest. Styrelser som
saknar denna integrerade kapacitet riskerar i stillet att forstirka stérningar
och forlora det handlingsutrymme som &r avgorande i perioder av osdkerhet.

249



250



Kapitel 22:

Krishantering i styrelser

Krishantering i styrelser handlar om de beslut och bedémningar som maste
fattas nir en organisation befinner sig i en situation dir tiden &r knapp,
informationsfléden bristfilliga och konsekvenserna av passivitet riskerar att
bli bestdende. Dir resiliens beskriver den ldngsiktiga kapaciteten att sta emot
och dterhimta sig frin péafrestningar, ror krishantering den omedelbara
aktiveringen av strategisk handlingskraft nir risken redan har materialiserats.
Det ir ett tillstdnd préglat av osdkerhet, press och en dramatisk intensifiering
av styrelsens ansvar.

I detta skede foridndras styrelsens arbete lings tre centrala dimensioner. Den
forsta giller beslutstempot. I akuta l4dgen dr tidsfonstren smi samtidigt som
osdkerheten ir hog, vilket innebidr att styrelsen méste fatta beslut med
begrinsad information och under betydande kognitiv belastning. Forskningen
om akuta strategiska omstédllningar visar att sidana beslut krdver en balans
mellan snabbhet och disciplin, annars riskerar organisationen att agera
reaktivt, godta bristfilliga underlag eller ta till dtgidrder som snarare forvirrar
dn mildrar situationen. Den andra dimensionen giller maktbalans och
rollklarhet. Nir osdkerheten kar blir samspelet mellan styrelse och ledning
mer intensivt. Graden av oberoende, analytisk kompetens och tillgang till
relevant expertis fir en direkt paverkan pa beslutens kvalitet. Det 4r i dessa
ligen avgorande att rollerna dr tydliga och att det finns en gemensam
forstéelse for vem som gor vad, for annars riskerar konflikter, dubbla spar och
intern friktion att slésa bort den tid som dr som mest kritisk. Den tredje
dimensionen ror styrelsens kopplingar till omvérlden. Kriser innebidr néstan
alltid ett behov av snabba kontakter med investerare, myndigheter,
leverantorer och andra nyckelaktorer. Ndr externa beroenden dr manga, eller
nidr regler och tillsyn forindras snabbt, blir styrelsens institutionella
forankring en direkt begrinsning eller md&jliggorare av organisationens
handlingsutrymme.

Krishantering 4r dérfor inte ett undantag frdn det ordinarie styrelsearbetet
utan snarare ett stresstest som blottldgger dess kvalitet. Det som fungerar
under press ir néstan alltid en forldngning av det som fungerar i vardagen, det
vill sdga tydliga arbetssdtt, robust kompetens, goda relationer och en
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gemensam fOrstaelse av ansvar. Det som fallerar i kriser dr sillan nytt, det dr
sadant som tidigare varit svagt men forst blir synligt ndr tidspress och
osdkerhet okar. Krishantering handlar dérfor inte bara om snabba beslut utan
om styrelsens formdga att mobilisera sina strukturer, relationer och
kompetenser nir de behévs som mest.

Beslutstempo, centralisering och kognitiva lasningar

Nir en kris bryter ut dndras forutsittningarna for beslutsfattande nistan
omedelbart. Tiden krymper, informationsunderlaget tunnas ut och
konsekvenserna av felaktiga beslut blir mer patagliga. Det uppstar dirfor ofta
en instinkt att centralisera makten, att samla beslutsfattandet hos firre
personer i hopp om att 6ka tempot. Men centralisering dr ett tveeggat verktyg.
Den kan skapa snabbhet, men riskerar samtidigt att forsvaga den kritiska
granskning som &r absolut nédvindig nir besluten miste vara bide snabba
och vil overvigda.

Forskningen ger en nyanserad bild av nir centralisering fungerar och nir den
underminerar krishanteringen. Mueller och Barker (1997) visar att foretag i
uttalade turnaround-situationer ibland anvidnde dubbla roller, dir samma
person agerade bdde VD och styrelseordférande, som ett tillfilligt verktyg for
att korta beslutsvdgarna. Nir detta lyckades berodde det pd att
centraliseringen kombinerades med stark extern disciplin. Oberoende
ledamoter, rddgivare eller experter tillférde motfrigor och alternativa
perspektiv som holl beslutens kvalitet uppe trots den 6kade hastigheten. Utan
denna motvikt blev effekten ofta den motsatta. Krause och Semadeni (2013)
visar att foretag som centraliserade makt till en dubblerad ledarroll under
perioder av svag prestation i stillet 6kade risken for misslyckanden. Tempot
steg, men kvaliteten sjonk. Tunnelseende, otestade antaganden och bristfillig
granskning férsvagade besluten i stillet for att stirka dem.

Babaghaderi & Kolaghar (2025) ger ytterligare stod for denna logik i sin
studie av strategiska avknoppningar. Dir o©kade sannolikheten for att
planerade avknoppningar skulle avstanna nér styrelsen bar dubbla roller. Den
kritiska granskningen som normalt prévar om en strategisk idé verkligen
haller blev otillricklig, och organisationerna tappade fart just i det skede nir
genomforandeformagan var som mest avgorande. Effekten mildrades ddremot
nir styrelsen inneholl en hog andel oberoende ledaméter, vilket visar att
centralisering kriver kraftfulla motvikter foér att inte utvecklas till
maktkoncentration utan korrigering. Rachpradit et al. (2012) bekriftar denna
bild i en thailindsk kontext. Ndr VD- och ordféranderollen kombinerades
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forsvagades sambandet mellan svag prestation och avging. Ledningen holls
mindre ansvarig, vilket ledde till utdragna kriser dir felaktiga beslut inte
korrigerades i tid.

Sammantaget pekar forskningen mot en tydlig slutsats: snabbhet &r
nddvindig i en kris, men blir virdefull forst nir den kombineras med kritiskt
omdome. Temporir centralisering kan skapa den snabbhet som ldget kriver,
men endast nir den balanseras av oberoende aktdrer som kan bryta kognitiva
lasningar och bidra till strukturerad granskning. Utan dessa motvikter okar
risken for misstag, konflikter och lidngvariga negativa effekter. Den styrelse
som lyckas hantera en kris dr ddrfér inte den som reagerar snabbast, utan den
som formdr forena snabb handling med en beslutslogik som fortfarande &r
analytisk, ifrdgasittande och professionellt forankrad.

Maktistrukturer och oberoende i kris

Kriser skirper styrelsens maktdynamik pa ett sitt som fd andra situationer
gbér. Niar hotet mot organisationens Overlevnad blir omedelbart och
tidsfonstren krymper uppstdr en sirskild spanning mellan ledningens behov
av snabbhet och styrelsens ansvar att utdva kritisk granskning. Det &r ett
tillstand dir det inte ldngre ricker att ha ett formellt oberoende. I stillet blir
det avgdrande hur detta oberoende faktiskt fungerar under tryck, nér
beslutsfattandet sker snabbt och osdkerheten adr hog.

Studier av foretag i finansiell turbulens pekar pd att smé, fokuserade och
professionellt sammansatta styrelser ofta klarar akuta ldgen bittre dn storre
och mer komplexa organ. Dowell, Shackell och Stuart (2011) visar att tydliga
roller, koncentrerad kompetens och en arbetsform dir varje ledamot vet vad
som forvintas blir avgdrande nir marknader dr volatila och hoten akuta.
Oberoende ledamoéter fungerar d4 som en stabiliserande kraft. De minskar
risken for interna intressekonflikter och skapar forutsittningar for att snabbt
identifiera vilka beslut som inte kan vinta. Samtidigt framgir att stark
ledningsmakt ibland kan ge en kortsiktig fordel i skeden dir likviditet
eroderar snabbt och handlingsutrymmet krymper frdn dag till dag. Detta
betyder dock inte att oberoendet bor forsvagas, utan snarare att krishantering
kriver en balans mellan tempo och kontroll. For att snabbheten inte ska bli
destruktiv krdvs alltid ndgon form av motkraft som kan bromsa tunnelseende
och sikerstilla att tempot inte ersitter omddme.

Denna balans beskriver ocksd Mueller och Barker (1997) i sin forskning om
turnaround-processer. De visar att tempordr koncentration av beslutsmakt
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ibland gav foretag nodvindig framdrift, men bara nir centraliseringen
kombinerades med extern disciplin, det vill sdga en styrelse som stéllde svira
fragor och utmanade ledningens antaganden. Dir centraliseringen skedde
utan denna disciplin 6kar risken att beslut fattas pd bristfilliga underlag, att
forhastade dtgirder genomf6rs och att organisationen dirigenom forsvagas
ytterligare. En liknande logik dterkommer hos Krause och Semadeni (2013),
som visar att foretag som samlade makten hos verkstéllande direktéren under
perioder av svag prestation riskerade att forstirka sin negativa utveckling.
Tempot Skade, men kvaliteten i besluten sjonk, och méjligheten att korrigera
missbedémningar forsvagades i takt med att den kritiska granskningen blev
allt tunnare.

Liknande monster framtridder i studier av strategiska avknoppningar.
Babaghaderi Kolaghar (2025) visar att féretag med maktkoncentration i bade
styrelse och ledning hade betydligt svdrare att genomféra planerade
avknoppningar i pressade situationer. Den interna prévning som normalt
sikerstiller att en strategisk idé haller (att tidpunkten dr ritt, att riskerna ir
tydligt identifierade och att organisationen har den kapacitet som krivs) foll
bort. Nér styrelser diremot hade oberoende ledamoter som aktivt utmanade
ledningens resonemang 6kade sannolikheten att besluten kunde genomforas i
tid och med hogre kvalitet.

Forskningen visar samtidigt att formellt oberoende inte alltid fungerar som
avsett ndr kriser vil pagar. Rachpradit et al. (2012) dokumenterar hur
maktkoncentration i thaildndska féretag forsvagade sambandet mellan svag
prestation och VD-avgdng, trots forekomsten av oberoende ledaméter. Just
nir ansvarsutkrdvande var som mest nédviandigt minskade styrelsens forméga
att utdva det. Effekten blev att problemen forlingdes och att organisationen
forlorade virdefull tid. Aven beslut om forvirv illustrerar denna mekanism.
Kroll et al. (2008) visar att oberoende ledamoter kan forbittra utfallet i
riskfyllda f6rvirv, men bara nir de har relevant erfarenhet och dr aktiva i sin
granskning. Pavicevic och Keil (2021) utvecklar detta genom att visa att
oberoende endast fungerar som styrningsresurs under press om
forvdrvsprocesserna dr proceduriellt disciplinerade. Nir beslut tas ad hoc,
utan strukturerade arbetsformer, tappar oberoendet snabbt sitt virde.

Det samlade monstret dr dirfor tydligt. Kriser fordndrar maktdynamiken och
h&jer kraven pa bide tempo och omdéme. Overdriven centralisering kan ge
snabbhet men riskerar att forsvaga styrelsens kritiska funktioner. Formellt
oberoende bidrar till kvalitet endast ndr det dr forankrat i professionella
strukturer och aktiva arbetsformer. Och granskning, hur vidlmenande den 4n
ar, kan fordr6ja beslut om den inte vilar pa proceduriell disciplin. Effektiv
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krishantering uppstdr ddrfoér ndr styrelsen klarar att balansera dessa
dimensioner: att ge organisationen det tempo som akuta situationer krdver,
men samtidigt halla fast vid den kritiska distans som forhindrar férhastade
eller strategiskt skadliga val.

Ndr insynen brister och risken véaxer

Nir en organisation drabbas av en intern kris (exempelvis genom finansiell
manipulation, vilseledande rapportering eller strategiska oegentligheter) sitts
styrelsens mest fundamentala uppgifter pa prov. Dessa situationer priglas av
tvd svara forutsittningar: en stark informationsasymmetri och en tidspress
som skapar stor risk fér missbedomningar. Ofta dr det inte en enskild
handling som utléser krisen utan en rad smd glapp i styrningen som
tillsammans gor att varningssignaler inte fingas upp i tid.

Ett forsta sddant glapp uppstir i komplexa verksamheter. Ndofor, Wesley och
Priem (2015) visar hur informationsklyftan mellan ledning och styrelse
tenderar att vixa i foretag som verkar i tekniskt avancerade eller
snabbforidnderliga marknader. Denna klyfta gor det svarare att uppticka
avvikelser eftersom ledningen sitter nirmast detaljerna medan styrelsen ofta
ir beroende av filtrerad information. Nir ersittningssystem samtidigt belonar
kortsiktiga resultat forldngs livslingden pd interna kriser. Studien visar att
revisionsutskott som arbetar systematiskt med att ifrdgasitta antaganden och
granska rapportering i detalj fungerar som en motvikt. Genom att hdja
informationskvaliteten stirker de styrelsens forméga att tolka avvikelser och
agera i tid.

Ett andra glapp uppstdr i organisationer dir makten dr starkt koncentrerad.
Dunn (2004) visar att foretag dir insiders kontrollerar bdde ledning och
styrelse har betydligt hogre sannolikhet att producera vilseledande rapporter.
Nir granskare och granskade tillhér samma maktkrets utvecklas ldtt en
tystnadskultur didr obekvdma fragor uteblir och dir avvikelser normaliseras
innan de blir synliga utat. I sddana strukturer kan interna kriser fortgd ostort
under ldng tid och ndr ofta ytan forst nir externa aktorer (revisorer,
myndigheter eller media) tvingar fram insyn.

Ett tredje glapp uppstar nir styrelsens relationer och arbetsmonster leder till
fraktionsbildning. Xue et al. (2024) visar att tydliga skiljelinjer mellan interna
och externa ledamoéter ibland kan fungera som en skyddande mekanism
eftersom spinningsfiltet skapar naturliga motkrafter. Men denna mekanism
kréver att de externa ledamoterna har bade tid och kompetens att fullgora sitt
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uppdrag. Nir de dr starkt belastade av andra uppdrag forsvagas deras
mojlighet att fungera som korrigerande kraft. D4 riskerar styrelsen att forlora
sin interna balans och dirmed sin férméiga att finga upp de signaler som
kraver kritisk granskning.

Forskningen visar ddrmed att intern krishantering vilar p& tre grundldggande
villkor. Det f6rsta 4r att styrelsen mdste ha tillgdng till hog
informationskvalitet, eftersom beslut under osikerhet aldrig kan oOvertriffa
kvaliteten pa den information de baseras pa. Det andra &r att maktstrukturen
maste ge oberoende ledamoter mojlighet att utmana och ifrigasitta
ledningens antaganden, sdrskilt ndr incitamenten pekar i en annan riktning.
Det tredje 4r att organisationen méste reagera snabbt och legitimt nir
oegentligheter vil uppticks. Kriser som rér manipulation och bedrigeri vixer
i miljéer dir informationsfléden &dr svaga och dir maktkoncentration skapar
tystnadskulturer. Effektiv krishantering forutsitter dirfor en styrelse som kan
ldsa tidiga signaler, vigar agera och har strukturer som hindrar problemen
fran att cementeras tills skadan blivit f6r stor.

Kontinuitet och professionalism som grund fér
effektiv krishantering

Akuta kriser fungerar som ett stresstest av styrelsens férmaga att agera med
erfarenhet, stabilitet och professionellt omdome. Nédr risknivderna stiger,
regler skirps och externa krav titnar blir sambandet mellan styrelsens interna
kontinuitet och organisationens faktiska krisutfall sdrskilt tydligt. I sddana
ligen blir varje forlust av kompetens direkt kostsam. Atgirder som ibland
anvinds for att markera ansvar (tvingande avgdngar, omfattande
ommobleringar eller symboliska ledningsskiften) kan pa ytan signalera
handlingskraft, men riskerar i praktiken att underminera just den styrka som
behévs som mest om de genomfors vid fel tidpunkt eller utan genomtéinkt
forankring.

Lafuente et al. (2019) visar detta tydligt i sin studie av banker med hoga
nivder av osikra krediter. Niér flera ledaméter tvingades 1dmna styrelsen som
en snabb reaktion pd svaga resultat forsvann samtidigt det institutionella
minne och den samlade erfarenhet som banken behévde for att orientera sig i
den mest utsatta fasen. Krisen fordjupades inte enbart pd grund av
kreditforlusterna, utan for att styrelsen tappade sin forméga att tolka risker,
hélla ihop beslutsprocesser och undanrdja hinder i tid. Den kontinuitet som
normalt fungerar som en skyddande struktur i stressade situationer brots
sonder, och kvar stod en svagare férmdga att fatta ldngsiktigt hallbara beslut. I
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kooperativa banker 4r denna sirbarhet dnnu mer framtrddande. D’Amato och
Gallo (2017) visar att mdnga kooperativa banker har mindre formaliserade
styrningsstrukturer och i hogre grad dr beroende av enskilda personer for att
hilla samman arbetssitt, normer och relationer. Nédr sddana organisationer
forlorar ledamoter forsvinner dirfor inte bara formell kompetens, utan dven
de vardagsrutiner och informella arbetsformer som gor styrningen
fungerande. Samma studie visar samtidigt att banker som arbetar med
planerade successioner, gradvisa fordndringar och medveten forvaltning av
kompetensprofilen uppvisar betydligt ldgre sirbarhet. Problemet ligger allts
inte i férdndring som sddan, utan i férdndring som sker hastigt, utan struktur
och utan hinsyn till hur styrelsens samlade kapacitet paverkas.

Detta illustrerar en central logik i krishantering. Styrelser behover stabilitet,
professionella arbetssétt och tydligt ansvar just nir riskerna dr som hogst.
Tvingande avgdngar kan vara nddvindiga nir fértroendet dr forbrukat eller nér
oegentligheter kriver tydliga markeringar, men nir de anvinds frimst som
symboliska reaktioner skapar de nya risker. Erfarenheten tunnas ut, besluten
tappar sitt historiska sammanhang och organisationens férmiga att hantera
press minskar. I miljéer ddr professionella strukturer redan &r svaga blir
effekten dnnu mer pataglig. Brist pa formaliserade processer innebdr att varje
ledamotsbyte fir storre genomslag och att styrelsen ldttare tappar greppet om
béde taktiska och strategiska fragor. Sammanfattningsvis pekar forskningen pa
att kontinuitet och professionalism utgdr en grundldggande infrastruktur for
effektiv krishantering. Nir styrelsen &r stabil, erfaren och forankrad kan
organisationen hélla linjen dven under hart tryck. N4r denna stabilitet saknas
riskerar styrelsen att forstdrka krisen i stillet for att dimpa den. Darfor blir
det avgorande att fordndringar i styrelsen under kris sker kontrollerat,
planerat och med ett tydligt fokus pa att bevara den kompetens och det
institutionella minne som utgor organisationens verkliga skydd mot férdjupad
instabilitet.

Natverk som krishanteringskapital

Akuta nationella kriser fordndrar snabbt villkoren for styrelsers arbete och
forskjuter balansen mellan vilka resurser som &r viktigast. Nér regler dndras
frdn dag till dag, grinser stings och leveranskedjor bryts pd kort tid skiftar
ocksa betydelsen av olika typer av nitverk. I sddana lagen blir frigan inte bara
om styrelsen har goda kontakter, utan om dessa kontakter ligger nira de
institutioner som faktiskt har makt att paverka organisationens
handlingsutrymme hdr och nu. Forskningen visar att formdgan att ta sig
igenom den akuta fasen hdnger ndra samman med vilka nitverk styrelsen kan
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mobilisera, och hur snabbt dessa linkar kan omsittas i konkreta beslut och
resurser.

Panicker och Koswatte (2025) illustrerar detta i sin studie av styrelsearbete
under COVID-19-pandemin. Néar internationella floden av kapital,
komponenter och transporter plotsligt stoppades blev tillgdngen till nationella
kontakter den mest avgdrande resursen. Foretag vars styrelser rymde lokalt
forankrade ledaméter stod di starkare. Dessa personer hade etablerade
relationer till langsiktiga 4dgare, nationella investerare, centrala myndigheter
och inhemska leverantorer. De visste vilka formella och informella
beslutsvigar som gillde, hade legitimitet att ta kontakt direkt och kunde
mobilisera kapital, omférhandla villkor eller sdkra alternativa leveranser utan
utdragna forhandlingar. Foljden blev att foretag med denna typ av lokal
férankring snabbare kunde anpassa sig till nya regelverk, ta del av
stodinsatser i tid och hélla verksamheten igdng trots plotsliga storningar i
omvirlden.

Samma studie visar att styrelser med hog andel internationella direktorer
hade betydligt svdrare att navigera den tidiga fasen av pandemin. Problemet
handlade inte om brist pd kompetens, utan om avstindet mellan deras
resurser och den institutionella nivd dir besluten faktiskt fattades. De
internationella nitverk som dessa ledamd&ter annars bidr in som viktiga
tillgdngar (kontakter i andra lidnder, globala investerare, multinationella
samarbeten) ldg plotsligt 1angt ifran de nationella system dér krishanteringen
organiserades. Kommunikationsvdgarna blev lingre, insynen i lokala
regelférindringar svagare och relationerna till de myndigheter som styrde de
akuta atgdrderna mindre direkta. Deras perspektiv och erfarenhet aterfick sitt
fulla virde forst ndr den mest intensiva fasen var 6ver och fokus dter kunde
skifta mot strategisk ompositionering, nya marknader och ldngsiktig
omstillning.

Denna dynamik ligger nidra den bredare forskningsbild som framtrider i
kapitlet om resiliens. I stabila perioder skapar internationella nitverk
rackvidd, legitimitet och tillgdng till nya mojligheter. Ndr storningarna i stillet
tréffar nationella system direkt blir lokala relationer mer betydelsefulla. Kriser
gor dirfor inte internationell erfarenhet 6verflodig, men de foérdndrar tillfilligt
vilken typ av kapital som dr mest handlingsbdrande. Dir globala ldnkar bygger
langsiktig positionering, ger lokala nitverk forméga till snabb och konkret
respons.

Sammantaget framhéller forskningen att lokalt férankrade styrelseledamoter
far sdrskild betydelse i akuta kriser. Deras ndrhet till centrala institutioner,
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forstdelse for nationella beslutsprocesser och legitimitet i kontakten med
aktorer i det egna landet skapar en typ av krishanteringskapital som &r svar att
ersitta. Detta innebir inte att internationella perspektiv tappar sin vikt, utan
att en styrelse som vill vara vil férberedd inf6r framtida kriser behdver kunna
bira och anvidnda bada typerna av resurser, och forstd ndr varje resurs dr som
mest betydelsefull. Det &dr i denna dynamiska balans, dér lokala nitverk bir
organisationen genom den akuta fasen och internationella erfarenheter stodjer
aterhdmtning och strategisk omstéllning, som styrelsen utvecklas till en
verklig aktor i krishanteringen snarare dn enbart en observator vid sidan av.

Samlad kérnlogik fér krishantering i styrelser

Kriser fordndrar forutsittningarna for styrning i grunden. Tidshorisonter
krymper, informationsfloden blir osdkra, och styrelsens arbete forflyttas fran
den langsiktiga strategiska Gvervakningen till att koordinera beslut som inte
kan vinta. I denna forskjutning framtridder en aterkommande kirnlogik i
forskningen: effektiv krishantering vixer fram i samspelet mellan tempo,
koordinering och maktbalans. Tre mekanismer som madste fungera samtidigt
och vars kvalitet i praktiken avgér om organisationen kan didmpa eller
fordjupa krisens eftekter.

Tempo dr den forsta grundstenen. I akuta situationer dr snabbhet inte en lyx,
utan en nddvindighet. Resurser méste mobiliseras omedelbart, och beslut
fattas ofta pd bristfillig information. Men forskningen ir entydig i att
hastighet utan motvikter leder fel. Mueller och Barker (1997) visar att snabb
centralisering ibland kan skapa nddvindig framdrift, men bara nir den
kombineras med strukturer som bevarar kritisk granskning. Krause och
Semadeni (2013) tydliggér hur organisationer som accelererade
beslutsfattandet utan motsvarande oberoende rdster i styrelsen i praktiken
forlorade sin férmiga att uppticka misstag. Tempo fér sitt virde forst nir
styrelsen samtidigt upprétthiller procedurer och informationsfléden som gor
snabba beslut genomtéinkta snarare 4n impulsiva.

Koordinering dr den andra mekanismen, och den fir sirskild tyngd i kriser dér
externa aktorer (myndigheter, banker, leverantorer, tillsynsorgan) i praktiken
avgor foretagets handlingsutrymme. Krishantering handlar i dessa ldgen inte
om hur manga nidtverk styrelsen har, utan om hur relevanta de ir for den
milj6 dér krisen utspelar sig. Panicker och Koswatte (2025) visar att lokalt
forankrade ledamoter var avgorande i pandemins forsta fas eftersom de kunde
aktivera kontakter ddr besluten faktiskt togs: i nationella myndigheter, hos
langsiktiga investerare och i centrala leverant6rsled. Denna nirhet gav
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handlingskraft pa timmar snarare dn veckor. Koordinering dr dirfor inte bara
en friga om relationer, utan om relationer som kan omsdttas i omedelbar
effekt.

Maktbalans utgdr den tredje mekanismen och ir ofta den mest skora i akuta
ligen. Kriser triggar automatiskt det som i forskningen kallas hotstelhet
(threat rigidity): organisationer dras mot centralisering i hopp om att
snabbare beslut ska skapa kontroll. Forskningen visar dock att felaktig
maktkoncentration underminerar just den kritiska prévning som 4r nédvindig
for att undvika forhastade beslut och interna kriser som manipulation eller
bedrdgeri. Krause och Semadeni (2013) och Babaghaderi Kolaghar (2025)
visar att foretag som samlade makten hos VD och ordférande under press i
storre utstrickning misslyckades med strategiska omstillningar. Néir
oberoende roster trdngs undan faller styrelsens interna kontrollsystem
samman, vilket fOrvirras ytterligare av den informationsasymmetri som
Ndofor et al. (2015) beskriver. I sddana miljoer blir felaktiga beslut svirare att
uppticka, och interna kriser ldngre och djupare.

Dessa tre mekanismer (tempo, koordinering och maktbalans) &r aldrig
isolerade. De vilar pd en strukturell grund som maste hélla for att styrelsen
ska kunna agera med omdome. Erfarenhet, kontinuitet och professionella
arbetssitt ger den stabilitet som gbr det magjligt att fatta snabba beslut utan
att tappa orienteringen. Lafuente et al. (2019) och D’Amato och Gallo (2017)
visar hur tvingande avgangar och bristande successioner i banker skapade
strategiska glapp just nir stabilitet var mest nddvdndig. Motsatsen géller i
organisationer med planerad kompetensférsérjning och tydliga
beslutsstrukturer: dir stirks formdgan att halla linjen dven nér trycket kar.

Den samlade kirnlogiken dr ddrfor att krishantering inte kan reduceras till ett
verktyg eller en struktur. Den handlar om hur styrelsen héller samman tempo,
koordinering och maktbalans genom stabilitet, relevanta nitverk och robust
institutionell férankring. Nir dessa dimensioner samverkar kan styrelsen
agera bade snabbt och med omdéme och dirigenom minska krisens djup,
korta dess varaktighet och skapa de forutsittningar som krdvs for att
organisationen ska dterhdmta sig och fortsdtta utvecklas pa lang sikt.
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Kapitel 23:

Gemensamma framgangsfaktorer och
perspektivskillnader

Styrelseforskningen visar att de sex utfallsomrdden som behandlas i denna del
av boken (strategisk fornyelse, innovation, strategisk prestation, tillvixt och
internationalisering, resiliens samt krishantering) vilar pa delvis olika logiker.
Vissa kraver ldngsiktig stabilitet och formagan att halla fast vid en vald kurs
dven nir omvirlden ror sig snabbt. Andra bygger tvirtom pd kreativa
storningar, experiment och en vilja att préva sig fram. I ndgra sammanhang
gynnas utvecklingen av decentraliserade arbetssitt dir ansvar och initiativ
sprids ut, medan andra situationer snarare kriver koncentrerat ledarskap och
tydligt definierade beslutscentra. Samtidigt blir det i det samlade materialet
uppenbart att ett antal framgéingsfaktorer dterkommer i nistan alla perspektiv.
Detta kapitel samlar dessa tvirgdende mekanismer och belyser bdde var
perspektiven pekar 4t samma hall och var de drar isér.

Gemensamma framgdngsfaktorer i samtliga sex perspektiv

Aven om de sex perspektiven riktar fokus mot olika uttryck for styrelsens
arbete (frdn ldngsiktig strategisk fornyelse och innovationsforméga till
finansiell prestation, internationell expansion, motstdndskraft och akut
krishantering) framtridder ett tydligt monster. Varje perspektiv har sina egna
tempokrav, sina egna antaganden om hur virde skapas och sina egna kinsliga
punkter. Men bakom variationen aterkommer ett antal kompetenser,
strukturer och arbetsformer som konsekvent stirker styrelsens forméga att
fatta kloka beslut under press, skapa utvecklingskraft i mer stabila perioder
och upprétthélla legitimitet 6ver tid. Dessa gemensamma framgéngsfaktorer
kan forstds som arkitekturelement i god styrning. De dr inte knutna till en
viss typ av situation, utan utgdr den grund pd vilken styrelsers kollektiva
intelligens vilar. Oavsett om uppgiften &dr att initiera fornyelse, navigera
teknologisk komplexitet, utvidrdera internationella expansionsmojligheter
eller absorbera en plotslig systemchock 4dr det i hoég grad samma
underliggande mekanismer som avgér om styrelsen lyckas. I det foljande lyfts
tre sddana robusta framgédngsfaktorer fram, var och en med olika uttryck
beroende pa kontext, men med en gemensam kdrnprincip: att god styrning
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kriver en fungerande kombination av strukturell kvalitet, kognitiv férméga
och for situationen relevanta relationer.

Kollektiv kapacitet: erfarenhet, mangsidighet och
professionell struktur

En av de mest konsekventa iakttagelserna i forskningen &r att styrelsers
kollektiva kapacitet utgdr en av de mest stabila forklaringarna till varfor vissa
organisationer klarar osdkerhet bittre dn andra. I studier av strategisk
fornyelse, innovation, strategisk prestation, tillvixt och internationalisering,
liksom i analyser av resiliens och krishantering, gir en rod trdd igen: det 4r
sdllan den enskilda ledamotens profil som gor den avgérande skillnaden, utan
hur erfarenhet, méngsidighet och professionell struktur dr organiserade pa
gruppnivd. Det dr i den kollektiva arkitekturen (hur olika perspektiv,
kompetenser och roller vivs samman) som styrelsen blir ett beslutsorgan som
béde kan tolka komplexa signaler och agera med h6g hastighet utan att forlora
sitt omdome.

Erfarenhet och méngsidighet forstirker styrelsens forméiga att l4sa tidiga
varningssignaler, forstd teknologiska skiften, tolka regulatoriska foérandringar
och uppfatta marknadsmissiga forskjutningar innan de blir akuta. I
forskningen om strategisk fornyelse och internationell expansion beskrivs
denna tolkningsférmaga som en avgorande faktor for att initiera fordndring i
tid, snarare dn forst ndr problemen redan materialiserats. Ledamoter med
olika yrkesbakgrund, branscherfarenheter och utbildningsprofiler kan kdnna
igen monster under osikerhet, dra relevanta paralleller till tidigare kriser och
avgora vilken information som faktiskt har biring pa den aktuella situationen.
P43 si sitt fungerar den samlade erfarenheten som en motkraft mot Gvertro,
tunnelseende och gruppdynamiska ldsningar. I studier av bade strategiska
vdgval och akuta kriser framgar att styrelser med hog erfarenhetsnivd och
tydligt oberoende har storre bendgenhet att ifrigasitta ledningens berittelse,
sdrskilt i skeden dir organisationen riskerar att forvixla hog beslutshastighet
med god kvalitet.

Kollektiv kapacitet handlar dock inte bara om vad ledaméterna kan, utan om
hur styrelsen arbetar. Processvana, tydliga roller och professionell struktur
aterkommer som avgorande komponenter. I forskningen om strategisk
prestation och krishantering framtrader erfarna styrelser som bittre pd att
hantera komplexa beslut bide snabbare och mer disciplinerad. De kan skilja
mellan strategiskt nddvindiga frigor och operativa detaljfrigor, prioritera
under tidspress och uppritthilla en beslutslogik som minskar risken for
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reaktiva och kortsiktiga dtgirder. Erfarenhet gor det ocksa littare att halla isir
ansvarslinjerna mellan styrelse och ledning. Det minskar risken for att kriser
forvdrras av att styrelsen borjar detaljstyra eller att rivalitet om kontroll
uppstér just nir organisationen som mest behéver samordning.

Nir organisationer utsidtts for stark press blir denna kollektiva kapacitet
sdrskilt synlig. I resiliensforskningen lyfts kontinuitet, erfarenhet och
professionell struktur fram som centrala stabiliserande mekanismer. Styrelser
som varit relativt stabila Gver tid kan bevara ett strategiskt lugn nir
osdkerheten Okar, skapa trygghet internt och fungera som ett filter mot panik.
De kan ocks3 se till att riskbedomningar gors konsekvent och metodiskt, &ven
nir kapital, fortroende eller operativ formdga eroderas. Nir denna stabilitet
saknas (genom bristande professionalisering, reaktiv och omfattande
ledamotsomsittning eller stark maktkoncentration) blir styrelsen i stillet en
forstirkare av krisen. Det syns tydligt i studier av finansiell stress och interna
oegentligheter, dir forlust av erfarenhet och institutionellt minne gér att
varningssignaler forbises och att nddvindiga korrigeringar skjuts upp.

Sammanfattningsvis pekar forskningen pd att styrelsens kollektiva kapacitet
utgbr en genomgiende framgéingsfaktor i allt frin ldngsiktig utveckling till
akuta kriser. Nir erfarenhet, mingsidighet och professionell struktur forenas
skapas ett beslutsorgan som kan identifiera monster i komplexa skeenden,
utmana felaktiga antaganden, uppritthdlla proceduriell disciplin, fatta
vilavvigda beslut under tidspress och fungera som en stabiliserande kraft nir
osdkerheten dr som storst. Det dr denna kollektiva arkitektur, snarare dn
enskilda personers meriter, som mest konsekvent forklarar varfor vissa
styrelser formdr skapa virde och stabilitet 6ver tid medan andra tappar
riktningen nidr omvirlden fordndras.

