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Syftet med var uppsats dr att skapa ett teoretiskt ramverk som
beskriver styrelsens strategiarbete i kreativa foretag. Var onskan ar
att det teoretiska ramverket kan utgéra en ansats till framtida
fordjupning inom dmnet och dven appliceras pa foretag utanfor den
kreativa industrin.

Vi har valt att angripa vr uppsats utifrdn den kvalitativa metoden
med en iterativ ansats dér vi upprepade ganger forflyttar oss mellan
teori och praktik. Ett normativt teoretiskt ramverk skapas for att
sedan provas pd den insamlade empirin fran de semistrukturerade
intervjuerna.

Vi studerar styrelsens strategiarbete i kreativa fOretag och utgar
saledes frdn teorier inom bolagsstyrning, strategiarbete samt
kreativitet och kreativa industrier. Exempel pé teorier som anvinds
ar: den aktiva skolan, Heracleous strategiskt tdnkande och strategisk
planering, stewardshipteorin och den resursberoende teorin.

Samtliga av vara studieobjekt dr kreativa fOretag och utgdrs av:
Skissernas Museum, Malmo Stadsteater, Ystads Teater AB samt
Skanes Dansteater.

Vi har uppnétt uppsatsens syfte i och med skapandet av ett teoretiskt
generaliserbart ramverk som beskriver styrelsens strategiarbete i
kreativa foretag. Ramverket utgdr en ansats till framtida fordjupning
inom dmnet och kan appliceras pa foretag utanfor den kreativa
industrin. Resultatet av analysen erfordrade en revidering av det
normativa teoretiska ramverket. Avvikelsen orsakades enligt var
mening av véra inledande felaktiga forestdllningar om styrelsens
strategiroll 1 kreativa foretag. Styrelsen innehar en relativt passiv
strategiroll som framst utgdrs av kontroll dver foretagsledningens
strategiarbete. Strategiarbetet i kreativa foretag faller sdledes under
ledningens ansvar, till vilket styrelsen kan bistd med bidrag som
framjar kreativitet i verksamheten.
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The purpose of our thesis is to create a theoretical framework that
describes the board of director’s role in the strategic process in
creative companies. Furthermore, we wish the framework to be a
foundation to future studies and also to be applied to companies
outside the creative industry.

We have chosen a qualitative method with an iterative approach
where we repeatedly shift between theory and practise. A normative
theoretical framework is to be created and later tested on the
collected empiric from the semi-structured interviews.

The thesis is based on theories relating to Corporate Governance,
the strategic process, creativity and creative industries. Examples of
theories that have been used are: the Active School, Heracleous’
Strategic Thinking and Strategic Planning, the Stewardship Theory
and the Resource Based View.

The objects of study all falls within the scope of creative companies
and consist of: Skissernas Museum, Malmo Stadsteater, Ystads
Teater AB and Skéanes Dansteater.

We have reached the purpose of our thesis by creating a theoretical
generalized framework that describes the board of director’s role in
the strategic process in creative companies. The framework
constitutes a foundation to future studies and may also be applied to
companies outside the creative industry. The result of the analysis
required an alteration of the normative theoretical framework. The
divergence is mainly due to our erroneous conceptions of the
strategic process prior to the analysis. The board make up a passive
role, primarily consisting of a control function supervising the
management and their strategy process. Accordingly, the strategy
process in creative companies is the management’s responsibility by
which the board may give supporting aid that foster creativity.
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1. Inledning

1 detta kapitel beskrivs bakgrunden till uppsatsen vilken ska ge en inblick i
dmnesvalet. Vidare presenteras uppsatsens nyckelbegrepp for att oka forstdaelsen for

ldsaren. Ddrefter foljer problematiseringen, fragestdllningen samt uppsatsens syfte.

1.1 Bakgrund

“If, as is generally conceded, the world is in a rather sorry mess, crying for
solutions to problems that are staggering in complexity and magnitude, the
encouragement of creative thinking would seem to be the most necessary and

immediate goal of all concerned people.”
George R Eckstein (Citat fran De Miranda, Aranha & Zardo, 2009)

Som citatet ovan framhéller ar kreativt tinkande en nddvéndighet i vart samhélle som
standigt efterfrdgar 16sningar pd allt mer komplexa problem. P& liknande sdtt méste
foretag kontinuerligt uppmuntra kreativt tinkande da detta utgor startskottet for
innovation och entreprendrskap (Bilton, 2007; DuBrin, 2009; Amabile, 1997).
Flertalet artiklar och litteratur inom managementforskning beskriver hur kreativitet
stimuleras frdn foretagsledning till medarbetare och hur detta i sin tur kan resultera i
en mer effektiv organisation (Bilton, 2007; DuBrin, 2009; Amabile, 1997). Mindre ar
skrivet om hur detta uttrycker sig pd nivan for bolagsstyrning, sdledes hur styrelsen
arbetar for att stimulera kreativitet i foretagsledningen och verksamheten. I var
mening har styrelsen mdojlighet att framja kreativitet genom sitt styrelsearbete. I
litteratur om styrelsens arbete framhdvs framst styrelsens kontrollfunktion, vilket
kortfattat innebér deras uppgift att beakta intressekonflikten mellan beslutsfattare och
riskbérare (Zahra & Pearce, 1989; Alvesson & Svenningsson, 2007, s. 102). Rollen
innefattar framforallt att dvervaka att ledningen handlar i dgarnas intressen, ur ett
stadgeenligt och redovisningsmassigt perspektiv. I var mening ger denna roll lite
utrymme for att stimulera kreativitet varpa vi finner det mer intressant att studera
styrelsens andra roller. De senaste drens forskning om Corporate Governance, pa
svenska Oversatt till bolagsstyrning, har visat pa okat intresse i frdga om styrelsens
involvering 1 strategiarbetet, det vill séga styrelsens strategiroll (Zahra & Pearce,
1989; Alvesson & Svenningsson, 2007, s. 103). Strategiarbetet kan ses ur ett
framtidsperspektiv och utgors formellt sett av formulering och implementering av

strategiska planer som star i dverensstimmelse med organisationens Overgripande
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afférsidé, vision och mal (Heracleous, 2003). Med avseende pa styrelsens roll i detta
arbete ingdr fridmst beslut som &r av mer Overgripande karaktir for fOretaget.
Forskning pekar pd att styrelsen kan variera strategirollen avsevirt, bland annat
genom ett mer aktivt forhdllningsséatt i arbetet (Svensson, 2010). Detta avser
framforallt att sdtta upp riktlinjer for foretagets utveckling, agera bollplank till
foretagsledningen samt att delta i strategiformulering och uppfoljning. I tilligg till
styrelsens strategi- respektive kontrollfunktion uppmiarksammar litteraturen styrelsens
serviceroll (Zahra & Pearce, 1989). Denna roll innebér kortfattat att styrelsen ses som
en viktig organisatorisk resurs vilken fungerar stodjande och rddgivande till
foretagsledningen. Styrelsen kan bland annat bidra med specialistkompetens,
erfarenheter, skapa nitverk eller formedla kapital (Zahra & Pearce, 1989; Svensson,
2010). Emellertid &r denna roll svar att sdrskilja frdn styrelsens strategiroll da bada
begreppen &r ndgot abstrakta i sin natur. Strategirollen kan sidgas innebéra att styrelsen
bidrar med en idé om exempelvis ett vardefullt kontaktnit medan servicefunktionen
avser ett mer operativt handlande i att faktiskt skapa kontakter och etablera ett
ndtverk. I praktiken kan grdnsdragningen dédremot vara problematisk att urskilja
varvid vi valt att inkludera servicefunktionens innebdrd i strategirollen i det
efterfoljande arbetet. Till skillnad frdn kontrollfunktioner anser vi att styrelsens
strategiuppgift ger utrymme for kreativitetsfrimjande insatser varpa denna uppgift ar

intressant att studera.

Med detta som bakgrund vixte vart intresse for &mnet bolagsstyrning och styrelsens
strategiroll. Vidare blev vi intresserade av vad styrelsen kan tillfora till strategiarbetet
som stimulerar kreativitet i verksamheten. Vi har valt att studera denna fGreteelse i
foretag vars verksamhet ar direkt beroende av kreativitet och kreativa medarbetare, sé
kallade kreativa industrier. Denna precisering vilar pa var uppfattning om att dessa
foretag mer @n andra dr beroende av kreativitet varpd styrelser utanfor industrin kan
dra lirdom av de kreativa industriernas styrelser. Véar uppmarksamhet riktas dérfor
mot att studera hur styrelsen bidrar till strategiarbetet i en industri som stéller krav pa
att kreativitet frimjas. For att fortydliga, menar vi séledes att studera kreativiteten i

verksamheten och inte styrelsens kreativitet per se.



For att underlatta forstaelsen for vidare ldsning kommer foljande begrepp diskuteras:
strategi och strategiarbete, kreativitet samt kreativa industrier. Dessa nyckelbegrepp

ligger till grund for var uppsats varfor en redogorelse av termerna anses vésentligt.

1.1.1. Strategi och strategiarbete

Chandlers (i Heracleous 2003, s. 4) definition av strategi lyder “[...] strategy can be
defined as the determination of the basic long-term goals and objectives of an
enterprise, and the adoption of courses of action and the allocation of resources
necessary for carrying out these goals [...]”. En strategi konkretiserar med andra ord
den langsiktiga inriktningen pa organisationen och tar sin utgdngspunkt i foretagets
affarsidé, vision och maélséttningar. Dessa fOranleds av intressenternas, framst
dgarnas, forvantningar pa exempelvis avkastning och vinstmaximering i relation till
hur vél strategin utnyttjar och maximerar fOretagets resurser och kompetenser
(Johnson et al, 2006, s. 9ff). Intressenternas krav kan vara av savil ekonomisk som
icke-ekonomisk karaktir vilket innebér att foretag kan skapa legitimitet till strategin
oavsett om det foreligger ekonomiska motiv eller inte (Alvesson & Sveningsson 2007,
s. 77). Bakomliggande motiv kan istillet berdra samhéllsansvar med avseende pa
exempelvis miljo, jamstélldhet eller ménskliga rattigheter. Dessa motiv kan
exempelvis utgdras av kulturpolitiska mal, vilka bland annat ska skapa forutsittningar

for att en stor del av befolkningen ska ha mojlighet att ta del av kulturell verksamhet.

Den traditionella uppfattningen gillande strategiarbetets innebdrd utgérs av att
formulera och implementera strategier i en organisation (Heracleous, 2003). Mc Nulty
och Pettigrew (1999) delar upp arbetet 1 tre steg; fatta strategiska beslut, skapa
strategiska beslut samt skapa innehdll, sammanhang och utforande av strategi. Dessa
steg kommer att beskrivas mer utforligt i teoriavsnittet. I friga om vem eller vilka
som utfor strategiarbetet i ett foretag lokaliseras ansvaret vanligtvis till styrelse
och/eller foretagsledning. Det finns dock inget entydigt svar i frdga om hur
omfattande detta ansvar dr for respektive part, vilket diskuterats av flertalet forskare.
Fama och Jensen (1983) beskriver foretagets beslutsprocess utifran fyra steg; initiativ,
godkdinnande, genomfoérande och overvakning. Enligt denna teori inrymmer det forsta
steget, initiativ, forslag till beslut om verksamheten och strategi och utfors av
foretagsledningen. Dérefter fattar styrelsen beslut om vilka forslag som ska

genomforas. Dessa beslut dr forst och frimst av dvergripande karaktar for foretagets
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forvaltning och berdr exempelvis organisatoriska fordndringar, budgetram,
policyfragor etc. Godkdnnandet fOregar i sin tur genomfOrandet av de fattade
besluten, vilket ligger under foretagsledningens ansvar. Den avslutande fasen,
overvakning, innebdr kontroll av foretagsledningens prestationer samt implementering
av beldningssystem. Denna 6vervakning genomfors av styrelsen. Emellertid kan det
vara problematiskt att gora en distinktion mellan styrelsens respektive
foretagsledningens roll i1 strategiarbetet. Senare tids forskning uppmirksammar
exempelvis ett allt mer aktivt deltagande fran styrelsens sida, utan forbehdll pa vare

sig bransch eller foretag (Barroso Castro et al, 2009).

1.1.2 Kreativitet

Forskning kring kreativitet har bedrivits inom flertalet vetenskaper och resulterat i
néstintill lika manga beskrivningar av dess natur och uppkomst. Kreativitet kan
exempelvis ses som nagot abstrakt, okontrollerbart och enkom individuellt (Bilton
2007, s. 2ff) Vid en sokning pa begreppet kreativitet 1 nationalencyklopedin beskrivs
begreppet som [...] formaga till nyskapande, till frigorelse frdn etablerade
perspektiv; att se verkligheten med nya 6gon” (www.ne.se/kreativitet himtat: 2010-
04-18). 1 en liknande sokning 1 den engelska motsvarigheten till
nationalencyklopedin, Encyclopaedia Britannica, framstills begreppet creativity som
“[...] the ability to make or otherwise bring into existence something new, whether a
new solution to a problem, a new method or device, or a new artistic object or form”

(www.britannica.com himtat: 2010-04-18).

1.1.3 Kreativa industrier

Forfattare inom flera forskningsomrdden och vetenskaper har behandlat begreppet
kreativa industrier, dven bendmnt kulturniringar, kreativa nédringar, eller
upplevelseindustrin (Power & Scott, 2004; Hesmondhalgh, 2007; DeFillippi et al,
2007; Miranda et al, 2009). Avsaknaden av ett samlingsnamn éver industrin har sin
grund i att begreppet anvénds pé olika sétt inom olika omraden. Emellertid avser detta
avsnitt inte till att reda ut vilket begrepp som &r mest limpat utan syftar istéllet till att
underldtta tolkning i vidare lasning. Vi har darfor valt att konsekvent anvédnda oss av
begreppen kreativa industrier samt kreativa foretag vars definition, natur samt

omfattning presenteras nedan.
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Kreativa industrier kdnnetecknas av foretag och organisationer dér aktiviteter har sitt
ursprung 1 individuell kreativitet, fardighet och talang. I dessa foretag utgors
verksamheten av skapande utifrdn intellektuella fardigheter. En persons individuella
och kreativa forméga resulterar séledes i en slutgiltig produkt eller tjanst (Jeffcutt &
Pratt, 2002). For att fortydliga de kreativa industriernas karakteristika presenterar
FN:s konferens om handel och utveckling, UNCTAD (2008), foljande beskrivning:
kreativitet dr cykler av produktion och distribution som anvénder kreativitet och
intellektuellt kapital som frimsta input. Dessa cykler bestdr av kunskapsbaserade

aktiviteter vilka har ett kreativt innehall, ekonomiskt viarde samt marknadsmal.

De kreativa industrierna skiljer sig i de olika aktiviteter de utfor. Bilden nedan (Figur
1) beskriver den sektoriella indelning 6ver industrin, vilka utgors av; kulturarv, konst,
media samt funktionella kreationer. Inom dessa fyra grupper aterfinns undergrupper

som vidare beskriver inneborden av dem (UNCTAD, 2008).

Figur 1. Den kreativa industrins utbredning (UNCTAD, 2008)

I kreativa industrier skapas virde av symboliska och konstnérliga attribut. Dessa har
sin grund i subjektiva tolkningar och samspelet mellan skaparen, konsumenten och

formedlaren  (Bilton, 2007). Eftersom symbolvdrdet &r subjektivt kan
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skapandeprocessen innebdra stora risker da framgéng ofta ar starkt forknippat med
inverkan frin expertutlatanden och kritiker, exempel konstkritiker eller musikkritiker,
vars bedomning kan vara svara att forutspd (Hesmondhalgh 2007, s. 19). Saledes kan
den kreativa industrin och den kreativa processen ses som hogst okontrollerbara och

riskfyllda.

Introduktionen till ovan ndmnda begrepp har forhoppningsvis belyst de vitala
aspekterna kring termernas karaktdristik. Emellertid har vi ett 6ppet forhallningssatt
till begreppen och vi har séledes inte till avsikt att faststélla avgransningar rorande

dessa.

1.2 Problematisering och problemfragestéllning
Som vi tidigare beskrivit anses kreativitet vara en nddvéndig faktor for foretags

utveckling och dverlevnad.

"Creativity has come to be the most highly prized commodity in our economy
— and yet it is not a “commodity.” Creativity comes from people. And while
people can be hired and fired, their creative capacity cannot be bought or
sold, or turned on or off at will... Creativity must be motivated and nurtured
in a multitude of ways, by employers, by people themselves and by the
communities where they locate. Small wonder that we find the creative ethos
bleeding out from the sphere of work to infuse every corner of our lives."

Richard Florida (Citat frin Flew & Cunningham, 2010)
I ovanstaende citat framhalls vikten av att kreativitet stimuleras pé atskilliga satt. Som
vi ndmnde i tidigare avsnitt beskriver en rad artiklar och litteratur inom
managementforskning hur kreativitet stimuleras fran foretagsledning till medarbetare
(Bilton, 2007; DuBrin, 2009; Amabile, 1997). Vi finner dock en kunskapslucka i
motsvarande litteratur om hur styrelsen bidrar till strategiarbetet som stimulerar

kreativitet 1 verksamheten.

Foljaktligen ska vi tillfora ett teoretiskt ramverk for att fylla denna kunskapslucka och
for att oka forstdelsen for hur styrelsen kan bidra till att frimja kreativitet i
verksamheten. Ett teoretiskt ramverk ar en forestéllningsram 6ver hur verkligheten ér
konstruerad, utformad utifrdn teori och subjektiva tolkningar vilket kommer att

presenteras mer utforligt i metodkapitlet.
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Var uppsats dr avgransad till att endast belysa strategiarbete. Det har sin grund i vér
uppfattning att kreativitet ges storre utrymme for i strategiarbetet jaimfort med i
styrelsens kontrollfunktion. Vidare har senare ars forskning foresprakat och visat pa
storre intresse for aktiva styrelser, det vill sdga styrelser som deltar aktivt i
strategiarbetet. Fokus kommer saledes att ligga pa styrelsens strategiroll och hur
denna kan stimulera till kreativitet. I tilligg &r det enligt vr mening av storre intresse
att belysa styrelsens strategiarbete framfor foretagsledningens, da detta behandlas

utforligt i managementlitteratur.

