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Fran kunnig fill
larande styrelse

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

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

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

Erfarenhet réicker inte

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

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

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

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

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

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

Det ar erfarenhetens dubbla roll. Den gor det mojligt att snabb-
are forsté en situation, men kan samtidigt géra styrelsen alltfor
saker pd att den redan har forstétt den. Den ldrande styrelsen
anvander dérfor erfarenheten som utgdngspunkt snarare an facit.
Den fragar inte bara vad ledaméterna kinner igen, utan ocksa
vad som inte passar in i det vilbekanta monstret. Vilka forutsatt-
ningar dr annorlunda? Vilka antaganden kan vara féraldrade?
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Det utforskande ldrandet uppvisar ett tydligt starkare samband
med styrelsens upplevda péverkan 4n det erfarenhetsbaserade
arbetssittet.

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

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

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

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

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

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

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

GRAF 2: Klimatet i styrelserummen

ANDEL SOM UPPLEVER ATT STYRELSEN:

76 % vardesatter meningsskiljaktigheter

74 % uppskattar olika syn pa vagen till méalen

74 % vardesatter att ledaméter utmanar varandras férslag

73 % uppskattar att etablerade idéer och rutiner ifrdgasatts

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

Resultaten visar intressanta skillnader. Styrelseportalen hor

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

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

GRAF 3: Olika styrelseverktyg skapar olika sorters
nytta

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

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

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

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

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

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

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

GRAF 4:Vad kommer att kréiva mer uppmdarksamhet
framover?

Styrelsen granskar verksamheten, men granskar den
sig sjalv?

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

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

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

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

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

GRAF 5: Utvardering eller férandring
AV GENOMFORDA STYRELSEUTVARDERINGAR HAR:

71 % frGmst lett till mindre justeringar inom befintliga ramar

18 % lett till mer grundlGggande féréndringar av arbetssattet

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

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

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

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

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

OM UNDERSOKNINGEN

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