Informationskvalitet och proceduriell rationalitet

Ett andra genomgdende monster i materialet ror informationskvalitet och
proceduriell rationalitet, det vill sdga i vilken utstrickning styrelsen arbetar
med strukturerade, transparenta och analytiskt héillbara beslutsprocesser.
Genom hela forskningsfiltet (frdn innovation och strategisk fornyelse till
virdeskapande, internationell expansion, resiliens och krishantering)
framhalls att styrelsens sitt att samla in, bearbeta och anvinda information
ofta dr viktigare 4n bade formell struktur och enskilda kompetensprofiler. Det
ar kvaliteten i det kognitiva underlaget som avgdr om strategiska idéer fér
rimlig riktning, om risker uppticks i tid och om beslut kan fattas disciplinerat
dven ndr trycket dr hogt.
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I forskningen om innovation framtrider detta som en forutsittning for
djupare kreativitet och 16sningsférmaga. Styrelser som arbetar med Oppna
informationsfléden, aktiv omvirldsbevakning och en medveten tolerans for
osikerhet skapar utrymme for att idéer ska kunna utvecklas innan de utsdtts
for alltfor forenklade tumregler eller intern taktisk hantering. Proceduriell
rationalitet fungerar dd som ett stéd for den explorativa processen: tydliga
beslutsramar, transparens i underlagen och gemensamma analytiska rutiner
skyddar mot att lovande spir avfirdas for tidigt eller fingas av enskilda
intressen. Det dr denna kombination av &ppenhet och metodik som gor att
innovationsinitiativ kan bedémas pi ett sitt som &4r bide framétriktat och
ansvarsfullt.

I forskning om strategisk prestation dterkommer samma grundlogik. Hir
betonas att héllbart virdeskapande sillan uppstir genom improviserade
strategiska skiften, utan genom systematiska utvirderingar, robust intern
rapportering och genomarbetade riskprocesser. Proceduriell rationalitet knyter
samman finansiella resultat, strategiska prioriteringar och uppfdljning i ett
sammanhidngande monster. Genom att disciplinera beslutsfattandet minskar
den utrymmet for Gvertro, ad hoc-beslut och ogrundade expansionsplaner.
Dir informationsprocesserna dr svaga tenderar strategiska beslut att vila pa
selektiva underlag, vilket bade undergridver virdeskapande och skapar
legitimitetsproblem gentemot dgare, medarbetare och andra intressenter.

Vid akuta interna kriser blir informationskvaliteten en tydlig skiljelinje mellan
styrelser som lyckas begridnsa skadorna och styrelser som omedvetet férdjupar
dem. Nir verksamhetskomplexitet, maktkoncentration eller bristfillig
granskning Okar informationsasymmetrin forsenas upptdckten av
manipulationer, felrapportering och andra oegentligheter. Flera studier visar
att det dr just i dessa mellanrum )dér rapporteringsvigar dr otydliga, dar
revisionsutskott saknar mandat eller dir ledningen har oproportionerligt stor
kontroll Over informationsflédet) som interna kriser fir fidste. Ett
revisionsutskott som arbetar systematiskt och vigar ifrigasitta centrala
antaganden framstér i detta ljus som en avgdrande barridr. Nir proceduriell
rationalitet 4r svag, eller nir informationsunderlaget filtreras innan det nér
styrelsen, tappar styrelsen sin formédga att se riskerna innan de realiseras.

Aven resiliensforskningen understryker att informationsdisciplin ir en
birande komponent i organisationers férméga att absorbera stérningar och
aterhdmta sig. Resiliens kriver tolkningsférméga i meningen att styrelsen kan
skilja signaler frdn brus under press, forstd institutionella férindringar och
hélla fast vid beslut som &dr hallbara over tid. I sddana ldgen blir stabila
informationsprocesser en form av institutionell ryggrad. Nir omvirlden
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forandras snabbt dr det styrelser med etablerade och analytiskt uppbyggda
beslutsprocesser som har storst mojlighet att agera utan att dras med i
kortsiktiga reaktioner.

Strategisk fornyelse och internationalisering illustrerar samma poéng fran en
annan vinkel. Omprévning av strategisk inriktning, val av nya marknader och
etableringsformer, bedémning av regulatoriska villkor och uppskattning av
psykologiskt avstdnd mellan marknader stiller hoga krav pd systematik.
Forskningen visar att styrelser som saknar sddan analytisk disciplin riskerar
att fatta beslut grundade pd Overtro, uddlosa jamforelser eller alltfor
forenklade antaganden om hur nya marknader fungerar. De styrelser som i
stillet arbetar metodiskt med scenarier, kdnslighetsanalyser, strukturerade
jimforelser och dterkommande uppfoljning kan navigera osikerheten med
mindre risk for strategiska felsteg.

Samlat framtrdder dirfor informationskvalitet och proceduriell rationalitet
som en av de mest stabila framgdngsfaktorerna i hela materialet. De mojliggor
kreativitet i innovationsprocesser, skapar stabilitet i virdeskapandet, minskar
riskerna vid strategisk fornyelse och internationalisering, stirker resiliensen
och fungerar som forsta forsvarslinje vid interna kriser. Styrelser som saknar
dessa mekanismer kan visserligen 6ka tempot, men gor det till priset av
precision och kontroll. De styrelser som behirskar dem kan bade agera snabbt
och fatta bittre beslut. Dirigenom etableras forutsidttningar for
motstdndskraft, legitimitet och uthalligt virdeskapande &ver tid.

Relationell styrka och relevanta natverk

Nir vi foljer trddarna genom materialet blir det tydligt att en stor del av
styrelsens férmaga att verka effektivt ligger i dess relationella position, inte
bara i de interna arbetsformerna eller kompetenskombinationerna. Det
handlar om vilka sammanhang styrelsen dr en del av, vilka aktorer den har
ndra till hands och vilka informationskanaler som star dppna ndr virlden ror
sig. Forskningen visar att dessa relationer ofta utgér den skillnad som avgoér
om organisationen kan agera med framforhillning eller fastnar i reaktivitet.
Det syns sirskilt tydligt i studier om internationalisering, resiliens och
krishantering, men ocksa i diskussionerna om innovation dér relationell bredd
ofta blir en katalysator for nytdnkande. Den O&vergripande bilden &r att
nitverkens virde aldrig dr givet, deras betydelse formas av situationen. I varje
skede av organisationens utveckling finns relationer som Oppnar
handlingsutrymme och relationer som tillfilligt tappar sin funktion.
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I mer stabila perioder framtrider de internationella nitverken som en
strategisk accelerator. Studier i materialet visar hur direktérer med global
erfarenhet minskar det psykologiska avstindet till nya marknader och skapar
en forméga att l4sa institutionella miljoer som annars kan framstd som osékra
eller svartolkade. Det innebidr att foretaget ldttare kan identifiera och
utvirdera mojligheter utanfér den egna nationella horisonten. I
innovationstemat moter vi en liknande logik: relationer som spianner &ver
geografiska och organisatoriska grinser okar tillgidngen till tankestilar som &r
olika de egna, och ddrigenom stirks kreativiteten i problemldsningen. Denna
relationella méngfald fungerar som ett slags utvidgat tankelandskap dir nya
trender blir synliga tidigare och dir strategiska alternativ kan utformas med
storre originalitet. P4 sd sitt blir globala nitverk inte bara informationskallor
utan dven strukturer som Oppnar dorrar till alternativa affirsmodeller,
ovantade samarbeten och nya former av partnerskap.

Just dessa relationer, som i normalligen skapar strategiska mdijligheter,
forlorar ofta sin betydelse nir organisationen utsitts for akuta, nationella eller
institutionella storningar. Resilienskapitlet visar att nir pandemin snabbt
forindrade spelreglerna tappade de globala nitverken sin operativa birkraft.
Hir beskrevs hur lokalt forankrade direktorer istdllet blev centrala eftersom
de kunde mobilisera resurser, tolka nya regleringar och sikra tillgdngen till
nationella leverantdrskedjor. Det var deras ndrhet till myndigheter, 4gare och
nationella beslutsnav som gjorde responsen snabbare och mer samordnad.
Aven kapitlet om krishantering pekar i samma riktning: lokala nitverk blir
avgbrande nidr handlingsutrymmet formas av nationella regelverk,
tillsynsprocesser eller lokala kreditinstitutioner. Hir handlar styrkan inte om
global rédckvidd utan om relationer som ligger nédra de arenor dir den akuta
situationen faktiskt styrs.

Nir vi ldgger samman dessa resultat framtridder en tydlig situationslogik.
Globala ndtverk ger strategisk hojd, legitimitet och omvirldséverblick nir
organisationen arbetar lingsiktigt och soker nya marknader eller driver
strategisk fornyelse. Lokala nitverk blir ddremot centrala nir organisationen
behover agera snabbt, anpassa sig till institutionella férdndringar eller
mobilisera resurser inom nationella ramar. I sddana 6gonblick dr det kortare
beslutsvigar, tydliga kommunikativa kanaler och etablerad institutionell
legitimitet som skapar handlingskraft.

Relationell styrka handlar dédrfér mindre om att samla si mdnga kontakter
som mdjligt och mer om att bira de nitverk som situationen kriver. Det
innebir att styrelsen behover kunna l4sa sin omvirld och férsté vilken typ av
relationer som for tillfillet utgdr en resurs. Lika viktigt 4r formégan att skifta
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relationellt fokus nir omstindigheterna foridndras, sd att nitverksbasen
fortsitter att spegla organisationens strategiska behov. P4 s sitt fungerar
relationell styrka som en tvirgdende mekanism i hela materialet: den
mojliggdr strategisk expansion, den stédjer innovation genom att vidga
perspektiven och den skapar stabilitet nidr verksamheten utsitts for press. Det
dr i denna vixling mellan det globala och det lokala som styrelsens
relationella kapital blir till en form av kollektiv forméga: en forméga att se,
tolka och agera i takt med sin omvérld.

Perspektivskillnader: vad kréaver vilket perspektiv?

Nir vi betraktar de sex perspektiven sida vid sida blir det tydligt att de delar
flera centrala framgangsfaktorer, men att de samtidigt vilar pa olika
tidshorisonter, hanterar olika former av osidkerhet och ror sig inom skilda
styrningslogiker. Varje perspektiv bar med sig en egen f6restillning om vad en
effektiv styrelse dr och vad som krdvs for att nd dit. I vissa miljoer, som vid
strategisk fornyelse och innovation, premieras ett utforskande
forhdllningssitt, kreativitet och en bred tolkning av omvirlden. I andra
sammanhang, som resiliens och krishantering, blir det istdllet avgorande att
arbeta med samordning, stabilitet och hog beslutshastighet. Tillvixt och
internationalisering krdver i sin tur en balans mellan global rickvidd och
lokalt forankrad riskforstdelse, medan perspektiv som r6r strategisk
prestation bygger pd analytisk noggrannhet, tydliga procedurer och en klar
rollférdelning. P4 sa sitt blir en och samma styrelseegenskap en tillgdng i ett
perspektiv men en begrinsning i ett annat, och perspektiven fungerar dirfér
inte enbart som analytiska kategorier utan som uttryck for olika krav pa
styrelsens kapacitet, relationer och beslutsprocesser. De representerar i
grunden skilda sitt att se och forstd omvirlden, hantera information och
utova kontroll och handlingskraft.

Det dr dessa skillnader det foljande avsnittet gor synliga. Genom att
tydliggora vad varje perspektiv optimalt kréver, vilka mekanismer som driver
utfallet och var logikerna drar &t olika hall blir det m&jligt att f6rstd varfor en
styrelse som presterar vdl i ett perspektiv inte nddvindigtvis gor det i ett
annat. Det 6ppnar ocksd for en mer nyanserad insikt i varfor effektiv styrning
i praktiken sillan handlar om att optimera efter en enda modell, utan snarare
om att navigera i spanningsfiltet mellan olika krav, idéer och styrningsideal.
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Strategisk férnyelse kontra krishantering

Strategisk fornyelse och krishantering kan ses som tvd fundamentalt olika
logiker for hur en styrelse behdver arbeta. Didr den strategiska fornyelsen
bygger pa att 6ppna upp, bredda perspektiven och utforska nya vigar, bygger
krishantering pé att fokusera, prioritera och agera med snabbhet. Férnyelsens
logik handlar om att skapa fler perspektiv och ett storre tolkningsutrymme,
medan krishanteringens logik stridvar efter att reducera komplexitet, minska
distraktioner och forenkla beslutsvdgar. Dessa perspektiv formulerar dédrfor
delvis motsatta krav pd bade de kognitiva processerna i styrelsens arbete och
de organisatoriska rutiner som ska bira arbetet framat.

I strategisk fornyelse dr tidshorisonten lang och tempot avsiktligt lugnare.
Styrelsen behdver ompréva etablerade antaganden, testa alternativa vigar och
gradvis bygga de formigor som organisationen ska leva med pd lidngre sikt.
Det kriver reflektion, kritiskt tdinkande och en informationssékning som inte
skyndas fram utan fir mogna. Arbetet gynnas av mangsidig kompetens och
distribuerat inflytande, men ocksd av en bred dialog dir olika synsitt méts
och bryts mot varandra. Det 4r i dessa idékollisioner (i spdnningen mellan det
bekanta och det ovdntade) som nya strategiska riktningar ofta blir synliga. I
detta perspektiv liknar styrelsen mer en idéarena dir mojligheter prévas och
omprovas, snarare dn en kommandocentral som driver genom snabba beslut.

Nir vi ror oss 6ver till krishantering férdndras logiken helt. Har krymper bade
tidsfénster och handlingsutrymme. Information &r bristfillig, situationen
foranderlig och osdkerheten pataglig. I sidana ldgen blir uppgiften att férenkla
snarare 4n att bredda. Beslut miste fattas snabbt och med de underlag som
finns. Samtidigt skapar osdkerheten risk for tunnelseende eller &verdriven
forsiktighet, vilket gor att styrelsen behover tydlig koordinering, korta
beslutsvigar och en strikt rollférdelning dir mandat inte limnas it tolkning.
Hir handlar kvalitet inte om att Oppna fler alternativ utan om att skapa
riktning, tempo och samordning.

Dessa tvd perspektiv premierar dérfor radikalt olika styrningsprinciper.
Strategisk fornyelse gynnas av Gppenhet, brett deltagande, pluralism och ett
klimat dir ménga roster fir horas och gemensamt bidra till nya idéer.
Krishantering gynnas istillet av tydliga mandat, snabb koordinering och en
mer koncentrerad beslutsmakt som minimerar friktion. Det som skapar
kvalitet i fornyelse (kritisk reflektion, bred involvering och en 6ppen process)
kan i en kris leda till otydlighet, ldangsamhet och konflikter som fordrojer
handling. Samtidigt kan det som fungerar i kris (tillfillig centralisering eller
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storre exekutivt utrymme) bli direkt skadligt i férnyelsearbetet eftersom det
minskar utrymmet for ifragasédttande och kollektivt ldrande.

Den centrala insikten dr darfor att strategisk fornyelse och krishantering inte
ar tvd versioner av samma modell, utan tvd i grunden motsdgelsefulla
styrningsideal. En styrelse som vill vara effektiv i bdda behover kunna vixla
arbetssitt nidr kontexten kridver det: frin Oppenhet till fokusering, frin
utforskande till genomférande och frin méngfald till tydliga mandat. Det &r
just denna formaga att skifta styrningsmodus som gor det mgjligt att hantera
bade langsiktiga forandringsprocesser och akuta krissituationer, utan att
fastna i vare sig 6verdriven bredd eller 6verdriven centralisering.

Innovation kontra resiliens

Nir vi sdtter innovation och resiliens bredvid varandra framtrider tva distinkt
olika sdtt att hantera osdkerhet. De utgdr frdn skilda idéer om hur
organisationer skapar virde nir virlden fordndras, och dessa idéer formar
ocksé vad de kriver av styrelsen. En konfiguration som gynnar innovation gor
det ofta svarare att bygga resiliens, medan strukturer som stérker resiliens
tenderar att dimpa innovationskraften. Perspektiven arbetar helt enkelt
utifrdn tvd olika styrningslogiker, dir det som riknas som god styrning i det
ena inte sjédlvklart dr det i det andra.

I innovationsperspektivet ligger uppgiften i att frambringa nagot nytt, att
skapa det som &dnnu inte finns. Styrelsen behdver darfér ge utrymme for
experimenterande, tillita misstag och anvidnda kognitiv méingfald som en
tillgdng. Det handlar om att sdka ny kunskap, testa oprovade strategier och
tolerera en hog nivd av osidkerhet. Innovation gynnas av en Oppen och
utforskande styrelse som priglas av kreativa spanningsfilt, idékollisioner och
en miljo dédr avvikande roster inte ses som hinder utan som ingdngar till
bittre l6sningar. Processen bygger pa variation och rorlighet: ménga
perspektiv, breda problembeskrivningar och beslutsvigar som inte ldser sig
for tidigt.

Resiliens utgdr ddremot fran en annan logik. Hir ligger virdeskapandet inte i
att skapa nytt utan i att std emot storningar och dterhdmta sig nir nigot
ovéntat intréffar. Styrelsen behover arbeta med stabilitet och kontinuitet, inte
som en idéarena utan som ett professionellt organiserat organ med férmaga
att skapa ordning dven nidr omvirlden ror sig snabbt. Resiliens bygger pa
tydliga roller, forankrade normer och en riskdisciplin som sdkerstiller att
organisationen bevarar sina grundlidggande funktioner. Dir innovation 6ppnar
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upp arbetar resiliens med att absorbera och kontrollera, och dir innovation
kridver variation bygger resiliens pd lig variation och strukturer som haller
ihop organisationen nir trycket okar.

Nir dessa tva logiker mots uppstdr oundvikliga spédnningar. Innovation
innebdr att organisationen exponeras for storre risker, eftersom beslut méste
fattas pa ofullstindiga underlag och resurser satsas pd mojligheter som kanske
aldrig realiseras. Resiliens innebédr motsatsen: att minimera riskexponeringen,
skydda kidrnverksamheten och undvika att viktiga buffertar urholkas. Pa
samma sitt bygger innovation pa Oppna processer dir idéer kombineras pa
nya sitt och dir osdkerhet accepteras som en del av arbetet, medan resiliens
bygger pé stabilitet, rutiner och en férutsigbar beslutsordning. Detta skapar
dven tydliga spidnningar i hur resurser anvidnds. En innovationsorienterad
styrelse riktar tid, kapital och uppmirksamhet mot utforskande, medan en
resiliensorienterad styrelse anvidnder samma resurser for att stirka det som
redan fungerar och skydda kritiska beroenden. Det som i innovation uppfattas
som mod kan dirfér uppfattas som riskfyllt i ett resiliensperspektiv, medan
det som framstdr som tryggt i resiliens kan bli ett hinder for kreativitet och
langsiktig férnyelse.

Det dr dédrfor fa styrelser som kan optimera bdde innovation och resiliens
samtidigt. De tvd logikerna bygger pd skilda antaganden om hur
organisationer lir, fordndras och skyddar sig mot risk. De kriver olika normer,
arbetssitt och strukturer. En mojlig vdg dr att differentiera roller, exempelvis
genom utskott som driver innovationsprocesser parallellt med en mer stabil
kirnstyrelse, eller att vixla styrningssitt 6ver tid beroende pd om kontexten
kraver utforskande eller dterhallsamhet.

Kérninsikten hir 4r att innovation och resiliens representerar tva olika sitt att
mota osdkerhet. Innovation kriver férmdgan att ta sig an det okinda.
Resiliens kriver férmigan att std emot det ovintade. Nir styrelsen forstér
denna skillnad kan den ocksd se nir den behdéver 6ppna upp och nir den
behover stabilisera, och ddrigenom undvika att blanda tva styrningsideal som
i grunden arbetar i olika riktningar.

Internationalisering kontra lokal krishantering

Nir vi jamfor internationalisering och lokal krishantering blir det tydligt att
dven dessa tvd perspektiv bygger pa skilda logiker for virdeskapande.
Internationalisering handlar om att utvidga organisationens rickvidd och
etablera sig i nya institutionella miljéer. Lokal krishantering handlar om att
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snabbt mobilisera resurser i den nationella kontexten nir akuta stdrningar
hotar verksamhetens &verlevnad. Dessa logiker kriver olika kompetenser,
relationella resurser och formagor i styrelsen, och de skiljer sig bade i
tidshorisont och i vilka aktdrer som blir relevanta nér beslut ska fattas.

Vid internationalisering ligger viardeskapandet i formagan att forstd och
navigera utlindska marknader. Styrelsen behdver kunna tolka kulturella
normer, regulatoriska konstruktioner och institutionella férvintningar i andra
linder, kort sagt att ldsa av system som inte foljer hemmamarknadens logik.
Hir fungerar internationellt erfarna ledaméter som centrala resurser eftersom
deras globala ndtverk minskar den upplevda distansen till frimmande
marknader, underlittar identifieringen av mojligheter och 6ppnar dorren till
partnerskap som annars vore svira att etablera. Internationalisering bygger pa
langsiktig exponering, gradvis kunskapsuppbyggnad och en formaga att agera
i flera institutionella arenor samtidigt. Det dr ett ldngsamt, tolkande och
relationsintensivt arbete.

Nar vi skiftar till krishanteringsperspektivet ritas kartan om helt. Hér 4r det
den nationella kontexten som styr villkoren. Akuta kriser (som pandemier
eller plotsliga regulatoriska forandringar) kraver att styrelsen kan mobilisera
lokala ndtverk och agera snabbt. Det handlar om direkta kontakter med
banker, myndigheter, leverantérer och investerare inom det egna nationella
systemet. Studier visar detta mycket tydligt. Under pandemins akuta fas var
det inte de internationellt orienterade ledamé&terna som skapade storst virde,
utan de som hade djupa relationer till dgare, nationella institutioner och
lokala beslutsnav. De kunde tolka nya regler, kontakta relevanta aktdrer och
koordinera akuta atgdrder med en snabbhet som globalt orienterade nitverk
inte kunde matcha. Global ridckvidd tappar sin operativa relevans nir
handlingsfénster méts i timmar istéllet fér ménader.

Dessa tvd perspektiv kolliderar pd tre tydliga punkter. Den forsta &r
tidshorisonten: internationalisering bygger p& lingsiktig strategisk
orientering, medan krishantering krdver omedelbar respons. Den andra giller
de institutionella arenorna: internationalisering utspelar sig pd globala
marknader, medan kriser i regel hanteras inom nationella politiska och
regulatoriska ramar. Den tredje handlar om legitimitet: internationellt erfarna
ledamoter ger legitimitet i expansionsprocesser, medan lokalt foérankrade
ledamoter har legitimitet att agera snabbt i akuta situationer. De resurser som
skapar virde i det ena perspektivet far ddrfor begriansad betydelse i det andra.

Konsekvensen dr att ingen styrelse realistiskt kan optimera béde
internationalisering och lokal krishantering samtidigt. Det handlar inte om att
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den ena kompetensen dr bittre dn den andra, utan om att deras virde ir
situationsbundet. Global orientering stirker organisationens expansionskraft i
stabila perioder, medan lokal férankring stirker dess overlevnadsférmaga i
akuta kriser. Styrelsen behover dirfor tdnka strategiskt kring hur dess
relationella resursbas dr sammansatt och nir olika delar av den behover
aktiveras.

Kérninsikten i denna jimforelse dr att internationalisering och krishantering
bygger pa skilda logiker for virdeskapande. Global rdckvidd 4r en styrka nir
organisationen soker nya marknader. Lokal ndrhet dr en styrka nidr den
behover agera snabbt. For att lyckas i bida perspektiven kridvs dirfor en
medveten balans och en forstdelse for att varde uppstdr i olika nitverk
beroende pa vilken sorts osdkerhet organisationen stér infor.

Strategisk prestation kontra strategisk férnyelse

Nir vi placerar perspektiven pé strategisk prestation och strategisk férnyelse
bredvid varandra ser vi tvd olika sitt att forstd hur virde skapas Gver tid.
Perspektivet pa strategisk prestation bygger pa forestdllningen att stabilitet,
kontroll och proceduriell rationalitet utgdr grunden for langsiktig framgéang.
Perspektivet pd strategisk fornyelse utgér istillet fran att virde uppstir nir
organisationen kan anpassa sig, ompréva sina antaganden och utforska nya
mojligheter i takt med att omvirlden fordndras. De tva logikerna ligger nira
varandra i ambition, bida soker hallbar strategisk utveckling, men de lutar it
delvis motsatta sitt att styra och de hamnar dirfor ofta i spanning i praktiken.

I perspektivet strategisk prestation byggs virde genom att skapa
forutsagbarhet. Styrelsen behover sidkerstdlla att beslut fattas pa god
information, att processer foljs och att organisationen haller en konsekvent
linje mellan strategi, riskkontroll och genomférande. For att lyckas med detta
krivs formaliserade rapporteringssystem, en stram analytisk disciplin och hog
transparens. Det handlar om att minska variation och begrinsa utrymmet for
avvikelser som kan underminera strategins birkraft. I denna logik fungerar
styrelsen som en stabiliserande kraft, en garant for att strategier
implementeras konsekvent, att ledningen halls ansvarig och att resultat foljs
upp pa ett sitt som gor den lngsiktiga riktningen tydlig och trovirdig.

Inom perspektivet strategisk fornyelse formuleras ett annan slags uppgift. Hir
ligger virdeskapandet i att organisationen kan tidnka om, se sina gamla
antaganden i nytt ljus och utforska alternativ som forst kan verka ovintade
eller osdkra. Styrelsen behdver kunna arbeta med kritisk reflektion, tolerans
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for osdkerhet och en idéprocess som inte begridnsas av det som fungerar idag.
Fornyelse gynnas av dialog, pluralism och meningsskapande, dir olika
erfarenheter och perspektiv fir moétas och skapa nya tolkningar av vad
organisationen kan bli. I detta perspektiv kan den proceduriella disciplin som
dr nodvindig i strategisk prestation bli en begrdnsning, just eftersom den
riskerar att stdnga dorrar till experiment och alternativa strategiska vigval
som behdver mogna ldngsamt och gemensamt.

Spinningen mellan perspektiven uppstar eftersom de definierar kvalitet pa
olika sitt. I strategisk prestation dr stabilitet, kontroll och tydlighet viktiga for
att sidkerstdlla virde hir och nu. I strategisk fornyelse blir variation,
utforskande och ifrigasittande nodvindiga for att skapa framtida virde.
Mekanismer som fungerar vil i den ena logiken kan dirfor bli hinder i den
andra. En styrelse som arbetar med hog riskkontroll och standardiserade
uppfoljningssystem skapar ritt forutsittningar for stabil genomférandekraft,
men riskerar samtidigt att fastna i defensiva monster som gor organisationen
trogrorlig. En styrelse som i stéllet Sppnar upp for bredare inputs, alternativa
idéer och storre tolerans for osdkerhet stirker formagan till fornyelse, men
okar samtidigt risken for att fokus splittras och att genomférandet blir mer
utmanande.

For styrelser fir detta konkreta konsekvenser. En styrelse som utformas for att
maximera strategisk prestation tenderar att bli svagare i fornyelse, eftersom
strikt disciplin och riskminimering dimpar den variation och vilja att
ifrigasdtta som fornyelse kriver. En styrelse som diremot designas for
fornyelse tenderar att bli svagare i strategisk prestation, eftersom hog
variation, dppenhet och experimentation stiller stérre krav pd koordinering
och kan goéra det svdrare att hilla en jimn linje i genomf6randet. Dessa
motsittningar handlar inte om ritt eller fel, utan om att de tvd logikerna &r
situationsbundna och att organisationer ror sig mellan perioder som kriver
olika styrningsideal.

I stabila perioder, nir marknaden premierar forutsdgbarhet och konsistens, ar
logiken f6r strategisk prestation central. I perioder av fordndring, néir
etablerade strukturer tappar relevans och nya mojligheter eller hot uppstar,
blir logiken for strategisk fornyelse nodvindig. De styrelser som lyckas béast
over tid dr darfor de som kan vixla mellan dessa arbetssitt, att veta nir
kontroll behéver dominera och nir ifrdgasittandet maste f ta storre plats.

Kirninsikten &r att strategisk prestation och strategisk fornyelse representerar
tvd distinkta styrningslogiker som bédda ir avgérande, men som sillan kan
maximeras samtidigt. Att forstd och hantera denna spinning 4r en av de
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centrala uppgifterna i modernt styrelsearbete, och en viktig del av styrelsens
ldrande &ver tid.

Tva strukturella motsdattningar som aterkommer i alla
perspektiv

Nir vi foljer de sex perspektiven genom materialet framtrdder tvd djupare
styrningsméissiga spinningar som paverkar hur styrelser fungerar oavsett
vilken kontext organisationen befinner sig i. Det handlar inte om enskilda
mekanismer eller specifika arbetsformer, utan om hur makt, resurser och
beslutsprocesser struktureras pd en mer grundliggande nivd. Dessa tva
aterkommande vidgval - centralisering kontra balanserad makt, och externa
kontra interna resursbaser - priglar styrelsens férméga att hantera férdndring,
skapa vdrde och agera under press. Bdda framstdr som nddvindiga men
samtidigt riskfyllda beroende pa situation, vilket gér dem centrala for att
forsté varfor olika perspektiv stiller si olika krav pa styrelsens arkitektur och
arbetssitt.

Centralisering kontra balans

Centralisering framstir i materialet som en styrningsmekanism vars virde &r
helt beroende av sammanhanget. Den kan skapa handlingskraft i ligen dir
tidshorisonten dr sndv och organisationen behdver koordinera beslut snabbt,
men samma mekanism kan samtidigt forsvaga ldrande, kreativitet och
langsiktig utvecklingsférméga. Det avgorande 4r dirfor inte om centralisering
dar ritt eller fel, utan hur den fungerar i relation till den specifika osidkerhet
organisationen stér infor.

Kapitlet om krishantering visar tydligt att maktkoncentration ibland blir
nddvindig nir organisationer utsitts for plotsliga storningar. Snabbt skiftande
information, begransad tid och hogt tryck gor att det ofta uppstdr en naturlig
tendens att samla beslutsmakt fér att Oka tempot och skapa tydligare
koordinering. I sddana ldgen kan stark exekutiv kapacitet, klara mandat och
temporidr centralisering ge den framdrift som kradvs, sdrskilt nar
likviditetsbrist eller akuta omstillningar méste hanteras pd mycket kort tid.
Men forskningen understryker samtidigt att denna form av
maktkoncentration endast fungerar nir den &4r kortvarig, noggrant
kontrollerad och kombineras med robust oberoende granskning som
motverkar tunnelseende.
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I kontrast visar kapitlen om innovation, strategisk fornyelse och
internationalisering att centralisering tenderar att minska kvaliteten i
besluten nir organisationen behover utforskande processer. Dessa perspektiv
bygger pd Oppna informationsfléden, dialog och maingsidigt omdéme. Nér
makt koncentreras i siddana miljoer begriansas tillgdngen till alternativa
perspektiv, kritiska fragor forsvagas och risken Gkar att gruppen faller in i
grupptdnkande eller ledningsbias. Resultatet blir att kreativa processer
forlorar sin kraft och att styrelsens forméga att se nya mojligheter reduceras. I
stabila miljoer dir organisationen behover bredda sin horisont dr dirfor en
balans mellan olika akt6rer och perspektiv betydligt mer virdeskapande dn en
koncentration av beslutsmakt.

Resilienskapitlet ger en tredje och mer nyanserad bild. Hir framgér att
resiliens varken stirks av permanent centralisering eller av fullstindig
decentralisering. I ligen med finansiell stress eller regulatoriska fordndringar
kan tydliga mandat och en viss grad av koncentration skapa stabilitet. Men
samma kapitel visar ocksd att om centralisering kombineras med bristande
professionalisering, eller cementeras som ett 1dngsiktigt arbetssitt, forsvagas
den institutionella motstidndskraften. Resiliens bygger dirfér inte péa
ytterligheter, utan pd en formdga att vixla mellan disciplin och flexibilitet.
Den styrelse som kan centralisera nir trycket dr som storst, men atergd till
bredare beslutsprocesser nir situationen stabiliseras, skapar just den
strukturella styrka som gor det mojligt att std emot lingre perioder av
osidkerhet.

Sammantaget pekar materialet pd en tydlig mekanism: centralisering fungerar
som styrningsprincip endast nir organisationen stdr infor akuta hot som
kriaver snabb koordinering. Nidr utmaningen istillet handlar om kreativitet,
fornyelse, omvirldstolkning eller lingsiktig uppbyggnad av forméga blir
samma mekanism ett hinder. Det som skapar virde Gver tid dr dirfor inte
sjdlva centraliseringen, utan en styrningsarkitektur som kan vixla mellan
handlingskraft och balans och som behandlar maktkoncentration som ett
medvetet och temporirt verktyg, inte som en permanent losning.

Externa kontra interna resurser

Nir vi gir igenom de sex perspektiven blir det tydligt att virdet av externa
resurser aldrig dr universellt, utan alltid bundet till den typ av situation
organisationen befinner sig i. Styrelsens kapacitet att skapa virde hinger nira
samman med vilka kunskaper, nitverk och perspektiv ledaméterna for med
sig. Men effekten av externa resurser varierar kraftigt mellan olika
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styrningslogiker. I flera perspektiv framstar extern kompetens som en central
drivkraft, medan samma kompetens i andra lidgen kan vara mindre anvindbar,
eller till och med problematisk.

I tillvixt- och internationaliseringsperspektivet, liksom i perspektiven om
innovation, strategisk fornyelse och strategisk prestation, fungerar externa
ledaméter ofta som en strategisk hivstdng. Internationell erfarenhet,
professionella standarder, oberoende granskning och tillgdng till bredare
ndtverk gor det mojligt for externa direktdrer att Oppna dorrar till nya
marknader, introducera ny kunskap och bidra med den analytiska disciplin
som behovs bade for att omprova strategier och for att folja upp dem rigordst.
Under forutsittning att processer och informationsfloden dr vilorganiserade
blir externa resurser dirmed en del av styrelsens kollektiva kapacitet, en kraft
som bade majliggor utforskande och stodjer strategiskt genomférande.

Men samma funktionalitet giller inte i alla ligen. Kapitlet om krishantering
visar att extern kompetens snabbt tappar sitt operativa virde nir osikerheten
ir nationellt férankrad och krdver omedelbar koordinering med inhemska
aktorer. Pandemin gjorde detta sirdeles tydligt. Utldndska och internationellt
orienterade direktdrer bar resurser som i normala tider &dr strategiska
tillgdngar, men deras nitverk 18g utanfér de institutionella miljder dir
besluten behovde fattas. Lokala restriktioner, forindrade myndighetsprocesser
och avbrott i logistikkedjor skapade en situation dir globala perspektiv hade
begrinsad anvidndbarhet, medan lokalt férankrade ledamé&ter (med nirhet till
dgare, kapital, myndigheter och leverantérer) kunde agera betydligt snabbare.

Samma monster syns i forskning om interna kriser som rér manipulation eller
finansiell rapportering. Nir externa ledamoter har manga samtidiga uppdrag
minskar deras faktiska mdjlighet att bidra till effektiv kontroll.
Informationsasymmetrier och komplexitet gor att en Overbelastad extern
direktor har svérare att uppticka avvikelser och stilla kritiska frgor, vilket
kan fodrlinga en intern kris och fdrsvaga styrelsens kapacitet for
ansvarsutkrdvande. I sddana fall blir extern kompetens inte en tillgang, utan
en potentiell svaghet.