Vart val att studera kreativa foretag motiveras av antagandet att dessa foretag, mer én
andra, dr beroende av kreativitet. I och med detta belyser vi det mest extrema fallet av
kreativitetsbehov, saledes foretag som &r beroende av medarbetarnas kreativa
formagor. Styrelsens strategiarbete 1 dessa foretag bor enligt var asikt innebéra ett
aktivt arbete da riktlinjerna for foretagets verksamhet méste frimja en process som,
enligt forskare och forfattare inom dmnet for kreativa industrier, till sin natur ar
abstrakt och okontrollerbar (Bilton, 2007; Power & Scott, 2004). Vi anser att ett
samarbete kridvs for att skapa gemensam fOrstdelse for savdl den kreativa
verksamheten som dess mél. Vara forestdllningar om styrelsearbetet i kreativa foretag

kommer behandlas mer utforligt i det teoretiska ramverket.

Vi utgér fran teorier om en aktiv styrelse och ska foljaktligen studera hur detta aktiva
styrelsearbete ter sig i kreativa foretag. I de fall styrelsen inte bidrar till strategier som
framjar kreativitet dr det intressant att se till styrelsen och ledningens individuella

roller i strategiarbetet.

Utifran ovanstaende problematisering vill vi besvara foljande fragestillning:

Hur bidrar styrelsen, i sin strategiroll, till att stimulera kreativitet i kreativa foretag?

1.3 Syfte

Syftet med vér uppsats &r att skapa ett teoretiskt ramverk som beskriver styrelsens
strategiarbete i kreativa foretag. Var onskan dr att det teoretiska ramverket kan utgora
en ansats till framtida férdjupning inom dmnet och &ven appliceras pa foretag utanfor

den kreativa industrin.

13



2. Metod

1 foljande avsnitt presenteras valet av forskningsmetod utifran vilken vi har valt att
angripa dmnet for uppsatsen. Ddrefter redogors for valet av studieobjekt samt en
introduktion till den data som star till empirisk grund for arbetet. Slutligen diskuterar

vi kritik och kvalitet gdllande metodvalet.

2.1 Forskningsstrategi

Forhallandet mellan teori och praktik dr en viktig utgdngspunkt i valet av
forskningsstrategi. De tva vanligaste teorierna &r deduktiv och induktiv. 1 det
deduktiva synsittet utgar forskningen frén teori vilken en hypotes formuleras utifrén.
Hypotesen genomgér sedan en empirisk granskning och en mgjlig revidering av teorin
genomfors. I det induktiva synsittet ddremot, &r teorin resultatet av forskning dar
slutsatser dras ifrdn observationer. Pa liknande sétt som deduktiv teori &r induktiv d&
teorin revideras, pdvisar dven induktiv metod viss mén av deduktiv teori da ytterligare
information mojligen insamlas efter resultat av observationer. Denna dvergéng mellan
de tva teorierna kallas for iterativ strategi och innebdr en upprepande forflyttning

mellan teori och praktik (Bryman & Bell, 2005, s. 23ff).

Vi har valt att angripa vir uppsats utifrdn den kvalitativa metoden vilken betonar
vikten av ord istéllet for dess motsats, den kvantitativa metodinriktningens fokusering
vid kvantifiering. Den kvalitativa metoden ér till sin karaktir induktiv, tolkande och
konstruktionistisk vilket innebdr att vi ska na kunskap genom tolkningar och
beskrivningar av den sociala verkligheten med synen att verkligheten skapas 1 véra

upplevelser (Bryman & Bell, 2005, s. 271Y).

Eftersom vi besitter tidigare kunskap inom omradet samt att vi i vért forarbete samlar
in teori och presenterar begrepp, dr var ansats inte fullt ut induktiv. Vi inleder studien
med en deduktiv ansats eftersom vi utgar frin teorier. Vidare dvergar studien till att
vara induktiv da vi soker ett teoretiskt resultat av var forskning. Vi véljer séledes att
beskriva vér ansats som iterativ dir vi upprepande ginger forflyttar oss mellan teori
och praktik. Vi strédvar dock efter ett induktivt forhéllningssatt dir vi dr 6ppna och ej

gor generella antaganden baserade pd var forforstaelse. Presentationerna av
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nyckelorden syftar endast till en djupare forstielse for resonemanget och ska inte utge
en forutbestimd avgrinsning. Foljaktligen forsoker vi vara vilkomnande for andra

definitioner och synsétt pa var teori.

2.2 Att skapa ett ramverk

Syftet med vér uppsats &r att skapa ett teoretiskt ramverk som beskriver styrelsens
strategiarbete 1 kreativa foretag. Ett ramverk dr en forenklad bild av verkligheten
salunda ett forsok att avbilda den. Ramverket blir sdledes en forenklad bild av hur
styrelsens bidrar till strategiarbetet i kreativa foretag, samtidigt som det utgor vart satt
att angripa ett oexploaterat &mne. Ett bra ramverk &r enligt var mening forstieligt och
applicerbart och ska kunna nyttjas av foretag utanfor den kreativa industrin. Vart
ramverk ska, i de fall samband bekréftas i vir avslutande analys, resultera i ett forslag
pa ett teoretiskt generaliserbart ramverk vilket styrelser kan tillimpa for att frimja
kreativitet 1 foretaget. Ramverket &r konstruerat med ambition om att skapa
handlingsmojligheter och alternativ. som styrelsen kan vélja att praktisera i
strategiarbetet. 1 tilldgg ska ramverket bidra med fOrstdelse om hur kreativitet kan

framjas 1 strategiarbetet i sdvil kreativa som mindre kreativa foretag.

I skapandet av det teoretiska ramverket kommer vi att tillimpa en normativ ansats. En
normativ ansats innebdr att forklara en foreteelse utifran hur ndgonting bor vara. Vért
teoretiska ramverk kommer dérfor att baseras pd en integrering mellan teorier samt

véra forestéllningar om hur styrelsens strategiarbete i kreativa foretag bor se ut.

Ett bra teoretiskt ramverk ska visa pé ett teoretiskt relevant urval som stodjer syftet
for studien. Urvalet sker genom insamling, analys, avvdgningar och slutligen
selektion av data (Bryman & Bell, 2005, s. 349ff). Vi har gjort urvalet till vart
teoretiska ramverk utifran teorier inom dmnet for bolagsstyrning, strategi, kreativitet
och kreativa industrier samt vdra antaganden och forestillningar om vad styrelsen kan
tillfora till strategiarbetet 1 kreativa foretag. Detta fortydligar den normativa ansatsens
tillvagagangssitt. Ramverket ar séledes ett resultat av véra tolkningar av vilken teori
som dr mest intressant for var studie. Genom detta tillvigagangssitt skapas ett

teoretiskt ramverk som &r anpassat for vért problemomréde.
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Ramverket kommer sedan provas pd var insamlade empiri. Eftersom tidigare
forskning inom dmnet dr knapphéndig utgor det empiriska materialet vér viktigaste
datainsamling och senare grunden for en vidareutveckling av det teoretiska ramverket.
Resultatet blir var grund till en 6nskad utdkad teoribildning inom ett till synes

oexploaterat &mne.

Analysen bygger pa det teoretiska ramverkets utgdngspunkter, vilka vi i efterfoljande
kapitel kommer att redogéra for grundligt, men kan kortfattat ségas utgdras av:
styrelsens strategiroll i kreativa foretag, strategiarbetet, relationen mellan styrelse
och ledning, styrelsens bidrag samt 6vrigt. Eventuella samband mellan foretagen kan
bade stirka och forsvaga vart teoretiska ramverk, men de Oppnar &ven upp for

generaliseringar av det empiriska materialet.

2.3 Arbetsprocessen

Nedan beskrivs mer utforligt vart tillvigagangssitt for att uppna studiens syfte och for

att besvara dess problemformulering.

1. Vi utgdr fran teorier inom dmnet for bolagsstyrning,
1. Teori strategi, kreativitet och kreativa industrier samt véra
forestillningar om styrelsens strategiroll i kreativa foretag.

U 2. Ett normativt teoretiskt ramverk skapas med ambition

2. Normativt om att fylla en kunskapslucka inom ett oexploaterat 4mne,
teoretiskt ramverk saledes vad styrelsen kan tillfora till strategiarbetet i

kreativa foretag. Senare i arbetet bendmns detta endast
teoretiskt ramverk.

3. Prévning och 3. Det teoretiska ramverket provas pd det empiriska
analys av empiri materialet. For att bekrifta eventuella samband utfors en
utforlig analys.

4. Analysen resulterar i ett slutgiltigt, mdjligen reviderat,
4. Reviderat teoretiskt ramverk.

teoretiskt ramverk

Figur 2. Arbetsprocessen

16



2.4 Val av studieobjekt

Denna studie ska belysa hur styrelsen bidrar till strategiarbetet i kreativa foretag. Vi
har sdledes begrinsat oss till foretag som enligt litteraturen faller inom ramen for
kreativa industrier. For att pd bidsta sdtt belysa styrelsens bidrag framfor ledningens
har vi valt att studera foretag dir styrelsen och ledningen dr skilda, det vill sdga dér
ingen av styrelseledamoterna ingar i1 foretaget. Med en uppdelning mellan styrelse och

ledning kan vi ldttare skilja pa vardera parts bidrag till strategiarbetet.

Vara studieobjekt faller inom ramen for ovanstiende kriterier och utgors av:
Skissernas Museum, Malmo Stadsteater, Ystads Teater AB samt Skanes Dansteater.
Dessa foretag beskriver vad vi praktiskt sett lyckats dstadkomma med avseende pa
studiens omfattning. Till antalet har det varit problematiskt att finna foretag som
endera uppfyllt kriterierna eller haft mdjlighet att avsitta tid till att delta i1 studien.
Eftersom vi, av skil som framforallt ror mojligheten att utfoéra intervjuer pé plats med
den intervjuade, till en bdrjan utgick ifran foretag lokaliserade till Oresundsregionen
begridnsades dven mingden foretag som var lampliga for studien. Var 6nskan om att
utdka studien med foretag som har verksamhet som stricker sig utom teater och
museum, men som fortfarande befinner sig i den kreativa industrin, kom att bli svar

att uppfylla med bakgrund i framst dessa foretags tidsbrist samt geografiska placering.

2.5 Datainsamling

2.5.1 Priméardata

Uppsatsens primdrdata utgdrs av kvalitativa intervjuer med representanter fran de
valda fOretagen, en styrelsemedlem och en person frén foretagsledning.
Respondenterna har i samtliga fall intervjuats enskilt. Var ambition har varit att finna
intervjuobjekt som har god insyn i bade styrelse- och ledningsarbetet, varpa vi
foretradesvis kontaktat VD och styrelseordforande. Eftersom ingen tidigare forskning
ar gjord inom dmnet, utgdr intervjuerna grunden till att vidareutveckla det teoretiska

ramverket, varfor dessa dr vér viktigaste datainsamling.

Intervjuerna ar kvalitativa och semistrukturerade for att betona intervjupersonens egna
uppfattningar, istillet for att som 1 kvantitativa intervjuer, méta fOrfattarnas

standpunkter (Bryman & Bell, 2005, s. 361). Den kvalitativa ansatsen ger dven frihet
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att folja upp och fordjupa fragestdllningarna for att anpassa intervjun till de viktigaste
fragorna vilket ger djupa och detaljrika svar. Vid intervjutillfdllena utgér vi frdn en
intervjuguide (Bilaga 1) vilken dr anpassad till bade styrelse och ledning, dock med

viss omformulering av fragorna.

Sex av de atta intervjuerna var personliga och genomfordes péd intervjupersonens
kontor. De tvd Ovriga genomfordes per telefon da ett intervjutillfille var svért att
finna. Intervjuerna varade cirka en timme och inleddes med en kort introduktion av
syftet for studien, utan att avsldja for mycket. Vi valde, med intervjupersonernas
medgivande, att spela in intervjuerna vilket underléttade for var sammanstéllning och
dven hojde kvaliteten pa empirin. Direkt efter intervjutillfillet inleddes
transkriberingen av materialet for att minska risken for distraktion av minnesbilder

samt intryck.

2.5.2 Sekundirdata

For att fa insikt i uppsatsdmnet och dess begreppsapparatur inleddes studien med en
insamling av sekundédrdata. Denna utgérs framst av vetenskapliga artiklar inom
dmnet for bolagsstyrning, kreativitet samt kreativa foretag. ELIN@Lund, LIBIS samt
Googles Scholar har anvinds som frimsta artikeldatabaser och sdkord s& som
corporate governance, creativ*, creative industries, board*, strateg* har utgjort
grunden for sokresultaten. Vidare har vi utgatt fran tryckt litteratur {for att ytterligare

understddja véra resonemang.

2.6 Kritik och kvalitet

2.6.1 Kritik av primiirdata

Var primérdata bestér endast av en intervju av VD och en av styrelseordférande fran
vardera foretag. En mer omfattande studie, det vill sdga intervjuer med fler
representanter, skulle innebdra en mer detaljerad bild och ge mer tyngd at vér
beskrivning av styrelsens roll och strategiarbete. Dock anser vi att studiens omfattning
ar tillracklig for att beskriva det essentiella i styrelsens strategiroll i kreativa foretag

och for en mer grundlig undersokning uppmanar vi till vidare forskning.
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Kritik som framforts 1 metodlitteratur géllande kvalitativ forskning utgdrs av att
resultatet ofta grundar sig pd forskarens subjektiva uppfattningar om vad som é&r
betydelsefullt. (Bryman & Bell, 2005, s. 318ff). Till exempel ar wvalet av
intervjufragor influerat av véra intressen och vad vi finner som mest relevant for
studien. Vi anser dock att var intervjuguide dr mycket genomtinkt och behandlar
studiens aktuella omraden. Naturligtvis skulle, dven i detta avseende, fler intervjuer

resultera i en mer djupgaende analys.

Vid intervjutillfillena strivar vi efter ett objektivt forhallningssétt dir vi dr 6ppna och
inte fordomsfulla. Vid sammanstillning av intervjuer finns utrymme for feltolkningar
och generaliseringar varfor vi valt att spela in samtalen for att sikra inneborden.
Vidare dr intervjupersonens svar endast subjektiva tolkningar av verkligheten vilket
innebdr att vi enbart kan pdvisa vad som uppfattas ske inom foretagen. Saledes kan vi
inte sdkerstdlla vad som verkligen sker. Exempelvis utgér vi frin intervjupersonens
uttalande om vad som sker pd styrelsemdtena, utan att vi sjdlva medverkar pa dessa.

Vi forhéaller oss dock kritiska till detta.

Vid kvalitativa intervjuer ér valet av studieobjekt inte slumpmaéssigt utan vi har aktivt
valt vilka foretag vi vill intervjua och sedan forfrdgat dessa om de vill medverka.
Kriterierna for val av foretag, vilka tidigare presenterats, begrinsar vart urval vilket
har lett till en smalare studie &n vad vi forst 6nskade. Dock har vi forhoppningen att
studien fortfarande visar pd ett resultat som teoretiskt sett kan generaliseras till den

grad att det kan tillimpas av andra foretag.

2.6.2 Kritik av sekundirdata

Sekundérdatan utgoérs frdmst av vetenskapliga artiklar och kénd litteratur inom de
olika dmnena. For att sidkra oss om innehéllets trovardighet har vi enbart valt att
studera artiklar frdn etablerade tidskrifter samt frdn vilkdnda teoretiker inom de

dmnen vi valt att behandla.
Syftet med uppsatsen dr att fylla en kunskapslucka inom ett oexploaterat &mne. Detta

innebdr att teorierna vi nyttjar inte dr anpassade for var specifika analys och vi méste

saledes anpassa dessa till var studie. Vi har genomgdende haft ett kritiskt
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forhéllningssitt till véra killor och onskar med detta sékerstilla en uppriktig studie

som bidrar till att fylla denna kunskapslucka.

2.6.3 Generaliserbarhet

Det teoretiska ramverket beskriver hur styrelsens strategiroll ter sig i kreativa foretag,
utformad utifrdn subjektiva tolkningar och vér insamlade teori. Efter analys av
studieobjekten kommer ett forslag till ett teoretiskt generaliserbart ramverk skapas
som beskriver styrelsens strategiroll i kreativa foretag. De samband som bekréftas
kan didrefter forslagsvis anvéndas och provas av styrelser bade inom och utanfor den
kreativa industrin. Eftersom empirin dr insamlad fran enbart fyra foretag begrasas den
empiriska generaliserbarheten, det vill sdga generaliseringen av faktiska forhallanden
begrinsas. Vore studieobjekten fler skulle generaliserbarheten samt det teoretiska

ramverket stirkas ytterligare (Bryman & Bell, 2005, s. 508).

2.6.4 Validitet

Validitet utgor ett viktigt kriterium for kvaliteten i en studie. Begreppet innebér
kortfattat att studien méiter det den anser att méta (Bryman & Bell, 2005, s. 305).
Dock anses begreppet inte som relevant i kvalitativa undersokningar di den frimsta

uppgiften i kvalitativa studier inte dr att méta.

Syftet med var studie dr att fylla en kunskapslucka och utveckla ett teoretiskt ramverk
som forklarar styrelsens strategiroll i kreativa foretag. Studien avser sdledes inte att
mita foOreteelsen, utan istdllet att forklara denna. Graden av validitet beddms
foljaktligen inte utifrdn om vi méter det vi avser att méta, utan huruvida det teoretiska

ramverket aterspeglar de faktiska forhallanden som vi pétriffar i studieobjekten.