Kapitlet om resiliens tillfér ytterligare en dimension. Externa resurser kan
stdrka den langsiktiga strategiska stabiliteten, men deras virde minskar vid
systemchocker dir nationella institutioner fungerar som krisens nav. Nir
beslutsvigar, stodsystem och regleringar forindras snabbt behdver styrelsen
kunna agera i just de miljéer dir omstillningen sker. En styrelse med
omfattande internationella resurser kan ddrmed vara stark i normala tider
men mindre effektiv ndr storningen krdver lokal ndrhet och etablerade
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nationella relationer. Resiliens blir di en frdga om matchning mellan
resursbas och kontext, snarare dn om méingden resurser.

Sammantaget visar materialet att externa resurser inte bor betraktas som en
generell styrka. De dr avgdrande i perspektiv som kriver omvirldsdppning,
utforskande och professionell disciplin, men betydligt mindre verkningsfulla
nir organisationen stills infér akuta nationella krav eller interna kriser dir
informationskvalitet och operativ nirhet blir centrala. Virdet avgors dirfor
inte av om en styrelse dr externt eller internt orienterad, utan av hur vil dess
resurser Overensstimmer med den typ av osdkerhet organisationen forsoker
hantera. Det 4dr denna kontextuella logik som avgdr om externa kompetenser
fungerar som strategiska tillgdngar, eller som kallor till friktion och fordrsjd
respons.

Samlad syntes: Vad betyder detta for styrelsens utformning?

Nir de sex perspektiven betraktas tillsammans blir det tydligt att ingen
styrelsekonfiguration fungerar optimalt i alla situationer. Varje perspektiv vilar
pa sin egen logik for vdrdeskapande: sin tidshorisont, sitt sitt att hantera
osdkerhet och sina krav pa resurser, arbetsformer och relationer. Effektiv
styrning handlar dérfor inte om att efterlikna en idealmodell, utan om att 14ta
styrelsens utformning spegla den uppgift organisationen faktiskt stir infor.
Denna kontingensprincip, som loper genom hela materialet, fungerar som ett
sammanhallande raster nir vi nu formulerar en syntes av vad perspektiven
innebdr for styrelsens design och arbetssitt.

Det &r matchningen - inte attributen - som avgér
effekten

Genomgangen styrelseforskningen visar att inga enskilda styrelseattribut har
ett universellt virde. Samma egenskap kan stdrka styrelsens arbete i ett
sammanhang men bli en begrinsning i ett annat. Virdet ligger alltsi inte i
attributet i sig, utan i hur vil det motsvarar den situation organisationen
befinner sig i. Externa ledaméter och globalt foérankrade nitverk blir
exempelvis viktiga i perspektiv som tillvdxt, innovation och strategisk
fornyelse eftersom internationell ridckvidd, kognitiv maéngfald och bred
omvdrldstolkning breddar organisationens handlingsutrymme. I dessa logiker
blir extern kompetens en katalysator for nytdnkande och institutionell
tolkning i mer komplexa miljoer.
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Men samma attribut forlorar sin kraft i akuta nationella kriser. Resiliens- och
krishanteringslogiken visar att global erfarenhet dd fir begrdnsat operativt
genomslag. Det som skapar handlingskraft dr istdllet den lokala nirheten,
relationerna till banker, myndigheter, leverantdrer och nationella beslutsnav.
Det 4r i den miljon som krisen utspelar sig, och det dr dér legitimiteten att
agera snabbt finns. Darfor kan internationellt erfarna ledaméter vara centrala
tillgdngar i stabila perioder men samtidigt ha mindre praktisk betydelse nir
storningarna ir nationellt férankrade.

Samma kontextberoende monster giller for centralisering. I perspektiv som
strategisk fornyelse, innovation och internationalisering reducerar
centralisering ofta kvaliteten i beslutsprocesserna genom att stdnga
informationskanaler och minska den kognitiva variation som behovs for att
upptdcka nya vigar framdt. I akuta kriser ser vi ddremot ett motsatt behov.
Nir tidshorisonten krymper och organisationen madste agera snabbt krdvs
tydliga mandat och koncentration av beslutsmakt for att undvika
fordréjningar. Det dr i kombinationen av tillfdllig maktkoncentration och
oberoende kontroll som en effektiv respons blir mgjlig.

Mangfald och pluralism foljer samma logik. Under innovation héjer de
kvaliteten i problemldsningen genom att ppna fler tolkningsvidgar och skapa
produktiv friktion. I akuta ligen kan de diremot leda till férdrdjningar,
motstridiga prioriteringar och O6kade koordinationskostnader. Proceduriell
rationalitet och analytisk disciplin, som 4r centrala for stabil strategisk
prestation, kan i fornyelsefaser dimpa experimenterande och minska den
osdkerhetstolerans som dr nédvindig i transformationsarbete.

Sammantaget framtrider en tydlig logik: frdgan 4r inte om en styrelse bor ha
en viss egenskap, utan om egenskapen motsvarar den specifika uppgift som
styrelsen behover hantera. Det dr samspelet mellan attribut och kontext,
snarare 4n attributen i sig, som avgoér styrelsens faktiska forméga att skapa
virde. Det dr hir styrelsens ldrande tar form: i férmigan att l4sa sin omvérld,
forstd vilken logik som dominerar i stunden och anpassa sin struktur darefter.
Det dr denna lyhordhet som gor det mojligt att skapa styrelser som inte bara
fungerar i teorin, utan i praktiken, &ver tid och genom skiftande villkor.
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Framgdngsfaktorerna &r gemensamma, men deras
uttryck varierar

Nir vi foljer de sex perspektiven genom materialet blir det tydligt att flera
framgangsfaktorer dterkommer oavsett om vi ror oss i strategisk fornyelse,
innovation, resiliens, strategisk prestation eller akut krishantering.
Erfarenhet, informationskvalitet och relationell styrka fungerar som
tvirgdende mekanismer, men deras bidrag far olika uttryck beroende p4 vilken
form av vdrdeskapande styrelsen ska stodja. Det innebdr att det inte &r
mekanismerna i sig som forandras, utan hur de tar gestalt i olika situationer
och vilken funktion de fir inom respektive logik.

Erfarenhet 4dr ett av de tydligaste exemplen. I perspektivet pd strategisk
prestation ligger vdrdet i analytisk och finansiell erfarenhet, det vill sdga i
formagan att ldsa nyckeltal, bedoma strategisk konsekvens och halla
ledningen ansvarig nir avvikelser uppstér. I strategisk férnyelse skiftar fokus.
Hir blir bred och entreprendriell erfarenhet avgérande, eftersom fornyelse
handlar om att se alternativa vigar, avldsa langsiktiga skiften och utmana
invanda logiker. I akuta krissituationer fordndras betydelsen igen: erfarenhet
blir dd ndra kopplad till snabb beslutsféormdga och institutionell nirhet. Det
handlar om att kunna tolka knapphindiga signaler, veta vilka aktorer som
behover mobiliseras och kidnna igen monster i turbulenta skeenden. I
resiliensperspektivet fir erfarenhet ytterligare en ton: den forknippas med
professionalitet, kontinuitet och foérmdgan att bdra organisationen genom
lingre perioder av press.

Relationella resurser visar samma variation. Globala nitverk blir centrala i
tillvaxt, innovation och internationalisering eftersom virdet dir ligger i att
navigera komplexa institutionella miljoer, identifiera nya mdjligheter och
utvidga organisationens rickvidd. I resiliens och nationell krishantering giller
det motsatta. Hir dr lokala ndtverk avgorande eftersom situationen kriver
omedelbar tillgdng till nationella beslutsvigar, etablerade institutionella
system och relationer med fortroende just ddr krisen utspelar sig.

Aven processdisciplin fungerar som en tvirgdende mekanism vars uttryck
skiftar med uppgiften. I strategisk prestation och kontroll blir proceduriell
rationalitet en nodviandig struktur: den sidkerstiller kvalitet, minskar risken
for overtro och skapar forutsdgbarhet. I innovation och strategisk fornyelse
behéver samma disciplin delvis luckras upp. Styrelsen maste di skapa ett
mellanrum for experiment, idékollisioner och utforskande problemlsning, en
rytm som inte later sig fingas i alltfér harda procedurer.
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Sammantaget visar detta att framgangsfaktorerna dr stabila i sin kdrna men
flexibla i sitt uttryck. Deras vdrde beror pd vilken styrningslogik som
dominerar och vilket problem styrelsen forsdker 16sa. Det dr didrfér samma
mekanism kan skapa kreativitet i en kontext, stabilitet i en annan och
snabbhet i en tredje. Styrelsens uppgift blir dirmed att forsta vilken form av
samma grundliggande férmaga som 4r mest virdefull i just den situation
organisationen stér infor.

Styrning &r en balansakt mellan stabilitet och
forandringskraft

Nir vi vdver samman de sex perspektiven framtrdder en tydlig paradox i
modernt styrelsearbete: styrning misslyckas bade nir den blir for stabil och
nir den blir for rorlig. Overdriven stabilitet skapar tréghet, himmar
utforskande och gor organisationen sirbar for langsamma och ofta dolda
forsvagningar. Overdriven forindringskraft leder 4 andra sidan till volatilitet,
forsvagad krisberedskap och bristande professionell disciplin, just de element
som behdvs ndr trycket okar och komplexiteten tilltar. Ingen av dessa
ytterligheter kan bira styrelsearbetet dver tid.

Det som kinnetecknar de mest effektiva styrelserna i materialet dr dirfor inte
att de placerar sig pd den ena eller andra sidan, utan att de behérskar rorelsen
ddremellan. De kan skifta frdn 6ppenhet till fokus nir situationen kriver det,
fran pluralism till tydliga mandat, frdn decentralisering till centralisering och
fran global rackvidd till lokal férankring. I varje perspektiv far dessa vixlingar
sin egen funktion. I strategisk fornyelse frimjar de idégenerering. I strategisk
prestation skapar de disciplin. I innovation 6ppnar de fler sokvigar. I resiliens
genererar de stabilitet. I internationalisering ger de styrelsen rdckvidd. I
krishantering méjliggdr de snabb koordinering nir tiden &r knapp.

Det dr just denna forméga att omkonfigurera styrningen, att vixla mellan
logiker och lata arbetssittet folja kontextens krav, som framtrider som en
avgorande kapacitet i sig. Den kan inte reduceras till en lista av strukturer,
kompetenser eller processer. Den handlar om styrelsens kollektiva skicklighet
att ldsa sin omvirld, forstd vilken logik som dominerar i stunden och anpassa
sin rytm direfter. Detta dr den dynamiska jamvikt som sérskiljer styrelser som
lyckas hantera bade langsiktig utveckling och plétsliga storningar, och som
gOr att styrningen forblir bdde forankrad och kapabel att fornya nir virlden
runt omkring férindras.
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Perspektiven kompletterar och korrigerar varandra
over tid

Nir vi betraktar de sex perspektiven tillsammans blir det tydligt att ingen
organisation kan optimera for alla logiker samtidigt. Varje perspektiv kriver
sin specifika kombination av kompetenser, relationer, processer och
maktstrukturer, och dessa kombinationer pekar ofta it olika héll. En styrelse
som dr utformad f6r maximal innovationskraft tenderar att bli svagare i kriser,
eftersom samma Gppenhet och experimentlust som gynnar nyskapande gor
det svirare att skapa den stabilitet som resiliens kriver. Om fokus i stillet
ligger pa resiliens riskerar organisationen att utveckla strategisk troghet och
missa de cykler av fornyelse som krdvs for att ldngsiktigt forbli relevant. En
styrelse som optimeras for strategisk prestation fir stark kontroll och
riktning, men samma styrkor kan samtidigt himma det iterativa, prévande
arbete som strategisk fornyelse bygger pd. Och en styrelse som dr tydligt
konfigurerad f6r internationalisering blir ofta skicklig pd att navigera globala
arenor, men kan sakna den operativa nidrhet som krdvs for att hantera
nationella nédldgen dir handlingsfonstren dr betydligt snivare.

Det dr dirfor inte ett enskilt perspektiv som definierar en effektiv styrelse,
utan snarare styrelsens forméga att vixla mellan logikerna Gver tid. Denna
vixling uttrycks i hur styrelser ombalanserar sina resurser, kompletterar
kompetenser, omformar arbetssdtt och justerar interna mekanismer nir
organisationens situation foriandras. Framgangsrika styrelser ser styrning som
en dynamisk process dir perspektiven kompletterar, korrigerar och ibland
ersdtter varandra i takt med att organisationen ror sig genom olika faser i sin
livscykel och i takt med att omvirldens rytm skiftar. Det 4r denna rytmiska
och medvetna anpassning, inte optimering for en enskild logik, som skapar
langsiktig styrningsférméga.

Styrelsens adaptiva kapacitet - den 6verordnade
logiken

Genomgdende i analysen blir det ocks3 tydligt att effektiv styrelsestyrning inte
uppstdr genom att optimera en enskild logik eller genom att samla ett antal
attribut som antas vara universellt virdeskapande. Varje perspektiv (oavsett
om det giller fornyelse, innovation, prestation, tillvixt och
internationalisering, resiliens eller krishantering) bygger pa olika mekanismer,
olika tidslogiker och olika sitt att hantera osdkerhet. En styrelse som dr vél
anpassad for en av dessa logiker blir darfér ndstan oundvikligen mindre
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effektiv i en annan. Det finns ingen perfekt form, bara bittre eller simre
matchning mellan styrelsens utformning och organisationens aktuella villkor.

Det som sirskiljer de mest framgangsrika styrelserna dr ddrfor inte att de har
hittat den ”rdtta” modellen, utan att de behirskar en styrningsmaissig
rorlighet, en formdga att ombalansera strukturer, resurser och processer i takt
med att organisationens behov fordndras. Det innebdr att styrning ses som
ndgot levande och dynamiskt, dir kompetenser forstirks, relationer
omfordelas och processer antingen stramas at eller dppnas upp beroende pa
om organisationen stdr infor ett innovationsfonster, ett omstéllningsbehov, ett
prestationskrav eller en akut kris.

Modern styrningskompetens ligger darfor inte i att reproducera “best
practices”, utan i att forstd vilken logik som &4r verksam i stunden och anpassa
styrelsens arbete direfter. Det 4r i denna férmdga att vixla mellan stabilitet
och foérandringskraft, mellan kontroll och utforskande, mellan global rackvidd
och lokal operativ nirhet, som styrelsens verkliga virdeskapande tar form.
Det dr denna adaptiva kapacitet som gor det mojligt for styrelsen att bira
organisationen genom bade vardaglig komplexitet och perioder av intensiv
osédkerhet. Och det 4r hir, i detta stidndiga vixlande mellan olika sitt att forsta
och agera, som styrelsen blir ett forum for kollektivt ldrande i ordets djupaste
mening.
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DEL E:

Framatblick - Styrelsen som ldrande arena i
en foranderlig varid

Efter att ha foljt styrelsearbetet genom dess logiker, forutsittningar, processer
och effekter riktas bokens sista del mot framtiden. Hir handlar analysen inte
enbart om vad styrelser gor i dag, utan om vad de kan bli i en tid dir
organisationer verkar i allt mer komplexa, snabbrérliga och multilogiska
omvirldar. Styrning kan inte ldngre reduceras till kontroll, rapportering eller
riskminimering. I stillet vixer en forstdelse fram av styrelserummet som en
arena for kontinuerligt ldrande, reflektion och omdoémesbildning, en plats dir
organisationer utvecklar sin formaga att tdnka djupare, inte bara agera
snabbare.

Del E fordjupar denna framtidsinriktade dimension genom tvd kapitel som
tillsammans tecknar konturerna av en ny roll for styrelsen i en tid priglad av
teknologisk acceleration, tkade samhéllskrav och fordnderliga institutionella
landskap. Hir undersoks bade hur styrelser kan utveckla sin kollektiva
formaga att ldra och varfor filosofiska kompetenser pd nytt framtrider som
centrala i styrningens kérna.

Kapitel 24 - Styrelsen som lirande arena

Det forsta kapitlet fordjupar bilden av styrelsen som en plats for kollektiv
reflektion och kunskapsutveckling. Har blir det tydligt hur styrelser skapar
mening genom samtal, hur insikter omformas till strategisk formiga och hur
organisatoriskt lirande uppstdr nir styrelsen arbetar systematiskt med
aterkoppling, kognitiv pluralism och reflexiv praktik. Kapitlet visar hur
mekanismer som strategisk uppmirksamhet, frdgekompetens, gemensamma
tolkningsramar, hantering av konstruktiv konflikt och integrerad
erfarenhetsbearbetning gor styrelsen till ndgot mer 4n en beslutsmaskin. Nér
dessa processer fungerar som bist framtrdder styrelsen som organisationens
frimsta arena for 1dngsiktig utveckling av férmégor, en plats dir bade kunskap
och omdoéme byggs Gver tid.
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Kapitel 25 - Filosofernas aterkomst

Det andra kapitlet riktar blicken mot styrelsens behov av omdémesférmaga i
en teknologiskt accelererande virld. Nir artificiell intelligens kan producera
mer information dn ndgon minniska kan 6verblicka blir vdrderingar, tolkning
och etiskt resonerande viktigare dn sjilva datamingderna. Det &r inte
informationen som saknas, utan férmégan att forstd vad den betyder. I den
situationen blir filosofiska logiker ater centrala for styrning: formdgan att
formulera virden, stilla ritt frigor, se konsekvenser och ta ansvar foér beslut
som algoritmer aldrig kan bidra. Kapitlet visar hur etisk tydlighet, normativ
skdrpa och kritiskt omdome kan bli en konkurrensfordel for styrelser som
navigerar i teknologiskt tdta och normativt laddade landskap.

Gemensamt for dessa tva kapitel &r att de tecknar en bild av styrelsen som en
plats ddr framtiden inte bara hanteras utan ocksd formas. De visar att
styrningens nista utvecklingssteg ligger i férmégan att férena organisatoriskt
lirande med etisk orientering, att bygga styrelser som kan tdnka djupt, inte
bara agera snabbt. Del E fungerar ddrmed som en syntes av vad styrelser kan
vara ndr de betraktas som arenor for reflektion, omddéme och kontinuerlig
fornyelse i en tid som stiller just dessa krav. Det 4r en vision av styrelsen som
ett forum dir komplexitet mots med eftertanke, dér teknologisk utveckling
balanseras av minskligt omddme, och dir organisationers framtid formas i
dialog mellan perspektiv och erfarenheter.
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Kapitel 24:

Styrelsen som ett forum for larande

Genom bokens olika avsnitt har ett dterkommande ménster tritt fram: en allt
storre del av den moderna styrelseforskningen rér sig, ofta utan att namnge
det explicit, mot ett lirandeperspektiv. Aven om forskarna anvinder skilda
begrepp (tex beteendedynamik, erfarenhetsutveckling, meningsskapande,
ambidexteritet, tolkningsprocesser eller interorganisatoriskt kunskapsflode)
beskriver de i praktiken samma grundfenomen. Oavsett om studierna giller
strategisk fornyelse, internationell expansion, teknologiska vigval eller
styrelserummets interna interaktioner pekar de at samma hall: styrelsens
faktiska bidrag uppstér i processer dir forstdelse skapas, delas, utmanas och
langsamt omformas. Detta innebdr att styrelser redan fungerar som
lirandemiljoer, dven om forskningen sillan anvint just ldrande som
begreppsram.

I tidigare kapitel framgick exempelvis hur Huse et al. (2009) och Machold et
al. (2011) visar att det dr samspelet, dialogen och den kollektiva reflektionen
som bidr styrelsens strategiska kapacitet. Deras studier gor tydligt att den
traditionella betoningen pd formella strukturer, kontrollmekanismer och
procedurer inte ricker for att forklara vad som skapar en effektiv styrelse. Det
dr istdllet kvaliteten i interaktionen (hur ledamdter lyssnar, reflekterar och
utmanar varandra) som avgdr hur vil styrelsen fungerar. I kdrnan handlar
detta om ldrprocesser: kunskap himtas inte enbart in, utan konstrueras
tillsammans i realtid nir komplex information gors begriplig i gemensamma
samtal.

Samma grundliggande insikt dterkommer inom forskningen om strategisk
fornyelse. Davies (1991) och Zahra (1990) beskriver styrelser som arenor for
meningsskapande, platser dir strategiska antaganden provas, omtolkas och
fornyas. Detta meningsskapande &r inte ndgot som sker vid sidan av
beslutsfattandet; det 4r den process som gor strategiska beslut mojliga Sver
huvud taget. Att fornya en strategi kriver att organisationen fornyar sin
forstdelse. Diarmed blir lirande inte en stodfunktion utan ett villkor for
strategisk utveckling.
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Nir vi r6r oss in i den mer samtida forskningen blir monstret dnnu tydligare.
Hir framtrdder styrelsen som en miljé dir forstielse kontinuerligt utvecklas
genom erfarenheter, misslyckanden, social interaktion och tolkning av
komplexa hindelser. Puthusserry et al. (2021) visar exempelvis hur
internationell erfarenhet formar hur styrelsen uppfattar psykologiskt avstind,
risker och institutionella logiker, en process som i praktiken fungerar som
gradvis omtolkning. Lee och Roberts (2015) beskriver hur dtervindande
direktdrer introducerar nya referensramar som styrelsen gemensamt bearbetar
och integrerar i sitt strategiska tinkande.

Ytterligare studier visar hur ldrandet sker mellan organisationer och genom
sociala band. Normer och relationer formar styrelsers sitt att ldra av varandra.
Hir kan understrykas att styrelser inte bara behover information, utan ocksa
gemensamma tolkningsramar for att kunna agera, och att balansen mellan
informationsinhdmtning och forstdelse 4r en central lirandeutmaning.
Carmeli et al. (2018) visar hur interna interaktioner utvecklar organisationens
formaga att balansera exploatering och exploration, nigot som bygger pa
kontinuerligt organisatoriskt ldrande. Hir kan direkt6rers lirmélsorientering
paverka hur de engagerar sig i strategiska frigor, vilket betyder att styrelsens
arbete priglas av ledaméternas individuella och kollektiva liarférmaga.

Tillsammans malar dessa studier en bild av styrelsearbetet som en process av
tolkning, reflektion, omtolkning, erfarenhetsutbyte och gradvis
forstaelseutveckling, allt det som kinnetecknar lirande. Nér resultaten frdn
dessa forskningsfilt sdtts samman framtrdder dirfér en tydlig slutsats:
styrelser fungerar redan som lirmiljéer, men ofta implicit och omedvetet. De
lar genom interaktion, erfarenhet, social paverkan, dialog och reflektion, men
utan att sjilva anvidnda ordet ldrande som ram for sitt arbete. Det som hittills
saknats dr spriket, ett sitt att beskriva och forstd styrelsen som den arena for
larande den redan ir.

Den logiska konsekvensen av denna samlade evidens &dr att styrelsen bor
betraktas explicit som ett forum for ldrande. Nér ldrandet synliggors kan det
stdrkas, struktureras och utvecklas. Och nir styrelsen borjar se sig sjdlv som
en plats dir forstdelse formas Gver tid, snarare 4n enbart som en arena for
beslut, oppnas en mojlighet att medvetet utveckla just den forméga som
modern styrning alltmer kriver.
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Ldrande blir allt viktigare i styrelser

Dagens organisationer verkar i en omvirld som priglas av hog komplexitet,
snabb omvandling och en 6kande institutionell mangfald. Strategier behover
omprovas i realtid, teknologiska skiften férdndrar logiken i hela branscher och
kulturella samt regulatoriska skillnader paverkar allt frdn kundbeteenden till
legitimitetskrav. I en sddan miljo racker det inte ldngre att styrelser forlitar sig
pa tidigare erfarenheter, etablerad expertis eller foérdefinierade
styrningsmodeller. De behdover i stéllet kontinuerligt utveckla sin forstielse av
omvirlden, sina tolkningsramar och de grundantaganden som ligger till grund
for strategiska beslut. Lirande framtrider ddrmed inte som en funktion som
kan utvecklas vid sidan av styrelsearbetet, utan som sjilva forutsittningen for
att styrelsen ska kunna fullgéra sitt uppdrag i en virld som foridndras
snabbare 4n ndgonsin.

Ett sddant larandeperspektiv gor det mojligt for styrelsen att tolka komplexa
situationer med storre precision. Nir ledamoter delar sina referensramar,
provar varandras perspektiv och gemensamt formulerar vad de ser, minskar
risken for forenklade antaganden och feltolkningar. Det kollektiva samtalet
blir en plats dir dolda risker kan upptidckas och dir moénster i omvirlden
framtrider tidigare 4n de gor pd den operativa nivan. Styrelsen blir pé s sitt
bittre rustad att urskilja vad som dr tillfilliga storningar och vad som é&r
tecken pd mer djupgdende fordndringar.

Lirande 4r ocksid en mekanism som stidrker organisationens
anpassningsférméga. Forskningen visar att styrelser som kontinuerligt
omprévar sina antaganden, integrerar nya erfarenheter och férfinar sina
tolkningsramar har betydligt ldttare att uppfatta institutionella skiften i tid,
forsta deras konsekvenser och agera innan trycket ndr verksamhetens kirna.
Genom att styrelsen lSpande bearbetar effekterna av teknologiska
fordndringar, regulatoriska beslut eller kulturella skiften minskar trégheten i
den strategiska anpassningen. Det som annars skulle ha blivit en killa till
fordrojningskostnader blir i stillet en mojlighet till proaktiv omstéllning.

Samma logik aterkommer i innovationsforskningen. Arbetet med
organisatorisk ambidexteritet och exploration visar att styrelser som aktivt
odlar en ldrorienterad kultur skapar ett storre strategiskt handlingsutrymme
for innovation och fornyelse. Nér styrelsen Sppnar sina samtal for alternativa
perspektiv, provar etablerade antaganden och gemensamt analyserar
framvixande mojligheter, 6kar formagan att identifiera och stédja nyskapande
initiativ. Lirandet fungerar dd som en katalysator: det gor det littare att se
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bortom invanda l6sningar och att forstd hur marknads-, teknologiska eller
organisatoriska skiften kan anvidndas som drivkrafter fér framtida
vdrdeskapande.

Lirandet dr dessutom centralt for att hantera risker och osdkerheter. Styrelser
som fortlopande forfinar sina tolkningsramar dr béttre pd att uppticka svaga
signaler och omvirdera riskbilder. Nir individuella erfarenheter omformas till
gemensam forstdelse genom dialog och reflektion blir det mojligt att tolka
subtila fordndringar i omvirlden som ofta foregir storre skiften. Ett
larorienterat arbetssitt gor det ldttare att justera riskantaganden nir nya data
eller institutionella signaler uppstar, vilket i praktiken leder till en mer adaptiv
och framétblickande riskhantering.

Denna formaga att omtolka skeenden blir sarskilt viktig i krissituationer. Flera
av studierna i boken visar att organisationer vars styrelser arbetar
ldrorienterat snabbare kan rekonfigurera sin forstéelse nér tidigare antaganden
kollapsar. Nar styrelsen dr van vid att ifrdgasitta sina tolkningar, att jaimfora
perspektiv och att anvidnda erfarenheter (dven misslyckanden) som killor till
insikt, ©kar kapaciteten att fatta vilgrundade beslut under press. I sidana
ldgen rdcker det inte att agera snabbt; styrelsen méste forstd vad som faktiskt
héller p att hidnda. Lirande blir dirmed en grundférméga som mojliggor allt
frdn att skydda verksamhetens mest kritiska funktioner till att koordinera
atgidrder pé ett sitt som undviker férlamning och felprioriteringar.

Sammantaget visar dessa forskningsbidrag att lirande inte dr en mjuk eller
sekundir dimension av styrelsearbetet, utan en styrningskapacitet som é&r lika
fundamental som kontroll, strategi och resursallokering. Det dr lirandet som
avgor i vilken man styrelsen forstar ritt saker, tolkar dem pa ett relevant sitt
och omformar sina antaganden nér virlden runt omkring férdndras. I ljuset av
dagens komplexitet dr frigan ddrfér inte om styrelser ska utveckla sin
larforméga, utan i vilken utstrickning deras framgang beror pd att de gor det.
Lirperspektivet dr dirmed inte en alternativ teori, utan ett sitt att beskriva
den férméga som gor framtidens styrelsearbete méjligt.

Vad larande styrelsearbete innebar

For att forstd hur lirande faktiskt uppstir i styrelser behdver vi gi ett steg
djupare dn de yttre beteenden och arbetssdtt som ofta syns i protokoll och
agendor. Styrelsens lirande formas bade av hur varje ledamot tinker och av
den miljo dér arbetet sker. Det innebdr att ldrande varken kan forstds som en
rent individuell process eller som nigot som uppstér enbart i gruppen; det &r i
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samspelet mellan dessa nivder som styrelsens forstdelse utvecklas over tid.
Avsnitten som foljer presenterar dérfor tre perspektiv som tillsammans ger en
mer komplett bild av hur ldrande tar form: det kognitiva, det kontextuella och
den integrerade helhet dir dessa tvd perspektiv smilter samman och utgor
styrelsens faktiska larmiljo.

Ldrande som kognitiv process

Det kognitiva perspektivet utgdr fran att varje styrelseledamot bir med sig en
uppsittning inre mentala ramar som hjilper hen att forstd virlden. Dessa
ramar (ofta kallade kognitiva scheman) byggs upp genom tidigare
erfarenheter, utbildning, yrkesroller och de situationer personen har métt
genom livet. Nir ledaméter deltar i diskussioner eller fattar beslut anvinder
de dessa mentala strukturer som filter, och filtren péverkar vilka frigor som
upplevs som centrala, hur information tolkas och vilka 16sningar som framstér
som mest rimliga.

Forskningen visar att dessa skillnader spelar en betydande roll i
styrelserummet. Ledamoter kan tolka samma fraga pa helt olika sitt beroende
pa vilka erfarenheter de bir med sig, vilket gor styrelsen till en plats dir fakta
aldrig &r helt neutrala utan alltid forstds genom ndgon form av tolkningsram.
Nir en styrelse str infor ett storre vigval, kanske en omstrukturering eller ett
intrdde pé en ny marknad, aktiveras dessa ramar omedelbart. En ledamot med
erfarenhet frdn snabbvixande foretag kan se mojligheter och momentum,
medan en som har upplevt misslyckade expansionsférsok forknippar samma
situation med risk, sarbarhet och hog osdkerhet. Ingen av dessa tolkningar &r
fel. De dr uttryck for levda erfarenheter som forsoker gora virlden begriplig.

Det 4r i utbytet mellan dessa perspektiv som lirandet uppstér. Nir ledaméter
behover forklara hur de tidnker, varfér de bedomer ldget pé ett visst sdtt och
vilka erfarenheter som péverkar deras omdome, 6ppnas en mojlighet for andra
att se situationen genom nya linser. Det 4r ofta i denna gemensamma
bearbetning som styrelsen gradvis omformar sin forstdelse. Ett beslut om att
investera i en ny teknologisk 16sning kan till en boérjan vicka oro hos nagra
och entusiasm hos andra. Men nir erfarenheterna liggs pd bordet, nir
argumenten mots och nir bilden av teknologins mdjligheter och risker skérps
genom samtalet, borjar styrelsen utveckla en mer nyanserad gemensam
forstaelse.

Det som sker i dessa 6gonblick dr sjédlva kdrnan i det kognitiva ldrandet. Det
handlar inte om att en enskild ledamot ska bli expert pd ndgot nytt, utan om
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att hela styrelsen gradvis fordndrar sitt sitt att se pa den fraga som ligger
framfor dem. Lirandet ligger i den tankemodda som uppstdr nir individuella
erfarenheter bryts mot andras perspektiv och successivt tar form som en
kollektiv forstaelse.

Ldrande som kontextuell process

Det kontextuella perspektivet skiftar fokus frdn individens inre
tankestrukturer till det sammanhang dir styrelsens arbete dger rum. Hir
utgdr man fran att kunskap inte enbart formas i en persons huvud, utan i
samspelet mellan ménniskor och den miljé de befinner i. I en styrelse innebdr
detta att lirandet pdverkas av en vdv av faktorer: rummets utformning,
normerna som priglar samspelet, arbetssdtten som anvinds, spriket som
talas och den form av uppmirksamhet som gruppen riktar mot olika fragor.
Allt detta bestimmer vad styrelsen upptécker tillsammans.

Att tdnka pa styrelserummet som en egen liten virld kan vara ett hjdlpsamt
satt att forstd detta. I vissa rum vidlkomnas nya idéer, nyfikenhet och
fordjupning. 1 andra avfirdas frdgor snabbt och vissa roster dominerar
samtalet, ibland utan att ndgon &r fullt medveten om det. En styrelse som
sitter runt ett bord dér alla ser varandra tydligt kan léttare lyssna in nyanser
och stilla foljdfrdgor. En mer formell m&tesuppstillning, dédr ordféranden stér
i centrum och dialogen ir starkt reglerad, kan diremot gora det svart att dela
osikra tankar eller perspektiv som dnnu inte tagit fast form.

Spréket spelar en lika viktig roll. I styrelser dédr ledamoter kdnner sig fria att
stédlla 6ppna fragor, be varandra fortydliga resonemang eller ldgga fram tankar
som fortfarande dr i tillblivelse, blir det enklare att bygga en gemensam
forstdelse. Om spriket didremot priglas av prestige, hierarki eller defensiva
positioner, riskerar dialogen att bli ytlig. Nyanser gdr forlorade, och
mojligheterna att upptécka nya perspektiv minskar.

Verktygen som anvinds har ocksd betydelse. Nir styrelsen arbetar med
modeller, analyser eller strukturerade metoder fungerar dessa inte bara som
beslutsstod. De skapar en gemensam optik som riktar gruppens
uppmarksamhet at samma hall. Ett vl valt verktyg kan hjilpa ledaméterna att
forstd en komplex friga pd liknande villkor och Oppna foér en mer
sammanhéllen diskussion. P4 s sitt formar verktygen styrelsens kollektiva
ldrande lika mycket som de stodjer dess beslutsfattande.
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Det kontextuella perspektivet hjilper oss dirfor att se att kunskap i styrelser
inte dr ndgot enskilda personer “tar med sig in”. Det 4r ndgot som viaxer fram
i samspelet mellan minniskor, sprdk, strukturer och miljé. Lirandet blir
dirmed en gemensam process dir styrelsen tillsammans utvecklar sin
forstéelse for organisationens situation, och dir styrningsférmdgan i praktiken
formas.

Integrationen: Styrelsemiljoer som inldrningsmiljoer

Nir det kognitiva och det kontextuella perspektivet vivs samman blir det
tydligt att ldrande i styrelser inte kan forstds genom att enbart studera
individens tankevirld eller enbart miljén runt omkring. Det dr forst i
samspelet mellan dessa bdda dimensioner som det blir mgjligt att forstd hur
djupt en styrelse kan tringa in i en frdga och hur utvecklande dialogen faktiskt
blir. Varje ledamot kommer in i rummet med sina egna erfarenheter,
forestéllningar och mentala kartor, men det dr styrelsens kultur, arbetssitt och
strukturer som avgdr hur dessa uppfattningar uttrycks och férdndras over tid.

Ett sdtt att finga denna dynamik dr genom Kurt Lewins vilkidnda insikt att
beteende ir en funktion av bide personen och miljon. Oversatt till
styrelsesammanhang innebdr detta att varje ledamots agerande (vad hen
sidger, hur hen lyssnar, vilka slutsatser hen drar) formas av bade individuella
drag och de villkor som rader i styrelserummet. Nér dessa tvd delar mots
uppstdr en energi som antingen kan forstirka eller begridnsa ldrandet.
Liarandet blir ddrmed inte ett resultat av individuella formégor eller av
gruppens struktur, utan av den stdndiga rorelsen ddremellan: ett samspel
mellan minniskor, idéer, verktyg och den omgivande kontexten.

I praktiken betyder detta att ldrandets kvalitet avgors av miljons formaga att
Oppna upp forstdelsen. I en styrelse dir frigor vilkomnas, dir utforskande
resonemang fir ta plats och didr Oppenhet 4r en sjdlvklar norm, blir det
betydligt littare for ledamoterna att dela sina mentala kartor och 1dta dem
utvecklas i motet med andras perspektiv. I en miljoé dar tidsbrist, hierarki eller
ett ensidigt fokus pa snabba svar dominerar krymper utrymmet for reflektion,
och ddrmed ocksa mgjligheten att skapa en gemensam forstaelse.

Ett konkret exempel gor detta tydligt. Forestill dig en styrelse som star infor
ett komplext strategiskt vigval. Ledaméterna kommer in i rummet med olika
tolkningar, firgade av deras erfarenheter frdn olika branscher, roller eller
misslyckanden. I en miljé dér kulturen uppmuntrar att man tdnker hogt, dir
gemensamma analysverktyg anvidnds och dir ordféranden aktivt skapar
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utrymme for att utforska olika perspektiv, liggs dessa tolkningar Oppet pa
bordet. De moter varandra, jimfors, provas och fordjupas. Det gor att
styrelsen som kollektiv utvecklar en rikare, mer sammanhingande forstaelse
dn ndgon av ledamoterna hade kunnat formulera pd egen hand.

Men forestill dig samma grupp i ett annat rum, med samma personer men en
annorlunda miljé. Om kulturen dr mer avvaktande, om dialogen 4r starkt
kontrollerad eller om ordféranden prioriterar korta mdten med fokus pa
snabba beslut, kommer de individuella erfarenheterna att forbli outtalade.
Perspektiven mots aldrig, de provas inte och de utvecklas inte. Ldrandet
uteblir, inte pd grund av bristande kompetens, utan for att miljon inte
erbjuder de betingelser som krivs for att forstielse ska kunna delas och
fordjupas.

Det dr dirfor fruktbart att tala om styrelsemiljéer som inldrningsmiljéer. En
sddan miljo bestdr inte enbart av det fysiska rummet, utan av normer, klimat,
tempo, arbetssitt och foérvintningar. Ndr miljon stodjer ppna samtal och
gemensam utforskning blir integrationen mellan individens mentala karta och
styrelsens kollektiva processer betydligt littare. Lirandet blir d4 en naturlig
del av arbetet, vivd in i dialogen och ndrvarande i alla de steg som leder fram
till beslut.

Integrationens budskap dr didrmed tydligt: lirande i styrelser ir inte antingen
en individuell eller en kollektiv process, utan en framvixande egenskap som
uppstir nir dessa tvd dimensioner understédjer varandra. Nér individens
tankestrukturer och styrelsens miljé samspelar pa ett konstruktivt sitt skapas
en styrelse som inte bara fattar beslut, utan som ocksa utvecklar sin forstaelse
fran mote till mote, och ddrigenom fordjupar sin strategiska formaga 6ver tid.

Mot en ny styrelsepraktik

Nir styrelsen borjar betraktas som ett forum for lirande fordndras inte bara
vad man gor utan ocksd hur man arbetar tillsammans. Ett ldrorienterat
styrelsearbete handlar inte om att lyfta in mer information, utan om hur
forstéelse faktiskt skapas i rummet: hur idéer formas, utvecklas och provas,
och hur ledaméterna anvinder varandra som resurser for att tdnka klarare och
fatta mer vilgrundade beslut. I det som f6ljer skildras hur denna forflyttning,
fran ett traditionellt expertbaserat arbetssitt till en mer ldrorienterad praktik,
tar form i vardagen.
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Fran expertroll till medutforskare

I ménga traditionella styrelser har ledamoten forstatts som den sjdlvklara
experten i rummet, en person som fOrvintas leverera firdigformulerade
slutsatser och stabila stindpunkter grundade i tidigare erfarenheter. Synsittet
bygger pa forestillningen att kunskapen redan finns i individen och att
styrelsens uppdrag &dr att kombinera dessa separata expertperspektiv till ett
gemensamt beslut. Ett ldrorienterat arbetssitt vilar pd en annan logik. Hir ses
ledamoten i férsta hand som medutforskare, en person som tillsammans med
andra forsoker forstd det komplexa snarare 4n att ensam 4ga svaret. Rollen
préglas av nyfikenhet, 6ppna fradgor och en vilja att préva resonemang som
dnnu inte dr firdiga. Malet 4r inte att leverera det ridtta svaret, utan att bidra
till en process dir styrelsen uppticker monster, stéller mer precisa fragor och
gradvis breddar sin forstdelse av situationen.

Skillnaden blir tydlig i praktiken. Forestdll dig en diskussion om intrdde pd en
ny marknad. I en traditionell expertlogik talar ledamd&terna med stor sikerhet
utifrdn egna erfarenheter, ibland till och med med viss prestige i tonen,
eftersom den som har gjort en liknande resa férvintas sitta inne med svaret. I
en medutforskande styrelse borjar inte samtalet i svaren utan i frdgorna: Vad
vet vi egentligen? Vilka antaganden styr var bild av marknaden? Vad saknar vi
for att kunna fatta beslut? Denna forskjutning fordndrar hela samtalsrytmen.
Perspektiven blir fler, argumentationen mer nyanserad och forstdelsen
djupare. Det som mirks sirskilt 4r att ledamoter vagar uttrycka osidkerhet,
inte for att de saknar kompetens, utan for att de vet att komplexitet krdver
utforskning.

Nir kravet pd fardiga svar minskar skapas ett genertsare utrymme dir flera
versioner av verkligheten fir ligga Oppna samtidigt. Samtalen rér sig ofta
langsammare i borjan, men just denna langsamhet blir en investering som
senare mojliggdér betydligt mer precisa och genomarbetade beslut. Fler
scenarier far utrymme, grundldggande antaganden synliggdrs och ledaméterna
lyssnar mer aktivt eftersom mélet inte ldngre 4r att forsvara egna positioner
utan att forstd frigan pa djupet. Forskjutningen frin expert till medutforskare
innebdr dirfor inte en forlust av kompetens. Det dr ett sdtt att anvinda
kompetensen mer fruktbart: expertisen méter nya perspektiv, nyanserna blir
fler och besluten vilar pa en bredare och mer prévad grund.
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Fran status till prestigeloshet

Ett annat genomgdende kidnnetecken i ldrorienterade styrelser &r att
ledamoterna végar visa osdkerhet och prova idéer som dnnu inte &r
fardigformulerade. Det innebdr en tydlig kontrast mot mer traditionella
styrelsekulturer ddr status, position och sjélvbild ldtt styr samtalets riktning. I
sadana miljéer kan ledaméter kdnna att de forvintas vara sdkra, tydliga och
snabba, ofta redan nir de kliver in i rummet. Resultatet blir att argument
presenteras som slutpunkter snarare dn som startpunkter for gemensam
utforskning.

Nir prestigeloshet fir ta plats sker ndgot avgérande. Ledaméterna bérjar prata
om hur de tdnker, inte bara vad de tycker. De forklarar vad de ser i materialet,
vad som framstar som oklart och vad de behover forstd bdttre innan de kan
landa i en standpunkt. Detta &ppnar upp rummet. Andra kan bidra med
kompletterande eller motsdgande perspektiv utan att det uppfattas som en
utmaning mot personens status. Frdnvaron av statusspel gor det ldttare att se
frigan som gemensam, som nigot man forsoker forsta tillsammans snarare 4n
nigot man maste vinna.

Nir status ddremot dominerar blir samtalet ldtt ett stillningskrig. Argument
anvinds for att forsvara positionen, inte for att forstd fragan. Insikter riskerar
att forbli outtalade, sdrskilt om de 4r osidkra eller komplexa, eftersom fi vill
riskera att framsta som oférberedda.

Ett enkelt exempel illustrerar detta. Tink dig en diskussion om 6vergingen till
en ny affirsmodell. I en statuspriglad styrelse kan en ledamot hivda med stor
tyngd att den nya modellen 4r vigen framdt, baserat pd tidigare framgangar. I
en prestigelos styrelse kan samma ledamot sdga: "Modellen dr lovande, men
jag dr osdker pa hur vra mindre erfarna kunder kommer reagera. Jag behover
forstd det bittre.” Med en sidan formulering 6ppnas rummet for fler fragor,
fler infallsvinklar och fler tdnkbara scenarier.

Prestigeloshet dr ddrfor inte ett uttryck for svaghet utan for trygghet. Det gor
det mojligt for ledaméterna att anvinda sin kompetens friare, lyssna 6ppnare
och dela tankar som fortfarande 4r under utveckling. Det minskar dessutom
defensiva beteenden: ingen behover vdrna sin position nér positionen inte star
pa spel. Det 4r detta klimat som frigér lirandet i styrelserummet och gor plats
for den kollektiva visdom som uppstér nir flera erfarenheter fir moétas i ett
Oppet samtal. I en sddan milj6 flyttas fokus fran att ha rétt till att forstd ritt.
Styrelsen blir en plats dir tankar far mogna i dialog och dir ldrande inte dr en
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sidofunktion utan sjélva kirnan i hur organisationen f6rmar orientera sig i en
alltmer komplex virld.

Fran kunskap som tillgang till kunskap som samskapande

I en traditionell styrelselogik betraktas kunskap ofta som en individuellt dgd
resurs. Varje ledamot kliver in i rummet med sina erfarenheter, sin expertis
och sina slutsatser, och styrelsens uppgift blir att ligga samman dessa
separata pusselbitar till ndgot som liknar en helhetsbild. Det &r ett synsitt
som gor kunskap till ett slags privat kapital, dir virdet mits i vad varje person
kan bidra med pd egen hand och ddr styrelsens kollektiva formdga forstds som
summan av individuella insikter snarare in som ndgonting som skapas
gemensamt.

I en ldrorienterad styrelse skiftar perspektivet pd ett avgorande sitt. Hir ses
kunskap inte som nigot statiskt och individuellt, utan som ndgot som skapas
i samspelet mellan ledaméterna. Podngen dr att komplexa frigor séllan blir
begripliga nir varje person presenterar sin standpunkt och sedan forsvarar
den. De blir tydligare nir styrelsen tillsammans utforskar de perspektiv som
finns i rummet och bygger en gemensam forstaelse av situationens innebord.
Det dr i denna process som den kollektiva visdomen uppstdr, inte genom
argumentation utan genom gemensam tolkning, prévning och utveckling av
idéer.

Dialogen fir dirmed en annan funktion. Forstdelsen djupnar inte nir
ledaméterna levererar firdiga svar. Den utvecklas nir personer vigar ligga
fram halvfirdiga tankar, jimfora sina erfarenheter och lata sina uppfattningar
forandras i motet med andras resonemang. Den gemensamma bearbetningen
blir sjdlva drivkraften fér kunskapsbildningen. Nér ledaméter lyssnar aktivt,
stiller fragor och foljer resonemang som &dnnu inte dr firdiga uppstar en
mojlighet att skapa en forstdelse som ingen ensam hade kunnat formulera.

Forestdll dig en styrelse som ska bedoma hur en ny teknologisk utveckling
paverkar organisationens strategiska position. I en traditionell kunskapssyn
kommer samtalet snabbt att domineras av individuella erfarenheter. En
ledamot refererar till tidigare projekt i andra branscher, en annan lyfter fram
tekniska risker baserat pa tidigare misslyckanden. Argumenten forblir
separata monologer, och dven om de &r relevanta skapar de inte nédviandigtvis
en gemensam forstdelse. Om samma styrelse diremot ser kunskap som nigot
som skapas i rummet forindras dynamiken. Samtalet borjar handla om hur
erfarenheterna hinger ihop, vilka gemensamma monster som trider fram och
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vilka fragor gruppen fortfarande behover belysa innan ett beslut kan fattas.
Kunskapen blir di ett gemensamt projekt. Den tar form i dialogen, snarare 4n
i de individuella prestationerna.

Detta fordndrar ocksd hur ledamoterna vdrderar sina egna bidrag. I en
traditionell logik ligger virdet i att ha ritt, i att framstd som den som sitter
inne med svaret. I ett samskapande synsitt ligger virdet i att bidra till att
forstdelsen fordjupas for alla. Erfarenheten blir inte en slutpunkt utan ett
rdmaterial, ndgot som fogas in i en storre helhet. Det goér samtalen
nyansrikare och besluten mer férankrade i en bred kunskapsbas. Darmed blir
skillnaden mellan de tvd kunskapssynerna tydlig: i det traditionella synsittet
blir varje perspektiv en slutpunkt, i det samskapande en startpunkt. Och nir
styrelsen arbetar pd detta sdtt vixer kunskapen i rummet, l&ngsamt men
stadigt, genom lyssnande, reflektion och gemensam analys, och blir dirmed
mer robust och mer relevant for organisationens faktiska utmaningar.

Frdn standpunktsutbyte till gemensam konstruktion

I manga styrelser dr samtalet framfor allt ett forum for standpunktsutbyte.
Varje ledamot presenterar sin syn pa frigan, redogor for varfor den dr rimlig
och forsoker (mer eller mindre uttalat) overtyga de andra. Denna form av
dialog liknar ofta en strukturerad debatt, dir fokus ligger pd att argumentera
for sin 16sning snarare 4n att gemensamt utforska problemet. I sddana miljGer
far det mest retoriskt vertygande argumentet ofta stdrst genomslag, 4ven om
det inte noédvindigtvis fangar hela komplexiteten i fragan.

Ett ldrorienterat arbetssitt bygger pa en annan logik. Hér blir dialogen inte ett
verktyg for att vinna en diskussion utan f6r att konstruera en gemensam
forstdelse. Ledamoterna gir inte in i samtalet for att leverera firdiga
slutsatser, utan for att férstd hur andra tidnker och tillsammans skapa ett
perspektiv som ir rikare och mer triffsikert 4n nigon enskild ledamots bild.
Samtalet blir dirmed ett verktyg for samskapande. Frigorna riktas mot vad
gruppen faktiskt vet, vad den dnnu inte vet och vilka delar av problemet som
behover utforskas vidare. Resonemang provas, foljdfragor stidlls, och
ledaméterna bygger vidare pd varandras tankar. Dialogen glider d& bort frin
ett utbyte av fasta argument och in i en gemensam konstruktion av mening.

Tank dig exempelvis att styrelsen diskuterar varfor en storre kund har limnat
organisationen. I ett traditionellt stindpunktsutbyte kan ledamsterna
presentera skilda forklaringar: prisnivder, tekniska problem eller 4ndrade
kundbehov. Diskussionen kretsar di snabbt kring vem som har ritt. I ett
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samskapande samtal ser processen annorlunda ut. Ledamdterna bdrjar
undersoka vad som hidnder nir de ldgger samman sina perspektiv. De fragar
hur linge detta ménster funnits, vilka andra signaler som kan vara relevanta
och hur olika faktorer samspelar. Hypoteser provas, inte for att ndgon ska fa
ritt utan for att gruppen tillsammans ska férstd mer.

Det som gor denna form av dialog s kraftfull 4r att den frigor hela gruppens
analytiska kapacitet. Ndr ingen behover forsvara sin position kan alla lyssna
Oppnare och bidra mer generdst. Ledamoter vagar dela tidiga tankar som dnnu
inte dr helt utvecklade, eftersom de vet att gruppen hjilper till att forfina dem.
Det skapar ett klimat dir idéer kan mogna i samspel och dir forstielsen for
komplexa fragor blir djupare 4n i ett mer debattliknande samtal. Dir en
traditionell styrelse forsoker viga samman individuella stdndpunkter, gor en
larorienterad styrelse ndgot helt annat: den formar ett nytt perspektiv som r
storre dn summan av delarna. Resultatet blir en mer nyanserad bild av bade
problem och mojligheter, och beslut som vilar pa en grund av gemensam, inte
individuell, forstdelse.

Fran parallella arbetssdtt till interaktiv samverkan

I ménga styrelser sker en stor del av tinkandet i det tysta, ndstan som om
varje ledamot bar en osynlig arbetsyta framfor sig. Var och en skriver sina
egna anteckningar, formulerar sina egna preliminira slutsatser och forbereder
sina egna argument. Nér de sedan talar i styrelserummet presenterar de ofta
standpunkter som redan &r helt firdigférhandlade i deras inre. Det innebdr att
det gemensamma samtalet borjar forst nidr alla i praktiken har bestimt sig.
Styrelsen arbetar da parallellt snarare 4n tillsammans, och i detta glapp mellan
individernas tankevirldar riskerar de mest virdefulla nyanserna (de som bara
uppstér nir perspektiv mots) att g forlorade.

I en ldrorienterad styrelse ser processen annorlunda ut. Hir delas idéer i sin
halvfiardiga form, inte for att de ska domas utan for att de ska arbetas vidare
pa. En tanke som &dnnu inte hittat sitt sprak blir inte nagot att halla tillbaka,
utan ndgot att ldgga fram péd bordet som en mdjlig startpunkt. Nir ledaméter
vagar uttrycka sin osdkerhet och bjuda in andra redan i tankeprocessens tidiga
stadier blir resonemanget ett gemensamt projekt. Gruppen kan da
tillsammans testa olika tolkningar, fordjupa forslagen genom frigor och bidra
med egna erfarenheter som sitter idén i ny belysning. P4 sa sitt skapas ett
annat tempo och en annan dynamik i rummet. Tink dig exempelvis en
styrelse som ska tolka konsekvenserna av en ny regulatorisk fordndring. I en
styrelse som arbetar parallellt sitter varje person tyst i borjan, formar sin egen
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bedomning och presenterar den forst ndr den upplevs som tillrdckligt
genomarbetad. Diskussionen blir dd snabbt en jimforelse mellan redan
stelnade positioner och det blir svart att ompréva sin uppfattning nér den vil
uttalats.

I en interaktiv styrelse ser vi motsatsen. En ledamot kan sdga: “Jag ser dnnu
inte allt, men jag undrar om detta kan paverka ett specifikt affirsomride.” En
annan kan haka p8, ligga till ndgot ur sina erfarenheter eller formulera en
fraga som vidgar perspektivet. Den forsta tanken, ofullstindig men levande,
blir till ett fro som hela styrelsen kan arbeta kring. Det 4r i denna typ av
dialog som kreativa kopplingar uppstdr och insikter fordjupas. Nir
resonemang far delas i sitt tillblivande skede, innan de hunnit stelna, kan
ledaméter bygga vidare pd varandra, vrida och vinda pd tolkningarna och
tillsammans utveckla ett mer heltickande sitt att forstd situationen. Detta
reducerar ocksd risken for att tidiga positioner cementeras. Arbetet blir
mindre knutet till individernas prestationer och mer beroende av vad gruppen
kan skapa tillsammans.

Det interaktiva arbetssittet kriver mod, inte det hdgljudda modet att
dominera samtalet, utan det stillsamma modet att vara ofdrdig infoér andra.
Men just denna Oppenhet dr det som bygger trygghet och ger styrelsen ett
sprak for gemensamt utforskande. Nir rummet signalerar att det dr accepterat
(till och med 6nskvirt) att tdnka hogt och utforska idéer innan alla svar 4r pa
plats, férdndras klimatet i grunden. Styrelsen blir mer alert infér komplexitet
och snabbare pd att identifiera kunskapsluckor. Den far ett arbetssdtt dir
forstdelsen inte lingre uppstir i efterhand, utan i realtid genom samverkan.
Dirmed bygger styrelsen inte bara bittre beslut. Den bygger en form av
gemensamt lirande som gradvis fordjupar gruppens kollektiva kapacitet.

Frdn osdkerhetsreducering till osdkerhetstolerans

I manga styrelser uppfattas osdkerhet som ndgot som ska undanrdjas sd
snabbt och effektivt som mgjligt. Ndr informationen dr diffus, nir indikatorer
pekar i olika riktningar och nir fragorna dr oklara uppstar ofta en undertryckt
stress i rummet. Ledamoterna kan kdnna att deras uppgift dr att gora
situationen begriplig, att minska komplexiteten och att landa i ett tydligt svar
som dterstiller ordning. Det 4r en forstdelig reflex dd osidkerhet 4r obekvim,
sdrskilt i en miljo ddr ansvarsfyllda beslut ska fattas.

I en ldrorienterad styrelse fir osikerheten en annan innebodrd. Hir betraktas
den inte som ett hinder utan som en Kkilla till insikt. Osédkerheten blir en
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paminnelse om att vérlden &r storre dn de tolkningar gruppen redan gjort, och
att nya fragor behdver stdllas innan nagot kan bedémas med trygghet. Det
handlar om att ”stanna i frigan”, och det dr precis vad ldrorienterade styrelser
gor. De skyndar inte forbi det diffusa utan gér in i det med nyfikenhet. De
frigar vad osidkerheten kan bero p4, vilka antaganden den utmanar och vad
den kan ldra dem om situationen.

Forestill dig ater en styrelse som ser att marknadsandelarna sjunker utan att
forstd varfor. I en styrelse som fokuserar pa osikerhetsreducering kommer
ledaméterna snabbt att peka pa olika mojliga forklaringar och argumentera for
att just deras tolkning dr mest rimlig. Samtalet blir ett forsék att hitta den
forsta rimliga sanningen. En ldrorienterad styrelse gor nigonting annat.
Ledaméterna vdgar sdga: Vi fOrstdr inte detta dnnu.” De borjar parallellt
utforska olika hypoteser, stéller frigor som vilka data saknas, vilka antaganden
styr var nuvarande foOrstdelse eller vilka alternativa signaler har vi inte
analyserat. Osdkerheten blir dd startpunkten for ett utforskande snarare dn
stoppunkten som maste 6vervinnas. Genom att halla dérren 6ppen for fler
mojliga forklaringar foérdjupas analysen. Beslutet blir mer genomtidnkt och
risken for férhastade slutsatser minskar.

Att tolerera osikerhet betyder inte att undvika beslut. Det betyder att inte 14sa
sig vid den forsta tolkningen som kinns bekvdm. Det betyder att acceptera att
vissa frigor krdver tid, att fOrstdelse inte alltid uppstdr i samma takt som
beslutsbehovet och att insikt ibland féds genom talamod snarare 4n genom
snabbhet. Detta 4r en avgorande firdighet for styrelser som verkar i
snabbrorliga miljoer dir tidigare erfarenheter inte nodvindigtvis &r
vigledande. Nér styrelser arbetar pd detta sitt férindras energin i rummet.
Ledamoterna sldpper kravet pd att ha rdtt och riktar i stdllet sin
uppmirksamhet mot att forstd ritt. Fler vigar dela observationer som dnnu
inte &dr firdigformulerade. Fler vagar stilla frigor som saknar givna svar. Det
skapar ett klimat dér ldrande inte bara 4r mgjligt utan nédstan oundvikligt.

Det dr denna forskjutning, fran att snabbt fylla igen kunskapsluckor till att se
dem som startpunkter fér gemensam utforskning, som gor att lirorienterade
styrelser ofta forstar sina omvérldar béttre och fattar beslut som haller lidngre.
De anvinder osdkerhet som ett verktyg for férdjupad analys, inte som ett
problem att eliminera. Och just i detta skifte ligger en av de mest kraftfulla
formerna av styrelseprofessionalism i vér tid.
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Frdn misstag som hot till misstag som ramaterial

I manga styrelser lever en djupt rotad forestillning om att misstag dr nagot
som bor undvikas, helst till varje pris. Det ir inte svért att se var denna norm
har sitt ursprung. Styrelsearbete forknippas traditionellt med ansvar, kontroll
och ett krav pa att uppritthalla organisationens omdéme. I en sddan miljo kan
ett misstag litt uppfattas som ett personligt misslyckande, ett tecken pa
bristande professionalitet eller nigot som riskerar att underminera bide den
egna och styrelsens legitimitet. Resultatet blir att ledamdter drar sig for att
tala om det som inte gitt som planerat, bdde sina egna misstag och
organisationens. Denna tystnad doljer dock ofta just de erfarenheter som
skulle behova synliggoras for att verksamheten ska kunna forsta vad som hént
och ldra av det.

I en ldrorienterad styrelse forskjuts perspektivet. Hir ses misstag inte som en
belastning, utan som ett virdefullt rdmaterial, ndgot som kan Oppna ett
fonster mot sddant som annars forblir dolt. Misstag blir en kalla till
gemensam analys, inte ett hot mot enskilda individers anseende. Nir nigot
gatt fel riktas dérfor inte den forsta frigan mot vem som &4r ansvarig, utan mot
vad styrelsen kan ldra sig. Detta forandrar tonldget i rummet. Misstag far lov
att finnas dir som neutrala datapunkter, som realiteter att forstd snarare dn
att forringa. Det betyder inte att vardsloshet accepteras eller att ansvar
upploses. Det betyder att styrelsen erkdnner att komplexitet, tidspress och
snabbrorliga villkor gor det omgjligt att alltid agera med full information.

Ett konkret exempel tydliggor skillnaden. Forestdll dig ett nytt affirsomrade
som efter en lovande start plotsligt inte levererar som planerat. I en styrelse
didr misstag betraktas som hot kan samtalet snabbt glida mot skuldfrdgor eller
undvikande. Ledaméterna kan borja leta syndabockar, spekulera i
felbedémningar eller helt enkelt vilja att hélla tyst om de delar av forloppet
som &r kinsliga. Den defensiva hallningen gor att gruppen far svart att forsta
vad som faktiskt hdnt. Lirandet uteblir och misstaget riskerar att upprepas.

I en ldrorienterad styrelse ser processen annorlunda ut. Ledaméterna gér in i
samtalet med nyfikenhet snarare 4n f6rsvar. De stiller frigor som: “Vad sig vi
inte?”, ”Vilka signaler fanns som vi inte tog p4 allvar?”, ”Vilka antaganden lig
till grund for var bedomning, och vilka av dem visade sig vara felaktiga?”
Misstaget blir dd inte ett individuellt nederlag, utan en kollektiv m&jlighet att
forstd sina egna monster och sin egen forforstdelse. Genom denna typ av
gemensam analys fir styrelsen syn pd sddant som annars hade forblivit dolt:
hur de virderar information, vilka risker de tenderar att undervirdera, vilka
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antaganden som styr deras beddmningar och hur deras beslutsprocesser
faktiskt fungerar i praktiken. I detta ligger misstagets larandevirde.

Nir styrelser borjar behandla misstag som rdmaterial for insikt férdandras inte
bara analysen, ocksd klimatet i rummet fordndras. Det uppstdr en annan sorts
psykologisk trygghet. Ledamdter ser att andra vdgar tala om sina
bedomningar, dven nidr dessa visat sig bristfilliga. De hor hur kollegor
reflekterar Gver vad de missat, vad de skulle gjort annorlunda, hur de
omprévat sin forstdelse. Det skapar en kultur dédr ingen behover dolja sin
osdkerhet och fler vagar uttrycka sddant som 4nnu inte dr helt klart. Nar
status inte stér pa spel blir det mgjligt att se mer av verkligheten.

I denna skillnad ligger kdrnan i forflyttningen. I en traditionell syn
representerar misstag ett hot mot legitimitet, mot gott omdéme och mot
fortroende. I en ldrorienterad syn blir misstag ndgot helt annat: en vig in i en
djupare forstdelse av hur styrelsen tidnker, hur organisationen fungerar och
hur framtida beslut kan stirkas. Det dr ingen romantisering av fel, utan en
realistisk forstaelse av att just dir, i det som inte gick enligt plan, finns de
insikter som gor styrelsen klokare 6ver tid. Det dr nir misstag far vara synliga
som de ocksd kan bli anvdndbara som rdmaterial for en mer mogen och
professionell styrelsepraktik.

Perspektivets utmaningar

Att betrakta styrelsen som ett forum for lirande 6ppnar for en rikare och mer
dynamisk forstdelse av vad styrning kan vara, men det innebidr ocksd ett antal
praktiska och kognitiva utmaningar som varje styrelse méiste férhélla sig till.
Det handlar inte om hinder som goér perspektivet ogérligt, utan om krav och
forutsittningar som maste tas pd allvar for att ldrandet ska bli mer dn en god
ambition. I det som f6ljer utvecklas nagra av de centrala utmaningarna,
sddana som aterkommer i forskning och praktik nir styrelser férsoker arbeta
mer reflekterande, mer Oppet och med en stdrre nyfikenhet infor det
komplexa.

Ldrande krdver tid, energi och uthdllighet

Ett arbetssdtt som bygger pé ldrande foridndrar styrelsens rytm. Det forskjuter
arbetet fran ett renodlat beslutstempo till ndgot som kan beskrivas som ett
forstdelsetempo, dir frigor ges tid att utvecklas innan svar formuleras. Nar
dialog, gemensam analys och reflektion blir barande delar okar ocksd den
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tidsmissiga och kognitiva investeringen som varje ledamot behdver gora.
Samtalen behé6ver fi breda ut sig innan de sluts, och styrelsen behover téla
perioder av oklarhet dir forstdelsen vixer stegvis snarare 4n linjart.

Detta innebdr att arbetet inte kan begrinsas till motestimmarna. Lirande
kriver att ledamoterna biar med sig frigorna mellan sammantridena, att de
reflekterar over tidigare diskussioner, analyserar ny information och ibland
sOker kompletterande fakta eller perspektiv. Styrelsearbetet blir dirmed mer
sammanhingande 6ver tid, och det forutsitter en annan form av kontinuitet
dn ett arbetssdtt dir motena endast fungerar som beslutspunkter.

Denna investering av tid och energi innebdr att lirande inte kan ses som ett
tilldgg till styrelsens ordinarie agenda. Det maste betraktas som en integrerad
del av uppdraget. For att lirandet ska fa verklig betydelse behover styrelsen ge
det legitimitet genom att avsitta tid, skapa strukturer som stddjer fordjupning
och vdrna om en takt som gor att forstelsen hinner mogna. Dessutom krivs
uthéllighet. Lirande 4r inget som intriffar i enskilda samtal, utan nigot som
byggs lingsamt genom aterkommande reflektion, omtolkning och gemensam
analys. Det dr forst nir styrelsen héller fast vid denna arbetsform &dven nir
tidspressen Okar som ldrandet kan bli en stabil del av kulturen snarare dn en
episodisk ambition.

Ldrande dr mentalt krdvande

Lirande ir inte bara tidskrdvande, det 4r ocksd mentalt krdvande. Det innebir
att ledamoterna behover Oppna sina tankemonster, préva sina antaganden och
ibland omformulera uppfattningar som priglat dem under ling tid. Ett
larorienterat arbetssitt stdller darfor hogre krav pd kognitiv flexibilitet dn
traditionella arbetssidtt som bygger mer pd att sammanstéilla firdiga
stdndpunkter.

Styrelsen behdver ett klimat dédr det dr accepterat att uttrycka resonemang
som dnnu inte dr firdigformulerade, dir osdkerhet inte tolkas som svaghet
utan som ett tecken pé intellektuell integritet. Detta krdver mod. Det kriver
att ledamoter vigar visa sig sirbara genom att siga: “Jag vet inte dn”, eller:
“Jag behover hora hur ni andra tidnker innan jag sjilv kan ta stédllning.” Att
halla kvar i frdgor som saknar tydliga svar, och att acceptera att den egna
uppfattningen kan behova fordndras i ljuset av nya insikter, utmanar bade
sjdlvbild och professionell vana. Men just denna anstringning &r sjilva
katalysatorn for ldrande.
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For att detta ska fungera behover styrelsen ha en kultur som aktivt legitimerar
denna form av intellektuell generositet. Ett sddant klimat gor att ledamoter
kan sldppa behovet av att ha ritt och i stillet rikta sin energi mot att forstd
rdtt. Nir det sker fordjupas dialogen, och den mentala anstrdngningen blir
inte en belastning utan en indikator pi att styrelsen ror sig i riktning mot ny
forstdelse. Det dr i denna process (ibland utmanande, ibland langsam) som
organisationens ldrkapacitet byggs.

Perspektivet stdller hoga krav pad ledarskapet i styrelserummet

Nir styrelsen arbetar med ett larfokus blir ordférandens roll mer komplex och
mer central 4n i traditionella arbetssdtt. Ledarskapet behover bira bade
struktur och kultur, eftersom det 4r i samspelet mellan dessa tvd som ldrandet
antingen mojliggors eller blockeras. Ordféranden behover skapa ett klimat dar
fragor far ta tid, ddr olika perspektiv uppmuntras och dér reflektion inte ses
som en avvikelse frin arbetet utan som sjilva férutsittningen for vilgrundade
beslut. Det innebér bland annat att ordféranden maste vara uppméirksam pa
dynamiken i rummet. Vem talar? Vem blir inte hord? Vilka fradgor behover
férdjupas innan beslut fattas? Ledarskapet handlar hir inte om att driva motet
framét i snabb takt, utan om att reglera tempot s att reflektion far en legitim
plats. Pauser kan behova skapas. Ord kan behéva fordelas med omsorg. Och
sammanfattningar kan behova goras for att hjdlpa gruppen att navigera mellan
utforskande och beslutsfattande.

Ordféranden behover ocksé vara en forebild. Nir ordféranden sjdlv uttrycker
osdkerhet, stiller fragor och visar att lirande 4r en del av det professionella
uppdraget signaleras att andra ocksd kan g6ra det. Det ir forst nidr denna
Oppenhet syns i ledarskapet som den kan fi4 fiste i kulturen. Det
larorienterade perspektivet kriver dirmed ett annat slags métesledning 4n
den traditionella. Ledarskapet blir inte bara en funktion for ordning och
struktur, utan en aktiv kraft som formar samtalets kvalitet och styrelsens
formdga att tdnka tillsammans.