Liknande tidigare resonemang skulle dven validiteten 1 studien stirkas om wvi
intervjuat fler representanter fran foretagen samt fler studieobjekt totalt. Om vi dven
hade medverkat pa styrelsemoten eller liknande sammantrdden skulle validiteten

starkas ytterligare.

2.6.5 Reliabilitet
Liksom begreppet validitet rdder det delade meningar huruvida reliabilitet som

begrepp dr optimalt for kvalitativa undersdkningar. Inom kvalitativ forskning ar
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begreppet pdlitlighet istillet ett anviandbart kriterium, vilket kan liknas vid reliabilitet
(Bryman & Bell, 2005, s. 307). For att uppfylla detta kriterium har vi som malsattning
att presentera en sd fullstindig beskrivning av studieprocessens faser som mojligt.
Detta metodkapitel redogor for samtliga faser i undersdkningsprocessen. Vidare
bifogas dven var intervjuguide som stétt till grund for insamling av data, for att ge en

overblick av tillvigagangssittet vid intervjutillfdllena.

For att uppna reliabilitet i kvalitativ undersokning finns det i tilligg tva andra kriterier
att ta i beaktande: tillférlitlighet och overforbarhet (Bryman & Bell, 2005, s. 307).
Det forstnimnda onskar vi uppna genom att spela in intervjusamtalen vilket minskar
risken for feltolkningar och missforstdnd. Da kvalitativ metod inbegriper djupstudier
tenderar resultatet att fokusera pd det kontextuellt unika. Vi forsdker ddrmed ge en sa
pass utforlig redogorelse av intervjuerna som mojligt for att 1dsaren littare ska kunna

bedoma dverforbarheten av vért resultat till andra foretag.
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3. Teori

1 foljande kapitel redogors for uppsatsens teoretiska avsnitt vilket berér dmnen sdsom
styrelsearbete, strategi och kreativitet. I den avslutande delen presenteras uppsatsens

teoretiska ramverk utifran vilket den kommande analysen har baserats pa.

3.1 Teorin som referensram

Den teoretiska referensramen presenterar och motiverar de delar i1 teorin som é&r
relevanta for uppsatsens fragestdllning och tolkandet av empirin. Teorin ligger till
grund for skapandet av det teoretiska ramverket vilket ska stodja samt underlétta
besvarandet av uppsatsens frigestillning. Ramverket kommer att anvindas som
utgangspunkt vid formuleringen av intervjufragor och ligger dérfor till grund vid
analysen av den insamlade empirin. Utifrdn vr analys av empiriskt material kommer

ett forslag till ett teoretiskt generaliserbart ramverk att konstrueras.

3.2 Perspektiv pa strategi

Enligt det processbaserade perspektivet ses strategier som processer vilka utvecklas
lopande 1 organisationen (Mintzberg et al, 2003). Detta synsitt baseras pd hur
strategier utformas i praktiken, ndgot teoretiker menar sker som ett resultat av delvis i
forhand uttryckliga planer och delvis spontana beslut och handlingar. Strategin ar
saledes ett [...] resultat av en lednings agerande i externa (konkurrens,
marknadsutveckling, ekonomiska forhallanden) och interna (som organisationskultur,
makt- och incitamentsystem, organisationsstruktur) sammanhang.” (Alvesson &
Svenningson, 2007, s. 68). I kontrast till processperspektivet aterfinns de analytiska
perspektiven (Ansoff, 1987) vilka framhiver betydelsen av framfGrallt strategisk

planering.

3.2.1 Strategisk planering och strategiskt tinkande

I litteraturen forekommer flertalet definitioner pd begreppet strategisk planering
(Heracleous, 2003, s. 38). Det existerar darfor ingen Overgripande och bland
teoretiker Overenskommen definition, vilket har sin bakgrund i att termen anvénds pa
olika sétt i olika sammanhang. Emellertid urskiljer litteraturen en aterkommande

koppling mellan begreppet strategisk planering och dess egenskap av analytiskt
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styrverktyg (Alvesson & Sveningsson, 2007, s. 56). Styrverktyget utgors av foretagets
strategiska planer vilka anvédnds for att realisera redan formulerade strategier. Den
strategiska planen utformas darféor med ambition om att nd organisationens mal. Detta
gors utifrdn en savél intern som extern analys av miljon och tar hénsyn till bade
rddande och framtida téinkbara omsténdigheter. Strategisk planering kan séledes
sammanfattas som en analytisk och hogst malinriktad process, dar dterkommande
prioriteringar och riskbeddmningar av olika handlingsalternativ resulterar i operativa
genomforandeplaner (Svensson, 2010). Den strategiska planeringen aterfinns i bland
annat Johnson et al (2006) beskrivning av strategiarbete men begreppet har &ven mott
stark kritik. Framforallt teoretiker som Mintzberg (i Heracleous, 2003, s. 38) hiavdar
att planering dr nidrmast ovidkommande i sammanhanget eftersom planer ses som
problematiska att folja i en vidrld som dr i stindig fordndring (Alvesson &
Sveningsson, 2007, s. 66ff). Vidare beskrivs i Alvesson & Sveningsson (2007, s. 56)
att ’[...] idén med strategisk planering inger en kénsla av sdkerhet, skydd och
trygghet i en forment oforutsdgbar och komplex vérld [...]” men &r i1 sig av mindre

betydelse i jamforelse med det strategiska tinkandet.

Liksom strategisk planering aterfinns det 1 litteraturen ingen Overenskommen
definition p& begreppet strategiskt tinkande, men det har av flertalet forfattare
beskrivits som en kreativ process baserad pd kritiskt tinkande och ifragaséttande
(Heracleous, 2003, s. 38ff). Det strategiska tdnkandet &r visiondrt i sin art och syftar
till att formulera nya revolutionerande och marknadsdrivande strategier som kan
implementeras i en framtid som skiljer sig fran hur den ser ut idag (Heracleous, 2003,
s. 44; Svensson, 2010). Det strategiska tinkandet syftar med andra ord till att skapa
aktiviteter som genererar strategier, i motsats till den strategiska planeringen som

realiserar dem.

Med avseende pa relationen mellan strategisk planering och strategiskt tinkande
foreslar Heracleous (2003, s. 43ff) strategiskt tinkande som ett “double-loop
learning” (Figur 4) och strategisk planering som ett “single-loop learning” (Figur 3).
Forfattaren beskriver det senare som en mélinriktad aktivitet som bedrivs inom
bestimda ramar av vad som ska gOras, utan att explicit ifrdgasétta ramarna.

Tillvdgagangssattet, det vill sdga hur reaktionen pd omgivningens inverkan uttrycker
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sig, baseras ofta pé tidigare erfarenheter vilket resulterar i ett handlande som uppvisar

likheter med vad som tidigare gjorts.

Handlingar —

Omegivningen
 Organisationen

Feedback —

Figur 3. Single-loop learning (Inspirerad av Heracleous, 2003, s. 43)

P& motsvarande sitt intrdffar strategiskt tinkande ndr man ifrdgasitter de existerande
ramarna och handlingsalternativ vilket i sin tur kan leda till marknadsdrivande
strategier som omformulerar industrins grianser. Som modellen nedan (Figur 4)
beskriver handlar organisationen séledes efter det att kritiskt tinkande genomforts, det
vill sdga da man faktiskt ifragasdtter ramarna och inte ldngre agerar utifran hur man
tidigare gjort. Den inverkan som omgivningen har pad organisationen bearbetas
grundligare och man forsoker hitta nya losningar genom att utmana och uppmuntra

annorlunda tankesétt.

Handlingar

!

Omegivnin

Feedback

!

Figur 4. Double-loop learning (Inspirerad av Heracleous, 2003, s. 43)
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Vad giller relationen mellan strategisk planering och strategiskt tinkande framstar
processerna som delar av ett storre sammanhang — en dialektisk ldrprocess. Enligt
detta synsitt dr processerna distinkt skilda fran varandra men samtidigt utgoér de en
helhet och dirfor en nddvindig forutséttning for varandras existens (Heracleous 2003,

s. 48ff), vilket figuren nedan (Figur 5) belyser.

STYRELSEN
Strategiskt tinkande

Strategisk

ledning

LEDNINGEN
Strategisk planering

Figur 5. Den dialektiska ldrprocessen (Inspirerad av Heracleous, 2003, s. 49)

Heracleous (2003) menar att bdda tankesétt behovs och att de stirker varandra, vilket
resulterar 1 ett kvalitetsmassigt béttre strategiarbete. Den dialektiska larprocessen kan

dérfor ses som ett ramverk for strategiarbetet.

Resonemanget kring strategiskt tinkande och planerande ger en forevisning om hur
rollférdelningen mellan styrelse och ledning i strategiarbetet ser ut. Strategiskt
tinkande ses som en uppgift for styrelsen att hantera och pd motsvarande sitt ligger
strategisk planering under fOretagsledningens ansvarsomrade (Svensson, 2010).
Kortfattat innebdr det att ledningen star for det analytiska i att formulera strategiska
planer vilka senare framldggs till en ifrdgasittande, kravstdllande och kritiskt
tinkande styrelse (Svensson, 2010). Resultatet av en dialektisk larprocess i
strategiarbetet far sdledes anta utgdras av ett béttre samspel mellan styrelse och
foretagsledning. Samspelet mellan parterna kan i sin tur generera fler idéer, mer
kreativt tinkande och ett handlande utanfor ramarna vilket kan Overforas till

strategiprocessen.
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3.2.2 Den aktiva skolan

Litteraturen beskriver tvd typer av synsitt med avseende pé styrelsens involvering i
strategiarbetet, vilka bendmns den aktiva skolan respektive den passiva skolan
(Barroso Castro et al, 2009). Den aktiva skolan framhédver styrelsen som en del av
kollektivet, vilka tillsammans med fOretagsledningen arbetar for att formulera
organisationens strategier (Barroso Castro et al, 2009). Perspektivet betonar styrelsen
som en vérdefull organisatorisk resurs, vars roll i det strategiska arbetet stricker sig
bortom kontrollfunktionen. Strategiarbetet frimjas hérvid av styrelsens samlade
information, kunskaper och andra kognitiva resurser vilket stér i relation till styrelsens
serviceroll som tidigare presenterats. I egenskap av strategisk partner menar den
aktiva skolan att styrelsen bidrar till kreativt strategiarbete vilket i slutindan resulterar
1 battre beslutsutfall och forbattrade prestationer i1 foretaget. I kontrast till det aktiva
synsdttet finner vi den passiva skolan, vilken betonar foretagsledningens enskilda
ansvar fOr strategiarbetet och dir styrelsens roll begrinsas till att granska och
godkédnna ledningens forslag (Barroso Castro et al, 2009). Teorin forminskar inte
styrelsens maktutovande men framhéller styrelsen som ringa initiativtagare till

strategiska beslut.

Tricker (2009) har utformat en modell 6ver styrelsens aktiviteter (Figur 6). I denna
modell aterfinns den aktiva styrelsens strategiroll under de framtidsinriktade
aktiviteterna, bade inatriktade och utatriktade. P4 motsvarande sétt finner vi styrelsens
kontrollfunktion, tillika passiva roll, under aktiviteter som &r inriktade pa nutid och

datid.

Inriktning pa nutid och Inriktning mot framtid
passerad tid (Passiv) (Aktiv)
Utatriktade aktiviteter Ta ansvar for foretaget Strategiformulering

(provide accountability)

Aktiviteter riktade initi | Overvakning och rddgivning | Formulera interna
foretaget riktlinjer

Figur 6. Styrelsens aktiviteter (Inspirerad av Tricker, 2009)

Mc Nulty och Pettigrew (1999) har som tidigare nimnts utformat en modell som

beskriver styrelsens grad av engagemang i fragor rorande strategi (Figur 7). Modellen
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anvinds ddremot inte for att klassificera huruvida en styrelse ér aktiv eller passiv.
Forskarna bakom modellen foresprikar istdllet att styrelser faktiskt dr aktiva i
strategiprocessen, men i olika omfattning. Modellen delar upp styrelseledamoéternas

involvering 1 tre nivaer: (1) fatta strategiska beslut, (2) skapa strategiska beslut och

(3) skapa innehdll, sammanhang och utforande av strategi.

Fatta strategiska | Skapa strategiska | Skapa innehall,
beslut beslut sammanhang och
utféorande av strategi
Definition Péverkan fran Inflytande frén Styrelsen medverkar
styrelsen sker i styrelsen sker kontinuerligt i
slutet av tidigt i strategiprocessen och
beslutsprocessen beslutsprocessen inte enbart vid de
om en strategi. genom att besluta | tillfdllen da beslut tas.
om de
beddmningar som
ska goras i
samband med
strategier.
Styrelsens I styrelserummet VD samrdder med | Styrelsen formulerar pa
beteende fattar styrelsen styrelsen, formellt | ett kritiskt satt
beslut om att eller informellt, omgivningstolkningar
endera acceptera, | under processen da | och perspektiv for
forkasta eller strategiska beslut strategiska diskussioner
bordlagga ett forbereds. Idéer 1 styrelsen, bestimmer
forslag. testas och vilka metoder som skall
ifrdgasatts, tillimpas for strategisk
riskbeddmningar utveckling och vad som
utfors och ska forandras i de
“uppmuntran” avseenden styrelsen &r
sker. VD fordrdjer | engagerad.
strategiska beslut i
avvaktan pa
styrelsens
godkdnnande.
Styrelsens Alla styrelser En del styrelser Ett fatal styrelser
involvering fattar strategiska skapar strategiska | skapar innehall,
beslut. beslut. sammanhang och
utforande av strategi.

Figur 7. Styrelsens involvering i strategifrdagor (Inspirerad av Mc Nulty & Pettigrew,
1999)

Mc Nulty och Pettigrew (1999) betonar att samtliga nivaer i modellen ovan innehaller

inslag av aktivt strategiarbete. Det kan ddremot anses motségelsefullt att modellen

uttrycker “fatta strategiska beslut” som ett aktivt handlande, men till sitt forsvar
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menar Mc Nulty och Pettigrew (1999) att styrelsen indirekt paverkar de forslag som
foretagsledningen slutligen kommer att vilja att presentera. I och med styrelsens
egenskap av godkdnnande instans dr det enligt forskarna rimligt att anta att ledningen
handlar rationellt i den mening att de endast ldgger fram forslag som &r vil forankrade

och genomarbetade.

Med bakgrund i ovan férda resonemang om styrelsens involvering i strategiprocessen
har vi valt att positionera oss utifrdn den aktiva skolan framfor den passiva skolan.
Den aktiva skolans synsétt vilar i sin tur pd savil agent-, stewardship- och den
resursberoende teorin (Barroso Castro et al, 2009). Studier av bolagsstyrning har
sedan en langre tid tillbaka fokuserat pa framforallt agentteorin men i vart teoretiska
ramverk finner vi det mest ldmpligt att inkludera de tva sistnimnda eftersom dessa

betonar strategiarbetets betydelse framfor kontroll.

3.2.3 Stewardshipteorin

Stewardshipteorin har sina rétter i organisationspsykologin och sociologin och bygger
pa fOrutsittningen att det inte nodvindigtvis existerar intressekonflikter mellan ett
foretags styrelse och dess ledning (Grundei, 2007). Teorin skapades som ett alternativ
till den, inom omradet for bolagsstyrning, allmént omskrivna och dominerande
forskningen med utgdngspunkt i agentteorin. Agentteorin belyser styrelsens uppgift i
egenskap av kontrollorgan o&ver foOretagsledningen, vilket antas utgdra en
nodvéndighet for att forebygga moralriskbeteende (Grundei, 2007). Agentteorins
synsatt stir i kontrast mot stewardshipteorins optimistiska syn vilken baseras pa stark
tillit till foretagsledningen, ddr styrelsen har en radgivande och stddjande roll (Barroso
Castro et al, 2009). Teorins forminskning av styrelsen som kontrollfunktion baseras
pa dess potentiella kontraproduktivitet i sammanhanget, vilken riskerar att skapa ett
ogynnsamt klimat av misstro for ledningen (Donaldson et al, 1997).
Stewardshipteorin menar att foretagsledningen antar ett kollektivt beteendemdnster
och nar sin maluppfyllelse i samband med att organisationen nér sina mal (Clarke,
2007), vilket foranleds av avsaknad av enskilda intressen for vinstmaximering. Teorin
avfardar séledes kontroll som styrelsens primédra arbetsuppgift och utgar istéllet fran
att det inte nddvindigtvis existerar malkonflikter mellan parterna styrelse och

foretagsledning vilka méste kontrolleras (Grundei, 2007).
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3.2.4 Det resursberoende perspektivet

Det resursberoende synsittet baseras péd teorier relaterade till organisationer och
sociologi (Barroso Castro et al, 2009) och utgér ifran att samtliga foretag dr beroende
av resurser som ligger utanfor deras kontroll (Alvesson et al, 2007, s. 128).
Resursberoende teoretiker menar pa att samspelet mellan organisationer bidrar till
okad effektivitet och utvecklar den kompetens som krivs for att driva verksamheten
framat. Vidare beskriver Alvesson et al (2007) teorins sarskilda fokus vid
utvecklandet av relationer mellan méanniskor och hur detta influerar de berérdas
agerande i sammanhanget. Hendry och Kiel (i Barroso Castro et al, 2009)
argumenterar for styrelsens onskvérda egenskaper i att kunna attrahera betydande
resurser och dirtill ldanka foretaget till omvérlden genom att anvénda
styrelsemedlemmarnas externa ndtverk med utomstdende organisationer. Teorin
belyser sdledes inneborden av att styrelsen lyckas forena organisationen med de
resurser som kridvs for att maximera foretagets prestationer (Barroso Castro et al,

2009).

I detta avsnitt har vi redogjort kring teorier om styrelsens strategiarbete. I
nidstkommande avsnitt introduceras och forklaras begreppet kreativitet. Vidare
presenteras en genomgéang av olika metoder for att frimja kreativitet. Eftersom syftet
med uppsatsen dr att studera vad styrelsen kan tillféra till strategiarbetet som
stimulerar kreativitet i verksamheten, kommer efterfoljande teorier behandla

kreativitet.