Utan ett sddant ledarskap riskerar ldrandeperspektivet att reduceras till ett
ideal som inte fir praktiskt genomslag. Med ett siddant ledarskap kan det i
stéllet bli en kraft som féridndrar hur styrelsen bade forstar och agerar, frin ett
fokus pa beslut till ett fokus pé den forstdelse som gor besluten kloka.
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I vissa situationer behdovs extern facilitering

Nir en styrelse vill pdborja eller férdjupa en forflyttning mot ett mer
ldrorienterat arbetssidtt uppstér ibland situationer dir det interna samspelet
inte rédcker for att skapa den forindring som beh&vs. Det handlar sillan om
bristande kompetens hos ledaméterna, utan snarare om att gruppen under
lang tid har arbetat enligt etablerade logiker som tenderar att reproduceras
ndr trycket okar eller nir nya fragor ska hanteras. I sddana ldgen kan ett stod
utifrdn fungera som en tillfillig férstirkning av styrelsens egen kapacitet. En
extern facilitator erbjuder en neutral ram som gor det mojligt att préva nya
arbetssdtt utan att omedelbart fastna i gamla monster. Denna neutralitet
skapar ett luftrum dér frdgor kan utforskas med strre Sppenhet dn vad som
ibland dr mgjligt i en grupp som har en lang historia tillsammans.

En extern facilitator kan hjilpa styrelsen att hitta en struktur dir dialogen far
en riktning och ett tempo som stddjer ldrande. Det kan handla om att reglera
hur snabbt gruppen ror sig fran friga till slutsats, om att skapa balans mellan
roster sd att flera perspektiv blir horda eller om att rikta uppmiarksamheten
mot samspelet i rummet, inte enbart mot sakfrigorna. P4 detta sitt kan en
facilitator bidra till att forfina styrelsens egen formaga att styra sin dialog pa
ett sitt som gor lirandet mojligt. Stodet kan ocksa hjdlpa styrelsen att
utveckla ett gemensamt sprak for processen. Nir ledaméter far hjilp att sitta
ord pd hur de tinker, hur de stiller frigor och hur de bygger forstdelse
tillsammans blir arbetssittet inte bara tydligare, det blir ocksd mer robust. Ett
gemensamt sprak gor det ldttare att uppritthélla den nya praktiken dven efter
att det externa stodet har avslutats.

Det &r virt att understryka att behovet av extern facilitering inte 4r ett tecken
pé svaghet. Tvirtom dr det ofta ett uttryck for att styrelsen ser férandringen
som viktig och vill sikerstélla att den fir en stabil grund. Precis som i andra
professionella sammanhang krédver nya arbetssétt ibland st6d innan de kan
integreras i den ordinarie kulturen. Nir grunden vil dr lagd kan styrelsen
vanligtvis bdra arbetet sjilv, men i startfasen kan en facilitator vara den kraft
som gor att de forsta stegen tas med trygghet och riktning.

Balansen mellan dialog och beslut dr central

En av de mest subtila och samtidigt mest avgdrande utmaningarna i ett
ldrorienterat styrelsearbete handlar om att hitta en rytm dér dialog och beslut
samspelar pd ett sdtt som gor styrelsen bdde klokare och mer
handlingskraftig. Lirande kriver tid, tid att stdlla frgor, tid att utforska
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alternativa forklaringar och tid att ldta resonemang fordjupas. Men styrelsen
ir ocksd en beslutsinstans, och utan férmdiga att landa i konkreta beslut
riskerar organisationen att forlora fart och riktning. Dessa tvé logiker behover
dérfor hallas i samma hand.

Nir styrelsen dgnar alltfor mycket tid &t utforskande utan att féra processen
vidare mot beslut uppstér l4tt en kidnsla av att arbetet brister i framéatrérelse.
Frigor kan bli kvar pd dagordningen lingre 4dn nodvindigt, och reflektionen
riskerar att forlora sin koppling till handling. I sddana fall férlorar lirandet sin
funktion som ett stod for beslut och kan i stéllet uppfattas som en broms. Om
styrelsen didremot lutar for tungt it det motsatta héllet (mot snabbhet,
effektivitet och snabba slutsatser) riskerar den att fatta beslut som saknar det
djup av forstielse som dr nodvindigt i en komplex omvirld. Det blir 14tt s att
gruppen ldser sig vid den forsta rimliga forklaringen, och viktiga nyanser gar
forlorade.

Balansen handlar dérfor inte om att vilja ldrande framf6r beslut eller beslut
framfor larande, utan om att lita de tva logikerna stirka varandra. Dialogen
ska bdra fram besluten, och besluten ska i sin tur generera den typ av
reflektion som gor ndsta beslut klokare. Nir denna rytm fungerar, nir
styrelsen ror sig mellan utforskning och beslut med en medvetenhet om bdda
processernas betydelse, skapas ett arbetssitt dir forstdelse och handlingskraft
inte stdr i motsats, utan i dmsesidig forstarkning. Besluten blir tydligare, mer
genomtinkta och mer hallbara. Samtidigt blir ldrandet mer férankrat eftersom
det hela tiden relateras till faktiska val och konkreta konsekvenser. Det ir
denna rytm som gor ett larorienterat arbetssitt hallbart 6ver tid. Den hjilper
styrelsen att undvika bade Overanalys och forhastade beslut och gor att
forstéelsen och handlingsférmdgan utvecklas i takt med varandra.

Tiden &r mogen!

Att betrakta styrelsen som ett forum for ldrande 4r en nédvindig respons pé
en omvirld som fordndras snabbare 4n de logiker som en ging definierade
traditionell bolagsstyrning. I en tid dér strategiska fragor priglas av osdkerhet,
dér informationsfléden &r ofullstdndiga och dir etablerad expertis inte alltid
rdcker for att tolka vad som sker, blir det allt tydligare att ett arbetssitt byggt
pa individuella bidrag och separata stdindpunkter inte héller. Den traditionella
forestdllningen om styrelseledamoten som ensam birare av expertis skapar
inte lingre den kollektiva klarsyn som komplexa situationer kriver.
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I stillet tridder ett ldrandeperspektiv fram som en mer adekvat logik for
styrelsearbete i var tid. Detta perspektiv férskjuter fokus fran individuella
prestationer till gemensamma processer dir forstielse vixer fram i interaktion
och reflektion. Lirandet uppstér inte i isolerade analyser utan i métet mellan
ledamoternas olika kognitiva strukturer (deras erfarenheter, tolkningar och
mentala modeller) och den specifika kontext som styrelserummet utgor. Det
dr i detta vixelspel som komplexa fragor klarnar, som monster blir synliga och
som nya tolkningar av organisationens mojligheter och risker blir mojliga.
Styrelsen blir dirmed inte bara en arena for beslut, utan dven en plats dir
forstéelse successivt byggs upp och dir strategisk omdémesférmaga tar form.

Denna forflyttning innebir samtidigt tydliga krav som styrelsen behéver ta pa
allvar for att arbetssittet ska bli verksamt. Ett ldrorienterat arbetssitt kriver
tid, eftersom dialogen behdver utrymme att mogna innan slutsatser dras. Det
krédver energi, eftersom ledamd&terna behover arbeta vidare mellan métena for
att reflektera, sdka ny kunskap och ompréva tidigare forstaelser. Det kriver
uthallighet, eftersom ldrande inte sker i ett svep utan genom aterkommande
cykler av analys och omtolkning. Och det kriver mod: mod att tinka hogt,
mod att visa osdkerhet och mod att sldppa taget om stdndpunkter som varit
viktiga men som inte ldngre hjilper styrelsen att forstd vérlden.

Ett ldrorienterat arbetssitt stdller ocksd hoga krav pd ordférandeskapet.
Ordf6randen behover skapa den kultur dér frigor far stéllas l1dngsammare, dir
olika roster fér ta plats och dir dialogen ges legitimitet. I vissa fall kan denna
forflyttning dessutom krdva stod utifran for att etablera nya arbetssitt och
bryta invanda ménster. Och nir styrelsen vil har pdbérjat denna resa behover
den ocksd finna en rytm ddr utforskning och beslut samspelar, dir
reflektionen inte bromsar tempot, men déir heller inte snabba beslut ersitter
den forstielse som gor besluten héllbara.

Trots dessa krav dr ldrandeperspektivet ldtt att motivera. Vinsterna &r
betydande och djupt strategiska. En styrelse som lér tillsammans utvecklar en
rikare och mer férankrad forstaelse av komplexa fragor, en storre férmaga att
hantera osdkerhet och en bittre grund for att identifiera, bedéma och stotta
innovation. Den blir ocksd bittre rustad att fatta beslut som héller &ver tid,
eftersom besluten &r resultatet av gemensam klarsyn snarare dn individuella
overtygelser. Det dr ddrfor inte bara rimligt utan nddvindigt att styrelser
borjar se lirande som en del av sitt kirnuppdrag, inte som ett supplement,
inte som en kulturell ambition, utan som en central styrningskapacitet.
Organisationer som tar detta steg rustar sig for att forsta sin samtid pa djupet,
anpassa sig snabbare nir forutsittningarna fordndras och forma sin framtid
med storre tydlighet, riktning och handlingskraft.
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Kapitel 25:

Filosofernas aterkomst

Den tekniska utvecklingen har pd kort tid gjort det som f6r bara nigra &r
sedan hade uppfattats som ren science fiction. Artificiell intelligens kan
numera ldsa, organisera och sammanfatta mer information dn vad en styrelse
skulle kunna ta sig igenom under en hel livstid. Den kdnner igen monster som
undgir den minskliga blicken och producerar beslutsunderlag som tidigare
hade kridvt mdnader av analytiskt arbete. I denna mening 6vertriffar tekniken
redan mainniskan nir det giller att hantera stora datamingder, ordna
komplexa intryck och skapa 6versikter som liknar kunskap.

Men édven om tekniken kan férvandla data till information och information till
nigot som padminner om kunskap, stannar den precis dir. Den kan inte ta det
sista steget som utgdr kidrnan i allt hogkvalitativt styrelsearbete: steget fran
kunskap till visdom. Med visdom avses den minskliga férmagan att viga
virden mot varandra, att forstd konsekvenser i ett storre samhilleligt
sammanhang och att ta ansvar for den ménskliga dimension som alltid féljer
med organisatoriska beslut. Det &r just i denna Gvergdng som styrelsens roll
forandras.

I tidigare kapitel har lidrande beskrivits som mer dn ett infléde av ny
information. Det 4r en process dir fakta bearbetas till forstielse och dir
forstaelsen i sin tur omvandlas till omdéme. Denna process bérjar alltid i en
fraga. Det dr frigor som Oppnar for nya sitt att se pd en situation, avsléjar
dolda antaganden och gor det mgjligt att uppticka samband som tidigare varit
osynliga. I en virld dir artificiell intelligens redan har overtagit stora delar av
kunskapsinhimtningen blir frigornas kvalitet 4nnu viktigare.

Framtidens mest framgangsrika styrelser kommer ddrfor inte att sdrskiljas
genom mingden kunskap de besitter (tekniken kan samla och strukturera mer
dn nigon minniska) utan genom sin férméga att formulera de frigor som
tekniken inte kan stilla. Det 4r frigor som ror mening, ansvar, konsekvenser,
virdighet och riktning. Det 4r frdgor som r6r vad en organisation vill bidra
med i virlden och vilken framtid den vill vara med och forma. Dessa fragor
har ofta sina rotter i filosofins historia, dir de har bearbetats i artusenden for
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att hjilpa méanniskor att forstd vad de gor, varfor de gor det och hur deras
handlingar paverkar andra.

Det dr av denna anledning som detta kapitel talar om filosofernas aterkomst
till styrelserummet. Deras fragor erbjuder ett ramverk som gor det mojligt for
framtidens styrelser att forstd sddant som inga algoritmer kan fatta beslut om.
De hjilper oss att synliggéra virderingar som ligger under ytan, att tolka
organisationens ansvar i ett bredare sammanhang och att héilla fast vid den
ménskliga dimension som maste forbli central dven nir beslutsunderlaget
levereras av tekniska system. I en virld ddr svaren blir allt fler blir férmagan
att formulera de avgérande frigorna den kompetens som kommer att prigla
styrelsens arbete.

Varfor filosofin atervéander till styrelserummet

Den tekniska utvecklingen har forandrat hur organisationer bade producerar
och anvinder kunskap. Artificiell intelligens kan bearbeta enorma méngder
information, identifiera monster som minniskor séllan uppfattar och skapa
analyser som tidigare hade krivt stora resurser. Denna kapacitet gor det l4tt
att tro att tekniken 4r pa vig att ersitta den ménskliga bedémningsférmagan.
Men detta dr en missvisande forestillning.

Det artificiell intelligens verkligen gor &r att effektivisera den del av
beslutsprocessen som handlar om att samla in, ordna och strukturera
information. Den kan leverera observationer och samband med imponerande
precision, men den kan inte gora det ménskliga arbete som foljer efterdt. Den
kan inte vdga virden mot varandra, den kan inte avgora vad som &r ritt och
klokt i en given situation, och den kan inte forstd vilka konsekvenser ett
beslut fir for méinniskor som pédverkas av organisationens verksamhet.
Tekniken genererar kunskap, men den &r inte en killa till visdom.

Det &r i denna skillnad som filosofins dterkomst blir viktig. Nér tekniken tar
hand om allt mer av det analytiska arbetet blir det tydligare att styrelsens
minskliga bidrag inte ligger i informationsbearbetning utan i tolkning och
virdering. Lirandet, som tidigare beskrevs som en process grundad i
frigornas kvalitet, fir dirmed en ny strategisk betydelse. Det 4r i frigorna
som det minskliga omdémet tar form. Nér svaren blir l4ttare att f3 tag i, blir
fragorna svarare. De ror inte lingre detaljer i underlag, utan riktningen for
organisationens agerande. De ror ansvar i meningen vad vi dr skyldiga dem
som péverkas av vira beslut. De ror virderingar rérande vad organisationen
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vill std for ndr tekniken erbjuder otaliga alternativ. De ror konsekvenser i form
av hur vara beslut formar manniskors liv, marknader och samhillen.

Det dr dérfor filosofin dtervinder till styrelserummet. Den erbjuder det sprak
som behdvs for att formulera fragor som inte kan besvaras genom ytterligare
data. Den hjdlper styrelsen att orientera sig i de spidnningsfilt som uppstar
nir teknikens kapacitet vixer snabbare 4dn var kollektiva férméga att forstéd vad
denna kapacitet innebdr. Och den ger formégan att hélla fast vid médnniskan i
en tid dd mycket annat 4r i rorelse.

I en framtid dér teknikens mojligheter fortsétter att expandera kommer just
denna formaga att formulera frdgor vara en av styrelsens mest strategiska
resurser. Det dr genom frigorna som riktning skapas, ansvar tydliggérs och
omddéme formas, och det dr genom omddmet som organisationen kan agera
klokt @ven i en virld dir algoritmerna redan har foreslagit sina svar.

Filosofernas fragor - och varfér de ar relevanta for
moderna styrelser

I en tid dir tekniken gor det allt enklare att producera svar férdndras den
manskliga uppgiften pa ett avgorande sitt. Nir artificiell intelligens med
imponerande hastighet kan analysera data, sammanfatta komplexa mé&nster
och ta fram beslutsunderlag, forskjuts virdet fran att veta till att frdga. Det dr
i kvaliteten pa frigorna som styrelsens minskliga styrka ligger, eftersom det
ir frigorna som styr var uppmirksamheten riktas, vilka antaganden som
granskas och vilka méjligheter som 6verhuvudtaget blir synliga.

Det dr hidr filosofernas aterkomst blir betydelsefull. Genom historien har de
formulerat frigor som inte syftar till snabba l6sningar utan till att Sppna en
djupare forstielse. De hjilper oss att synliggéra vad vi tar for givet, préva
perspektiv som annars hade forblivit ordrda och reflektera 6ver konsekvenser
som stricker sig lingre 4n ekonomiska kalkyler och tekniska analyser.

I tidigare kapitel har ldrande beskrivits som en process dir forstdelse byggs i
dialog, prévning och omtolkning. Filosofernas frigor 4r en naturlig
forlingning av denna princip. De erbjuder en metod att stanna upp, tdnka
langsammare och hélla vira egna uppfattningar ansvariga infor det vi méter.
Dirmed utgdr de ett ramverk for det slags reflekterande styrelsearbete som
blir nédvindigt i en virld didr tekniken kan hantera information men dir
ménniskan fortfarande méste std for omdome, riktning och ansvar.
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I detta avsnitt introduceras nagra av de filosofer vars fragor har sirskilt stor
relevans for framtidens styrelser. De representerar olika sdtt att ndrma sig
fragor om kunskap, etik, perspektiv, makt och ansvar. Tillsammans visar de
hur filosofins ldngsamma och prévande sprdk kan ge styrelser en férméga att
tinka bdde djupare och vidare i en tid ddr tekniken erbjuder hastighet men
inte nédvindigtvis forstdelse.

René Descartes: Det kritiska tdnkandet och ndodvindigheten av att
ifragasdtta

René Descartes verkade i en tidsdlder dd mycket av den kunskap som styrde
samhillet vilade pa tradition och auktoritet. Det som framstod som sant
accepterades ofta utan att granskas nirmare. Descartes reagerade mot detta
och utvecklade en metod som skulle bli grundliggande fér den moderna
vetenskapens sitt att tdnka: det systematiska tvivlet. I stéllet for att utgd fran
att etablerade uppfattningar var riktiga menade Descartes att man bor tvivla
pa allt tills dess att det har provats sd noggrant att det inte lingre gér att
tvivla. For honom bdrjade sann forstdelse inte i sdkerhet utan i osdkerhet. Den
som aldrig tvivlar riskerar att tinka inom ramar som ndgon annan har satt
upp, och dirmed fastna i monster som inte ldngre tjdnar sin funktion.

Denna insikt dr ovdntat modern. I dagens styrelserum har maingden
information 6kat dramatiskt. Nir artificiell intelligens levererar analyser som
ser bdde kompletta och vilstrukturerade ut ir det litt att tro att de ocksd dr
fullstindiga. Men teknologi arbetar alltid med det data den redan har, inte
med det virlden dnnu inte visat. Den forstirker ofta befintliga antaganden,
hur sofistikerade dess algoritmer 4n &r. Just dédrfor 6kar behovet av att tvivla,
prova och omprdva, snarare dn att minska. Descartes hjdlper oss att formulera
en fraga som borde vara central i alla moderna styrelserum: Hur vet vi att det
vi utgdr ifrdn faktiskt stimmer?

Det dr en frdga som Oppnar for kritisk granskning. Ndr prognoser kidnns
sjalvklara behover styrelsen friga sig vilka antaganden som ligger under ytan.
Nir riskberdkningar framstir som exakta behdver man friga sig vilka typer av
risker som inte fingas av modellen. Och nir artificiell intelligens presenterar
en optimal l6sning behdver man reflektera Over vad tekniken inte kan
uppfatta: allt det som ror virderingar, relationer, ansvar och ménskliga
konsekvenser.

I det lidrandeperspektiv, som 16pt genom tidigare kapitel, dr det just de
provande fradgorna som driver forstdelsen framdat. Descartes visar varfor.
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Lirande uppstdr ndr antaganden granskas och ndr vdra invanda
tankestrukturer utsdtts for kritisk provning. En styrelse som aldrig tvivlar
riskerar att reproducera gamla sanningar dven ndr virlden omkring den
fordndras. Descartes bidrag kan dirfér sammanfattas i en friga som bir langt i
béade strategiska och etiska diskussioner: Vad bygger detta antagande pa och
vad innebdr det om det visar sig vara fel? En styrelse som vagar stilla den
fragan ger sig sjdlv en mojlighet att fatta mer robusta och hallbara beslut. Det
ar just denna hallning som gor Descartes filosofi till en grundldggande del av
framtidens styrelserum, inte for att den erbjuder fler svar, utan for att den ldr
oss att friga bittre.

Sokrates: Fragandets mdstare och visdomens bérjan

Sokrates levde i det antika Aten, en miljé dir politiska beslut, juridiska
processer och offentliga samtal ofta prédglades av retorisk skicklighet och
social auktoritet snarare 4n genuin prévning av idéer. Han blev kind for att
vandra genom staden och stdlla sina karaktidristiskt enkla men
genomtrangande fragor till mdnniskor som betraktades som kloka. Syftet var
aldrig att stdlla ndgon till svars, utan att hjdlpa dem att se att mycket av det de
uppfattade som siker kunskap i sjdlva verket byggde pd antaganden som ingen
tidigare hade undersokt. For Sokrates borjade visdomen i insikten att man
inte redan vet, och denna grundhdllning blev kidrnan i den metod som senare
fick namnet den sokratiska frigemetoden. Metoden bygger pa att man steg for
steg stiller 6ppna undersckande frigor som gor att den man talar med sjilv
borjar reflektera Gver sina tankar och préva dem mot verkligheten. Frigorna
avslojar luckor och motsdgelser, men de Oppnar ocksd for en mer
genomarbetad forstdelse av det problem som stdr i fokus. Det 4r ett arbetssitt
som ror sig bortom snabba svar och i stillet riktar blicken mot djupare
resonemang.

I dagens styrelserum &r denna héllning 4n mer relevant. Nir beslutsunderlag
vixer i omfing och artificiell intelligens levererar svar som framstir som bade
logiska och kompletta finns en risk att styrelsen tappar nigot av sin viktigaste
uppgift: att fordjupa snarare 4n forenkla. Sokrates pdminner oss om att
kunskap inte dr nigot som tas emot passivt. Den skapas i provningen: i
fragorna, i ifrdgasdttandet och i den gemensamma bearbetningen. I en tid nir
tekniken kan accelerera svarens hastighet blir den méinskliga uppgiften att
sakta ner. Dar Sokrates skulle borja dr med en frdga som later enkel men som
dr allt annat dn trivial: Vad &r det vi tror att vi vet och hur vet vi att vi vet det?
Den riktar styrelsens uppmirksamhet mot de antaganden som ligger dolda i
modeller, i datan och i de kulturella ramar som strukturerar tolkningarna.
Fragan fungerar ocksd som ett skydd mot att ta tekniska utsagor som
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definitiva, eftersom varje analys (hur avancerad den 4n &r) alltid bygger pa vad
systemet konstruerats att se.

Sokrates visar dessutom hur frigor paverkar relationerna i styrelserummet.
En 6ppen frdga dr en inbjudan. Den signalerar att tanken inte &r firdig och att
andra behovs for att gora den klarare. I en sddan milj6 bérs ansvaret
gemensamt och expertrollerna blir mindre konkurrerande och mer
kompletterande. Det som vid forsta anblick kan likna osdkerhet blir i sjdlva
verket ett uttryck for omsorg: ett sitt att sikerstdlla att beslutet vilar pd s
robust forstdelse som mojligt.

Det som gor Sokrates sdrskilt relevant i dag 4r att artificiell intelligens kan
skapa en illusion av att det redan finns ett ritt svar. Ndr tekniken blir mer
avancerad vixer frestelsen att luta sig mot den. Sokrates skulle pdminna oss
om att sanningen nistan alltid ligger djupare. Den ligger i médnniskans vilja att
forstd och i hennes férméga att stélla frigor som Sppnar virlden snarare 4n
stinger den. En av de mest virdefulla frigor som styrelser kan bira med sig
fran hans tdnkande &dr darfor denna: Vilka frdgor har vi dnnu inte stillt, och
vad kan dessa fragor hjilpa oss att uppticka? Det dr en friga som Sppnar for
6dmjukhet, for ldrande och for en mer genomtéinkt forstdelse av de beslut
som formar organisationens vig framat.

Aristoteles: Den praktiska klokheten och konsten att fatta goda beslut

Aristoteles verkade i ett Grekland dir frdgor om politik, moral och samhille
diskuterades 6ppet och dir kunskap betraktades som ndgot som vixte genom
erfarenhet och reflektion. Han var béde filosof, ldrare och empiriker, och han
gjorde en tydlig skillnad mellan tva former av vetande: den teoretiska
kunskapen, som handlar om att forstd virlden, och den praktiska klokheten,
som handlar om att kunna handla ritt nir situationer saknar tydliga svar. Det
ir denna praktiska klokhet som gor Aristoteles sirskilt aktuell for dagens
styrelserum. Han beskrev klokheten som en férméga att viga samman fakta,
erfarenheter, virderingar och kontextuella omstidndigheter till beslut som inte
bara dr effektiva utan ocksd rimliga och moraliskt héallbara. Det kloka beslutet
ar inte det snabbaste eller det mest matematiskt férdelaktiga, utan det som
bidrar till det goda livet, ett liv dir ménniskor kan utvecklas och samhillen
kan hélla samman.

Minga av styrelsens mest avgorande fragor saknar entydiga svar. De ror mél
som stdr i konflikt, kompromisser som pdverkar minniskor och avvigningar
som stricker sig bortom ekonomiska konsekvensanalyser. Tekniken kan visa
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sannolikheter och scenarier men inte avgéra vad som &r ritt att géra. Den kan
berikna risker men inte virdera vad som star pa spel. Aristoteles framholl att
det just dr hdr som méinniskan blir oumbdrlig. Den praktiska klokheten &r en
formiga som varken kan mekaniseras eller automatiseras, eftersom den
bygger pd erfarenhet och virdering. I styrelserummet kan den uttryckas i en
fraga som denna: Vilket beslut leder till det goda livet, fér organisationen, for
ménniskorna och fér samhéllet? Det 4r en friga som teknik aldrig kan besvara
eftersom den kriver moraliska 6vervidganden.

Kopplingen till ett ldrandeperspektiv blir tydlig. Tidigare kapitel har beskrivit
hur styrelser utvecklar forstielse genom dialog, erfarenhetsutbyte och
gemensam reflektion. Aristoteles visar varfér denna process dr nodvindig:
praktisk klokhet utvecklas inte genom att ta emot mer information utan
genom att préva, ompréva och viva samman kunskap med virden. Den vixer
i samtal dér olika perspektiv tas pa allvar och dér gruppen védgar stanna upp
innan den drar slutsatser.

Oversatt till det moderna styrelsearbetet innebir Aristoteles filosofi att vissa
fragor maste fa storre utrymme. Vilket beslut stirker var 1dngsiktiga forméga
att skapa virde? Hur paverkar vira val médnniskors méjligheter att utvecklas?
Vilka konsekvenser skapar vi i det samhille dér vi verkar? Det &r fragor som
inte kan reduceras till datamodeller eftersom de krdver att styrelsen tar ansvar
for sin minskliga roll. Aristoteles pdminner oss om att tekniken aldrig kan
ersitta formagan att vdga samman erfarenhet, fornuft och ansvar. Det dr
denna f6rmiga som forvandlar kunskap till visdom och som gor att
organisationer kan fatta beslut som bir Gver tid, dven nir omvirlden
forindras snabbt. I detta ligger den praktiska klokhetens djupaste virde, och
dess sjdlvklara plats i framtidens styrelserum.

Immanuel Kant: Ansvar, virdighet och de principer som mdste bira beslut

Immanuel Kant verkade under sjuttonhundratalet, en tid dd Europas politiska
och vetenskapliga landskap fordndrades i grunden. Upplysningens fortroende
for ménniskans fornuft vixte sig starkt, men parallellt fanns en oro for vad
som hinder ndr minniskans handlande styrs av egenintressen, kortsiktighet
eller makt snarare dn ansvar. Det var i denna brytpunkt som Kant formulerade
sin moralfilosofi, en filosofi som utgdr frin att varje minniska har ett
inneboende virde, en virdighet, som aldrig fir reduceras till ett medel for
nigon annans syften. Fér honom var detta den etiska utgdngspunkten, den
princip som varje beslut maste vila pa.
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Kants mest vilkdnda bidrag dr tanken att en handling endast 4r moraliskt
hallbar om den kan lyftas till en allméngiltig princip. Det betyder att den som
fattar ett beslut méste friga sig om detta beslut skulle vara rimligt om alla
ménniskor handlade pd samma sitt. Moral, menade han, kan aldrig bygga pa
undantag som gynnar den egna situationen. Den maste bygga pd regler som
héller dven ndr fordelarna for egen del dr oklara eller obefintliga. Detta
perspektiv dr avgorande i dagens styrelser, inte minst i organisationer dir
trycket pd effektivitet, hastighet och kortsiktig prestation kan leda till beslut
som fungerar i stunden men som blir svdra att forsvara i ett bredare
perspektiv.

En central frdga foljer ddrfor direkt ur Kants tdnkande: Skulle vi kunna
forsvara detta beslut som en regel for alla, och behandlar det mdnniskor som
mal och inte som medel? Frdgan dr enkel till formen men djup till inneborden.
Den riktar blicken mot den ménskliga dimension som inte kan automatiseras
och som ingen algoritm kan bira ansvar for. Artificiell intelligens kan
organisera data och foresld effektiva 16sningar, men den kan inte avgora vad
som dr rittvist, rimligt eller vdrdigt. Den kan optimera processer men inte
hantera de moraliska avvigningar som r6r hur minniskor bér behandlas eller
hur ansvar bor fordelas.

Kopplingen till ett lirandeperspektiv blir tydlig. Lirande i styrelser handlar
inte enbart om att ta in mer information. Det handlar om att préva den mot
de vdrden som organisationen vill sta fér och mot de principer som madste vara
stabila dven ndr omvirlden ror sig snabbt. Kant pdminner oss om att ldrande
ar bade kognitivt och moraliskt. Det handlar om att utveckla forstielse men
ockséd om att utveckla ett ansvar som inte gir att delegera till systemen.

Nir Kant fors in i dagens styrelserum véxer flera vigledande fragor fram. Hur
sakerstiller vi att vdra beslut inte skadar minniskors vardighet dven nir de ar
operativt effektiva? Vilka principer ska gilla dven nir ingen ser pi? Ar vira
beslut av ett slag som vi sjdlva skulle acceptera om vi stod pa andra sidan? Det
ir frdgor som hjdlper styrelsen att forena strategisk handlingskraft med
moraliskt omdome. I en vérld dir teknikens kapacitet dkar blir det manskliga
ansvaret storre, inte mindre. Darfor dr Kant en av de viktigaste rosterna i
samtalet om framtidens styrning. Han hjilper oss att hélla fast vid den
principbaserade grunden for beslutsfattandet, en grund som gor att beslut
inte bara blir genomforbara utan ocksa héllbara 6ver tid.
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Friedrich Nietzsche: Perspektiv, makt och de virderingar som styr besluten

Friedrich Nietzsche skrev under slutet av artonhundratalet, en epok priglad
av vetenskapliga genombrott och politiska omvilvningar. Han vidnde sig mot
de filosofiska traditioner som, enligt honom, 13ste fast minniskan i regler och
principer som inte lingre fingade verklighetens komplexitet. I stillet lyfte han
fram att méinniskor alltid tolkar virlden genom sina egna perspektiv,
perspektiv som formas av deras historia, erfarenheter och de maktrelationer
de ingdr i. Han betonade att vara vdrderingar inte dr neutrala utan 4r resultat
av kulturella monster, traditioner och ibland djupt rotade maktordningar. Det
innebdr att ndr vi tror oss se virlden som den &r, ser vi den i sjdlva verket
genom en virderad lins. Nietzsche dr ddrfor sdrskilt relevant for dagens
styrelserum. Styrelser arbetar sillan med helt objektiva fakta. De arbetar med
komplexa och ofta tvetydiga situationer dir tolkningen dr central. Stora delar
av styrelsens uppdrag handlar dirfor inte om att hitta 16sningar utan om att
forstd vilket problem man egentligen stir infér. Om styrelsen inte &r
medveten om sina egna perspektiv och virderingar riskerar den att missa
centrala dimensioner eller forstirka invanda antaganden utan att det ar
avsikten.

Det dr i denna kontext Nietzsches friga trider fram med full kraft: Vilka
virderingar styr vdra beslut, och vilka blinda flickar skapar de? Frdgan
fungerar som en spegel, en mojlighet for styrelsen att reflektera &ver sina
egna utgangspunkter innan den forsoker tolka omvirlden. Ur ett
lirandeperspektiv innebdr detta att styrelsen méste ldra sig att se sina egna
antaganden lika tydligt som den analyserar externa signaler. Forst dd kan den
fatta beslut som inte fingas av det vi tar for givet. Teknikens utveckling gor
frigan dn mer angeldgen. Artificiell intelligens presenteras ofta som objektiv,
men dven de mest avancerade systemen bygger pd data som &r priglad av
minskliga virderingar, historiska skevheter och tidigare maktordningar. Om
datan reproducerar gamla monster kommer tekniken ocksd att reproducera
dem. Det betyder att systemens output alltid bér spar av ndgon virdegrund,
dven ndr den ser neutral ut. En styrelse som inte reflekterar &ver detta kan
fatta beslut som bygger pa virderingar den aldrig medvetet har valt.

Nietzsche visar att perspektiv inte gar att vilja bort. De dr alltid nédrvarande.
Det man kan gora ar att synliggéra dem och friga sig om de fortfarande tjdnar
organisationens syfte. Detta dr sdrskilt viktigt nir styrelsen arbetar med fragor
som ror rekrytering, kultur, innovation och strategisk fordndring. Nar vissa
alternativ uppfattas som attraktiva och andra som ointressanta ir det ofta
virderingarna som styr dessa reaktioner, inte fakta.
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Ur ett praktiskt perspektiv leder Nietzsches tdnkande till en rad vigledande
fragor for styrelser. Vilka antaganden styr var beddmning av detta strategiska
alternativ? Vilka risker underskattar vi eftersom de inte passar in i var
virldsbild? Vilka mojligheter ser vi inte eftersom véra perspektiv dr formade
av var historia och véra roller? Det dr frdgor som hjilper styrelsen att vidga
sitt synfilt och se det som annars forblir dolt.

Nietzsches bidrag till framtidens styrning dr ddrfor betydande. Han pdminner
oss om att varje beslut rymmer en vardegrund, oavsett om vi ser den eller
inte. I en virld som blir allt mer komplex maste styrelser inte bara forstad
fakta, de méiste forstd sig sjilva. Det dr f6rst nir de underliggande
perspektiven blir synliga som organisationen kan navigera klokt, medvetet
och med en styrka som inte hdmtas frin sikerhet utan frén insikt.

Hannah Arendt: Ansvar i komplexa och tekniska system

Hannah Arendt verkade under nittonhundratalet och formades djupt av de
politiska katastrofer som priglade Europa under hennes livstid. Som filosof
och politisk tidnkare dgnade hon en stor del av sitt arbete at att férsta vad som
hinder nir ménniskor slutar se sig sjdlva som moraliska aktorer och i stillet
gommer sig bakom system, strukturer och roller. Hon var sirskilt intresserad
av hur byrdkratiska och tekniska system kan skapa en situation dir ansvar
gradvis 16ses upp. Ju fler nivéer, funktioner och procedurer som byggs in i en
organisation, desto enklare blir det att uppfatta sig sjilv som en kugge i ett
maskineri i stillet for som en person med ansvar for sina handlingar. Detta
gdllde for Arendt inte bara staten utan alla komplexa organisationer, dven
foretag. Nir arbete standardiseras, beslut fordelas i manga led och tekniska
16sningar tar 6ver allt fler moment uppstér en risk: minniskorna borjar se sig
sjdlva som utforare i stillet for ansvarsbérare.