3.3 Teorier kring Kkreativitet

Kreativitet &r en process under vilken nyskapande leder till ndgot essentiellt, originellt
eller unikt eller en kombination av redan existerande element (Power & Scott, 2004, s.
81). Genom historien har kreativitet ofta setts som ett individuellt personlighetsdrag
och myten om den excentriske och introverte konstndren har manga génger mélats
upp, vilket forstarkt uppfattningen om det individuellt kreativa (Bilton, 2007, s. 7).
Dagens forskare har emellertid uppvisat en okad skepticism kring uppfattningen om
kreativitet som ett enkom individuellt personlighetsdrag och menar pé att kreativitet
ar nagot som kan stddjas och stimuleras, framforallt genom interaktion mellan olika

individers idéer (Bilton, 2007, s. 23).
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3.3.1 Divergent och konvergent tinkande

Inom kreativitetsforskning nimns dterkommande begreppen divergent och konvergent
tankande. Termerna myntades av den amerikanske psykologen Guilford (i Hennessey
& Amabile, 2010) som beskrev divergent tdnkande som formégan till kreativt
tainkande. Med denna beteckning asyftas spontan generering av flera mojliga
16sningar eller angreppssétt utifrdn en given uppgift under en kort period (Hennessey
& Amabile, 2010). Uttryckt annorlunda innebér divergent tinkande att se pa problem
utifran fler perspektiv &n de allmént vedertagna. Begreppets motsats, konvergent
tankande, som till sin karaktdr dr systematiskt och rationellt, syftar till formégan att
finna den logiskt mest ldmpade losningen pa uppgiften (Hennessey & Amabile,
2010). Bilton (2007) framhaller vikten av ett samspel mellan divergenta och
konvergenta tankesétt och ténkare. Foljaktligen menar han att konvergenta tidnkare
kompletterar divergenta tinkare varpa dessa tva formégor tillsammans leder fram till

de bésta resultaten.

3.3.2 Kreativitetens tre komponenter

Den amerikanske psykologen tillika managementforskaren Amabile (1997) menar i
likhet med Bilton (2007) att mycket av den traditionella forskningen om kreativitet
har fokuserat pa att beskriva kreativa individers personlighetsdrag samt hur dessa
sarskiljer sig frdn andra ménniskor. Fokuseringen pd den kreativa individen bortser
fran den sociala omgivningens betydande inverkan péd kreativitet. I kontrast till
traditionell litteratur inom kreativitetsforskning framhéller Amabile (1997) att alla
ménniskor har formégan till att vara kreativa. Utifrdn detta perspektiv utvecklade
Amabile (1997) en komponentteori for kreativitet. Teorin framhéller tre komponenter
(Figur 8) som nodvindiga for att kreativitet skall uppsté, individuellt eller i grupp.
Dessa utgors av: (1) expertis, (2) motivation och (3) formdga till kreativt tinkande.
Komponenterna dr nédvéndigtvis inte av samma omfattning men samtliga krévs for

att kreativitet skall infinna sig (Amabile, 1997).
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Kreativ

Motivation

Figur 8. Kreativitetens tre komponenter (Inspirerad av Amabile, 1997)

3.3.2.1 Expertis

Expertis utgor en forutsittning for att kreativitet ska infinna sig hos en individ eller i
en grupp. Foljaktligen kan expertis forklaras som de kunskaper och erfarenheter som
en person eller grupp tillimpar d& en uppgift eller ett problem skall angripas.

Komponenten innefattar omrédesspecifika talanger, teknisk expertis och faktiskt

kunnande (Amabile, 1997).

3.3.2.2 Kreativt tinkande

Aven om en person eller en grupp besitter expertis uppstér inte kreativitet om inte
formagan till kreativt tinkande existerar (Amabile, 1997). Komponenten ir inte
synonym men uppvisar likheter med Guilfords (i Hennessey & Amabile, 2010)
bendmning av divergent tdnkande. Det kreativa tinkandet utgérs av formégan att

angripa problem utifrén nya perspektiv och arbetssitt (Amabile, 1997).

3.3.2.3 Motivation

Expertis och kreativt tinkande utgér de komponenter som bestimmer vad en person
ar kapabel till att gora inom ett omrade. Vad som faktiskt kommer att utforas avgors
dédremot av personens motivation infor uppgiften. Motivation kan delas upp i inre
samt yttre motivation (Amabile, 1997). Den inre motivationen beskriver en individs
drivkraft att engagera sig i en uppgift (Hennessey & Amabile, 2010). Den yttre

motivationen paverkas av Onskan att uppnd ett mal som ligger utanfoér uppgiften.
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Exempelvis framhalls pengar, priser eller hot om uppsédgning som yttre motivationer.
Flertalet studier har dven visat att en stark inre motivation till viss del forhojer
bristande expertis och kreativt tinkande. En motiverad person ldgger exempelvis
sannolikt ner mer tid och kraft pa att samla kunskaper som medfor att uppgiften loses

(Amabile, 1997).

Den yttre och inre motivationen star ofta i motsats till varandra varpd den inre
motivationen forsvagas da den yttre Okar. Dock indikerar studier att den yttre
motivationen stundtals kan ha en positiv effekt pa den inre motivationen. Déribland
framhalls beloning och uppmairksamhet, klart definierade mél, samt frekvent

konstruktiv feedback (Amabile, 1997).

3.3.3 Kreativitetsfraimjande metoder

"If you change the way you think about something, then suddenly new ideas
come to mind”
Citat fran DuBrin (2009, s. 325)

Studier inom framfGrallt social- och organisationspsykologi framhaller den sociala
omgivningens inverkan pa kreativiteten. Miljon influerar ddrmed kreativiteten genom
att paverka individens expertis, kreativa tinkande och i synnerhet motivation infor
uppgiften (Amabile, 1997). Nedan presenteras de faktorer som vi anser bést
Overensstimmer med studiens omfattning, foljaktligen det som styrelsen i sitt
strategiarbete kan bidra med for att frimja kreativitet i verksamheten. Faktorerna
utgdrs av: ideutbyte, frihet, resurser, feedback, uppmdrksammande och uppmuntran

samt organisatoriskt stod.

3.3.3.1 Idéutbyte

Som tidigare ndmnt framhalls idéutbyte som en viktig process for att framja
kreativitet. Nér individer med olika erfarenheter och bakgrunder utbyter kunskap och
tankesdtt mojliggors att personerna kommer i kontakt med perspektiv och idéer som
skiljer sig fran deras egna (Zhou & Shalley, 2008, s. 167). For att frimja idéutbytet ar
det dérfor viktigt med ett utvecklat kommunikationssystem och motesplatser som

uppmuntrar och stddjer interaktion och samarbete (Amabile, 1997).
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3.3.3.2 Frihet

Individer tenderar att bli mer kreativa nir de sjélva far vélja tillvigagingssitt 1 sitt
arbete. Detta stimulerar individen till att tinka i nya banor och att angripa uppgiften
pé andra sitt. I tilldgg ar det viktigt att det existerar fasta mal i den kreativa processen,
eftersom denna karaktériseras av dynamik och risktagande (DuBrin, 2009, s. 336).
Studier om kreativitet har pévisat att individer &r mer kreativa om de uppfattar att det
finns handlingsmdjligheter i friga om att utféra den uppgift de blivit tilldelade
(Amabile et al, 1996).

3.3.3.3 Resurser

For att mojliggdra uppmuntran till exempelvis risktagande och nya idéer kravs
resurser (Bilton, 2007, s. 101). Med resurser avses allt som har direkt inverkan pa
skapandet. Bland dessa framhalls tid och pengar som de viktigaste resurserna
(DuBrin, 2009, s. 336), men éven tillgdng till material, relevant information, kunskap
och trining (Amabile, 1997). Forutom det uppenbara antagandet att obegrinsad
tillgang till resurser forbéttrar mojligheten att utfora ett arbete, paverkas individen

dven positivt av ett ldmpligt resursutbud till uppgiften (Amabile et al, 1996).

3.3.3.4 Feedback och uppmuntran

Inom kreativitetsteorier framhélls vikten av att lovorda kreativitet, speciellt ur det
avseende att en individ maste kdnna att den kan bidra till verksamheten. Berdm ska
dock inte sluta vid tomma ord, istéllet visa pa engagemang och stod for verksamheten.
Dirmed &dr det viktigt att det sker kontinuerliga utvdrderingar och att dessa inte

forsummas (DuBrin, 2009, s. 336).

Utvirderingens tillvigagingssitt antas ha stor betydelse for stimulans av kreativitet.
Utvérderingar bor saledes vara av konstruktiv natur och aterkopplingen ska undvika
att lagga tonvikt vid bevarandet av status quo. Istéllet bor den framhalla en viss grad

av risktagande (Amabile, 1996, s. 262).

’[...]risk might simply mean permission giving — allowing people to learn
from their misstakes and providing space for operational decisions and

actions which deviates from strategic expectations.”
Citat fran Bilton (2007, s. 101)
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3.3.3.5 Organisatoriskt stod

For att kreativitet ska sla rot pa en storre niva an individuellt dr det viktigt att samtliga
1 organisationen stodjer de kreativa insatserna. Verksamheten péverkas ocksd av
omgivande krafter, ddribland politiska fragor och beslut. Det dr ddrmed viktigt att
dessa fragor hanteras av ledaren s& att de anstillda till fullo kan fokusera pé sitt

kreativa arbete (DuBrin, 2009, s. 336).

Sammanfattningsvis har detta stycke behandlat kreativitet och metoder som antas
framja kreativitet. Stycket har gett en introduktion snarare dn en heltdckande bild av
kreativitetsbegreppets natur, vilken vi anser dr tillrdcklig for att appliceras pa det

efterfoljande teoretiska ramverket.

3.4 Det teoretiska ramverket

Vart teoretiska ramverk grundar sig i ovanstdende teorier, var inledande presentation
av strategi och strategiarbete, kreativitet och kreativa industrier samt i vara
antaganden och forestédllningar. Som tidigare ndmnt angrips ramverket utifrdn en
normativ ansats, foljaktligen hur vi anser att styrelsen bor bidra till strategiarbetet i
kreativa foretag. Sadledes presenteras inga kéllhidnvisningar i det teoretiska ramverket
dd dessa klargjorts 1 tidigare avsnitt. Ramverket utgér grunden f{or var
empiriinsamling och kommer sedan att prévas pé valda studieobjekt. Vidare foljer en
analys som, i det fall samband bekriftas, resulterar i ett forslag pd ett teoretiskt

generaliserbart ramverk.

Det teoretiska ramverket &r skapat efter ett urval anpassat for vér studie och utgors av
foljande utgangspunkter: styrelsens strategiroll i kreativa foretag, strategiarbetet,
relationen mellan styrelse och ledning, styrelsens bidrag samt ovrigt. Relationen dem
emellan kan beskrivas utifrdn véra tankegdngar och antaganden géllande styrelsens
strategiarbete. For att understddja styrelsens strategiroll f6ljs en undersékning av hur
samspelet mellan styrelse och ledning ter sig i detta arbete. Samspelet foljs relativt
naturligt av en studie 6ver hur relationen mellan styrelse och ledning ser ut vilken
avslutas 1 en granskning av vad styrelsen bidrar med till verksamheten utifran sitt
perspektiv. Den avslutande punkten Ovrigt behandlar fragor som inte faller under

ndgra av de fyra ovanndmnda utgédngspunkterna. Sdledes ticker vi de omraden som
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var studie dr avsedd att mita samtidigt som vi foljer uppsatsens roda trad.

Ovanstdende utgdngspunkter behandlas utforligt nedan.

3.4.1 Styrelsens strategiroll i kreativa foretag
Vi anammar den aktiva skolans synsitt om att styrelsen deltar aktivt i strategiarbetet
och kommer 1 detta stycke huvudsakligen att utga ifran de modeller som Tricker samt

Mc Nulty och Pettigrew har skapat inom omradet.

3.4.1.1 Aktivt strategiarbete

Som tidigare ndmnts dr var uppsats begrinsad till att endast belysa strategiarbetet 1
kreativa foretag, saledes inte kontrollfunktionen. Denna inriktning har dels sin grund i
var uppfattning att kreativitet ges storre utrymme fOr i strategiarbetet jamfort med
kontrollfunktionen samt forskningens allt stérre uppmirksammande och
foresprakande av aktiva styrelser. Huruvida styrelsen &r aktiv i strategirollen kommer
vi ddremot till huvudsak att bedoma utifrén dess engagemang i fragor som ror strategi.
Sédledes utgdr servicefunktionen snarare ett komplement till en aktiv strategiroll och
dérmed ett marginellt bidrag till ett aktivt strategiarbete. Foljaktligen kommer vi inte
likstdlla en aktiv servicefunktion med ett aktivt strategiarbete, detta bedoms som ovan
ndmnt utifran styrelsens engagemang i strategifragor. I enighet med Trickers modell
som presenterats tidigare dterfinns styrelsens strategiroll under de framtidsinriktade
aktiviteterna, aktiviteter som i var mening kan frdmja kreativitet. De nutida och détida
aktiviteterna aterfinns under styrelsens kontrollfunktion och stimulerar i vart tycke
inte verksamhetens kreativitet i lika stor utstrackning som de framtida aktiviteterna
gor. Eftersom kreativa fOoretag &r i stdndigt behov av nya kreativa idéer gor vi
antagandet att dessa foretag krdver en framatblickande syn pa sin verksamhet. I
tilligg menar vi att denna framtidssyn dven mdste prigla styrelsens arbete varpa
kreativa foretag, i hog grad, &r beroende av en aktiv styrelse som dr delaktig i
strategiarbetet. Med utgédngspunkt i Mc Nulty och Pettigrews modell viljer vi, liksom
forfattarna, att beskriva styrelsens strategiarbete som aktivt med avseende pa de tva
sistndmnda nivderna: skapa strategiska beslut samt skapa innehall, ssmmanhang och
utforande av strategi. Ddremot anser vi att den forsta nivén, att fatta strategiska beslut,
innebdr ett avsevért mindre aktivt styrelsedeltagande i den man att samtliga styrelser

utfor det, varfor vi ser beslutsfattande som ett passivt handlande snarare &n ett aktivt.

35



3.4.2 Strategiarbetet
Diskussionen kring foretagets strategiarbete utvecklas utifrdn fyra perspektiv:
delaktighet i det strategiska tinkandet och det strategiska planerandet, visiondr

styrelse, beslutsprocessen samt friare ramar for kreativa foretag.

3.4.2.1 Delaktighet i det strategiska tinkandet och det strategiska planerandet

Ett aktivt deltagande fran styrelsens sida &r en essentiell forutsdttning for ett
vilfungerande strategiarbete. Vi anammar ddrmed den aktiva skolans teorier om att ett
Okat styrelseengagemang frimjar processen dd strategier formuleras. Den aktiva
skolans teorier kan sidttas 1 relation till det processbaserade perspektivet pa
strategiarbete, vilket betonar vikten av bade rationella analyser och spontant
uppkomna antaganden, det vill séga strategisk planering och strategiskt tdnkande.
Enligt den dialektiska larprocessen finns det en tydlig skiljelinje mellan processerna
strategiskt tidnkande och strategisk planering, déremot skapar de en helhet
tillsammans. I tillagg till denna process antar vi att strategiarbetet i kreativa foretag ter
sig som en upprepande process dir bade strategisk planering och strategiskt tdnkande
sker 1 ledning och i styrelsen sdledes att styrelsen aktivt utformar strategier samt
ifrdgasitter uppkomna forslag. Antagandet baseras pd kreativitetsteorin gillande
divergent och konvergent tdnkande. Enligt teorin frimjas kreativitet da problem ses
fran olika perspektiv, det vill sdga divergent tinkande. Divergent tinkande kan liknas
med strategiskt tdnkande di bdda teorierna innebir ifrdgasittande och idégenerering.
Vidare betonar teorin hur divergent tdnkande, i samverkan med konvergent tdnkande,
leder till de bésta resultaten. Konvergent tinkande kan liknas vid strategisk planering
vilka bdda utgdrs av rationella beslut. Det teoretiska ramverket baseras pé ett aktivt
strategiarbete fran styrelsens sida i kombination med kreativitetsteorins divergenta

och konvergenta tinkande.

3.4.2.2 Visionir styrelse

I tillagg till ovan resonemang innebér strategiskt tinkande &ven en visiondr person
eller grupp. Vi formodar att styrelsen i kreativa fOretag har en visionidr och
framétblickande syn 1 sitt strategiarbete. Vi finner detta tvunget dd industrin préglas
av risktagande och kreativa processer vilka ér svéra att kontrollera och utvérdera pa
forhand, varfor dessa krdver en mer Overskadlig och langsiktig planering. Detta

baseras dven pa en av de kreativitetsfrimjande metoderna vilken betonar vikten av
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organisatoriskt stod. Detta stod innefattar ett framatblickande forhallningssétt vilket

ger stadga till personalen varpd de blir bekvdma i sitt kreativa skapande.

3.4.2.3 Beslutsprocessen

I samklang med den aktiva skolans teorier och en omformulering av beslutsprocessen,
formodar vi att styrelsen deltar aktivt i tre av processens fyra steg. Dessa utgor
initiativ, godkdnnande och &vervakning och saledes inte genomforandefasen vilken
till definition utgdrs av ledningen. Teorin foresprakar endast ett aktivt deltagande i tva
av processens steg: godkdnnande och Overvakning. Antagandet om ett aktivt
deltagande 1 initiativfasen baseras pd kreativitetsteoriernas vikt vid engagemang for
verksamheten samt vért tidigare resonemang kring den upprepande processen dér

styrelsen dven bistdr med strategisk planering.

3.4.2.4 Friare ramar for kreativa foretag

De kreativa foretagen dr hogst beroende av medarbetarnas kreativa formagor. Med
utgdngspunkt i detta beroendeforhallande, utgar vi fran att strategier, verksamhetsmal
samt liknande riktlinjer i kreativa foretag dr specifikt utformade for att passa in i den
kreativa processen och inte hamma medarbetarnas kreativitet. Vi menar siledes att
styrelsen utformar strategier med friare ramar vilket vi baserar pd kreativitetsteorins
foresprdkande av frihet vilket inbjuder medarbetarna till kreativitet. Vidare
foresprékar vi teorins sirskilda framhévande av en fast punkt i den kreativa processen,

vilken vi formodar éterfinns inom kreativa foretag.

3.4.3 Relationen mellan styrelse och ledning
Relationen mellan styrelse och ledning kan i vart anseende beskrivas mest utforligt
genom att studera kommunikationen dem emellan samt styrelsens ¢illit till

foretagsledningen.

3.4.3.1 Kommunikation

I likhet med den aktiva skolan anser vi att styrelsen ska medverka regelbundet i
utarbetandet av strategier och visa pa ett aktivt deltagande i strategiarbetet. For att
detta skall mdjliggéras framhaller vi dérfor att det bor finnas en vilutvecklad och
fungerande kommunikation mellan styrelse och ledning. Vi betonar vikten av att det

frekvent fors diskussioner mellan styrelse och ledning. I tilldigg framhéller vi en
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informell dialog mellan styrelse och ledning framfoér en formell. Vi baserar vart
antagande pa att en informell kommunikation skapar battre forutsittningar for att
presentera forslag som &r nytdnkande och mdjliggor att personliga &sikter kommer till
kdnna. Vi anser inte att detta uppstdr i samma omfattning vid formella samtal,

eftersom dessa till stor del styrs av oskrivna regler.

3.4.3.2 Tillit

Eftersom vi har valt att studera en styrelse som é&r skild frén foretagsledningen, dar
avstindet dem emellan skapar behov av tillit och samforstdnd, tillimpar vi
stewardshipteorins synsdtt vilken baseras pa att ledningen handlar utifran
organisationens intresse. Teori bygger pd att det finns en stark tillit till
foretagsledningen vilket underminerar styrelsens kontrollfunktion. Antagandet &dr en
forldngning av ovan resonemang kring frihet i arbetet. For att styrelsen ska vara
bekvdm 1 att ge ledningens frihet, krédvs att styrelsen har tillit till ledningen. Trots en
strakt tillit finner vi styrelsens ifragasiattande som mycket viktig d& detta genererar
nya idéer och angreppssitt. Vi formodar att styrelsen i kreativa foretag kénner tillit till
ledningen och deras forslag likvil ifrdgasitter dessa for att 6ka kvalitén pa besluten.
Om det existerar ett fundamentalt fortroende mellan dessa parter kan en storre

frihetskdnsla infinna sig som 1 sin tur uppmuntrar till fritt tinkande i ledningen.

3.4.4 Styrelsens bidrag
Styrelsens bidrag till foretagsledningen och organisationen kan delas upp 1 ett antal

underrubriker vilka f6ljer i stycket nedan.

3.4.4.1 Nitverk och kontakter

I enighet med den resursberoende teorin anammar vi styrelsen som en organisatorisk
och strategisk resurs vilken har formagan att attrahera externa resurser. Denna
formaga att forena foretaget med externa resurser, exempelvis ett ndtverk av liknande
foretag, resulterar i en mer effektiv organisation dér utbytet av erfarenheter samt

funna synergier stimulerar kreativa idéer.

3.4.4.2 Kompetenser, erfarenheter och tid
Utover de utbyten som sker i kontakt med externa resurser kan styrelsen sjélvt bidra

med erfarenheter, kompetens och kunskap som kan vidga perspektiven och
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organisationens angreppssétt. Nyttjandet av resurser, savél inom som utom foretaget,
skapar dirfor bittre forutsédttningar for att vidareutveckla organisationen varfor vi

tilldgger detta i det teoretiska ramverket.

3.4.4.3 Styrelsen som stodjande, radgivande och bollplank

Med utgangspunkt i stewardshipteorin och teorier kring kreativitet framhivs dven
betydelsen av att styrelsen fungerar stddjande och rddgivande till foretagsledningen
samt att denne kan agera bollplank. Dessa egenskaper ses som virdefulla i
bemairkelsen att tillféra nya synvinklar och ge upphov till nya tankesétt i
organisationen, samt att skapa en kénsla av trygghet i fOretagsledningen.
Organisatoriskt stod ses som en sérskilt viktig aspekt for att kreativitet skall infinna
sig pd en storre skala i verksamheten, speciellt i relation till risktagande, varvid vi

betonar styrelsens engagemang i vért ramverk.

3.4.4.4 Feedback

Utrymme for diskussion och feedback i samspelet mellan styrelse och ledning &r i var
mening ytterligare en avgorande faktor for att kreativitet skall frdmjas. Som vi
tidigare ndmnt i1 avsnittet om kreativitet framhévs frekvent feedback och diskussion
som ett gott tecken pa engagemang. Regelbunden diskussion och dterkoppling kring
den kreativa verksamheten framhills som vital for att medarbetarna skall uppfatta att
deras kreativa insatser har betydelse for verksamheten. Detta medfor att den inre
motivationen, tillfredsstillelsen av att utfora arbetet blir stdrre. Da styrelsen skapar
plats for strategiska diskussioner menar vi att ledningen far nya infallsvinklar och
perspektiv pa strategiarbetet vilket medfor att strategierna for verksamheten

forbattras.

3.4.5 Ovrigt
Det teoretiska ramverket avslutas med tankar och antaganden som inte tidigare har

behandlats 1 teorin.

3.4.5.1 Forstaelse samt intresse for den kreativa verksamheten
Utover en frekvent kommunikation och tillit till foretagsledningen anser vi att
styrelsen i kreativa foretag bor inneha forstéelse for den kreativa verksamheten. Vi

framhaller att styrelsen genom aktivt deltagande och engagemang far en Okad
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forstaelse for den kreativa processen samt industrin vari verksamheten befinner sig.
D4 styrelsen utvecklar en 0kad kdnnedom anser vi att de i sitt rddgivande och
beslutsfattandet béttre kan tillgodose de behov som verksamheten har. Tillika
resultera i att samtliga resonemang vi fort tidigare forstérks och forbattrar styrelsens
bidrag till verksamheten. Exempelvis kan styrelsen bidra med ritt resurser, underldtta
samspelet med ledningen samt utforma strategier specifikt anpassade for att frimja
den kreativa processen. Vidare forstirks detta antagande om styrelseledamédterna har

ett genuint intresse for verksamhetens och dess affarsidé.

3.4.6 Sammanfattning av det teoretiska ramverket
* Styrelsens strategiroll i kreativa foretag
Aktivt strategiarbete
* Strategiarbetet
Delaktighet 1 det strategiska tinkandet och den strategiska planeringen
Visiondr styrelse
Beslutsprocessen
Friare ramar for kreativa foretag
* Relationen mellan styrelse och ledning
Kommunikation
Tillit
* Styrelsens bidrag
Nitverk och kontakter
Kompetens, erfarenheter och tid
Styrelsen som stodjande, rddgivande och bollplank
Feedback
e Ovrigt

Forstaelse samt intresse for den kreativa verksamheten
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4. Empiri

1 detta kapitel presenteras studieobjekten samt var insamlade empiri frdan
intervjuerna. Sdledes presenteras de mest framtrdidande empiriska iakttagelserna

baserade pad det teoretiska ramverkets utgangspunkter.

4.1 Studieobjekt

Uppsatsens empiriska underlag utgors till fullo av den information som framkommit i
samband med de intervjuer som forts med respektive styrelseordférande och VD for
foljande foretag: Skissernas Museum, Malmo Stadsteater, Ystads Teater AB samt
Skanes Dansteater. Samtliga foretag befinner sig inom den kreativa industrin och
faller inom ramarna for var studie. En kort presentation av vardera foretag foljs av en

intervju med styrelseordforande samt en intervju med VD for bolaget.

4.1.1 Skissernas Museum

Skissernas Museum grundades ar 1934 av konstprofessor Ragnar Josephson (1891-
1966). Fréan att tidigare varit en del av den konsthistoriska institutionen vid Lunds
universitet dr museet sedan ar 1979 en fristdiende enhet, direkt understilld
rektorsdmbetet vid universitetet. Sedan begynnelsen har avsikten med museet varit att
skapa ett arkiv Over den kreativa skapandeprocessen, det grundaren bendmnde
“konstverkets fodelse”. Han menade att skisserna visade pa konstndrens vig fram till
verket. Skissernas Museum har dn idag till uppgift att samla och dokumentera
skissmaterial, forstudier, modeller och fotografier som belyser den offentliga konsten
och dess utveckling. Museet dr idag unikt i virlden med att fokusera pa skisser och
modeller till monumental konst, savil svensk som internationell. Skissernas Museum
leds av en museichef med ansvar for den dagliga verksamheten samt av en styrelse
bestdende av sex ledamdter som ansvarar for den langsiktiga planeringen.

(www.adk.lu.se hamtat: 2010-04-23)

4.1.1.1 Intervju med styrelseordforande, Goran Bexell
Goran Bexell tilltradde ar 2009 posten som styrelseordforande for Skissernas
Museum. Goran ér fore detta universitetsrektor vid Lunds universitet, en tjanst han

hade under dren 2003-2008. Sedan ar 1990 adr Goran professor i etik vid Lunds
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universitet och dr idag aktiv i bland annat Crafoordska stiftelsen, Dag Hammarsk;jold

Foundation samt Pressens opinionsndmnd.

Goran Bexell beskriver vigen till styrelseordférande for Skissernas Museum som ren
overtalning fran museichef Elisabet Haglunds sida. Han framstiller sig daremot inte
som svarovertalad nir fragan lades fram hdromaret. Férutom sitt personliga intresse
for universitetet och kultur sdg Goran uppdraget som en chans att ta del av ett nytt

omride och tackade dérfor ja till Elisabets forfragan.

Goran inleder med att berdtta att Elisabet eftersokte en ordférande som kunde ligga
mer tid pd verksamheten och som kunde bidra med betydelsefulla kontakter inom
universitetet. Han beskriver samarbetet med Elisabet idag som bra, vilket han &r méan
om att bevara. Han beréttar att de har en néra kontakt och att de vanligtvis tréffas ett
par ganger i manaden. Idag arbetar de dessutom bara ett stenkast ifran varandra vilket
underlattar mdjligheten att ses. Gorans och Elisabets kontakt med resten av styrelsen
sker fraimst 1 samband med styrelsemotena. Vid dessa mdten far styrelsen dven

tillfalle att se de pdgdende utstillningarna i museet.

Goran beskriver styrelsemotena som mycket informella dar det ges utrymme for fria
diskussioner. Styrelsen far ddarmed chansen att stélla frigor, ge kommentarer och
synpunkter samt ldmna feedback till ledningen. Géran menar att styrelsen dr mycket
aktiv 1 detta avseende och att det dr ndgot som han arbetar for att upprétthalla. Han
anser att styrelsen ska ha asikter over utstéllningar och hur verksamheten bedrivs.
Som ordforande anstrianger sig ddrfor Goran for att styrelsen ska bli mer engagerade 1
policyfragor och inte enbart i frdgor géllande budgeten. Foljaktligen finns det en
stdende punkt pd dagordningen som behandlar strategiska diskussioner och idéer for
framtiden, bland annat om hur Skissernas Museum ska bli mer synligt och hur man

ska lyckas attrahera fler besokare.
Goran berittar vidare att det finns ett uttryckt behov frén Elisabet sida av en styrelse

som ir stddjande och kan fungera som bollplank. Goéran anser att styrelsen idag bidrar

med sina respektive ndtverk och tipsar om relevanta kontakter till Elisabet.
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"Det dr ju inte sd att styrelsen inte kommer med en massa synpunkter pd hur
man kan gora och som jag sa, idéer dyker upp, det kommer hela tiden.”

Goran erkdnner dock att ingen av idéerna dnnu kommit att realiseras, utan att det
istillet ror sig om langtidsplanering. Langtidsplaneringen fungerar idag bra men
Goran erkdnner att den kan fungera béttre, inte minst for att avlasta Elisabets
administrativa arbete. Goran framhéver specifikt betydelsen av att det formella
fungerar samt att det finns en fungerande policy for verksamheten, oavsett bransch
eller foretag. Han papekar att alla i styrelsen 4r medvetna om detta men att problemet
som alltid ligger i frigor rorande ekonomi och personal. Aven om de andra
styrelseledamoterna inte traffar Elisabet lika ofta som Goran gor, menar han att
styrelsen har en bra insyn i verksamheten tack vare Elisabets &aterkommande

rapportering.

Elisabet och hennes personal pa Skissernas Museum skoter idag allt som ingér i den
l6pande verksamheten, exempelvis planering av utstéllningar, ansokan om donationer
och utbyggnadsplaner. Goran menar att styrelsen har en stark tilltro till Elisabets
arbete och att detta &r en av anledningarna till att styrelsen valt att inte ligga sig i
ledningens exekutiva arbete. Vidare papekar Goran betydelsen av att det finns en stor
forstaelse for foretagsledningen, speciellt for en ledning i en kreativ bransch. Goran
menar att detta kréver att styrelsen har sinne for verksamheten och att man inte ldgger
band pé den fria kreativiteten. Styrelsen maste vara medveten om att det ror sig som
kreativa minniskor som kanske inte har sin styrka i ekonomi och administration.
Goran beréttar att om det exempelvis skulle bli fel i budgeten ndgon gang s& kommer
det ingen enorm kritik, istéllet finns det en forstaelse for det intrdffade. Han menar
déremot inte att foretagsledningen ges losare tyglar pd grund av att de arbetar i en

kreativ bransch, men vidhaller att det existerar en annan form av acceptans.

"Det krdivs forstaelse for den hdr mdnniskotypen, om man sdger sd. Det dr
ingen vanlig VD som styr Skissernas. Det ska det inte vara heller.”

Goran beskriver att det inte finns sa stort riskutrymme pa Skissernas Museum, men att
det anda existerar lite risktagande. Emellertid framhédver Goran att styrelsen hela tiden
maste ha koll pa att verksamheten fungerar samt att foretagsledningens forslag ligger i

linje med policyn. Styrelsen drar sig ddrfor inte for att fatta ett beslut som markerar
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deras stdndpunkt, daremot har detta hitintills inte intréffat pa Skissernas Museum. I
dagsldget har styrelsen exempelvis inte ifragasatt ndgonting avsevért nir det kommer
till Elisabets forslag pd utstéllningar. I frigan om vem som har sista ordet beréttar
Goran att styrelsen formellt sett har den avgdérande beslutsmakten, men sedan blir han

ndgot tveksam.

"Vem bestimmer egentligen... vilken utstdllning det ska vara? I praktiken dr
det forestandaren, Elisabet, och det ska det vara ocksd... Men om man satte
fragan pa sin spets... [... | Formellt sett skulle vi naturligtvis kunna géra det

tror jag... [...] Men man dr en vildigt dum styrelse om man sdtter sig pd
forestandarens goda idéer.”

Goran anser att det &ar direkt avgorande for samarbetet att styrelsen och
foretagsledningen har en bra och fungerande relation. Goran framhéver bland annat
vikten av att styrelsen och foretagsledningen kompletterar varandra. Han menar att det
ar av betydelse att det finns médnniskor med olika erfarenheter att tillga, savél juridiskt
som ekonomiskt och konstnérligt. Goran fortsitter med att beskriva den
aterkommande avvigningen som gors ndr man utformar en styrelse, huruvida den ska
utgoras av aktivt skapande konstnérer eller individer med annan bakgrund. Vidare tror
Goran att manga som sysslar med kreativitet inser att stadga behovs for att kunna
kénna stod. Goran menar darfor att nagot av det viktigaste styrelsen kan bidra med till

en foretagsledning dr en bra stadga och bra idéer.

Goran fortsdtter med att berdtta om de samtal som fors i friga om Skissernas
Museums uppgift att dokumentera kreativiteten som fods i processen fran idé till
fardigt konstverk. Han bendmner processen som det unika i sammanhanget och menar
att styrelsen ofta talar om detta. Han papekar att under de strategidiskussioner som
fors, badde inom styrelsen och tillsammans med Elisabet, finns betydelsen av
kreativitet ofta i bakhuvudet. Men oavsett om ordforandeskapet inom Skissernas
Museum innebér forflyttning mellan stora idéer och konkret verklighet, avslutar
Goran samtalet med att berétta att visionerna dtminstone finns dér, bade hos styrelse

och ledning.
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4.1.1.2 Intervju med museichef, Elisabet Haglund

Elisabet Haglund dr sedan ar 2005 museichef for Skissernas Museum. Elisabet har
tidigare arbetat som intendent pa bland annat Moderna museet, Nordiska Museet och
Kulturhuset i Stockholm. Innan Elisabet tilltrddde posten som museichef for
Skissernas Museum arbetade hon som chef for Boras Konstmuseum i tio &r. Elisabet
ansvarar idag for den l6pande verksamheten pd Skissernas Museum i Lund och dr

chef dver tolv anstéllda.

Elisabets utgdr, som enda person, foretagsledningen for Skissernas Museum.
Emellertid berdttar Elisabet att hon hierarkiskt sett har tva intendenter som star henne
sd pass nidra att hon skulle kunna bilda en ledningsgrupp tillsammans med dem.
Elisabets arbetsuppgifter dr méinga och omfattande. Hon ansvarar for ekonomi,
administration samt personalfrdgor pa foretaget. Utover dessa administrativa uppgifter
ar Elisabet dven producent pa vissa av utstdllningarna pa museet, hennes arbete &r

saledes bade kreativt och administrativt.