Denna insikt blir sérskilt angeldgen i en tid di artificiell intelligens integreras
i organisationers styrning. Nir Al-system levererar rekommendationer som
framstdr som bdde rationella och objektiva, och nidr analyserna &dr sd
omfattande och tekniskt avancerade att de dr svara att &verblicka, dr det latt
att borja uppfatta systemen som neutrala auktoriteter. Styrelsen kan di
gradvis glida fran att aktivt ta stdllning till att passivt bekrifta det som
presenteras. Arendt hjélper oss att se faran i detta. Hon formulerar i praktiken
en frdga som &r helt central for framtidens styrning: Vem 4r ansvarig nir ingen
langre upplever sig vara ansvarig, och hur undviker vi ansvarsloshet i system
som kan fatta beslut dt oss? Frdgan riktar blicken mot det som aldrig fir
forloras i en teknologiskt styrd virld, ndmligen att ansvar alltid maste ha en
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mansklig hemvist. Ett beslut som paverkar minniskors liv blir inte neutralt
bara for att det harrér fran en modell eller en algoritm. Det maste alltid finnas
ndgon som bir ansvar for beslutets legitimitet, rimlighet och konsekvenser.

Kopplingen till lirandeperspektivet &r tydlig. Lirande handlar inte bara om att
forstd fakta, modeller eller sannolikheter utan ocksd om att forstd sitt eget
ansvar i ljuset av denna kunskap. Nér styrelsen arbetar med strategiska vigval,
riskfragor eller beslut med langtgdende foljder kan den dirfor inte noja sig
med att fraga vad som dr mojligt, l6nsamt eller tekniskt rationellt. Den maste
ocksa frdga vem som bar ansvaret, hur detta ansvar ska utdvas och var det
riskerar att gi forlorat. Arendt hjdlper oss att se att ldrande utan ansvar i
praktiken bara blir informationshantering. Verkligt ldrande i styrelserummet
innebdr ddremot att insikter, virderingar och ansvar vivs samman.

I praktiken betyder det att styrelsen behover vara sirskilt uppméirksam pa
situationer dir ansvar riskerar att 16sas upp eller forskjutas. Det kan handla
om beslut som grundas pé algoritmiska rekommendationer dir ingen tydligt
dger tolkningen. Det kan rora riskmodeller som uppfattas som slutgiltiga trots
att de bygger pd antaganden som fi har granskat. Det kan ocksd gilla
processer dir beslut delas upp Gver flera nivier pé ett sitt som gor att ingen
lingre upplever sig se eller dga helheten. Nir Arendts tinkande birs in i det
moderna styrelserummet vixer dirfor flera avgorande fragor fram. Vet vi vem
som faktiskt ansvarar for att tolka denna analys? Hur sidkerstiller vi att
tekniska system inte fattar beslut dt oss utan att vi forstar varfor? Pa vilket
sitt uppritthéller vi det méanskliga omdomet nir organisationen blir allt mer
automatiserad?

I denna mening blir Arendt en viktig végledare for framtidens styrning. Hon
paminner oss om att ansvar inte kan delegeras till teknik och inte heller 16sas
upp i processkartor. Ansvar dr alltid en mansklig uppgift. Ju mer besluten
formellt understods av system, desto viktigare blir det att styrelsen aktivt
sikerstiller att ndgon faktiskt bir ansvaret, inte bara for beslutets effektivitet,
utan for dess minskliga och samhilleliga konsekvenser. Det 4r denna form av
ansvarstagande som gor det mojligt f6r organisationer att agera med integritet
dven ndr omvirlden dr snabb, komplex och teknologiskt avancerad.

Simone de Beauvoir. Frihet, relationer och det samhdlle vi skapar
tillsammans

Simone de Beauvoir verkade under nittonhundratalet som filosof, forfattare
och samhillsdebattor i en tid dd frigor om frihet, ansvar, jimlikhet och
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samhillsférandring stod hogt pa den offentliga agendan. I sitt filosofiska
arbete utforskade hon hur ménniskans frihet aldrig dr isolerad, utan alltid
formas av de strukturer, normer och relationer som omger henne. Hon
menade att minniskan blir fri genom att handla, men ocksé att méjligheten
att handla alltid péverkas av de sambhilleliga villkor hon lever i: av
konsordningar, ekonomiska strukturer, institutionella regler och kulturella
forvantningar.

En av de Beauvoirs centrala insikter handlar om relationen mellan frihet och
ansvar. For henne betyder inte frihet att "géra vad man vill”, utan att forsta att
varje handling far konsekvenser for andra méinniskor. Den som vill leva fritt
behover dirfor ocksd ta ansvar for hur de egna besluten pdverkar andras
handlingsutrymme. Frihet blir i denna bemirkelse nigot relationellt: den &r
verklig forst ndr den inte sker pd bekostnad av andras mojligheter att leva,
vixa och agera. Detta ger hennes tidnkande en tydlig relevans for
styrelsearbete. Styrelser fattar beslut som ror langt fler 4n de som sitter runt
bordet. De pdverkar arbetsvillkor, karridrvdgar, utvecklingsmojligheter och
organisationskulturer, och de bidrar till att forma foretagets roll i det samhille
dir det verkar. De Beauvoir hjidlper oss att se att varje styrelsebeslut i
praktiken ingdr i ett storre gemensamt projekt: det handlar inte bara om
organisationens interna nytta utan ocksd om det samhille som besluten
gradvis dr med och bygger.

Den fraga som ofta knyts till de Beauvoir kan dérfor formuleras sd hir: Vilka
mojligheter skapar eller begrdnsar vdra beslut fér andra, och vilket samhille
bidrar vi till att forma? Frigan flyttar styrelsens uppmirksamhet frén enbart
de direkta effekterna till beslutens bredare konsekvenser. Den tvingar fram en
reflektion 6ver om besluten Sppnar eller stinger dorrar for olika grupper, och
om de befister gamla strukturer eller skapar nya mojligheter. I en tid nir
artificiell intelligens blir en integrerad del av organisationers processer blir
detta perspektiv dnnu viktigare. Tekniken kan absolut 6ppna nya vigar, men
den kan ocksa f6rstérka historiska begriansningar. Om systemen trinas pa data
som speglar tidigare ojimlikheter riskerar de att reproducera samma ménster,
nu i snabbare och mer automatiserad skala.

Detta innebdr att styrelsen behover forstd teknik inte bara som ett verktyg for
effektivitet utan som en kraft som pdverkar minniskors mdjligheter. Vilka
som far tillgdng till utveckling, vilka som sorteras bort, vilka grupper som
syns i data och vilka som forblir osynliga. Allt detta dr en del av de Beauvoirs
friga om frihet och handlingsutrymme. Kopplingen till ldrandeperspektivet
blir darmed tydlig. Lirande handlar inte bara om att forstd omvirlden,
marknaderna eller tekniken. Det handlar ocksd om att f6rstd sin egen plats i
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den helheten och de konsekvenser den egna organisationens beslut far for
andra minniskors framtidsutrymmen.

Oversatt till det konkreta arbetet i styrelserummet vixer flera viktiga frigor
fram. Vilka langsiktiga mdjligheter 6ppnar detta beslut fér vara medarbetare,
och fér dem som &dnnu inte finns hos oss? Hur paverkar véra strategiska val
minniskors mdjligheter att utvecklas och bidra? Vilka grupper gynnas, vilka
riskerar att systematiskt hamna utanfor, och vilka roster saknas nir vi
diskuterar just denna fraga? Detta perspektiv bjuder in styrelsen att tdnka
bortom resultatrikningen och se sig sjdlv som aktor i ett storre samhilleligt
sammanhang.

I den meningen kan Simone de Beauvoir fungera som en viktig vigledare for
framtidens styrning. Hon paminner om att varje organisation, oavsett storlek,
ingdr i ett gemensamt samhillsprojekt och att varje beslut (stort som litet) &r
en del av detta projekt. Nir fordndringstakten dr hog och tekniken skapar
bdde nya mojligheter och nya risker blir frdgan om vilka mojligheter besluten
skapar for andra avgorande. Det &r forst nér styrelsen tar denna fraga pa allvar
som organisationen kan agera pd ett sdtt som &dr bade ansvarstagande,
framtidsinriktat och forenligt med en bredare forstaelse av frihet och
jamlikhet i det samhille vi formar tillsammans.

Ett ramverk for framtida styrelselogik

Nir artificiell intelligens i dag kan analysera, sortera och foresld strategiska
alternativ pa en nivd som vida 6vertrdffar minniskans kognitiva kapacitet kan
det vid forsta anblicken verka som om styrelsens roll skulle minska i
betydelse. Men paradoxalt nog dr det i stillet det motsatta som sker. Ju mer
avancerad tekniken blir, desto tydligare blir grinsen fér vad den kan béra, och
desto stérre vikt far de frigor som ligger utanfor teknikens rickvidd. Det &r
frdgor som ror virderingar, mening, ansvar och samhillelig paverkan. Dessa
fragor bildar det fundament som framtidens styrelser maste behirska for att
tekniken ska bli ett verktyg i minniskans tjinst, och inte tvirtom. Artificiell
intelligens arbetar med det som kan maitas och beriknas. Den kan generera
underlag, men den kan inte avgdra vad som dr rdtt i en vidrld dir beslut
ofrdnkomligen far minskliga och sambhilleliga konsekvenser. Just ddrfoér blir
de filosofiska perspektiv som lyfts fram i detta kapitel inte enbart
intellektuella reflektioner, de blir praktiska styrningskompetenser. Det som
foljer 4r en syntes som Oversitter filosofins fragor till den logik som moderna
styrelser behover for att kunna navigera i ett landskap dir tekniken fortsdtter
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att utvecklas, men dir det minskliga omdomet maste forbli den yttersta
kompassen.

For det forsta behover styrelsen en forméga att prova sina egna antaganden.
Detta dr Descartes friga om tvivlet, inte som skepticism utan som metodisk
kvalitetssdkring. Den hjilper styrelsen att synliggdra invanda forestéllningar,
modellernas begridnsningar och de missférstdnd som kan uppstd nir tekniken
framstdr som mer neutral in den 4r. Frigor som “hur vet vi att detta
antagande haller?” skapar ett styrelserum dér prévning blir en integrerad del
av beslutsprocessen och dir robusthet utvecklas genom reflektion snarare dn
genom automatiska slutsatser.

For det andra behover styrelsen utveckla en kultur dér sjdlva fragandet dr ett
arbetssdtt. Detta dr Sokrates bidrag. Nir styrelsen stidller Oppna,
undersdkande frigor fir samtalet en form som mojliggoér djupare forstéelse
och dir perspektiv fir motas i stéllet for att konkurrera. Fragor som *vilka
fragor har vi dnnu inte stdllt?” hjdlper styrelsen att undvika att stanna i
tekniska tolkningar som saknar den méanskliga och strategiska dimension som
ofta dr avgbrande.

For det tredje behdver styrelsen behidrska den praktiska klokheten, Aristoteles
centrala insikt. Det handlar om att vdga samman fakta, erfarenheter,
virderingar och konsekvenser och att fatta beslut som 4r bade rimliga och
moraliskt héllbara. Fragor som ”vilket beslut stirker vir férmiga att skapa ett
gott liv, for organisationen och for samhillet?” héller styrelsen forankrad i ett
ansvar som Overskrider det strikt ekonomiska och som rér organisationens
paverkan i ett storre samhillsekosystem.

For det fjarde behover styrelsen forankra sitt arbete i principer som giller
dven nir ingen tittar. Detta dr Kants perspektiv. Tekniken kan visa vad som &r
mojligt, men endast médnniskor kan avgéra vad som dr rdtt. Frdgor som
“behandlar vi minniskor som mal eller som medel?” gor det mojligt att
utvirdera teknikens anvindning utifrdn virdighet, réttvisa och langsiktigt
ansvar.

For det femte behover styrelsen forstd sina egna perspektiv: hur virderingar
formar tolkningen av information och vilka blinda flickar som kan uppstd nir
man tror sig vara neutral. Detta dr Nietzsches bidrag. Frigor som *vilka
virderingar styr vdra bedémningar?” 6ppnar for insikten att beslutsfattande
aldrig &r virderingsfritt och att medvetenhet om denna dynamik &r en
forutsdttning for kloka beslut.

320



For det sjitte behover styrelsen sikerstilla att ansvar inte forsvinner i
tekniska system. Detta dr Arendts fundamentala insikt. Frdgor som “vem bir
ansvaret ndr tekniken fattar beslut?” pdminner om att ansvar aldrig kan
delegeras till modeller. Det maste alltid finnas en minniska som bir det
slutliga omdomet.

For det sjunde behover styrelsen forstd hur dess beslut paverkar méinniskors
mojligheter att agera och utvecklas. Detta dr de Beauvoirs perspektiv. Fragor
som “vilka moéjligheter skapar eller begrdnsar vara beslut?” lyfter blicken mot
de strukturer organisationen dr med och formar, bade inom foretaget och i
samhillet ddr foretaget verkar.

Tillsammans bildar dessa sju formdgor ett ramverk for framtidens
styrelselogik. Det dr en logik dir tekniken anvdnds som ett kraftfullt verktyg
men dir minniskan behéller riktningen. Det 4dr ocksd en logik dir styrelsen
inte nojer sig med att friga vad som ir effektivt, sannolikt eller tekniskt
korrekt, utan ocksd vad som ir klokt och meningsfullt. Det 4r frigor som
artificiell intelligens inte kan besvara. De kridver minskligt omdome,
manskliga vdarderingar och minskligt ansvar. Det dr dessa fragor som kommer
att visa vdgen ndr framtidens styrelser navigerar i ett landskap dir tekniken
fordndrar forutsittningarna, men dér behovet av visdom bestér.

Hur styrelser kan tréna sin formaga att stalla fragor

Nir tekniken levererar allt fler svar behdver styrelsen i stillet stirka sin
formaga att stilla frigor som Oppnar, férdjupar och riktar. Detta 4r en
firdighet som inte uppstir av sig sjdlv. Den mdste trinas och virdas pi
samma sitt som vilken annan form av professionell kompetens som helst.
Den behover ocksa bli en del av styrelsens gemensamma arbetsform, ett sitt
att tdnka tillsammans snarare dn ett tilligg vid sdrskilda tillfillen. Nedan
utvecklas ndgra praktiska arbetssdtt som kan hjilpa styrelser att gora
frigandet till en barande styrningspraktik och som gér det mojligt att omsétta
de filosofiska perspektiven i konkret handling.

Ett forsta sitt dr att arbeta med en frigebank: en dterkommande samling av
frigor som hjilper styrelsen att fordjupa analysen av strategiska beslut. En
sddan frigebank kan omfatta fridgor som granskar antaganden, synliggbr
virderingar eller klargor vilka konsekvenser ett beslut skapar fér ménniskor
och samhdlle. Fridgebanken fungerar som en paminnelse om att ldrande inte &r
slumpmissigt utan en medveten metodik. Den hjilper styrelsen att héilla fast
vid ett Oppet och kritiskt forhéllningssitt, sirskilt i situationer dir tiden &r
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knapp och underlagen omfattande. Dessutom kan fragebanken utvecklas
successivt ndr organisationens behov fordndras, vilket gor den till ett levande
verktyg snarare dn en statisk lista.

Ett andra arbetssitt dr att anvinda scenariometodik. Den bygger pd att
styrelsen undersoker flera tinkbara framtida utvecklingar i stéllet for att 1asa
sig vid ett sannolikt utfall. Scenariometodik l4r styrelsen att tinka bredare, att
testa alternativa riktningar och att forstd att komplexa situationer sillan
utvecklas linjdrt. Genom att arbeta med olika scenarier tvingas styrelsen att
formulera frdgor som annars hade forblivit osagda: fragor om teknikens roll,
om sambhilleliga forskjutningar och om hur organisationens val kan fd
konsekvenser 6ver lingre tidshorisonter. P4 si sitt stdrks formégan att fatta
beslut som bade dr kreativa och forankrade.

Ett tredje arbetssitt dr att genomfora etiska 6vningar. Dessa Ovningar bygger
pa fiktiva eller verkliga dilemman dir virderingar stdr mot varandra och dir
flera alternativ kan framstd som rimliga samtidigt. Syftet 4r att trdna
styrelsens formaga att resonera kring ansvar, rittvisa och konsekvenser. Etiska
6vningar synliggdr dessutom de principer som styrelsen kanske tar for givna
och gor det mojligt att reflektera Sver vilka virden som bor vara vigledande
dven nir tekniken foreslir 16sningar som ir effektiva men kanske mindre
ansvarsfulla. Detta blir sirskilt viktigt i organisationer som anvinder
avancerade tekniska system dir den moraliska dimensionen riskerar att
hamna i skymundan bakom det som framstar som tekniskt rationellt.

Ett fjarde arbetssitt dr att anvdnda sd kallade board labs: praktiska Gvningar
dér styrelsen kan tridna sitt samtal i en trygg och experimenterande miljé. Har
kan ledamoterna prova olika sdtt att formulera frdgor, utmana varandras
perspektiv och utveckla sina beslutsprocesser utan krav pé att landa i formella
stillningstaganden. Board labs gor det mojligt att utforska nya sitt att leda
samtal, fordela ordet och skapa utrymme for reflektion. De bygger en kultur
dir utforskandet fir plats bredvid ansvarstagandet och dir ldrandet blir en del
av sjilva arbetssittet.

Ett femte arbetssitt dr att arbeta med omddmestrining. Omddmestrining
handlar om att regelbundet diskutera situationer dir fakta, vdrderingar och
osdkerhet mdste vigas samman. Syftet dr att utveckla den praktiska klokhet
som tekniken inte kan ersitta, férmdgan att orientera sig i situationer som
saknar entydiga svar. Trdningen kan utgd frdn faktiska hindelser i
organisationen eller fran utvecklingar i omvirlden som kriver bide strategiskt
och etiskt tdnkande. Omdomestridning hjdlper styrelsen att utveckla en
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gemensam forstdelse for vad som kidnnetecknar ett ansvarstagande beslut och
hur denna forstielse kan omséttas i praktiken.

Nir dessa metoder anvinds tillsammans vixer ett arbetssitt fram dar fragorna
far en naturlig och sjdlvklar plats i styrelsens forberedelser och samtal. Det
gor att styrelsen inte bara reagerar pd de underlag som presenteras, utan
aktivt formar sin egen analys. Det gor ocksd att ldrandet blir kontinuerligt,
inte ndgot som aktiveras foérst nir problem uppstér. I en tid nir tekniken kan
hantera information och simulera framtider blir detta arbetssitt en av
styrelsens viktigaste kompetenser. Genom att utveckla sin férméga att stilla
fragor kan styrelsen bevara sin roll som ansvarstagare och riktningsgivare, en
roll som inte kan delegeras till algoritmer oavsett hur kraftfulla de blir. Detta
ir ddrfor inte en tillfillig anpassning, utan en central del av den logik som
kommer prigla framtidens styrning.

Styrelsens kompass i en teknologisk tid

Nir tekniken gér det mojligt att samla mer information 4n nigon méinniska
rimligen kan 6verblicka behover styrelser flytta fokus fran att soka fler svar till
att forstd vilka frdgor som faktiskt spelar roll. Artificiell intelligens kan
framstilla underlag, men den kan inte avgdra vad som é&r ett gott beslut, vad
som dr rdttvist eller vad som &r ansvarsfullt. Den kan beskriva vad som ir
sannolikt, men den kan inte tala om vad som ar onskvirt. Just darfor blir
filosofins frigor si betydelsefulla. De hjilper styrelsen att synliggdra sina
antaganden, forstd hur virderingar pdverkar tolkningen av fakta och hilla fast
vid det ménskliga ansvar som aldrig kan &verldtas till teknik.

Det dr genom dessa frigor som styrelsen kan se det som inte fingas av
modellerna men som i praktiken priglar varje beslut: mdnniskans omdéme,
manniskans vdrdighet och ménniskans ansvar fér de konsekvenser som foljer
av organisationens vigval. Framtidens styrelser behover dirfér inte mer
information, de behover bittre orienteringsférmaga. De behéver kunna préva
sina antaganden, uppticka sina blinda fldckar, viga virden mot varandra och
reflektera 6ver hur deras beslut pdverkar minniskors liv och samhillets
utveckling. Detta dr formagor som byggs genom frigor, inte genom svar.

Nir maskiner hanterar datan mdste styrelsen hantera riktningen. Filosofins
fragor erbjuder den kompass som gor detta mdjligt. De hjélper organisationen
att formulera vad den vill sta for, vilken framtid den vill bidra till och vilka
principer som inte fir kompromissas bort nir virlden fordndras snabbt.
Diérfér atervinder filosofin till styrelserummet, inte som abstrakt teori, utan
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som ett praktiskt redskap for att fatta kloka beslut i en tid nir tekniken vixer i
kraft men dér visdom forblir en uppgift som bara minniskan kan béra.
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Avslutande ord

Styrelsearbete dr ofta forknippat med formalia, procedurer och ansvar. Men
som denna bok har tydliggjort dr styrning nagot ldngt mer levande 4n sd. Det
ar ett ldngsiktigt samtal dir erfarenheter, perspektiv, virderingar och omdéme
mots for att forma organisationens framtid. Genom de fem delarna har vi rort
oss fran teorins logiker och strukturens grunder till processernas dynamik,
resultatens konsekvenser och styrelsens méjligheter som arena for ldrande.

Trdden som l6per genom allt detta &r att styrelser inte bara forvaltar utan
ocksa formar. De skapar riktning i situationer dir manga krafter drar at olika
hall. De tolkar en virld som 4r mer komplex 4n ndgonsin. Och de gor det
genom mainniskor som tillsammans bédr ansvar for bdde dagens beslut och
framtidens konsekvenser. Nir en styrelse fungerar vl blir den inte bara en
instans for kontroll eller ett forum for rapportering, utan organisationens
kanske viktigaste killa till langsiktig kapacitet: férmagan att forstd, att lara, att
tanka och att ta ansvar. Det innebdr ocksa att styrelsearbete aldrig blir fardigt.
Nya teknologier, nya férvintningar och foridndrade institutionella ménster
skapar stdndigt nya villkor. Men de forindrar inte uppdragets kidrna. Den
ligger kvar i samspelet mellan ménniskor, i viljan att forstd det man leder, i
modet att stilla svra frigor och i férmigan att balansera det kortsiktiga med
det ldngsiktiga.

Om det finns en tanke jag hoppas att du som ldsare tar med dig frdn denna
bok, dr det att styrelsearbete i grunden dr ett reflektivt arbete. Ett arbete som
kréver tid for eftertanke, utrymme for gemensam forstielse och en férméga
att se bortom det mest uppenbara. Det dr i denna eftertanke som
organisationer hittar sin riktning och sin uthallighet. Framtiden kommer att
stilla nya frdgor till styrelser. Vissa kommer att vara tekniska, andra
strategiska och maénga djupt moraliska. Men styrelsens viktigaste verktyg
kommer fortsdtta vara detsamma: ett samtal priglat av nyfikenhet, kritik,
lyh6rdhet och omddme. De styrelser som lyckas virda detta samtal kommer
ocksd att vara de som bést kan navigera det som véintar.

Min foérhoppning &dr att denna bok inte bara har gett kunskap, utan ocksa
vickt fragor. For det 4r just i frigorna och i viljan att utforska dem
tillsammans som styrelsers verkliga kraft ligger.

325



326



Referenser

Abdullah, S. N, Ismail, K. N. I. K., & Nachum, L. (2016). Does having
women on boards create value? The impact of societal perceptions and

corporate governance in emerging markets. Strategic Management Journal,
37(3), 466-476.

Abebe, M. A., & Tangpong, C. (2018). Founder-CEOs and corporate
turnaround among declining firms. Corporate Governance: An International
Review, 26(1), 45-57.

Adams, R. B., & Ferreira, D. (2009). Women in the boardroom and their
impact on governance and performance. Journal of financial economics, 94(2),
291-309.

Adegbite, E. (2012). Corporate governance regulation in Nigeria. Corporate
Governance: The international journal of business in society, 12(2), 257-276.

Adjaoud, E, Zeghal, D., & Andaleeb, S. (2007). The effect of board's quality
on performance: A study of Canadian firms. Corporate Governance: An
International Review, 15(4), 623-635.

Afzali, M., Silvola, H., & Terjesen, S. (2022). Social capital and board gender
diversity. Corporate Governance: An International Review, 30(4), 461-481.

Aggarwal, R., & Goodell, J. W. (2018). Sovereign wealth fund governance and
national culture. International Business Review, 27(1), 78-92.

Aguilera, R. V., & Cuervo-Cazurra, A. (2004). Codes of good governance
worldwide: what is the trigger?. Organization studies, 25(3), 415-443.

Aguilera, R. V., & Cuervo-Cazurra, A. (2009). Codes of good governance.
Corporate governance: an international review, 17(3), 376-387.

Aguilera, R. V, & Jackson, G. (2003). The cross-national diversity of
corporate governance: Dimensions and determinants. Academy of
management Review, 28(3), 447-465.

327



Aguilera, R. V, Filatotchev, I, Gospel, H., & Jackson, G. (2008). An
organizational approach to comparative corporate governance: Costs,
contingencies, and complementarities. Organization science, 19(3), 475-492.

Alchian, A. A., & Demsetz, H. (1972). Production, information costs, and
economic organization. The American economic review, 62(5), 777-795.

Amihud, Y., & Lev, B. (1981). Risk reduction as a managerial motive for
conglomerate mergers. The bell journal of economics, 605-617.

Anderson, D. W., Melanson, S. J., & Maly, J. (2007). The evolution of
corporate governance: Power redistribution brings boards to life. Corporate
Governance: an international review, 15(5), 780-797.

Annesi, N., Battaglia, M., Ceglia, I., & Mercuri, E (2025). Navigating
paradoxes: building a sustainable strategy for an integrated ESG corporate
governance. Management Decision, 63(2), 531-559.

Apriliyanti, 1. D., & Randgy, T. (2019). Between politics and business:
Boardroom decision making in state-owned Indonesian enterprises. Corporate
Governance: An International Review, 27(3), 166-185.

Aram, J. D., & Cowen, S. S. (1986). The directors' role in planning: What
information do they need?. Long range planning, 19(2), 117-124.

Ararat, M., Aksu, M., & Tansel Cetin, A. (2015). How board diversity affects
firm performance in emerging markets: Evidence on channels in controlled
firms. Corporate governance: an international review, 23(2), 83-103.

Arfken, D. E., Bellar, S. L., & Helms, M. M. (2004). The ultimate glass ceiling
revisited: The presence of women on corporate boards. Journal of Business
ethics, 50(2), 177-186.

Arregle, J. L., Hitt, M. A,, Sirmon, D. G., & Very, P (2007). The development
of organizational social capital: Attributes of family firms. Journal of
management studies, 44(1), 73-95.

Astrachan, J. H., & Kolenko, T. A. (1994). A neglected factor explaining family
business success: Human resource practices. Family business review, 7(3),
251-262.

328



Attig, N. (2007). Family pyramidal holdings and board of directors.
International Journal of Business Governance and Ethics, 3(4), 394-406.

Babaghaderi, A., & Kolahgar, S. (2025). Leadership structure and strategic
change: the case of incomplete corporate spinoffs. Journal of Business
Research, 197, 115454.

Barroso, C., Villegas, M. M., & Pérez-Calero, L. (2011). Board influence on a
firm's internationalization. Corporate governance: an international review,
19(4), 351-367.

Barroso-Castro, C., Perez-Calero, L., Vecino-Gravel, J. D., & del Mar Villegas-
Perifian, M. (2022). The challenge of board composition: Effects of board
resource variety and faultlines on the degree of a firm’s international activity.
Long Range Planning, 55(2), 102047.

Bart, C., & Fuller, M. A. (2016). The role of assisted reflection in identifying
positive boardroom behaviour: evidence of shared behaviours from simulated
board meetings. International Journal of Business Governance and Ethics,
11(4), 313-334.

Baselga-Pascual, L., Trujillo-Ponce, A., Vihimaa, E., & Vdhdmaa, S. (2018).
Ethical reputation of financial institutions: do board characteristics matter?.
Journal of Business Ethics, 148(3), 489-510.

Battilana, J., & Dorado, S. (2010). Building sustainable hybrid organizations:
The case of commercial microfinance organizations. Academy of management
Journal, 53(6), 1419-1440.

Bauweraerts, J., Arzubiaga, U., & Diaz-Moriana, V. (2022). Unveiling the
global focus-performance relationship in family firms: The role of the board of
directors. International Business Review, 31(4), 101977.

Bauweraerts, J., & Colot, O. (2017). Exploring nonlinear effects of family
involvement in the board on entrepreneurial orientation. Journal of Business
Research, 70, 185-192.

Bear, S., Rahman, N., & Post, C. (2010). The impact of board diversity and
gender composition on corporate social responsibility and firm reputation.
Journal of business ethics, 97(2), 207-221.

329



Beckman, C. M., & Haunschild, P R. (2002). Network learning: The effects of
partners' heterogeneity of experience on corporate acquisitions.
Administrative science quarterly, 47(1), 92-124.

Beckman, C. M., Schoonhoven, C. B., Rottner, R. M., & Kim, S. J. (2014).
Relational pluralism in de novo organizations: boards of directors as bridges

or barriers to diverse alliance portfolios?. Academy of Management Journal,
57(2), 460-483.

Bergh, D. D., Aguinis, H., Heavey, C., Ketchen, D. J., Boyd, B. K., Su, P, ... &
Joo, H. (2016). Using meta-analytic structural equation modeling to advance
strategic management research: Guidelines and an empirical illustration via
the strategic leadership-performance relationship. Strategic management
journal, 37(3), 477-497.

Berle, A. A., & Means, G. C. (1932). The modern corporation and private
property. Macmillan.

Bertoni, E, Meoli, M., & Vismara, S. (2014). Board independence, ownership
structure and the valuation of IPOs in continental E urope. Corporate
Governance: An International Review, 22(2), 116-131.

Bertoni, E, Meoli, M., & Vismara, S. (2023). Too much of a good thing? Board
independence and the value of initial public offerings. British Journal of
Management, 34(2), 942-972.

Bharadwaj, A., El Sawy, O. A., Pavlou, P A., & Venkatraman, N. V. (2013).
Digital business strategy: toward a next generation of insights. MIS quarterly,
37(2), 471-482.

Boiral, O. (2012). ISO certificates as organizational degrees? Beyond the
rational myths of the certification process. Organization Studies, 33(5-6),
633-654.

Boivie, S., Bednar, M. K., & Barker, S. B. (2015). Social comparison and
reciprocity in director compensation. Journal of Management, 41(6),
1578-1603.

330



Boivie, S., Gee, 1. H., Gentry, R. J., & Graffin, S. D. (2025). Do boards learn to
hire? The effect of board experience with CEO replacement on CEO
performance. Strategic Management Journal, 46(10), 2467-2491.

Boivie, S., Withers, M. C., Graffin, S. D., & Corley, K. G. (2021). Corporate
directors' implicit theories of the roles and duties of boards. Strategic
Management Journal, 42(9), 1662-1695.

Bongiovanni, A., De Vincentiis, P, Guariglia, A., Isaia, E., & Rossi, M. (2023).
Do board gender quotas generate horizontal spillovers?. British Journal of
Management, 34(4), 1851-1868.

Bonini, S., Alkan, S., & Salvi, A. (2012). The effects of venture capitalists on
the governance of firms. Corporate Governance: An International Review,
20(1), 21-45.

Bose, S., Khan, H. Z., Rashid, A., & Islam, S. (2018). What drives green
banking disclosure? An institutional and corporate governance perspective.
Asia Pacific Journal of Management, 35(2), 501-527.

Bruni-Bossio, V., & Kaczur, M. (2022). The power-structure model of non-
profit governance. Corporate Governance: An International Review, 30(4),
442-460.

Boyd, B. K. (1995). CEO duality and firm performance: A contingency model.
Strategic management journal, 16(4), 301-312.

Bozec, R., & Dia, M. (2012). Convergence of corporate governance practices
in the post-Enron period: behavioral transformation or box-checking
exercise?. Corporate Governance: The international journal of business in
society, 12(2), 243-256.

Brammer, S., Millington, A., & Pavelin, S. (2007). Gender and ethnic diversity
among UK corporate boards. Corporate Governance: An International Review,
15(2), 393-403.

Brauer, M., & Schmidt, S. L. (2008). Defining the strategic role of boards and
measuring boards' effectiveness in strategy implementation. Corporate
Governance: The international journal of business in society, 8(5), 649-660.

331



Brieger, S. A., Francoeur, C., Welzel, C., & Ben-Amar, W. (2019). Empowering
women: The role of emancipative forces in board gender diversity. Journal of
Business Ethics, 155(2), 495-511.

Brogi, M., & Lagasio, V. (2019). Do bank boards matter? A literature review
on the characteristics of banks' Board of Directors. International Journal of
Business Governance and Ethics, 13(3), 244-274.

Buse, K., Bernstein, R. S., & Bilimoria, D. (2016). The influence of board
diversity, board diversity policies and practices, and board inclusion behaviors

on nonprofit governance practices. Journal of business ethics, 133(1),
179-191.

Byron, K., & Post, C. (2016). Women on boards of directors and corporate
social performance: A meta-analysis. Corporate Governance: An International
Review, 24(4), 428-442.

Caldwell, C., & Hayes, L. A. (2016). Self-efficacy and self-awareness: moral
insights to increased leader effectiveness. Journal of Management
Development, 35(9), 1163-1173.

Campbell, K., & Minguez-Vera, A. (2008). Gender diversity in the boardroom
and firm financial performance. Journal of business ethics, 83(3), 435-451.

Cao, T, & Donnelly, R. (2010). Active institutional investors and the board of
directors. International Journal of Business Governance and Ethics, 5(4),
301-322.

Capezio, A., Shields, J., & O'Donnell, M. (2011). Too good to be true: board
structural independence as a moderator of CEO pay-for-firm-performance.
Journal of Management Studies, 48(3), 487-513.

Carmeli, A., Reiter-Palmon, R., & Ziv, E. (2010). Inclusive leadership and
employee involvement in creative tasks in the workplace: The mediating role
of psychological safety. Creativity research journal, 22(3), 250-260.

Carpenter, M. A., & Westphal, J. D. (2001). The strategic context of external
network ties: Examining the impact of director appointments on board
involvement in strategic decision making. Academy of Management journal,
44(4), 639-660.

332



Carpenter, M. A., Geletkanycz, M. A., & Sanders, W. G. (2004). Upper
echelons research revisited: Antecedents, elements, and consequences of top
management team composition. Journal of management, 30(6), 749-778.

Carrasco, A., Francoeur, C., Labelle, R., Laffarga, J., & Ruiz-Barbadillo, E.
(2015). Appointing women to boards: is there a cultural bias?. Journal of
Business Ethics, 129(2), 429-444.