Elisabet traffar hela styrelsen tre ganger per ar i samband med styrelsemdtena. Dessa
moten dr bestdimda i forvig och endast i speciella fall triffas de oftare. Under dessa
moten forbereds foretagets budget och verksamhetsmaélen fastléggs. Elisabet anser att
dessa moten dr mycket formella och menar vidare att detta krdvs dd mycket ska
hinnas med pa cirka en till tvd timmar. Elisabet betonar att ett mdte inte kan vara

mycket langre, da styrelsemedlemmarna inte har tid och da arbetet inte dr arvoderat.

Utover dessa moten har Elisabet kontakt med styrelseordforande Goran Bexell cirka
en till tvd gdnger i ménaden. De skickar e-postmeddelanden, ringer varandra och har
dven mojlighet att triffas d& Gorans kontor ligger i ndra anslutning till museet.
Elisabet menar att hennes och Gorans samarbete ter sig béttre &n samarbetet med
tidigare ordforande som inte sdllan var ute och reste och upptagen med flertalet andra

fortroendeuppdrag.

Under Elisabet och Gorans enskilda samtal diskuterar de fragor liknande dem som
berdrs pa styrelsemdtena. Ddaremot gar de ldngre ner pd djupet i exempelvis
sponsringsfragor, frdgor som Elisabet anser att “styrelsen kan ju inte halla pa med”

och beridttar vidare att dessa dr drenden som styrelsen endast blir informerade om.
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Tillsammans med Goran diskuteras drenden av detta slag vilka sedan liggs fram pa

styrelsemotet.

Betriffande langsiktiga verksamhetsplaner beréttar Elisabet att hon sjdlv ansvarar for
utformningen av dessa och att styrelsen endast har en verifierande roll. Hon beréttar
att hon aldrig nekats ett forslag, utan att styrelsen har godkdnt samtliga tidigare
planer. Avvikelser menar hon skulle endast bero pd budget eller om en utstéllning &r
allt for provocerande. Elisabet ser styrelsens roll som frimst kontrollerande och som

ett stdd och menar att denna inte ska komma allt for nira den 16pande verksamheten;

”[... ] annars blandar man ju inte in sig i verksamheten fran styrelsen utan
dem ska ju vara ett stod, det dr ju dem som bestimmer verksamheten dven
fast de inte ldgger fram forslag pa hur den ska vara, sd dr det vil inom alla
foretag”

Elisabet anser att styrelsen har full tillit till henne som museichef. Hon beréttar att
hennes enda krav fran styrelsen &r intéktskravet; att utstdllningarna &r publikdragande
och genererar intékter. Detta krav dr Elisabet mycket medveten om och hon arbetar
staindigt med denna frdga. Hon berittar dven att styrelsen later verksamheten fortgd s
lange som allt fungerar ekonomiskt. Hon beskriver styrelsens fortroende: “Det dr
alltid sd, sa linge som saker och ting fungerar ekonomiskt”. 1 ett dokument,
foreskrifterna, stir beskrivet hur museet ska skotas och Elisabet menar att sa linge

som detta efterfoljs kommer hon sdllan att ifragaséttas.

Elisabet berittar att hon uppskattar en stottande och kontrollerande styrelse. Hon
menar att det &r mycket viktigt d& en stor del av pengarna &r statliga eller kommunala.
Diremot vill hon inte att de ska beblanda sig for mycket i den 16pande verksamheten,
men dnda vara stottande, komma med idéer och std bakom de fattade besluten.
Planering och utformning av lopande verksamheten, menar hon, &r ledningens

uppgift. Elisabet anser inte att styrelsen dr kunnig inom det omradet.

Utifrdn samtalet framgér att Elisabet uppskattar det ndra samarbetet hon har med
Goran och Onskar att hon kunde se ett liknande samarbete med Ovriga
styrelsemedlemmar.  Utdver Allan T Malm, Ekonomihdgskolans rektor tillika

ledamot 1 styrelsen som till viss del bidragit till verksamheten, saknar hon ett liknande
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engagemang frdn de andra i styrelsen. Hon forsvarar dock deras franvaro med
tidsbrist. Hon berittar dven att det ofta blir véldigt tyst pd styrelsemétena vid de

tillfillen sponsring och ekonomiskt stdd tas upp pa dagordningen.

Trots att Elisabet dr den som utformar verksamhetsplanerna har hon inte sista ordet,
det har styrelsen. Utformningsprocessen menar hon bdrjar hos henne sjélv men
avslutas hos styrelsen. Elisabet ger ett exempel angdende ett eventuellt namnbyte;
ledningen utarbetar ett namnforslag, detta skickar de ut till styrelseledaméterna for att
sedan diskuteras pd motet. Om styrelsen skulle ogilla forslaget har de fardiga
motforslag eller s ber de om mer betdnketid. Elisabet beréttar d&ven hur allt for strikta
mal inte d&r mojligt 1 en kreativ miljo som den pa Skissernas Museum, dérmed é&r
strategier och planer ofta mer fria. Hon tror dven att styrelsens arbete pd Skissernas

Museum ar mer lustfyllt jimfort med arbetet hos en vanlig foretagsstyrelse.

Elisabet berdttar att hennes kreativa skapande frimst begrénsas av bristande tid och
avsaknad av pengar. Det sistndmnda menar hon kan underldttas med hjéilp av
styrelsen, det vill sdga om de fann mer pengar till foretaget. Utdver detta anser
Elisabet att styrelsen gor ett bra arbete, dock dnskade hon att de stéllde hogre krav pa
rektorsdmbetet vilka ansvarar for budgeten, vilket skulle resultera i mer pengar till

museet.

4.1.2 Malmo Stadsteater

Malmo Stadsteater dr en av Sveriges ledande stadsteatrar med verksamhet pa tre
scener: Hipp, Intiman och Studion. Utdver uppséttningar pa teaterns fasta scener
forekommer dven forestdllningar pa skolor och parker runt om i Malmd. Bolaget ar
heldgt av Malmo stad, sdledes dgt av invanarna i Malmo. I dagsldget har teatern 65
fastanstdllda samt ett trettiotal frilansare. Frdn 1944 utgjorde teatern en gemensam
scen for balett, musik, drama och opera men delades upp i fyra kulturbolag under 90-
talet: Malmo Dramatiska teater, Malmdé Symfoniorkester, Malmo Musikteater och
Skénes Dansteater. Malmo Dramatiska Teater heter sedan 2008 é&terigen Malmo
Stadsteater och bolaget har som maélséttning att genom sin verksamhet engagera,
underhalla och berdra alla Malmds invénare. (www.malmostadsteater.se hamtat:

2010-05-04).
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4.1.2.1 Intervju med styrelseordforande, Sten Svensson

Styrelsen for kulturbolaget Malmd Stadsteater bestdr av fem ordinarie ledamoéter och
tre suppleanter. Samtliga i1 styrelsen dr fOrtroendevalda politiker frdn Malmos
kommunfullméktige. Ordférande &r Sten Svensson och vice ordforande &r Mikael
Matteson. Till vardags arbetar Sten som handlidggare pd Hyresgéstforeningen i

Malmo.

Sten har suttit med 1 styrelsen under en lédngre period, inte enbart som ordférande utan
dven som ledamot. Sten berdttar att han troligtvis blev vald pa grund av sitt
engagemang inom politiken och ndmner dven att han sedan sina ungdomsér varit
involverad i kulturverksambhet, vilket ytterligare kan ha stiarkt hans lamplighet. Utover
sitt aktiva styrelsearbete 1 Malmos Stadsteater 4r Sten engagerad 1 den

socialdemokratiska foreningen samt ordférande i kulturféreningen Folkets Park.

Stadsteaterns styrelse har fem ordinarie mdten varje ar men kan vid behov kalla till
ytterligare. Sten anser att mdtena kunde varit fler till antalet, dock trédffar han VD
Petra Brylander och Jesper Larsson vid fler tillfdllen dn enbart under styrelsemotena.
Detta sker friamst i samband med presidieméten infor styrelsesammantraden men de
traffas dven 1 samband med premiédrer och teaterforestdllningar. Utdver denna kontakt
skots kommunikation dven via e-postmeddelande och telefon. Kontakten med Jesper
och Petra beskriver han som bdde formell och informell och han framhéller deras

relation som god.

Sten anser att styrelsen har god insikt i ledningens arbete och menar att han och
ledamoéterna dr engagerade i verksamheten. Sten berittar att han kdnner ett uttryckt
behov fran ledningen av en styrelse som stddjer deras arbete. Vidare beréttar Sten hur
han sjdlv har agerat bollplank till ledningen. Dessa tillfdllen har framst berort kidnsliga
fragor, exempelvis personal, som inte sdllan behandlats utanfor styrelserummet. Sten
fortsdtter att berdtta att styrelsen har stort fortroende for ledningens arbete. Han
poédngterar vikten av att styrelsen inte blandar sig i den l6pande verksamheten eller
kommer med pekpinnar om hur teatern skall bedrivas eftersom det innefattar

uppgifter som styrelsen inte har kunskap eller kompetens om.
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"Det dr ju komplicerat. Inte bara att man ska hitta pjdser utan ocksd
skadespelare som ska spela dem och det ska vara tillrdckligt antal
skadespelare som man har tillgdngliga for just den produktionen vid just det
tillfillet. For att det ddr mdste professionen skota.”

Han tilldgger att ledningen alltid rapporterar till styrelsen vilka pjdser de planerar for.

Pa sa vis dr styrelsen kontinuerligt uppdaterad kring verksamheten.

Styrelsen framsta uppgifter dr enligt Sten att tillsdtta och avsitta verkstdllande ledning
samt att bevaka ledningens arbete. Sten betonar vikten av att ledningen har en bra
relation och ett starkt fortroende for sina anstdllda samt att de foljer den budget som é&r
satt. Utover detta beréttar Sten om styrelsens roll som politiskt stod for ledningen. I
dagsldget arbetar styrelsen med ett dokument betrdffande verksamhetens dvergripande
mal. Mélen ar kulturpolitiska och utformade av staten, Region Sk&ne och kommunen
varpa styrelsens uppgift ar att tolka detta dokument och anpassa och Oversitta det till
Stadsteaterns verksamhet. Utdver de kulturpolitiska malen har Malmé stad dven
tydliga dgardirektiv dver hur verksamheten ska se ut. Eftersom de kulturpolitiska
malen &r allménna till sin natur och sdledes inte anpassade for teaterverksamhet kan
de vara svéra att tolka varpd det &r styrelsens uppgift att dverfora malen till ledningen.
Nir styrelsen sedan tolkat mélen utarbetar ledningen ett underlag for hur teatern skall
nd malen, baserat pa styrelsens tolkning samt egna dsikter och forslag. Sten betonar

att det 4nd4 ar styrelsen som faststéller mélen i slutdndan.

Sten menar att styrelsens fridmsta bidrag till ledningen utgdrs av sitt politiska
kunnande. Eftersom de som politiker representerar Malmds invanare anser han att det
ar viktigt att formedla informationen géllande det politiska spelet till ledningen samt

att forklara vad det dr som ligger bakom de beslut som péverkar teaterns verksamhet.

"Vi ser till sa att dem begriper varfor beslut fattas och pa vilka grunder sa
att de fdr en djupare forstdelse. Det dr vil en viktig uppgift.”

Utover sitt politiska kunnande berdttar Sten att styrelsen bidrar till verksamheten
genom sina nitverk. Han berdttar hur de inom teatern har ett strategiskt mal i form av
att skapa ett “vidgat deltagande” dér alla malmdbor skall ges mojligheten att fa
kontakt med teatern. Genom sina externa kontaktnét berdttar Sten hur han tillsammans

med Mikael bidragit till att realisera detta.
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Aven om hela styrelsen ir engagerad i verksamheten berittar Sten att
kommunikationen med ledningen framst gar genom honom sjdlv eller Mikael. Sten
tror daremot att ledningen far ta del av de Ovriga styrelseledamoéternas nétverk pa
liknande sdtt som med honom och Mikael, men att han har simre kénnedom kring

detta:

“Jag vet faktiskt inte. Det dr klart att vi ldr kdnna dem mer och oftare har
kontakter. Det dr littare for oss att komma med sdna idéer, men jag skulle
tro att de andra ocksa gjort det. Det dr inte nédvindigt att det ska vara
ordforande eller vice ordforande utan det dr mojligt att ha de hdr
kontakterna om man har ndgon idé. Och det har de sdkert gjort ocksa men
jag kdnner inte till det.”

Det enda tillfillet d& styrelsen aktivt deltar i arbetet gillande den I6pande
verksamheten &r da problem uppstar. Sten kan endast peka ut ett fall da detta har
intrdffat och det var for ett antal &r sedan. Problemet gillde oklarheter kring
upphovsritten till en pjis, vilket resulterade i en stimningsansdkan riktad mot teatern.

Styrelsen kopplades darfor in for att besluta om hur man skulle 16sa situationen.

Sten berdttar att det forekommit tillfdllen da han har gett forslag pa intressanta pjéser
eller idéer till forestallningar. Forslagen ldgger han fram endast som upplysningar och
han poédngterar dterigen att det dr viktigt att han som styrelsemedlem inte kommer

med pekpinnar och lidgger sig i ledningens l0pande verksamhet.

Vidare framhéver Sten vikten av att ta hénsyn till den specifika branschen och att
utarbeta mal som inte medvetet himmar kreativitet. Sten tror att kreativiteten framjas
genom stabila ramar och han betonar saledes betydelsen av att skapa trygghet i
verksamheten for att undvika stressituationer som har negativ inverkan pa personalen.
Sten menar att detta kan undvikas genom léngsiktiga mal och budgetbeslut. Vidare
anser han att det dr betydelsefullt att styrelsen visar fortroende och uppskattning {for
det arbete som personalen utfér. Han forklarar att styrelsen forsoker ge mycket
feedback men att det i dagsldget framforallt kommer till uttryck i fraga om Petra och
Jesper. Han Onskar att kontakten med Ovrig personal var mer aktiv och informell {6r

att pd si sitt kunna formedla sina asikter dven direkt till dem. Han berittar att
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relationen till de anstéllda varit béttre en géng i tiden jaimfort med vad den ar idag.

Sten har dirfor inte lika bra insyn i verksamheten langre.

“Jag visste ju mer vad som hdnde pd teatern, nu vet jag ju ocksd men mer pd
ett ytligare plan. Jag trdffade ju folk pd fester och sdnt, som berdttade om
problem man hade och sdnt, sd jag hade en annan insyn och andra ingangar
ocksd. Det har jag inte pd samma sdtt idag.”

4.1.2.2 Intervju med VD, Petra Brylander och Jesper Larsson

Verkstéllande ledning for Malmo Stadsteater utgors sedan 2008 av de tva
teatercheferna Petra Brylander och Jesper Larsson som tillsammans delar pd ansvaret
for verksamheten. Bade Petra och Jesper har bakgrund som skidespelare. Jesper och

Petra kommer fortsdttningsvis bendmnas som ”VD”.

VD berittar att de traffar hela styrelsen 1 samband med de fem ordinarie
styrelsemdtena som infaller varje dr, samt vid eventuella extrainsatta mdten. Utdver
dessa moten har de dven kontakt med ordférande Sten Svensson och vice ordférande
Mikael Matteson vid de presidier som infaller i anslutning till styrelsesammantrédena.
De anser att alla styrelsemedlemmar dr engagerade och intresserade i verksamheten
men understryker framforallt Sten och Mikaels engagemang. VD anser sig ha en bra
kontakt med styrelsen och beréttar att de 16pande kommunicerar med Sten och Mikael
via e-postmeddelanden eller telefon. Kommunikationen mellan dem beskrivs som
informell vilket de framhéller som véldigt gladjande. Att det &r just Sten och Mikael

som star for det storsta engagemanget kommer naturligt med deras positioner.

VD skdter majoriteten av de strategiska beslut som ror den 16panden verksamheten.
Emellertid &r det styrelsen som bestimmer om stdrre beslut, exempelvis om vilken
prissittningsstrategi som teatern skall vdlja. VD har det frimsta ansvaret for att
budgeten foljs samt att presentera en verksamhet som ligger inom teaterns mal och
ramar. Styrelsen involveras endast om ekonomin skulle visa pd underskott i budgeten.
Detta samspel dr VD vildigt ndjda med. De menar att om styrelsen blandar sig i den
l6pande verksamheten finns det en risk for att styrelsen forlorar sitt perspektiv pa

verksamheten. VD forklarar hur de ser pd samspelet mellan styrelse och ledning:
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"Det dr ju ett delikat samspel och jag tycker de dr vdildigt bra pd det. For
blir det sa att det blir operativt forlorar man den hdr funktionen.”

Enligt VD utgors styrelsens framsta bidrag till ledningen av att forankra verksamheten
1 de politiska leden pd savdl kommunal som regional niva. Detta anses sérskilt viktigt
eftersom det i forsta hand &ar de politiska besluten som genererar pengar till

verksamheten.

VD ér dessutom mycket positivt instéillda till hur styrelsen anvénder sitt externa
nitverk for att stodja teatern. VD menar att detta tyder pa ett genuint intresse for
teaterns verksamhet, vilket de beskriver genom att belysa Svens &taganden som
stracker sig bortom de uppgifter som ingér i hans direkta ordférandeskap;

»»”

[...]det dr inget som ligger inom ramen for hans styrelseordforande men
det dr ndgonting ddrfor att han dr intresserad av verksamheten och kopplar
det ihop sitt arbete [... ] Sa ddrfor kopplas det ihop. Och det hade det ju inte
gjorts om han inte var intresserad.”

VD berittar dven hur styrelsen ger feedback och stodjer ledningen i deras verksamhet.
Eftersom Sten dr mest insatt i verksamheten och triffar VD mer kontinuerligt ar det

naturligt att det &r han som forser ledningen med mest feedback.

Aven om VD finner samarbetet med styrelsen som glidjande finns det omraden i
samarbetet som kan utvecklas och dér forbattringar kan ske. Harvid framhaller VD en
Onskan om att fa diskutera och vara delaktiga i mer ldngsiktiga mél. VD beréttar att de
vill vara involverade i samtal om hur teatern kan komma att se ut 1 framtiden, dven 1

fraga om tidpunkter dd deras kontrakt som verkstéllande ledning &r 6ver.

”[...] det frustrerande dr att vi sdllan far ett forum for vara visioner. Hur
verksamheten skall utvecklas och det dr ju ndgot som kan gd forbi var
period. Kan handla om vad man vill att Malmo Stadsteater skall vara om 15
ar. Vi vill ju satsa visionellt. Vi har vildigt lite forum att fora den hdr typen
av samtal ddrfor att det dr politikerna som bestimmer.”

4.1.3 Ystads Teater AB
Ystads teater uppfordes ar 1894 efter ritningar av Ystads forste stadsarkitekt Peter

Boisen och ligger beldget intill stadens smébatshamn. Teatern hyrs ut for olika
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kulturella arrangemang sasom teaterforestéllningar, konserter, fester och konferenser.
Teatern drivs och forvaltas av Ystads Teater AB, 1 vilket Ystads kommun innehar 94
procent av bolagets aktier. Bolaget dr saledes till majoritet kommunaldgt. Teatern har
sju tillsvidareanstillda samt ett 20-tal anstdllda pa timbasis. Styrelsen bestdr av fem

ordinarie ledamoter och tre erséttare. (www.teatern.ystad.se hamtat: 2010-05-11)

4.1.3.1 Intervju med styrelseordforande, Urban Fasth
Urban Fasth har suttit i styrelsen for Ystads Teater AB sedan 1994 och &r idag
styrelseordforande i1 bolaget. Utdver sitt styrelseuppdrag péd Ystads teater arbetar

Urban som forsdljningschef pd Skdnemejerier i Malmo.

Samma &r som Urban valdes in i styrelsen &terinvigdes Ystads teater efter en
omfattande restaurering i samband med teaterns hundradrsjubileum. Initiativet togs
efter dess att teatern genomgétt ett forfall och vad Urban beskriver som en
tornrosasomn under senare delen av 1900-talet. Vidare framstiller Urban bolaget som,
ur ekonomisk synpunkt, ett fiasko med ndrmre 117 &r av dterkommande underskott.
Detta har resulterat i att teatern inte haft mdjlighet att [dimna nagon utdelning till sina
dgare, varvid Ystads kommun efterhand kopt fler och fler aktier i bolaget och pa sa
satt stottat verksamheten. Urban beréttar att fram till 2008 6kade besokarantalet pa
teatern med cirka fem till atta procent per ar vilket 6ppnade dgonen for en trend av
Okat intresse. Finanskrisen under 2008 slog mycket hirt mot teatern som forlorade
stora summor pengar, vilket Urban likstéller med en haverering av bolaget.
Situationen forvérrades i och med den fortroendekris som uppkom mellan styrelse och
dédvarande VD pa Ystads teater. Kriserna resulterade i utformandet av ett mycket
detaljerat dgardirektiv fran Ystads kommun vilket bolaget idag arbetar med att

genomfora.

Urban beskriver Ystads Teater AB som en verksamhet som tillhandahaller scenen
genom uthyrning till externa arrangorer. Vidare redogdér Urban for teaterns tre
“rorelsegrenar” som verksamheten utgors av; scenen, fastigheten och caféet. Samtliga
rorelsegrenar gér med malet om nollresultat. Med uthyrning av scenen som frémsta
uppdrag for VD nedtonar Urban sévél kulturella som konstnérliga uppgifter fran
teaterns verksamhetsplan, men sett till teaterns historia och dérigenom framtida

potential finns en tydlig vision om en kreativ kulturverksamhet inom ramarna for
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Ystads teater. Till sitt forfogande har man ett ndstintill unikt scenmaskineri samt en
fastighet som underhélls med ambition om att tilltala fler arrangorer. Urban berdttar
bland annat om styrelsen forsokt att vicka opinion for bredare uppdrag én nollresultat
och darmed forsokta oka bade verksamheten och intékterna. Teaterns verksamhetsmal
ar idag att ga runt ekonomiskt, vilket Urban beskriver som tydligt uttalat fran dgarna:

“Framgadng dr ett nollresultat pd scenen”.

Utover verksamhetens styrmal om nollresultat har teatern ett repertoaransvar vilket
aligger teaterns VD Lars-Ake Stihl. Lars-Ake fattar alla beslut om arrangemang,
vilket han ges full tilltro frén styrelsen s& ldnge han handlar utifrdn verksamhetens
mal och riktlinjer. Formellt sett har styrelsen beslutskollektiv men Urban uttrycker
samtidigt ett behov av grundmurat fortroende for ett foretags VD, vilket han menar att
alla styrelse maste ha. Vidare beskriver han samspelet med Lars-Ake som si bra det
kan bli i frdga om det personliga planet och att samarbetet idag fungerar
“utomordentligt bra”. Kontakten mellan Urban, vice ordférande Bengt Frostmo och
Lars-Ake sker veckovis via telefon eller moten. 1 tilligg medverkar VD under de
styrelsesammantraden som halls varannan manad, vilka av Urban beskrivs som

informella.

I friga om vad styrelsen bidrar med till ledningen och strategiarbetet framhdver Urban
styrelsens roll att stotta och agera bollplank, vilket han menar behdvs mer i detta
bolag jamfort med annan kommunal verksamhet. I tilligg hade teaterns nuvarande
VD inget utvecklat kontaktnét inom teatervérlden da han tilltrddde tjdnsten, som den
tidigare VD:n tillika “featermannen” hade, vilket Urban menar skapade ett utokat
behov for en ndrvarande styrelse. Urban belyser dven styrelsens formaga att attrahera
externa kontakter, framforallt genom sitt partipolitiska nétverk. Styrelsen i Ystads
Teater AB bestar idag av ledamd&ter med skilda partitillhorigheter, vilka Urban menar
forenas i vad han kallar ”Teaterpartiet”” med bakgrund i deras gemensamma intresse
for kultur. Urban fortsitter med att berdtta att styrelsen talar vildigt vil, hjartligt och
kamratligt om Ystads teater och genom sitt respektive parti forsoker styrelsens
ledamdter att begira okat stod frdn kommunen. Urban menar séledes att styrelsen
bidragit med en mingd kontakter under &rens lopp och att styrelsen dr mycket aktiv

och engagerad i teatern.
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Urban beskriver presidiets kontakt med VD som tidigare mycket fordjupad, vilken
Overgatt till att foretrddesvis se till att fortroendet for ledningen aterupprittas. VD,
liksom styrelse, méts huvudsakligen utifrdn ekonomiska mal. Kontroll sker genom
manatliga uppfoljningar av resultatet. Med avseende pa strategier existerar idag enbart
ekonomiska mal om nollresultat. Urban menar att verksamheten &r underfinansierad
och att det darfor inte finns s& mycket utrymme for kreativa uppgifter pa teatern hos
varken styrelse eller ledning, men tilldgger att det finns ett starkt politiskt intresse som
manar om teaterns fortgdende. Han uttrycker samtidigt en onskan om att skapa fler
och smalare teaterarrangemang samt mer barn- och ungdomsteater, vilket han tror
skulle vara moéjligt om dagens finansiering 0kar i omfattning. “Det dr bra for barn

’

och ungdomar att utéva kultur, inte bara att konsumera kultur.’

Precis innan finanskrisen intrdffade, arrangerade teatern, pd styrelsens initiativ, ett
seminarium dir man “byggde drommar” baserat pA om man hade haft pengar i
bolaget. Urban menar att visioner om kreativt handlande finns men att krisen 2008
lamslog teaterns verksamhet vilket placerade drommarna 1dngt ner pa
prioriteringslistan. I finanskrisen spar forsoker man idag engagera bdde dgare och
kulturndmnden att engagera sig mer i verksamheten och att avsitta storre medel till

teatern, men i vanlig ordning genomsyras allt av resursbrist avslutar Urban.

4.1.3.2 Intervju med VD, Lars-Ake Stihl

Sedan ett och ett halvt ar tillbaka sitter Lars-Ake Stihl som VD for Ystads Teater AB.
Uppdraget ar en deltidstjdnst pd 25 procent och &vrig tid arbetar Lars som
forvaltningschef for utbildning och kultur inom Ystad kommun. Anledningen till att
han blev tillfragad om tjéinsten som VD for teatern tror Lars-Ake i huvudsak beror pé
att han 1 sitt dagliga arbete inom kommunen har god kontakt med politiker och andra

kommunala bolag. Lars-Ake har ingen konstnirlig bakgrund.

Lars-Akes frimsta arbetsuppgift #r att forvalta fastigheten som teatern huserar i och,
som han uttrycker det, "stdda upp” i bolaget. Teatern har under en léngre period
upplevt ekonomiska svérigheter varfor Lars-Ake anser sitt frimsta ansvar r att

aterupprétta den strukturella kontrollen och sdkra framtida intékter for verksamheten.
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Efter finanskrisen 2008 samt de forandringar krisen medforde for Ystads teater kom
styrelsemdtena i bolaget att bli relativt frekventa. Under 2010 beslutade styrelsen om
en sammantriidesplan med styrelseméten en géng varannan manad. Lars-Ake berittar
att frdgor som ror redovisning av ekonomin behandlas vid varje mote. Budgetfragor
och andra rapporter tas upp i1 ungefir samma utstrickning. Utdver teaterns
styrelsemdten traffas ledningen och styrelsen for Ystads Teater AB i samband med de

presidier som dger rum en géng i manaden.

Kommunikationen mellan ledningen och styrelsen beskriver Lars-Ake som relativt
informell, speciellt i jimforelse med sitt ndmndearbete som han anser &r mer
formaliserat. Vidare berittar Lars-Ake att han kiinner styrelsen vil, mycket tack vare
att han tillsammans med bdde ordférande Urban och vice ordférande Bengt sitter i
Ystads kulturnimnd. Det #r saledes frimst dessa personer i styrelsen som Lars-Ake
har kontakt med. Vidare framhaller Lars-Ake att deras relation ir villdigt bra, sérskilt

med tanke pd deras gemensamma och genuina intresse for verksamheten.

"Styrelsen har ett stort hjdrta i teatern. Mdnga andra politiska styrelser kan
man ibland notera att ledaméterna kanske dr mer intresserade av kontroll
och makt och sdddr. I den hdr styrelsen for bolaget far jag vdl sdga det att
ddr préglas deras instdllning till teaterbolaget att de vill verkligen att teatern
skall finnas som en aktiv del av Ystad och Ystads kulturliv. Sd jag menar, det
har verkligen inte varit svdrt att samarbeta”.

I samband med utarbetandet av fOretagets strategier, exempelvis i friga om hur
teaterinriktningen skall se ut, framstiller Lars-Ake ett titt samarbete mellan ledning
och styrelse. I ovrigt menar Lars-Ake att de arbetar relativt lika, men framhaller
tydligt att styrelsen foljer sin arbetsordning och ledningen en annan. Ledningen
ansvarar for all grundlaggande planering géllande den l6pande verksamheten dock
poéngterar Lars-Ake att det finns tydliga dgardirektiv som de maste folja. Ledningens
forslag laggs sdledes alltid fram till styrelsen, vilken antingen ger sitt godkdnnande
eller mojligen nekar forslaget. Ansvaret for uppréttande av arsredovisning ligger pa
styrelsens bord, men Lars-Ake berittar att det inte sillan ir ledningen som ligger

fram forslag géillande denna.

Lars-Ake fortsitter med att beskriva relationen och kommunikationen med styrelsen

som god och berdttar att det vanligtvis inte uppstdr nigra konflikter ndr han
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presenterar sina forslag. Lars-Ake berittar att det mest extrema styrelsen mojligen
sdger ar: ”[..] det hdr far du ta och tinka pd tills ndsta gang”. Vidare bedomer han
att styrelsen har full tilltro till hans arbete som VD och menar att detta dr en
forutsittning for att verksamheten skall fungera. Vidare berittar han att tilliten ar
viktig eftersom styrelsen inte har mojlighet att kontrollera allt som sker i den

operativa verksamheten.

Lars-Ake anser att styrelsen som kollektiv fungerar som en resurs till bolaget. De
bidrar exempelvis med synpunkter och erfarenheter frdn andra omrdden sdsom deras
mer vardagliga arbeten. Lars-Ake betonar att styrelsen i teatern inte enbart har en
kontrollfunktion, utan ocksa en samhéllsforankrande roll, da de, utifran sin langa
historia i verksamheten, kan bidra med kunskaper och betydelsefulla erfarenheter till
ledningen. Han ser detta som sirskilt viktigt under den period som verksamheten fick
utsta hard kritik. Nér vi stéller fragan huruvida styrelsen har anvint sig av sina externa
nitverk for att attrahera kontakter, svarar Lars-Ake att s& har inte varit fallet. Han
menar att det i varje fall inte varit synligt men han samtidigt vet att styrelsen hjilper
till ”bakom kulisserna”. Lars-Ake ir dessutom av dsikten att styrelsen idag ligger ner
tillrackligt med tid och bidrar med resurser till verksamheten pé ett tillfredstdllande
sitt. Dock anser Lars-Ake att somliga i styrelsen &r mer aktiva &n andra och menar att
de mindre aktiva skulle kunna bidra till verksamheten mer frekvent och i storre

utstrackning.

Aven om teatern inte lingre bedriver konstnirlig verksamhet i samma utstrickning
som tidigare uppfattar Lars-Ake fortfarande teatern som kreativ. Han forklarar detta
genom att belysa teaterns egenskap av motesplats och dartill ett forum som skapar
underlag for kreativ aktivitet. Teatern bidrar exempelvis med teknisk utrustning som
4r direkt kopplad till det kreativa arbetet pd scenen. Lars-Ake papekar att han i
dagsldget gor sitt bista for att utbudet pé teatern skall vara sd brett som mojligt och
tilltala manga smaker. Han avslutar med att berétta att hans malséttning pa teatern &r

att intressera samtliga Ystads invénare och fa dem att besoka teatern.

4.1.4 Skanes Dansteater
Skanes Dansteater dr Sveriges storsta fristdende dansinstitution. De har forestéllningar

pé sin egen scen 1 Vasta Hamnen 1 Malmo, pd Malmo Opera samt pa turné i Sverige
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och vérlden. Skénes Dansteater grundades ar 1995 i samband med att Malmdbaletten
lades ned och har sedan dess som huvudsakligt uppdrag att géra moderna
dansforestillningar for publik i Ské&ne. Dansteatern dgts till 90 procent av Region
Skane och till 10 procent av Malmé stad vilka formulerat de dgardirektiv vilka styr
verksamheten. Exempelvis ska verksamheten bedrivas utifran de kulturpolitiska
malen samt ansvara for att producera, frdmja, stirka och utveckla dansverksamheten i
regionen. Styrelsen bestir av sju ordinarie ledamdter och tre suppleanter.

(www.skanesdansteater.se hamtat: 2010-05-25)

4.1.4.1 Intervju med styrelseordforande, Anna-Kerstin Larsson
Politikern och folkpartisten Anna-Kerstin Larsson tilltridde posten som
styrelseordférande for Skanes Dansteater 1 april 2007. Ordforandeskapet pa

dansteatern &r 1 dagsldget Anna-Kerstins huvuduppdrag.

Anna-Kerstin leder en politiskt tillsatt styrelse, séledes dr Skénes Dansteater politiskt
styrt. Anna-Kerstin beréttar att styrelsen, utifrdn de dgardirektiv som ges, styr bolaget
genom att utgd ifrdn budgeten. I frdga om strategier beréttar Anna-Kerstin att dessa
formuleras dels utifran en ettdrsbudget och dels genom en ofinansierad

utvecklingsplan, till vilken styrelsen ans6ker om ekonomiska medel.

Samma ar som Anna-Kerstin blev styrelseordforande for Skines Dansteater tillsattes
4dven bolagets VD och konstnirlige ledare, Asa Soderberg. Anna-Kerstin och Asa har
idag en nidra kontakt och tréffas med jimna mellanrum eller hors dterkommande via
telefon. Anna-Kerstin beskriver kommunikationen mellan henne och Asa som mycket
bra och att det ir en forutsittning for att Anna-Kerstin ska kunna styra och att Asa ska
kunna leda dansteaterns verksamhet. Anna-Kerstin framhaller att styrelsen inte ska
lagga sig 1 ledningen av Skanes Dansteater eftersom det &r dess VD och konstnérlige

ledare som &r bolagets ledare.

"Det dr vildigt viktigt att skilja pa rollerna — att styrelsen inte gar in i
produktionen sd att sdga eller ldgger sig i det konstndrliga i dansen. Det har
vi inga kompetenser till.”

For att denna uppdelning ska fungera belyser Anna-Kerstin vikten av att styrelsen har

ett stort fortroende for ledaren, vilket Anna-Kerstin anser sig ha for Asa. Anna-
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Kerstin tycker att Asa 4r en bra och duktig konstnirlig ledare, vilket hon grundar i
dels de kollegor som vittnar om Asas kompetens och dels en publikutveckling som

tyder pa att de produktioner som gors pa Skanes Dansteater &r intressanta.

Utover bolagets fyra érliga styrelsesammantridanden triffas Anna-Kerstin och Asa
regelbundet for att samtala mer informellt och utan krav pa dokumentation. Under
dessa moten uppdateras Anna-Kerstin om allt som sker pa Skénes Dansteater
samtidigt som hon i egenskap av politiker bidrar med information frdn den politiska
nivan som Asa kan ha nytta av i sitt ledningsarbete. Anna-Kerstin framhiver bland
annat vikten av att ledaren kénner till helheten i Region Skéne for att kunna verka

som en del i regionen.

"Det dr ett stiandigt informationsbyte och det dr viktigt att vi fran bérjan
klargjorde vdra roller — det dr en forutsdttning for att bolaget ska fungera
och att styrelsen ska fungera.”