Carroll, B., Ingley, C., & Inkson, K. (2017). Boardthink: Exploring the
discourses and mind-sets of directors. Journal of Management &
Organization, 23(5), 606-620.

Carter, D. A., D'Souza, E, Simkins, B. J., & Simpson, W. G. (2010). The
gender and ethnic diversity of US boards and board committees and firm
financial performance. Corporate governance: an international review, 18(5),
396-414.

Casciaro, T., & Piskorski, M. J. (2005). Power imbalance, mutual dependence,
and constraint absorption: A closer look at resource dependence theory.
Administrative science quarterly, 50(2), 167-199.

Cashman, G. D., Gillan, S. L., & Jun, C. (2012). Going overboard? On busy
directors and firm value. Journal of banking & finance, 36(12), 3248-3259.

Certo, S. T., Dalton, C. M., Dalton, D. R., & Lester, R. H. (2008). Boards of
directors’ self interest: Expanding for pay in corporate acquisitions?. Journal
of Business Ethics, 77(2), 219-230.

Chadha, G., Singhania, M., & Gupta, S. (2025). Greening the Narrative: How
Organizational Culture Impacts Environmental Disclosures. Business Strategy
and the Environment.

Chakrabarty, S., & Bass, A. E. (2014). Corporate governance in microfinance
institutions: Board composition and the ability to face institutional voids.
Corporate Governance: An International Review, 22(5), 367-386.

Chatterjee, S., Harrison, J. S., & Bergh, D. D. (2003). Failed takeover
attempts, corporate governance and refocusing. Strategic Management
Journal, 24(1), 87-96.

333



Chen, H. L. (2014). Board capital, CEO power and R&D investment in
electronics firms. Corporate Governance: An International Review, 22(5),
422-436.

Chen, E. T, & Nowland, J. (2010). Optimal board monitoring in family-
owned companies: Evidence from Asia. Corporate Governance: An
International Review, 18(1), 3-17.

Chen, D., Li, L., Liu, X.,, & Lobo, G. J. (2018). Social trust and auditor
reporting conservatism. Journal of Business Ethics, 153(4), 1083-1108.

Chen, S., Hermes, N., & Hooghiemstra, R. (2022). Corporate social
responsibility and NGO directors on boards. Journal of Business Ethics,
175(3), 625-649.

Chen, S., Ni, X., & Tong, J. Y. (2016). Gender diversity in the boardroom and
risk management: A case of R&D investment. Journal of Business Ethics,
136(3), 599-621.

Cho, M., Ibrahim, S., & Yan, Y. (2019). The use of nonfinancial performance
measures in CEO bonus compensation. Corporate Governance: An
International Review, 27(4), 301-316.

Chowdhury, J., Sahaym, A., & Raina, G. S. (2023). When is the board’s two
cents worth more? The relationship between board of directors’ pay and firm
performance under contingencies. Journal of Business Research, 167, 114114.

Ciampi, E (2015). Corporate governance characteristics and default
prediction modeling for small enterprises. An empirical analysis of Italian
firms. Journal of Business Research, 68(5), 1012-1025.

Clark, C. E., Arora, P, & Gabaldon, P (2022). Female representation on
corporate boards in Europe: The interplay of organizational social
consciousness and institutions. Journal of business ethics, 180(1), 165-186.

Coase, R. H. (1937). The nature of the firm. The nature of the firm: origins,
evolution, and development, 18-33.

334



Collins, D. (2000). Virtuous individuals, organizations and political economy:
A new age theological alternative to capitalism. Journal of Business Ethics,
26(4), 319-340.

Colpan, A. M., & Yoshikawa, T. (2012). Performance Sensitivity of Executive
Pay: The Role of Foreign Investors and Affiliated Directors in ] apan.
Corporate Governance: An International Review, 20(6), 547-561.

Conger, J. A., Finegold, D., & Lawler, E. E. (1998). Appraising boardroom
performance. Harvard business review, 76, 136-164.

Connelly, B. L., Johnson, J. L., Tihanyi, L., & Ellstrand, A. E. (2011). More
than adopters: Competing influences in the interlocking directorate.
Organization Science, 22(3), 688-703.

Conyon, M. J., & He, L. (2017). Firm performance and boardroom gender
diversity: A quantile regression approach. Journal of Business Research, 79,
198-211.

Conyon, M. J., & Peck, S. I. (1998). Board control, remuneration committees,
and top management compensation. Academy of management journal, 41(2),
146-157.

Coutifaris, C. G., & Grant, A. M. (2022). Taking your team behind the
curtain: The effects of leader feedback-sharing and feedback-seeking on team
psychological safety. Organization science, 33(4), 1574-1598.

Crossland, C., & Hambrick, D. C. (2007). How national systems differ in their
constraints on corporate executives: A study of CEO effects in three countries.
Strategic management journal, 28(8), 767-789.

Crutchley, C. E., & Minnick, K. (2012). Cash versus incentive compensation:
Lawsuits and director pay. Journal of Business Research, 65(7), 907-913.

Cumming, D., Leung, T. Y., & Rui, O. (2015). Gender diversity and securities
fraud. Academy of management Journal, 58(5), 1572-1593.

Cuypers, I. R, Ertug, G., Reuer, J. J.,, & Bensaou, B. (2017). Board
representation in international joint ventures. Strategic Management Journal,
38(4), 920-938.

335



D'Amato, A., & Gallo, A. (2017). Does bank institutional setting affect board
effectiveness? Evidence from cooperative and Joint-Stock banks. Corporate
Governance, 25(2), 78-99.

Daft, R. L., & Weick, K. E. (1984). Toward a model of organizations as
interpretation systems. Academy of management review, 9(2), 284-295.

Daily, C. M., & Dalton, D. R. (1994). Corporate governance and the bankrupt
firm: An empirical assessment. Strategic Management Journal, 15(8),
643-654.

Daily, C. M., Dalton, D. R, & Cannella Jr, A. A. (2003). Corporate
governance: Decades of dialogue and data. Academy of management review,
28(3), 371-382.

Dalton, D. R., Daily, C. M., Johnson, J. L., & Ellstrand, A. E. (1999). Number
of directors and financial performance: A meta-analysis. Academy of
Management journal, 42(6), 674-686.

Dalton, D. R., Daily, C. M., Ellstrand, A. E., & Johnson, J. L. (1998). Meta-
analytic reviews of board composition, leadership structure, and financial
performance. Strategic management journal, 19(3), 269-290.

Dames, S. A., Al-Dah, B., & Dah, M. (2023). Director categorisation and
monitoring efficiency. International Journal of Business Governance and
Ethics, 17(3), 310-329.

Davies, A. (1991). Strategic planning for the board. Long range planning,
24(2), 94-100.

Davis, G. E, & Cobb, J. A. (2010). Resource dependence theory: Past and
future. Stanford's organization theory renaissance, 1970-2000, 28, 21-42.

Davis, J. H., Schoorman, E D., & Donaldson, L. (1997). Toward a stewardship
theory of management. Academy of Management review, 22 (1), 20-47.

de Andres, P, Garcia-Rodriguez, 1., Romero-Merino, M. E., & Santamaria-
Mariscal, M. (2023). Political directors and corporate social responsibility: Are
political ideology and regional identity relevant?. Review of Managerial
Science, 17(1), 339-373.

336



DeFond, M. L., Hann, R. N., & Hu, X. (2005). Does the market value financial
expertise on audit committees of boards of directors?. Journal of accounting
research, 43(2), 153-193.

Dehaene, A., De Vuyst, V., & Ooghe, H. (2001). Corporate performance and
board structure in Belgian companies. Long range planning, 34(3), 383-398.

Dellaportas, S., Cooper, B. J., & Braica, P (2007). Leadership, culture and
employee deceit: The case of the National Australia Bank. Corporate
governance: an international review, 15(6), 1442-1452.

Desender, K. A., Aguilera, R. V,, Crespi, R., & Garcla-cestona, M. (2013).
When does ownership matter? Board characteristics and behavior. Strategic
Management Journal, 34(7), 823-842.

Deutsch, Y. (2005). The impact of board composition on firms’ critical
decisions: A meta-analytic review. Journal of Management, 31(3), 424-444.

Devarakonda, S. V., & Reuer, J. J. (2019). Safeguarding from the sharks: Board
representation in minority equity partnerships. Organization Science, 30(5),
981-999.

DiMaggio, P. J., & Powell, W. W. (1983). The iron cage revisited: Institutional
isomorphism and collective rationality in organizational fields. American
sociological review, 48(2), 147-160.

Donaldson, L., & Davis, J. H. (1991). Stewardship theory or agency theory:
CEO governance and shareholder returns. Australian Journal of management,
16(1), 49-64.

Donaldson, L., & Davis, J. H. (1994). Boards and Company Performance-
Research Challenges the Conventional Wisdom. Corporate Governance: An
International Review, 2(3), 151-160.

Dowell, G. W., Shackell, M. B., & Stuart, N. V. (2011). Boards, CEOs, and
surviving a financial crisis: Evidence from the internet shakeout. Strategic
Management Journal, 32(10), 1025-1045.

337



Downes, M., & Russ, G. S. (2005). Antecedents and consequences of failed
governance: the Enron example. Corporate Governance: The international
journal of business in society, 5(5), 84-98.

Drees, J. M., & Heugens, P P (2013). Synthesizing and extending resource
dependence theory: A meta-analysis. Journal of management, 39(6),
1666-1698.

Drobetz, W., Pensa, P, & Schmid, M. M. (2007). Estimating the cost of
executive stock options: evidence from Switzerland. Corporate Governance:
An International Review, 15(5), 798-815.

Duanmu, J. L. (2025). Breaking the glass ceiling: The home-host diffusion of
gender-equal practice in multinational corporations (MNCs). International
Business Review, 34(4), 102445.

Dulewicz, V., & Herbert, P (2004). Does the composition and practice of
boards of directors bear any relationship to the performance of their
companies?. Corporate Governance: An International Review, 12(3), 263-280.

Dulewicz, V., & Herbert, P (2008). Current practice of FTSE 350 Boards
concerning the appointment, evaluation and development of directors, boards
and committees post the Combined Code. International journal of business
governance and ethics, 4(1), 99-115.

Dunn, P (2004). The impact of insider power on fraudulent financial
reporting. Journal of management, 30(3), 397-412.

Duru, A., Iyengar, R. J., & Zampelli, E. M. (2016). The dynamic relationship
between CEO duality and firm performance: The moderating role of board
independence. Journal of business research, 69(10), 4269-4277.

Ed-Dafali, S., Adardour, Z., Derj, A., Bami, A., & Hussainey, K. (2025). A
PRISMA-based systematic review on economic, social, and governance

practices: insights and research agenda. Business Strategy and the
Environment, 34(2), 1896-1916.

Edacherian, S., Richter, A., Karna, A., & Gopalakrishnan, B. (2024).
Connecting the right knots: the impact of board committee interlocks on the

338



performance of Indian firms. Corporate Governance: An International Review,
32(1), 135-155.

Edmondson, A. (1999). Psychological safety and learning behavior in work
teams. Administrative science quarterly, 44(2), 350-383.

Eisenhardt, K. M. (1989). Agency theory: An assessment and review.
Academy of management review, 14(1), 57-74.

Emerson, R. M. (1962). Power-Dependence Relations. American Sociological
Review, 27(1), 31.

Endo, K. (2025). Busy Outside Directors and Carbon Disclosure: When Do
Talented Directors Turn Out to Be Incompetent?. Business Strategy and the
Environment.

Engbers, M., & Khapova, S. N. (2024). How boards manage the tension
between cognitive conflict and cohesiveness: Illuminating the four board
conflict climates. Corporate Governance: An International Review, 32(1),
63-88.

Erakovic, L., & Overall, ]J. (2010). Opening the ‘black box’: Challenging
traditional governance theorems. Journal of Management & Organization,
16(2), 250-265.

Erhardt, N. L., Werbel, J. D., & Shrader, C. B. (2003). Board of director
diversity and firm financial performance. Corporate governance: An
international review, 11(2), 102-111.

Ernst, E, Bendig, D., & Puechel, L. (2024). Religion in Family Firms: A
Socioemotional Wealth Perspective on Top-Level Executives with Perceived
Religiosity: E Ernst et al. Journal of Business Ethics, 194(3), 707-730.

Ezzamel, M., & Watson, R. (2002). Pay comparability across and within UK
boards: An empirical analysis of the cash pay awards to CEOs and other board
members. Journal of Management Studies, 39(2), 207-232.

Fama, E. E, & Jensen, M. C. (1983). Separation of ownership and control. The
journal of law and Economics, 26(2), 301-325.

339



Fama, E. E (1980). Agency problems and the theory of the firm. Journal of
political economy, 88(2), 288-307.

Farah, B., Elias, R., Aguilera, R., & Abi Saad, E. (2021). Corporate governance
in the Middle East and North Africa: A systematic review of current trends
and opportunities for future research. Corporate Governance: An
International Review, 29(6), 630-660.

Farrell, M., Willis, C. H., Siangchokyoo, N., Klinger, R. L., Kreugel, J., Usta,
H., ... & Wilson, S. (2025). Board Attributes, Firm Performance, and the
Moderating Role of National Culture: A Meta-Analysis. Corporate
Governance: An International Review.

Fayyaz, U. E. R., Antonucci, G., Jalal, R. N. U. D., & Venditti, M. (2024). Role
of technology director in boosting internationalisation and performance: an
evidence from EU sustainable firms. International Journal of Business
Governance and Ethics, 18(6), 733-749.

Federo, R., & Parente, T. C. (2023). Understanding board designs in Latin
American firms: Insights from Brazil. Journal of Business Research, 166,
114102.

Federo, R., & Saz-Carranza, A. (2018). A configurational analysis of board
involvement in intergovernmental organizations. Corporate Governance: An
International Review, 26(6), 414-428.

Feldman, E. R. (2016). Dual directors and the governance of corporate
spinoffs. Academy of Management Journal, 59(5), 1754-1776.

Feng, H., & Xiao, J. Z. (2022). Board change and firm risk: Do new directors
mean unstable corporate policies?. Corporate Governance: An International
Review, 30(2), 212-231.

Ferrary, M. (2024). The French approach to promoting gender diversity in
corporate governance. European Management Journal, 42(4), 445-451.

Ferris, S. P, Jagannathan, M., & Pritchard, A. C. (2003). Too busy to mind the
business? Monitoring by directors with multiple board appointments. The
Journal of finance, 58(3), 1087-1111.

340



Filatotchev, L., Jackson, G., & Nakajima, C. (2013). Corporate governance and
national institutions: A review and emerging research agenda. Asia Pacific
Journal of Management, 30(4), 965-986.

Filatotchev, I, & Nakajima, C. (2010). Internal and external corporate
governance: An interface between an organization and its environment.
British Journal of Management, 21(3), 591-606.

Filatotchev, I. (2006). Effects of executive characteristics and venture capital
involvement on board composition and share ownership in IPO firms. British
Journal of Management, 17(1), 75-92.

Filatotchev, 1., Lien, Y. C., & Piesse, J. (2005). Corporate governance and
performance in publicly listed, family-controlled firms: Evidence from Taiwan.
Asia Pacific journal of management, 22(3), 257-283.

Finegold, D., Benson, G. S., & Hecht, D. (2007). Corporate boards and
company performance: Review of research in light of recent reforms.
Corporate Governance: an international review, 15(5), 865-878.

Fiol, C. M. (1994). Consensus, diversity, and learning in organizations.
Organization science, 5(3), 403-420.

Fiss, P C. (2008). Institutions and corporate governance. The Sage handbook
of organizational institutionalism, 389-410.

Fiss, P C., Kennedy, M. T, & Davis, G. E (2012). How golden parachutes
unfolded: Diffusion and variation of a controversial practice. Organization
Science, 23(4), 1077-1099.

Fogel, K. S., Lee, K. K., Lee, W. Y., & Palmberg, J. (2013). Foreign Direct
Investors as Change Agents: The S wedish Firm Experience. Corporate
Governance: An International Review, 21(6), 516-534.

Forbes, D. P, & Milliken, E J. (1999). Cognition and corporate governance:
Understanding boards of directors as strategic decision-making groups.
Academy of management review, 24(3), 489-505.

341



Fox, M. A., & Hamilton, R. T. (1994). Ownership and diversification: Agency
theory or stewardship theory. Journal of Management Studies (Wiley-
Blackwell), 31(1).

Frye, M. B., & Wang, W. (2010). Boards, uncertainty, and the use of fairness
opinions. Corporate Governance: An International Review, 18(1), 48-63.

Gabrielsson, J., & Huse, M. (2004). Context, behavior, and evolution:
Challenges in research on boards and governance. International Studies of
Management & Organization, 34(2), 11-36.

Gangi, E, Mustilli, M., Daniele, L. M., & Coscia, M. (2022). The sustainable
development of the aerospace industry: Drivers and impact of corporate

environmental responsibility. Business Strategy and the Environment, 31(1),
218-235.

Garcia-Meca, E. (2016). Political connections, gender diversity and
compensation policy. Review of Managerial Science, 10(3), 553-576.

Garcia-Ramos, R., & Garcia-Olalla, M. (2011). Board characteristics and firm
performance in public founder-and nonfounder-led family businesses. Journal
of Family Business Strategy, 2(4), 220-231.

Garcia-Sanchez, 1. M., Cuadrado-Ballesteros, B., & Sepulveda, C. (2014). Does
media pressure moderate CSR disclosures by external directors?.
Management Decision, 52(6), 1014-1045.

Garcia-Sanchez, I. M., Martinez-Ferrero, J., & Garcia-Meca, E. (2017). Gender
diversity, financial expertise and its effects on accounting quality.
Management Decision, 55(2), 347-382.

Genin, A., Ma, W.,, Bhagwat, V., & Bernile, G. (2023). Board experiential
diversity and corporate radical innovation. Strategic Management Journal,
44(11), 2634-2657.

Gibert, A., & Fedorets, A. (2025). Lifting women up: gender quotas and the
advancement of women on corporate boards. Corporate Governance: An
International Review, 33(3), 407-435.

342



Gkliatis, I, & Koufopoulos, D. N. (2024). Shifting attention from'board
anatomy'to'board physiology'to understand the roles of directors: evidence
from UK companies. International Journal of Business Governance and Ethics,
18(3), 313-332.

Glass, C., Cook, A., & Ingersoll, A. R. (2016). Do women leaders promote
sustainability? Analyzing the effect of corporate governance composition on
environmental performance. Business Strategy and the Environment, 25(7),
495-511.

Gomez-Mejia, L. R., Haynes, K. T.,, Nufez-Nickel, M., Jacobson, K. J., &
Moyano-Fuentes, J. (2007). Socioemotional wealth and business risks in
family-controlled firms: Evidence from Spanish olive oil mills. Administrative
science quarterly, 52(1), 106-137.

Gomulya, D., & Boeker, W. (2016). Reassessing board member allegiance:
CEO replacement following financial misconduct. Strategic Management
Journal, 37(9), 1898-1918.

Gong, J. J., & Wu, S. Y. (2011). CEO turnover in private equity sponsored
leveraged buyouts. Corporate Governance: An International Review, 19(3),
195-209.

Goodstein, J., Gautam, K., & Boeker, W. (1994). The effects of board size and
diversity on strategic change. Strategic management journal, 15(3), 241-250.

Greenwood, R., & Suddaby, R. (2006). Institutional entrepreneurship in
mature fields: The big five accounting firms. Academy of Management journal,
49(1), 27-48.

Gregory-Smith, 1., & Main, B. G. (2024). The symbolic management of
women on company boards: evidence using the UK Davies review. British
Journal of Management, 35(1), 228-242.

Grosvold, J., & Brammer, S. (2011). National institutional systems as
antecedents of female board representation: An empirical study. Corporate
Governance: An International Review, 19(2), 116-135.

343



Guedri, Z., & Hollandts, X. (2008). Beyond dichotomy: The curvilinear
impact of employee ownership on firm performance. Corporate governance:
an international review, 16(5), 460-474.

Gull, A. A., Hussain, N., Khan, S. A, Khan, Z., & Saeed, A. (2023). Governing
corporate social responsibility decoupling: The effect of the governance
committee on corporate social responsibility decoupling. Journal of Business
Ethics, 185(2), 349-374.

Giiner, A. B., Malmendier, U.,, & Tate, G. (2008). Financial expertise of
directors. Journal of financial Economics, 88(2), 323-354.

Hambrick, D. C. (2007). Upper echelons theory: An update. Academy of
management review, 32(2), 334-343.

Hambrick, D. C., & Mason, P A. (1984). Upper echelons: The organization as
a reflection of its top managers. Academy of management review, 9(2),
193-206.

Hambrick, D. C., & Quigley, T. J. (2014). Toward more accurate
contextualization of the CEO effect on firm performance. Strategic
management journal, 35(4), 473-491.

Hambrick, D. C., Li, J., Xin, K., & Tsui, A. S. (2001). Compositional gaps and
downward spirals in international joint venture management groups. Strategic
Management Journal, 22(11), 1033-1053.

Harjoto, M. A., & Jo, H. (2011). Corporate governance and CSR nexus.
Journal of business ethics, 100(1), 45-67.

Harris, E., Petrovits, C. M., & Yetman, M. H. (2015). The effect of nonprofit
governance on donations: Evidence from the revised form 990. The
Accounting Review, 90(2), 579-610.

Hassan, M. K. (2018). Governance, product market competition and agency
costs: evidence from the UAE. International Journal of Business Governance
and Ethics, 13(1), 59-84.

Hayden, E. W. (2006). Governance failures also occur in the non-profit world.
International Journal of Business Governance and Ethics, 2(1-2), 116-128.

344



Haynes, K. T, & Hillman, A. (2010). The effect of board capital and CEO
power on strategic change. Strategic management journal, 31(11), 1145-1163.

He, J., & Huang, Z. (2011). Board informal hierarchy and firm financial
performance: Exploring a tacit structure guiding boardroom interactions.
Academy of Management Journal, 54(6), 1119-1139.

Hearn, B., Oxelheim, L., & Randgy, T. (2023). The influence of business
groups on board composition in offshore financial multinational enterprises.
International Business Review, 32(3), 102084.

Hemphill, T. A., & Lillevik, W. (2011). The global economic ethic manifesto:
Implementing a moral values foundation in the multinational enterprise.
Journal of Business Ethics, 101(2), 213-230.

Hendry, K., & Kiel, G. C. (2004). The role of the board in firm strategy:
Integrating agency and organisational control perspectives. Corporate
Governance: An International Review, 12(4), 500-520.

Hernandez, M. (2012). Toward an understanding of the psychology of
stewardship. Academy of management review, 37(2), 172-193.

Hernandez-Lara, A. B., & Gonzales-Bustos, J. P (2019). The impact of
interlocking directorates on innovation: the effects of business and social ties.
Management Decision, 57(10), 2799-2815.

Hillman, A. J. (2015). Board diversity: Beginning to unpeel the onion.
Corporate Governance: An International Review, 23(2), 104-107.

Hillman, A. J., & Dalziel, T. (2003). Boards of directors and firm performance:
Integrating agency and resource dependence perspectives. Academy of
Management review, 28(3), 383-396.

Hillman, A. J. (2005). Politicians on the board of directors: Do connections
affect the bottom line?. Journal of management, 31(3), 464-481.

Hillman, A. J., Cannella Jr, A. A., & Harris, I. C. (2002). Women and racial
minorities in the boardroom: how do directors differ?. Journal of
management, 28(6), 747-763.

345



Hillman, A. J., Cannella, A. A., & Paetzold, R. L. (2000). The resource
dependence role of corporate directors: Strategic adaptation of board
composition in response to environmental change. Journal of Management
studies, 37(2), 235-256.

Hillman, A. J., Nicholson, G., & Shropshire, C. (2008). Directors' multiple
identities, identification, and board monitoring and resource provision.
Organization Science, 19(3), 441-456.

Hillman, A. J., Withers, M. C., & Collins, B. J. (2009). Resource dependence
theory: A review. Journal of management, 35(6), 1404-1427.

Hoobler, J. M., Masterson, C. R., Nkomo, S. M., & Michel, E. J. (2018). The
business case for women leaders: Meta-analysis, research critique, and path
forward. Journal of management, 44(6), 2473-2499.

Hou, W., Priem, R. L., & Goranova, M. (2017). Does one size fit all?
Investigating pay—future performance relationships over the “seasons” of CEO
tenure. Journal of management, 43 (3), 864-891.

Hsieh, T. S, Kim, J. B., Wang, R. R., & Wang, Z. (2022). Educate to innovate:
STEM directors and corporate innovation. Journal of Business Research, 138,
229-238.

Huang, H. H., Kerstein, J., Wang, C., & Wu, E (2022). Firm climate risk, risk
management, and bank loan financing. Strategic Management Journal, 43(13),
2849-2880.

Hung, J. H., & Chen, H. J. (2009). Minimum shareholding requirements for
insiders: Evidence from Taiwanese SMEs. Corporate Governance: An
International Review, 17(1), 35-46.

Huse, M., Nielsen, S. T., & Hagen, 1. M. (2009). Women and employee-elected
board members, and their contributions to board control tasks. Journal of
Business Ethics, 89(4), 581-597.

Huse, M. (2005). Accountability and creating accountability: A framework for
exploring behavioural perspectives of corporate governance. British journal of
management, 16, S65-579.

346



Huse, M. (2007). Boards, governance and value creation: The human side of
corporate governance. Cambridge University Press.

Hussain, N., Garcia-Sanchez, I. M., Khan, S. A., Khan, Z., & Martinez-Ferrero,
J. (2023). Connecting the dots: do financial analysts help corporate boards
improve corporate social responsibility?. British Journal of Management,
34(1), 363-389.

Huy, Q. N. (2002). Emotional balancing of organizational continuity and
radical change: The contribution of middle managers. Administrative science
quarterly, 47(1), 31-69.

Huyghebaert, N., & Wang, L. (2012). Expropriation of minority investors in
Chinese listed firms: The role of internal and external corporate governance
mechanisms. Corporate Governance: An International Review, 20(3),
308-332.

Imperatore, C., & Pope, P E (2024). Do tenure-based voting rights help
mitigate the family firm control-growth dilemma?. Strategic Management
Journal, 45(11), 2257-2274.

Ingley, C., & Van Der Walt, N. (2005). Do board processes influence director
and board performance? Statutory and performance implications. Corporate
governance: an international review, 13(5), 632-653.

Ingley, C. B., & Van der Walt, N. T. (2001). The strategic board: The changing
role of directors in developing and maintaining corporate capability. Corporate
Governance: An International Review, 9(3), 174-185.

Isidro, H., & Sobral, M. (2015). The effects of women on corporate boards on
firm value, financial performance, and ethical and social compliance. Journal
of business ethics, 132(1), 1-19.

Jackling, B., & Johl, S. (2009). Board structure and firm performance:
Evidence from India's top companies. Corporate governance: an international
review, 17(4), 492-509.

Jackson, G., & Deeg, R. (2008). Comparing capitalisms: Understanding
institutional diversity and its implications for international business. Journal
of international business studies, 39(4), 540-561.

347



Janis, I. L. (1972). Victims of groupthink: A psychological study of foreign-
policy decisions and fiascoes.

Janney, J. J., & Gove, S. (2017). Firm linkages to scandals via directors and
professional service firms: Insights from the backdating scandal. Journal of
business ethics, 140(1), 65-79.

Jehn, K. A. (1995). A multimethod examination of the benefits and
detriments of intragroup conflict. Administrative science quarterly, 256-282.

Jensen, M. C., & Meckling, W. H. (1976). Theory of the Firm: Managerial
Behavior, Agency Costs and Ownership Structure. Journal of Financial
Economics, 3(4), 305-360.

Jensen, M. C., & Murphy, K. J. (1990). Performance pay and top-management
incentives. Journal of political economy, 98(2), 225-264.

Jensen, M. C. (1993). The modern industrial revolution, exit, and the failure
of internal control systems. the Journal of Finance, 48(3), 831-880.

Joecks, J., Pull, K., & Vetter, K. (2013). Gender diversity in the boardroom and
firm performance: What exactly constitutes a “critical mass?”. Journal of
business ethics, 118(1), 61-72.

Johanson, D., & @stergren, K. (2010). The movement toward independent
directors on boards: A comparative analysis of Sweden and the UK. Corporate
Governance: An International Review, 18(6), 527-539.

Johnson, J. L., Daily, C. M., & Ellstrand, A. E. (1996). Boards of directors: A
review and research agenda. Journal of management, 22(3), 409-438.

Johnson, S. G., Schnatterly, K., & Hill, A. D. (2013). Board composition
beyond independence: Social capital, human capital, and demographics.
Journal of management, 39(1), 232-262.

Jonovic, D. J. (1989). Outside review in a wider context: An alternative to the
classic board. Family Business Review, 2(2), 125-140.

348



Joshi, A., & Roh, H. (2009). The role of context in work team diversity
research: A meta-analytic review. Academy of management journal, 52(3),
599-627.

Kabongo, J. D., & Okpara, J. O. (2019). Timing and speed of
internationalization: Evidence from African banks. Journal of Business
Research, 102, 12-20.

Kang, E. (2008). Director interlocks and spillover effects of reputational
penalties from financial reporting fraud. Academy of Management Journal,
51(3), 537-555.

Kang, H., Cheng, M., & Gray, S. J. (2007). Corporate governance and board
composition: Diversity and independence of Australian boards. Corporate
governance: an international review, 15(2), 194-207.

Kao, M. S., & Kuo, A. (2017). The effect of uncertainty on FDI entry mode
decisions: The influence of family ownership and involvement in the board of
directors. Journal of Family Business Strategy, 8(4), 224-236.

Kao, L., Chiou, J. R, & Chen, A. (2004). The agency problems, firm
performance and monitoring mechanisms: the evidence from collateralised
shares in Taiwan. Corporate Governance: An International Review, 12(3),
389-402.

Kaplan, S. (2008). Framing contests: Strategy making under uncertainty.
Organization science, 19(5), 729-752.

Kaplan Jr, S. E., & Schultz Jr, J. J. (2007). Intentions to report questionable
acts: An examination of the influence of anonymous reporting channel,
internal audit quality, and setting. Journal of Business Ethics, 71(2), 109-124.

Eisenhardt, K. M. (1989). Agency theory: An assessment and review.
Academy of management review, 14(1), 57-74.

Katmon, N., Mohamad, Z. Z., Norwani, N. M., & Farooque, O. A. (2019).
Comprehensive board diversity and quality of corporate social responsibility
disclosure: evidence from an emerging market. Journal of business ethics,
157(2), 447-481.

349



Kaymak, T., & Bektas, E. (2008). East meets west? Board characteristics in an
emerging market: Evidence from Turkish banks. Corporate governance: An
international review, 16(6).

Kemp, S. (2006). In the driver's seat or rubber stamp? The role of the board in
providing strategic guidance in Australian boardrooms. Management
Decision, 44(1), 56-73.

Kiel, G. C., & Nicholson, G. J. (2003). Board composition and corporate
performance: How the Australian experience informs contrasting theories of
corporate governance. Corporate governance: an international review, 11(3),
189-205.

Kiel, G. C., & Nicholson, G. J. (2006). Multiple directorships and corporate
performance in Australian listed companies. Corporate Governance: An
International Review, 14(6), 530-546.

Kim, Y., & Cannella Jr, A. A. (2008). Toward a social capital theory of director
selection. Corporate governance: an international review, 16(4), 282-293.

Kim, Y. (2007). The proportion and social capital of outside directors and
their impacts on firm value: Evidence from Korea. Corporate Governance: An
International Review, 15(6), 1168-1176.

Kor, Y. Y, & Misangyi, V. E (2008). Outside directors' industry-specific
experience and firms' liability of newness. Strategic Management Journal,
29(12), 1345-1355.

Kor, Y. Y., & Sundaramurthy, C. (2009). Experience-based human capital and
social capital of outside directors. Journal of management, 35(4), 981-1006.

Kordi, E, & Maung, M. (2025). Do Social Trust and Tolerance Affect Board
Gender Diversity? An International Evidence.

Krause, R., & Semadeni, M. (2013). Apprentice, departure, and demotion: An
examination of the three types of CEO-board chair separation. Academy of
Management journal, 56(3), 805-826.

Kretinin, A., Anokhin, S., & Wincent, J. (2020). Exploring the antecedents of
franchise internationalization. Journal of Business Research, 112, 422-430.

350



Kroll, M., Walters, B. A.,, & Wright, P (2008). Board vigilance, director
experience, and corporate outcomes. Strategic Management Journal, 29(4),
363-382.

Kuzman, T, Talavera, O., & Bellos, S. K. (2018). Politically induced board
turnover, ownership arrangements, and performance of SOEs. Corporate
Governance: An International Review, 26(3), 160-179.

La Porta, R., Lopez-de-Silanes, E, & Shleifer, A. (1999). Corporate ownership
around the world. The journal of finance, 54(2), 471-517.

Lafuente, E., Vaillant, Y., & Vendrell-Herrero, E (2019). Conformance and
performance roles of bank boards: The connection between non-performing

loans and non-performing directorships. European Management Journal,
37(5), 664-673.

Lavery, P, Serena, J. M., Spaliara, M. E., & Tsoukas, S. (2024). Private equity
buyouts and exports: the impact of Brexit on UK firms. British Journal of
Management, 35(1), 364-377.

Lawrence, B. S. (1997). Perspective—The black box of organizational
demography. Organization science, 8(1), 1-22.

Le, S. A., Walters, B., & Kroll, M. (2006). The moderating effects of external
monitors on the relationship between R&D spending and firm performance.
Journal of Business Research, 59(2), 278-287.

Leblanc, R. (2007). Corporate governance and board effectiveness 2.0.
International Journal of Business Governance and Ethics, 3(2), 106-112.

Lee, J. H., & Roberts, M. J. (2015). International returnees as outside
directors: A catalyst for strategic adaptation under institutional pressure.
International Business Review, 24(4), 594-604.

Lee, T. S., & Yeh, Y. H. (2004). Corporate governance and financial distress:
Evidence from Taiwan. Corporate governance: An international review, 12(3),
378-388.

351



Lefort, E, & Urzta, E (2008). Board independence, firm performance and
ownership concentration: Evidence from Chile. Journal of business research,
61(6), 615-622.

Letza, S., Sun, X., & Kirkbride, J. (2004). Shareholding versus stakeholding: A
critical review of corporate governance. Corporate Governance: An
International Review, 12(3), 242-262.

Leventis, S., Dimitropoulos, P, & Owusu-Ansah, S. (2013). Corporate
governance and accounting conservatism: Evidence from the banking
industry. Corporate Governance: An International Review, 21(3), 264-286.

Lewellyn, K. B., & Muller-Kahle, M. 1. (2020). The corporate board glass
ceiling: The role of empowerment and culture in shaping board gender
diversity. Journal of Business Ethics, 165(2), 329-346.

Li, J., & Harrison, J. R. (2008). National culture and the composition and
leadership structure of boards of directors. Corporate Governance: An
International Review, 16(5), 375-385.

Li, W, Krause, R., Qin, X., Zhang, J., Zhu, H,, Lin, S., & Xu, Y. (2018). Under
the microscope: A n experimental look at board transparency and director
monitoring behavior. Strategic Management Journal, 39(4), 1216-1236.

Li, Y, Liu, J., Tian, G. G., & Wang, X. (2021). Courtesy calls for reciprocity:
Appointment of uncertificated independent directors in China. Corporate
Governance: An International Review, 29(4), 352-380.

Li, Z., & Wang, B. (2023). Community social capital and board advising:
evidence from the structure of board committees. British Journal of
Management, 34(4), 1714-1749.

Li, Z., Mustapha, M., Sheikh Hassan, A. E, & Saidin, S. E (2025). The
influence of corporate governance on succession planning and organizational

performance in Chinese family firms. Management Decision, 63(7),
2392-2411.

Lin, H. E., Yu, A., Stambaugh, J., Tsao, C. W,, Wang, R. J. H., & Hsu, 1. C.
(2023). Family CEO duality and research and development intensity in public

352



family enterprises: Temporality as a model boundary. Journal of Business
Research, 158, 113572.

Long, T. (2006). This year’s model: influences on board and director
evaluation. Corporate Governance: An International Review, 14(6), 547-557.

Long, T. (2008). Diving for pearls: the importance of Board induction and re-
induction. International Journal of Business Governance and Ethics, 4(1),
40-50.

Lorsch, J. W,, & Clark, R. C. (2008). Leading from the Boardroom. Harvard
Business Review, 86(4), 104-111.

Lu, J., Yu, D., Mahmoudian, E, Nazari, J. A., & Herremans, I. M. (2021).
Board interlocks and greenhouse gas emissions. Business Strategy and the
Environment, 30(1), 92-108.

Lu, J., Yu, D., Mahmoudian, E, Nazari, J. A., & Herremans, I. M. (2024). The
influence of board interlocks and sustainability experience on transparent

sustainability disclosure. Business Strategy and the Environment, 33(5),
3769-3793.

Lucas-Pérez, M. E., Minguez-Vera, A., Baixauli-Soler, J. S., Martin-Ugedo, J. E,
& Sanchez-Marin, G. (2015). Women on the board and managers’ pay:
Evidence from Spain. Journal of Business Ethics, 129(2), 265-280.

Luo, J. H.,, Wan, D. E, & Cai, D. (2012). The private benefits of control in
Chinese listed firms: Do cash flow rights always reduce controlling
shareholders’ tunneling?. Asia Pacific Journal of Management, 29(2),
499-518.

Liickerath-Rovers, M., & De Bos, A. (2011). Code of conduct for non-
executive and supervisory directors. Journal of business ethics, 100(3),
465-481.

Machold, S., Huse, M., Minichilli, A., & Nordqvist, M. (2011). Board
leadership and strategy involvement in small firms: A team production
approach. Corporate Governance: An International Review, 19(4), 368-383.

353



Mahadeo, J. D., Soobaroyen, T., & Hanuman, V. O. (2012). Board composition
and financial performance: Uncovering the effects of diversity in an emerging
economy. Journal of business ethics, 105(3), 375-388.

Maitlis, S., & Christianson, M. (2014). Sensemaking in organizations: Taking
stock and moving forward. Academy of management annals, 8(1), 57-125.

Maitlis, S. (2005). The social processes of organizational sensemaking.
Academy of management journal, 48(1), 21-49.

Malmendier, U., & Tate, G. (2005). CEO overconfidence and corporate
investment. The journal of finance, 60(6), 2661-2700.

Maneenop, S., Padungsaksawasdi, C., & Treepongkaruna, S. (2024). Co-opted
board, environment, social and governance. Business Strategy and the
Environment, 33(2), 1161-1172.

Manne, H. G. (2019). Mergers and the market for corporate control. In
Corporate Governance (pp. 27-38). Gower.

March, J. G., & Simon, H. A. (1958). Organizations.

March, J. G. (1963). A behavioral theory of the firm. Englewood Cliffs, NJ:
Prentice-Hall.

Marchica, M. T., & Mura, R. (2005). Direct and ultimate ownership structures
in the UK: an intertemporal perspective over the last decade. Corporate
Governance: An International Review, 13(1), 26-45.

Marsh, J. S.,, Wales, W. ]J.,, Mousa, E T, & Graefe-Anderson, R. (2016).
Countermove: how CEOs respond to post-acquisition compensation
adjustments. Review of Managerial Science, 10(4), 711-755.

Martinez-Ferrero, J., & Garcia-Sanchez, I. M. (2017). Sustainability assurance
and assurance providers: Corporate governance determinants in stakeholder-
oriented countries. Journal of Management & Organization, 23(5), 647-670.

De Cabo, R. M., Terjesen, S., Escot, L., & Gimeno, R. (2019). Do ‘soft
law’board gender quotas work? Evidence from a natural experiment.
European Management Journal, 37(5), 611-624.

354



Mateos de Cabo, R., Gimeno, R., & Nieto, M. J. (2012). Gender diversity on
European banks’ boards of directors. Journal of business ethics, 109(2),
145-162.

Mazzola, E., Perrone, G., & Kamuriwo, D. S. (2016). The interaction between
inter-firm and interlocking directorate networks on firm's new product
development outcomes. Journal of Business Research, 69(2), 672-682.

Mazzotta, R., Bronzetti, G., & Baldini, M. A. (2017). Does board diversity
affect firm performance? Evidence from the Italian financial sector.
International Journal of Business Governance and Ethics, 12(1), 65-89.

McDonald, M. L., Westphal, J. D., & Graebner, M. E. (2008). What do they
know? The effects of outside director acquisition experience on firm
acquisition performance. Strategic management journal, 29(11), 1155-1177.

McIntyre, M. L., & Murphy, S. A. (2008). Board of director performance
reporting. Corporate Governance: The international journal of business in
society, 8(2), 165-178.

McNulty, T., & Pettigrew, A. (1999). Strategists on the board. Organization
studies, 20(1), 47-74.

Menicucci, E., & Paolucci, G. (2023). RETRACTED: The influence of Italian
board characteristics on environmental, social and governance dimensions.
Management Decision, 61(10), 3082-3105.

Meyer, J. W,, & Rowan, B. (1977). Institutionalized organizations: Formal
structure as myth and ceremony. American journal of sociology, 83(2),
340-363.

Michaud, M., & Audebrand, L. K. (2019). Inside out, outside in:“supporting
members” in multi-stakeholder cooperatives. Management Decision, 57(6),
1382-1398.

Miller, T., & del Carmen Triana, M. (2009). Demographic diversity in the
boardroom: Mediators of the board diversity—firm performance relationship.
Journal of Management studies, 46(5), 755-786.

355



Minichilli, A., Gabrielsson, J., & Huse, M. (2007). Board evaluations: Making
a fit between the purpose and the system. Corporate Governance: An
International Review, 15(4), 609-622.

Mitter, C., Duller, C., Feldbauer-Durstmiiller, B., & Kraus, S. (2014).
Internationalization of family firms: the effect of ownership and governance.
Review of Managerial Science, 8(1), 1-28.

Mousa, E T, Simha, A., Chowdhury, J., & Sahaym, A. (2025). Examining pay-
performance links: The role of capital owning and self-interest among board

members in the high-tech industry. Journal of Management & Organization,
31(3), 1601-1617.

Mueller, G. C., & Barker III, V. L. (1997). Upper echelons and board
characteristics of turnaround and nonturnaround declining firms. Journal of
Business Research, 39(2), 119-134.

Mueller-Saegebrecht, S. (2024). Business model innovation decisions: the role
of group biases and risk willingness. Management decision, 62(13), 69-108.

Murphy, K. J. (1999). Executive compensation. Handbook of labor economics,
3, 2485-2563.

Nadeem, M. (2021). Corporate governance and supplemental environmental
projects: A restorative justice approach. Journal of Business Ethics, 173(2),
261-280.

Nam, J., Liu, X., Lioliou, E., & Jeong, M. (2018). Do board directors affect the
export propensity and export performance of Korean firms? A resource
dependence perspective. International Business Review, 27(1), 269-280.

Narayanan, V. K., Zane, L. J.,, & Kemmerer, B. (2011). The cognitive
perspective in strategy: An integrative review. Journal of Management, 37(1),
305-351.

Navarro, M. S., & Ansén, S. G. (2009). Do families shape corporate
governance structures?. Journal of Management & Organization, 15(3),
327-345.

356



Ndofor, H. A., Wesley, C., & Priem, R. L. (2015). Providing CEOs with
opportunities to cheat: The effects of complexity-based information
asymmetries on financial reporting fraud. Journal of Management, 41(6),
1774-1797.

Nekhili, M., & Gatfaoui, H. (2013). Are demographic attributes and firm
characteristics drivers of gender diversity? Investigating women’s positions on
French boards of directors. Journal of business ethics, 118(2), 227-249.

Neumann, B. R., Roberts, M. L., & Cauvin, E. (2011). Stakeholder value
disclosures: Anchoring on primacy and importance of financial and
nonfinancial performance measures. Review of Managerial Science, 5(2),
195-212.

Neville, E, Byron, K., Post, C., & Ward, A. (2019). Board independence and
corporate misconduct: A cross-national meta-analysis. Journal of
Management, 45(6), 2538-2569.

Nicholson, G. J., & Kiel, G. C. (2004). A framework for diagnosing board
effectiveness. Corporate Governance: An International Review, 12(4),
442-460.

Nielsen, S., & Huse, M. (2010). The contribution of women on boards of
directors: Going beyond the surface. Corporate governance: An international
review, 18(2), 136-148.

Nolan, R., & McFarlan, E W. (2005). Information technology and the board of
directors. Harvard business review, 83(10), 96.

Nowak, M. J., & McCabe, M. (2003). Information costs and the role of the
independent corporate director. Corporate Governance: an international
review, 11(4), 300-307.

O’connell, V., & Cramer, N. (2010). The relationship between firm
performance and board characteristics in Ireland. European management
journal, 28(5), 387-399.

O'Neal, D., & Thomas, H. (1996). Developing the strategic board. Long
Range Planning, 29(3), 314-327.

357



Ocasio, W. (1997). Towards an attention-based view of the firm. Strategic
management journal, 18(S1), 187-206.

Oh, S., Ding, K., & Park, H. (2021). Cross-listing, foreign independent
directors and firm value. Journal of Business Research, 136, 695-708.

Olie, R, Klijn, E., & Reuer, J. J. (2024). Antecedents of independent directors
on joint venture boards. Organization Science, 35(4), 1552-1570.

Oliver, C. (1991). Strategic responses to institutional processes. Academy of
management review, 16(1), 145-179.

Pache, A. C,, & Santos, E (2013). Inside the hybrid organization: Selective
coupling as a response to competing institutional logics. Academy of
management journal, 56(4), 972-1001.

Panicker, V. S., & Koswatte, I. (2025). Orchestrating the bounce back:
Resourceful boards, competent owners, and organizational resilience.
European Management Journal.

Parker, L. D. (2007). Internal governance in the nonprofit boardroom: a
participant observer study. Corporate Governance: An International Review,
15(5), 923-934.

Pavicevi¢, S., & Keil, T. (2021). The role of procedural rationality in debiasing
acquisition decisions of overconfident CEOs. Strategic Management Journal,
42(9), 1696-1715.

Pavicevié, S., Haleblian, J., & Keil, T. (2023). When do boards of directors
contribute to shareholder value in firms targeted for acquisition? A group
information-processing perspective. Organization Science, 34(5), 1759-1776.

Payne, G. T.,, Benson, G. S., & Finegold, D. L. (2009). Corporate board
attributes, team effectiveness and financial performance. Journal of
management studies, 46(4), 704-731.

Pergola, T. M., & Joseph, G. W. (2011). Corporate governance and board
equity ownership. Corporate Governance: The international journal of
business in society, 11(2), 200-213.

358



Peterson, C. A., & Philpot, J. (2009). Roles of academic directors on US
Fortune 500 boards. Corporate Governance: The international journal of
business in society, 9(2), 202-215.

Pettigrew, A. M. (1992). On studying managerial elites. Strategic management
journal, 13(S2), 163-182.

Pettigrew, A., & McNulty, T. (1995). Power and influence in and around the
boardroom. Human relations, 48(8), 845-873.

Pfeffer, J. (1972). Size and Composition of Corporate Boards of Directors: The
Organization and its Environment. Administrative Science Quarterly, 17(2).

Pfeffer, J., & Salancik, G. R. (1978). The External Control of Organizations: A
Resource Dependence Perspective. University of Illinois at Urbana-
Champaign's Academy for Entrepreneurial Leadership Historical Research
Reference in Entrepreneurship.

Piekkari, R., Oxelheim, L., & Randgy, T. (2015). The silent board: How
language diversity may influence the work processes of corporate boards.
Corporate governance: An international review, 23(1), 25-41.

Piezunka, H., Aggarwal, V. A., & Posen, H. E. (2022). The aggregation—
learning trade-off. Organization Science, 33(3), 1094-1115.

Platt, H., & Platt, M. (2012). Corporate board attributes and bankruptcy.
Journal of Business Research, 65(8), 1139-1143.

Poletti-Hughes, ]., & Dimungu-Hewage, D. (2023). The effectiveness of
gender diversity reforms and the impact of a familial culture: a spillover effect
on board independence. British Journal of Management, 34(3), 1316-1339.

Post, C., & Byron, K. (2015). Women on boards and firm financial
performance: A meta-analysis. Academy of management Journal, 58(5),
1546-1571.

359



Poutziouris, P, Savva, C. S., & Hadjielias, E. (2015). Family involvement and
firm performance: Evidence from UK listed firms. Journal of Family Business
Strategy, 6(1), 14-32.

Priem, R. L., Lyon, D. W,, & Dess, G. G. (1999). Inherent limitations of
demographic proxies in top management team heterogeneity research. Journal
of Management, 25(6), 935-953.

Pugliese, A., Bezemer, P J., Zattoni, A., Huse, M., Van den Bosch, E A., &
Volberda, H. W. (2009). Boards of directors' contribution to strategy: A
literature review and research agenda. Corporate Governance: An
International Review, 17(3), 292-306.

Pugliese, A., Nicholson, G., & Bezemer, P. J. (2015). An observational analysis
of the impact of board dynamics and directors' participation on perceived
board effectiveness. British Journal of Management, 26(1), 1-25.

Puthusserry, P, Khan, Z., Nair, S. R., & King, T. (2021). Mitigating psychic
distance and enhancing internationalization of fintech SMEs from emerging
markets: the role of board of directors. British Journal of Management, 32(4),
1097-1120.

Pye, A., & Pettigrew, A. (2005). Studying board context, process and
dynamics: Some challenges for the future. British journal of management, 16,
S27-S38.

Qiang, W.,, Wong, S. S., Koh, K., & Tong, Y. H. (2023). Does board turnover
enhance firm performance? A contingency approach. Corporate Governance:
An International Review, 31(3), 405-424.

Qiu, B., Ren, H., Zuo, J., & Cheng, B. (2023). Social trust and female board
representation: evidence from China. Journal of Business Ethics, 188(1),
187-204.

Quttainah, M. A., Cocco, J., & Al-Zufairi, A. (2017). The determinants of the
effectiveness of corporate governance at Islamic banks. International journal
of business governance and ethics, 12(2), 174-196.

360



Rachpradit, P, Tang, J. C., & Ba Khang, D. (2012). CEO turnover and firm
performance, evidence from Thailand. Corporate Governance: The
international journal of business in society, 12(2), 164-178.

Ramaswamy, K., & Li, M. (2001). Foreign investors, foreign directors and
corporate diversification: an empirical examination of large manufacturing
companies in India. Asia Pacific Journal of Management, 18(2), 207-222.

Ramli, E, Nawawi, A., & Ameer, R. (2010). Director independence and
performance of listed companies: evidence from Malaysia. International
Journal of Business Governance and Ethics, 5(4), 280-300.

Ramoén-Llorens, M. C., Garcia-Meca, E., & Pucheta-Martinez, M. C. (2019).
The role of human and social board capital in driving CSR reporting. Long
Range Planning, 52(6), 101846.

Randgy, T., & Jenssen, J. I. (2004). Board independence and product market
competition in Swedish firms. Corporate governance: an international review,
12(3), 281-289.

Rechner, P L., & Dalton, D. R. (1991). CEO duality and organizational
performance: A longitudinal analysis. Strategic management journal, 12(2),
155-160.

Rediker, K. J., & Seth, A. (1995). Boards of directors and substitution effects
of alternative governance mechanisms. Strategic management journal, 16(2),
85-99.

Reguera-Alvarado, N., De Fuentes, P, & Laffarga, J. (2017). Does board
gender diversity influence financial performance? Evidence from Spain.
Journal of business ethics, 141(2), 337-350.

Rejchrt, P, & Higgs, M. (2015). When in Rome: how non-domestic
companies listed in the UK may not comply with accepted norms and
principles of good corporate governance. Does home market culture explain
these corporate behaviours and attitudes to compliance?. Journal of Business
Ethics, 129(1), 131-159.

361



Rixom, J. M., Jackson, M., & Rixom, B. A. (2023). Mandating diversity on the
board of directors: do investors feel that gender quotas result in tokenism or
added value for firms?. Journal of business ethics, 182(3), 679-697.

Roberts, J., McNulty, T, & Stiles, P (2005). Beyond agency conceptions of the
work of the non-executive director: Creating accountability in the boardroom.
British journal of management, 16, S5-S26.

Rose, C. (2007). Does female board representation influence firm
performance? The Danish evidence. Corporate governance: An international
review, 15(2), 404-413.

Ross, S. A. (1973). The economic theory of agency: The principal's problem.
The American economic review, 63(2), 134-139.

Roy, A., & DasGupta, R. (2025). Eco-innovation, corporate governance and
nation-level institutions: a cross-country evidence. Business Strategy and the
Environment, 34(3), 3865-3891.

Ruigrok, W., Peck, S. I, & Keller, H. (2006). Board characteristics and
involvement in strategic decision making: Evidence from Swiss companies.
Journal of management Studies, 43(5), 1201-1226.

Ruigrok, W., Peck, S., & Tacheva, S. (2007). Nationality and gender diversity
on Swiss corporate boards. Corporate governance: an international review,
15(4), 546-557.

Ruiz-Castillo, M., Aragén-Correa, J. A., & Hurtado-Torres, N. E. (2024).
Independent directors and environmental innovations: How the visibility of
public and private shareholders' environmental activism moderates the

influence of board independence. Business Strategy and the Environment,
33(2), 424-440.

Rutherford, M. A., & Buchholtz, A. K. (2007). Investigating the relationship
between board characteristics and board information. Corporate Governance:
An International Review, 15(4), 576-584.

Rutherford, M. A., Buchholtz, A. K., & Brown, J. A. (2007). Examining the
relationships between monitoring and incentives in corporate governance.
Journal of Management Studies, 44(3), 414-430.

362



Saeed, A., Sarang, A. A. A, & Rind, A. A. (2025). Co-opted independent
directors and firms' environmental performance. Corporate Governance: An
International Review, 33(1), 73-102.

Sakawa, H., & Watanabel, N. (2019). Family control and ownership
monitoring in Stakeholder-oriented corporate governance. Management
Decision, 57(7), 1712-1728.

San-Jose, L., Urionabarrenetxea, S., & Garcia-Merino, J. D. (2022). Zombie
firms and corporate governance: what room for maneuver do companies have
to avoid becoming zombies?. Review of Managerial Science, 16(3), 835-862.

Sauerwald, S., Lin, Z., & Peng, M. W. (2016). Board social capital and excess
CEO returns. Strategic Management Journal, 37(3), 498-520.

Schepker, D. J., & Oh, W. Y. (2013). Complementary or substitutive effects?
Corporate governance mechanisms and poison pill repeal. Journal of
Management, 39(7), 1729-1759.

Schepker, D. J., Oh, W. Y., & Patel, P C. (2018). Interpreting equivocal signals:
Market reaction to specific-purpose poison pill adoption. Journal of
Management, 44(5), 1953-1979.

Schiehll, E., & Bellavance, E (2009). Boards of directors, CEO ownership, and
the use of non-financial performance measures in the CEO bonus plan.
Corporate Governance: An International Review, 17(1), 90-106.

Schmid, S., & Roedder, E (2021). Gaijin invasion? A resource dependence
perspective on foreign ownership and foreign directors. International Business
Review, 30(6), 101861.

Schmidt, S. L., & Brauer, M. (2006). Strategic governance: How to assess
board effectiveness in guiding strategy execution. Corporate Governance: An
International Review, 14(1), 13-22.

Schwartz, M. S., Dunfee, T. W., & Kline, M. J. (2005). Tone at the top: An
ethics code for directors?. Journal of Business Ethics, 58(1), 79-100.

Schwartz, M. S. (2013). Developing and sustaining an ethical corporate
culture: The core elements. Business Horizons, 56(1), 39-50.

363



Scott, W. R. (2001). Institutions and organizations (2nd [thoroughly rev. and
expanded] ed.). Thousand Oaks, CA.[etc.]: Sage.

Seierstad, C. (2016). Beyond the business case: The need for both utility and
justice rationales for increasing the share of women on boards. Corporate
Governance: An International Review, 24(4), 390-405.

Shan, Y. G. (2013). Can Internal Governance Mechanisms Prevent Asset
Appropriation? Examination of Type I Tunneling in C hina. Corporate
Governance: An International Review, 21(3), 225-241.

Shi, W,, Connelly, B. L., Mackey, J. D., & Gupta, A. (2019). Placing their bets:
The influence of strategic investment on CEO pay-for-performance. Strategic
Management Journal, 40(12), 2047-2077.Shleifer, A., & Vishny, R. W. (1997).
A survey of corporate governance. The journal of finance, 52(2), 737-783.

Simon, H. A. (1957, 2013). Administrative behavior. Simon and Schuster.

Simsek, Z., Veiga, J. E, Lubatkin, M. H., & Dino, R. N. (2005). Modeling the
multilevel determinants of top management team behavioral integration.
Academy of Management Journal, 48(1), 69-84.

Singh, V., Terjesen, S., & Vinnicombe, S. (2008). Newly appointed directors in
the boardroom:: how do women and men differ?. European management
journal, 26(1), 48-58.

Singh, V., Vinnicombe, S., & Johnson, P. (2001). Women directors on top UK
boards. Corporate Governance: An International Review, 9(3), 206-216.

Sobhan, A. (2016). Where institutional logics of corporate governance collide:
Overstatement of compliance in a developing country, Bangladesh. Corporate
Governance: An International Review, 24(6), 599-618.

Steijvers, T., & Niskanen, M. (2014). Tax aggressiveness in private family
firms: An agency perspective. Journal of Family Business Strategy, 5(4),
347-357.

Stevenson, W. B., & Radin, R. E (2009). Social capital and social influence on
the board of directors. Journal of Management Studies, 46(1), 16-44.

364



Stiles, P (2001). The impact of the board on strategy: An empirical
examination. Journal of management studies, 38(5), 627-650.

Sundaramurthy, C., & Lewis, M. (2003). Control and collaboration: Paradoxes
of governance. Academy of management review, 28(3), 397-415.

Tabeta, N. (1998). The Kigyo Keiretsu organization and opportunism in the
Japanese automobile manufacturing industry. Asia Pacific Journal of
Management, 15(1), 1-18.

Tao, Q., Li, H.,, Wu, Q., Zhang, T., & Zhu, Y. (2019). The dark side of board
network centrality: Evidence from merger performance. Journal of Business
Research, 104, 215-232.

Terjesen, S., & Singh, V. (2008). Female presence on corporate boards: A
multi-country study of environmental context. Journal of business ethics,
83(1), 55-63.

Terjesen, S., Aguilera, R. V., & Lorenz, R. (2015). Legislating a woman’s seat
on the board: Institutional factors driving gender quotas for boards of
directors. Journal of business ethics, 128(2), 233-251.

Thams, Y., Bendell, B. L., & Terjesen, S. (2018). Explaining women's presence
on corporate boards: The institutionalization of progressive gender-related
policies. Journal of Business Research, 86, 130-140.

Tian, J.J., & Lau, C. M. (2001). Board composition, leadership structure and
performance in Chinese shareholding companies. Asia Pacific Journal of
Management, 18(2), 245-263.

Tihanyi, L., Johnson, R. A., Hoskisson, R. E., & Hitt, M. A. (2003).
Institutional ownership differences and international diversification: The
effects of boards of directors and technological opportunity. Academy of
Management journal, 46(2), 195-211.

Torchia, M., Calabro, A., & Huse, M. (2011). Women directors on corporate
boards: From tokenism to critical mass. Journal of business ethics, 102(2),
299-317.

365



Tosi, H. L., Werner, S., Katz, J. P, & Gomez-Mejia, L. R. (2000). How much
does performance matter? A meta-analysis of CEO pay studies. Journal of
management, 26(2), 301-339.

Tricker, R. I. (1984). Corporate governance: Practices, procedures, and powers
in British companies and their boards of directors.

Tricker, R. I. (2015). Corporate governance: Principles, policies, and practices.
Oxford University Press.

Tsao, C. W, Chen, S. J., & Wang, Y. H. (2016). Family governance oversight,
performance, and high performance work systems. Journal of Business
Research, 69(6), 2130-2137.

Tuggle, C. S., Sirmon, D. G., Borgholthaus, C. ]J., Bierman, L., & Bass, A. E.
(2022). From seats at the table to voices in the discussion: Antecedents of
underrepresented director participation in board meetings. Journal of
Management Studies, 59(5), 1253-1283.

Tuggle, C. S., Schnatterly, K., & Johnson, R. A. (2010). Attention patterns in
the boardroom: How board composition and processes affect discussion of
entrepreneurial issues. Academy of Management Journal, 53(3), 550-571.

Tuschke, A., Sanders, W. G., & Hernandez, E. (2014). Whose experience
matters in the boardroom? The effects of experiential and vicarious learning
on emerging market entry. Strategic Management Journal, 35(3), 398-418.

Tversky, A., & Kahneman, D. (1974). Judgment under Uncertainty: Heuristics
and Biases: Biases in judgments reveal some heuristics of thinking under
uncertainty. science, 185(4157), 1124-1131.

Useem, M. (1993). Executive defense: Shareholder power and corporate
reorganization. Harvard University Press.

Usman, M., Zhang, J., Wang, E, Sun, J., & Makki, M. A. M. (2018). Gender
diversity in compensation committees and CEO pay: evidence from China.
Management Decision, 56(5), 1065-1087.

Vafeas, N. (2003). Length of board tenure and outside director independence.
Journal of Business Finance & Accounting, 30(7-8), 1043-1064.

366



Van den Berghe, L. A. A., & Baelden, T. (2005). The complex relation between
director independence and board effectiveness. Corporate Governance: The
international journal of business in society, 5(5), 58-83.

Van den Berghe, L. A., & Levrau, A. (2004). Evaluating boards of directors:
what constitutes a good corporate board?. Corporate Governance: an
international review, 12(4), 461-478.

Van der Walt, N., & Ingley, C. (2003). Board dynamics and the influence of
professional background, gender and ethnic diversity of directors. Corporate
governance: An international review, 11(3), 218-234.

Van Essen, M., Engelen, P. J., & Carney, M. (2013). Does “Good” corporate
governance help in a crisis? The impact of country-and firm-level governance
mechanisms in the E uropean financial crisis. Corporate governance: an
international review, 21(3), 201-224.

Van Veen, K., Sahib, P R., & Aangeenbrug, E. (2014). Where do international
board members come from? Country-level antecedents of international board
member selection in European boards. International Business Review, 23(2),
407-417.

Vandebeek, A., Voordeckers, W., Lambrechts, E, & Huybrechts, J. (2016).
Board role performance and faultlines in family firms: The moderating role of
formal board evaluation. Journal of Family Business Strategy, 7(4), 249-259.

Vandewaerde, M., Voordeckers, W., Lambrechts, E, & Bammens, Y. (2011).
Board team leadership revisited: A conceptual model of shared leadership in
the boardroom. Journal of business ethics, 104(3), 403-420.

Veltrop, D. B., Bezemer, P, J., Nicholson, G., & Pugliese, A. (2021). Too unsafe
to monitor? How board—-CEO cognitive conflict and chair leadership shape
outside director monitoring. Academy of Management Journal, 64(1),
207-234.

Voordeckers, W., Vandebeek, A., Lambrechts, F, Bammens, Y., &
Vandewaerde, M. (2025). Director knowledge, shared leadership, and board
service performance. Journal of Business Research, 189, 115208.

367



Wagner II1, J. A., Stimpert, J. L., & Fubara, E. I. (1998). Board composition
and organizational performance: Two studies of insider/outsider effects.
Journal of Management studies, 35(5), 655-677.

Wahba, H., & Elsayed, K. (2014). The effect of institutional investor type on
the relationship between CEO duality and financial performance.
International Journal of Business Governance and Ethics, 9(3), 221-242.

Walsh, J. P (1995). Managerial and organizational cognition: Notes from a
trip down memory lane. Organization science, 6(3), 280-321.

Walters, B. A., Le, S. A, & Kroll, M. (2015). Post-IPO governance and top
management team rent generation and appropriation. Journal of business
research, 68(1), 47-55.

Weick, K. E. (1979). The Social Psychology of Organizing. Publisher:
McGraw-Hill (1979)

Weick, K. E., & Weick, K. E. (1995). Sensemaking in organizations (Vol. 3,
No. 10.1002). Thousand Oaks, CA: Sage publications.

Westphal, J. D. (1999). Collaboration in the boardroom: Behavioral and
performance consequences of CEO-board social ties. Academy of management
Journal, 42(1), 7-24.

Westphal, J. D., & Bednar, M. K. (2005). Pluralistic ignorance in corporate
boards and firms' strategic persistence in response to low firm performance.
Administrative science quarterly, 50(2), 262-298.

Westphal, J. D., & Milton, L. P (2000). How experience and network ties
affect the influence of demographic minorities on corporate boards.
Administrative science quarterly, 45(2), 366-398.

Westphal, J. D., & Zajac, E. J. (1998). The symbolic management of
stockholders: Corporate governance reforms and shareholder reactions.
Administrative science quarterly, 127-153.

Westphal, J. D., Seidel, M. D. L., & Stewart, K. J. (2001). Second-order
imitation: Uncovering latent effects of board network ties. Administrative
Science Quarterly, 46(4), 717-747.

368



Williams, R. J. (2003). Women on corporate boards of directors and their
influence on corporate philanthropy. Journal of business ethics, 42(1), 1-10.

Wincent, J., Anokhin, S., & Ortqvist, D. (2010). Does network board capital
matter? A study of innovative performance in strategic SME networks. Journal
of business research, 63(3), 265-275.

Wirtz, P (2011). The cognitive dimension of corporate governance in fast
growing entrepreneurial firms. European management journal, 29(6),
431-447.

Wiseman, R. M., & Gomez-Mejia, L. R. (1998). A behavioral agency model of
managerial risk taking. Academy of management Review, 23 (1), 133-153.

Wuy, J., Wood, G., & Khan, Z. (2021). Top management team’s formal network
and international expansion of Chinese firms: the moderating role of state
ownership and political ties. International Business Review, 30(3), 101803.

Xu, W, Zeng, Y., & Zhang, J. (2011). Tax enforcement as a corporate
governance mechanism: empirical evidence from China. Corporate
Governance: An International Review, 19(1), 25-40.

Xue, S., Tang, Y., Xu, Y,, Ling, C. D., Xie, X. Y., & Mo, S. (2024). How boards’
factional faultlines affect corporate financial fraud. Asia Pacific Journal of
Management, 41(1), 351-376.

Yammeesri, J., & Kanthi Herath, S. (2010). Board characteristics and
corporate value: evidence from Thailand. Corporate Governance: The
international journal of business in society, 10(3), 279-292.

Yan Lam, T, & Kam Lee, S. (2008). CEO duality and firm performance:
evidence from Hong Kong. Corporate Governance: The international journal
of business in society, 8(3), 299-316.

Yeh, Y. H. (2005). Do controlling shareholders enhance corporate value?.
Corporate Governance: An International Review, 13(2), 313-325.

Zahra, S. A. (1990). Increasing the board's involvement in strategy. Long
Range Planning, 23(6), 109-117.

369



Zahra, S. A., & Pearce, J. A. (1989). Boards of directors and corporate
financial performance: A review and integrative model. Journal of
management, 15(2), 291-334.

Zahra, S. A. (1996). Goverance, ownership, and corporate entrepreneurship:
The moderating impact of industry technological opportunities. Academy of
management journal, 39(6), 1713-1735.

Zahra, S. A., Priem, R. L., & Rasheed, A. A. (2007). Understanding the causes
and effects of top management fraud. Organizational Dynamics, 36(2),
122-139.

Zajac, E. J., & Westphal, J. D. (1994). The costs and benefits of managerial
incentives and monitoring in large US corporations: When is more not
better?. Strategic management journal, 15(S1), 121-142.

Zattoni, A., & Cuomo, E (2010). How independent, competent and
incentivized should non-executive directors be? An empirical investigation of
good governance codes. British journal of management, 21(1), 63-79.

Zhang, P (2010). Board information and strategic tasks performance.
Corporate Governance: An International Review, 18(5), 473-487.

Zhu, H., & Yoshikawa, T. (2016). Contingent value of director identification:
The role of government directors in monitoring and resource provision in an
emerging economy. Strategic Management Journal, 37(8), 1787-1807.

Zona, E, Zattoni, A., & Minichilli, A. (2013). A contingency model of boards
of directors and firm innovation: The moderating role of firm size. British
Journal of Management, 24(3), 299-315.

Zona, E, & Zattoni, A. (2007). Beyond the black box of demography: Board
processes and task effectiveness within Italian firms. Corporate Governance:
An International Review, 15(5), 852-864.

Aberg, C., Bankewitz, M., & Knockaert, M. (2019). Service tasks of board of
directors: A literature review and research agenda in an era of new governance
practices. European Management Journal, 37(5), 648-663.

370



Vad gor en styrelse framgangsrik? Hur paverkar styrelsen
foretagsledning, strategi och utveckling i praktiken? | denna bok ger
Jonas Fasth en inblick i hur styrelser faktiskt fungerar — bortom
formalia, titlar och métesagendor.

Med utgangspunkt i internationell forskning visar boken hur styrelsers
sammansattning, ansvar och arbetsformer paverkar kvaliteten i beslut,
styrning och langsiktig prestation. Lasaren far en klar dverblick éver de
viktigaste perspektiven inom modern styrelseforskning och en djupare
forstaelse for varfor vissa styrelser skapar verkligt varde.

Detta &r en bok for styrelseledaméter, chefer, entreprendrer, studenter
och andra som vill forsta styrelsens roll pa riktigt. Boken erbjuder bade
kunskap, perspektiv och nya satt att se pa en av organisationens mest
centrala funktioner.
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