Anna-Kerstin papekar iven att hon under dessa informella samtal med Asa kan ge tips

om vart Asa ska viinda sig i friga om att hitta kontakter och uppritta nitverk.

“Jag kan tillfora med min kunskap och mina politiska ndtverk, sd kan jag
pdaverka politiken att ldgga mer pengar i Skdanes Dansteater.”

Anna-Kerstin fortsitter med att berdtta om styrelsen i bolaget och dess genuina
intresse for verksamheten. Exempelvis beskriver hon den hoga nérvaron vid styrelsen
sammantridanden som en tydlig parameter pd att styrelsen engagerar sig i Skanes

Dansteater.

“Jag har en vdildigt intresserad, aktiv och kompetent styrelse med
kompetenser fran olika omraden i politiken. Det dr en vdildig styrka, att ha en
styrelse som dr intresserad.”

Vidare menar Anna-Kerstin att en politiker som gér in i ett uppdrag ska utfora
uppdraget med entusiasm, driv och att denne tar uppdraget pa allvar. Anna-Kerstin
berdttar bland annat att styrelsen pd Skanes Dansteater ger feedback till ledningens

forslag, men att man utdver detta bidrar med mer till ledningen:
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“Det finns mycket som man kan bidra med for att stodja ledaren — det dr ju
ocksd styrelsens uppgift — att stédja ledaren.”

Vi avslutar intervjun med Anna-Kerstin genom att friga om hon tycker att samspelet

mellan styrelse och ledning fungerar bra i dagslidget. Anna-Kerstin svarar:

”Om vi sdger att vi har en skala pd ett till tio, sd ligger den pd tio.”

4.1.4.2 Intervju med konstniirlig ledare och VD, Asa Séderberg

Asa Soderberg dr sedan 2007 konstnirlig ledare och VD for Skanes Dansteater. Hon
har en bakgrund som dansare men har under senare ar arbetat som danskonsulent och
danschef pa Norrlandsoperan samt som producent. Asa ansvarar idag for den 16pande
verksamheten pd foretaget vilket bestar av 30 anstéllda, hélften dansare, hilften
administrativ personal. Asas huvudsakliga uppgift pd dansteatern #r att finna
koreografer, det vill sdga personer som tillsammans med teaterns dansare och
resterande personal skapar forestillningar som kan visas for Skanes invanare. Asa

beskriver denna uppgift som en del av hennes egen kreativa process.

Asa triiffar styrelsen for styrelseméte fyra ganger per 4r. Utdver dessa méten triiffas
Asa och styrelseordférande Anna-Kerstin Larsson infor och under presidiemétena.
Asa berittar dven att hon och Anna-Kerstin har nistintill daglig telefonkontakt vilken
ar mycket informell; “Jag och min ordférande har, inte daglig kontakt, men ndstan”.
Asa beskriver kontakten och informationsutbytet med Anna-Kerstin som mycket
viktig eftersom deras tva uppgifter skiljer sig till karaktir men ska samtidigt komma
samman. Vidare menar Asa att det 4r viktigt att Anna-Kerstin kiinner till hela
processen fran verk till det stdr pd scenen, varpd hon annars inte kan folja med i

budgetarbetet.

"Hon leder styrelsen och styrelsen styrningsarbete och jag leder
verksamheten. Om vi inte dr pd samma spdr, om inte vi informerar varandra
vad vi gor, skulle det hdr stupa vildigt fort.”

Trots detta informationsutbyte menar Asa att Anna-Kerstin inte blandar sig i den
l6pande verksamheten. Vidare beréttar hon att Anna-Kerstins frigor om den I6pande

verksamheten grundas i nyfikenhet och inte efter en stravan att ldgga sig i.
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Asa forklarar uppdelningen mellan ledningen och styrelsens arbete i respektives
kompetens och menar att styrelsen sdllan besitter kunskapen vilken &r ndédvéndig for
att driva verksamheten. Asa berittar dven om att styrelsemdtena frimst 4r ett

informationsutbyte och dir hennes forslag aldrig nekas.

"Kan jag visa pd hur jag tinkt finansiera... nej jag har inte fatt avslag pd
ndgonting men jag kan se var jag skulle fa avslag”

Asa berittar att hon skulle fa avslag om ett forslag 14g utanfor verksamhetens mal
eller skyldigheter, men tilligger: “men jag skulle aldrig foresld det”. Asa har siledes
fria tyglar i verksamhetsinnehdllet s& lange hon héller sig innanfér ramarna vilka
utgdrs av lagen, budgeten samt verksamhetsmalen och skyldigheter. Asa beskriver

detta ansvar som att hon i praktiken godkénner sina egna beslut.

"Styrelsen styr med ekonomin, dem styr med budgeten [... | Det viktigaste av
de fyra styrelsemétena dr det ndr de godkdnner budgeten. Ddr har de deras
starkaste styrmekanism.”

Det dr sdledes budgeten som kan resultera i ett avslag, varfor budgeten utgor
styrelsens viktigaste styrverktyg. Efter beslutet om budget faller budgetansvaret pa
ledningen och saledes forsvagas styrelsens styrmekanism. Asa forklarar att styrelsen
foljaktligen maste lita pd att ledningen foljer uppsatta mal, vilket hon &dven kinner att

de gor.

Asa ansvarar for verksamhetens strategiutformning och menar 4ven att de flesta
initiativ kommer frdn henne sjidlv. Hon berdttar att omvérldsanalysen dr ett av de
viktigaste redskapen i strategin dd verksamheten maste utga frdn var de befinner sig i
virlden och séledes analysera den niirmaste omgivningen. Asa berittar hur Anna-
Kerstin bidrar med kunskap om det politiska ldget och pd sd sétt utgor ett bollplank

och resurs radande byrakratiska sporsmal.

"Anna-Kerstin hjdlper till med det politiska liget. Hon sitter pd hela
kunskapen. Min frdaga till henne dr alltid: vem kan jag prata med?”

Anna-Kerstin bidrar siledes frimst med kompletterande kunskap och kompetens

inom det politiska omradet och &r foljaktligen inget bollplank i fraga om det kreativa
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och konstnirliga omradet. Asa menar att det byrakratiska stodet ir nog si viktigt som
det kreativa stodet men menar att dessa tvd kommer fran olika kretsar, det

byrakratiska fran styrelsen och det kreativa frdn hennes egna nétverk inom branschen.

Styrelsen bidrar dven med ett dgarperspektiv p4 verksamheten. Asa beskriver; “vi dr
Jju i en sluten virld” och menar att styrelsens har distans till verksamheten och har
saledes ett annat perspektiv vilket innefattar kontroll av dansteatern. Utdver detta
bidar dven styrelsen, dock frimst Anna-Kerstin, med externa kontakter. Asa anser att
ersittningen dr den frdmsta orsaken till avsaknaden av bidrag frdn de andra
styrelseledamoterna och menar att Anna-Kerstins uppgift skiljer sig frdn de
resterande. Asa poiingterar dock att ingen i styrelsen motarbetar verksamheten utan att

alla gor sitt bésta.

Vidare berittar Asa att hon upplever att styrelsen har bra forstaelse for henne och
verksamheten, men tilldgger lite humoristiskt att det ibland resulterar i en dverdriven
respekt. Respekten grundar sig i oforstielsen av den kreativa processen vilken borjar
med ett kaos och resulterar i en vacker forestillning. Asa beskriver dock den

overdrivna respekten som tdmligen bra;

“Ibland dr det skont att de har det, de vet sa lite om sjilva processen. Skulle
de ldgga sig i den skulle det bli vildigt fel”

Asa tilldgger att hon inte r sd siker pa att det bor finnas kreativa personer i styrelsen
och menar att det skulle vara frustrerande for dessa personer om de inte kunde
paverka verksamheten mer. Vidare beréttar hon “Det dr jdtteviktigt att de inte

pdverkar det konstndrliga” och hinvisar till styrelsens roll i kreativa foretag.

Slutligen beriittar Asa att hon dr mycket tacksam 6ver styrelsen och det vilfungerande
samarbetet hon har med Anna-Kerstin. Hon tilldgger att Anna-Kerstin har ett stort
intresse for verksamheten, dr mycket engagerad och kommer pd forestéllningarna

vilket gliddjer Asa.
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5. Analys

Detta kapitel utgors av vdar analys av det insamlade empiriska materialet till var
studie. Materialet har tolkats utifran det teoretiska ramverket samt vi i egenskap av

forfattare.

5.1 Styrelsens strategiroll i kreativa foretag

I var diskussion om styrelsens strategiroll i kreativa foretag ligger utgdngspunkten i

ett aktivt strategiarbete 1 styrelsen.

5.1.1 Aktivt strategiarbete

Syftet med denna uppsats dr att beskriva styrelsens strategiarbete i kreativa foretag.
Vart val att undersoka styrelsens strategiroll 6ver dess kontrollfunktion baseras pa
vart antagande att denna ger mest utrymme for kreativitetsfrimjande initiativ samt
forskningens allt storre uppmirksammande och foresprakande av aktiva styrelser.
Efter tolkning av empirin héller vi fast vid vért antagande att kontrollfunktionen som
sadan 1 liten utstrickning kan framja kreativitet. Dock har genomgéngen av empirin
visat pé ett mycket passivt deltagande fran styrelsen i strategiarbetet i kreativa foretag
och ett mycket storre engagemang i dess kontrollfunktion. Styrelsen deltar séledes
inte aktivt i de framtidsinriktade aktiviteterna, ej heller i det aktiva strategiarbete som
innefattar att skapa strategiska beslut och att skapa innehdll, sammanhang och
utforande av strategi. Emellertid har styrelsen visat sig mer aktiv i det vi tidigare
definierat som servicerollen, men som tidigare diskuterat har vi valt att inte likstilla
ett aktivt servicearbete med ett aktivt strategiarbete. Den aktiva servicerollen kommer

vi att aterkomma till i styrelsens bidrag.

Fran vér tolkning av empirin kan vi urskilja att samtliga styrelser finner industrin
mycket kunskapsbaserad varpa de dverldmnar ansvaret for strategiarbetet till dem som
kinner foretaget bést, det vill sdga foretagsledningen. Sten, styrelseordforande pa
Malmo Stadsteater berdttade exempelvis att styrelsen saknar kunskap och kompetens
kring uppgifter i den l6pande verksamheten, varpa de viljer att hélla sig utanfor dessa.
Ordférande péd Skénes Dansteater, Anna-Kerstin, haller med i denna friga och

fortydligar vikten av att sdrskilja rollférdelningen mellan styrelse och ledning.
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5.1.2 Resultatet i relation till det teoretiska ramverket

Den aktiva skolans teorier om att ett okat styrelseengagemang fridmjar processen da
strategier formuleras, stimmer inte dverens med var empiri frdn véra studieobjekt.
Foljaktligen finner vi styrelsens inblandning och engagemang i strategiarbetet som
marginellt och nistintill enbart kontrollerande. Sdledes har vi valt att tillbakavisa
styrelsen som aktiv i strategirollen dven om styrelsen uppvisar ett aktivt handlande i

vad som tidigare definierats ingé i servicerollen.

5.2 Strategiarbetet

Styrelsens strategiarbete kommer att belysas utifran fyra aspekter; delaktighet i det
strategiska tdnkandet och den strategiska planeringen, visiondr styrelse,

beslutsprocessen samt friare ramar for kreativa foretag.

5.2.1 Delaktighet i det strategiska tinkandet och den strategiska planeringen

Det teoretiska ramverket beskrev strategiarbetet i kreativa foretag som en process dér
bade styrelsen och ledningen &r strategiska ténkare och strategiska planerare. Siledes
motsatte vi oss en uppdelning mellan dessa dligganden som teorin foretrdder. Det
teoretiska ramverket visade dven pad en liknelse mellan strategiskt tinkande och

divergent tinkande och mellan strategisk planering och konvergent tdnkande.

Intervjuerna med VD och styrelseordférande har i samtliga foretag tillbakavisat vart
teoretiska ramverk och visat pa en stark franvaro av en strategiskt tinkande styrelse.
Ytterligare patriffas endast strategisk planering hos ledningen varpd bade den
dialektiska larprocessen samt kreativitetsteorins foresprakande av samspel mellan
divergent och konvergent tinkande tillbakavisas. Exempelvis beskriver Jesper och
Petra fran Malmo Stadsteater hur styrelsen inte ldgger sig i det operativa arbetet da
detta kan resultera i att styrelsen fOrlorar sitt perspektiv pd foretaget. Liknande
resonemang fordes med Asa och Anna-Kerstin, VD och styrelseordférande pa Skanes

Dansteater, dér de podngterar att en uppdelning av arbetsuppgifter ér viktig.
I likhet med ovan resonemang har empiriinsamlingen visat pa att styrelsen inte utgor

de divergent tinkande i samspelet mellan ledningen och styrelsen, det vill sidga de

som bistir med nytéinkande, idégenerering samt ifrdgasitter. Exempelvis berittar Asa
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att det frimst &r hon som kommer med initiativ till nya idéer och forslag. Detta talar
emot vért tidigare antagande att strategiskt tinkande kan likstdllas med divergent
tankande. Ur tolkandet av empirin kan vi dven utvisa att styrelsen knappt bistar med
konvergent tdnkande, och som tidigare resonemang om en aktiv styrelse, forklaras

detta utifran ledningens kunnighet i verksamheten.

5.2.2 Visionir styrelse

I det teoretiska ramverket framholls vikten av att styrelsen har en framatblickande och
visiondr syn vid utformningen av strategier. Exempelvis beskriver Goran,
styrelseordforande pa Skissernas Museum, att det under styrelsemdtena fors
diskussioner gillande ldngsiktiga planer och visioner men att det finns utrymme for
forbattringar. Vidare berdttar han att langsiktiga planer béttre stodjer Elisabet i hennes
arbete och tillfor struktur. Goran beréttar dven att kreativitet ofta finns i bakhuvudet
di styrelsen och ledningen diskuterar strategifrigor. Aven Malmo Stadsteater
framhaller vikten av visioner och lingsiktiga planer. De ndmner att de i dagsldget
saknar ett forum att fora dessa typer av diskussioner och att VD:s periodanstéllning

forsvarar denna sorts planering.

5.2.3 Beslutsprocessen

Det teoretiska ramverket skildrade &ven styrelsens involvering i strategiarbetet,
nirmare bestdmt tre av de fyra stegen i beslutsprocessen, initiativ, godkdnnande samt
overvakning. Foljaktligen menade vi att det inte existerade en tydlig skiljelinje mellan
styrelsen och ledningens ansvar och delaktighet i beslutsprocessens som teorin
foresprakar. Empirin har dock utvisat att vért teoretiska ramverk i detta avseende inte

stimde Overens med strategiarbetet i véra studieobjekt.

Bland annat berdttar Elisabet, museichef pa Skissernas Museum, hur styrelsens har
den beslutande funktionen medan hon sjilv ansvarar for initiativet och genomforandet
av nya strategier. Detta visar pd en strikt uppdelning av beslutsprocessens fyra steg.
Empirin har genomgdende visat pa att styrelsen godkdnner samt dvervakar ledningens
forslag. Vi har dock funnit en viss avvikelse frdn detta. Exempelvis da Goran
uttrycker att styrelsen formellt har sista ordet, men att Elisabet dr den som i praktiken
tar besluten. Vidare berdttar Goran att s ska det vara och att det vore dumt av

styrelsen att gi emot forestdndarens goda idéer. Aven Asa beskriver hennes praktiska
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beslutsmakt men tilldgger att styrelsen i teorin har sista ordet vid beslut. Detta gér
hand i1 hand med vad vi tidigare redogjort for; styrelsen har i samtliga fall pavisat att
ledningen har béttre kunskap om industrin varfor de, praktiskt sett, driver och beslutar

over verksamheten.

5.2.4 Friare ramar for kreativa foretag

Vidare redogjorde det teoretiska ramverket for ett speciellt anpassat styrelsearbete for
kreativa foretag. Vi hade en forestéllning om hur styrelsens riktlinjer var fria och
flexibla for att passa in i en till synes mycket abstrakt och okontrollerbar industri,
varpd vi menade att riktlinjerna skulle vara desamma. Dessutom holl vi med
kreativitetsteorins betoning av en fast punkt runt dessa fria ramar. Elisabeth beskriver
vid ett tillfdlle att fria ramar ar viktigt for att frimja kreativiteten. Detta gar dven
samman med tidigare resonemang om ledningens kunnande vilket i véra studieobjekt
medfort friare ramar for ledningen. Empirin starker d&ven antagandet om en fast punkt
runt de fria ramarna. Styrelsen utgjorde i samtliga foretag, frimst Skissernas Museum,
Malmo Stadsteater samt Skénes Dansteater, en stadga i det formella; en av styrelsens
framsta uppgifter utgjordes av att bistd med byrakratiskt kunnande. Ledningen pé
Skissernas Museum, Malmo Stadsteater och Skanes Dansteater bestir samtliga av
mycket kreativa ménniskor vars byrakratiska kunnande dr begrinsat. Styrelserna i de
kreativa foretagen utgjorde saledes en stadga, en hard ram, inom vilken ledningen

kunde arbeta fritt. Detta kommer vidare diskuteras i avsnittet om styrelsens bidrag.

5.2.5 Resultatet i relation till det teoretiska ramverket

Vi bedomer att strategiarbetet i kreativa fOretag inte utgdrs av en upprepande
dialektisk ldrprocess mellan styrelsen och ledningen som det teoretiska ramverket
beskrev. Var tolkning av empirin visar dven att styrelsens strategiskt tdnkande roll &r
marginell, om ens existerande. Ledningen utgor séledes strategiskt planerare och ér
foljaktligen ensamt ansvariga for strategiarbetet, med reservation till styrelsens
kontrollerande makt. Likasd var det ett felaktigt antagande att styrelsen innehar ett
divergent tdnkande och att denna bistdir med nytdnkande i strategiarbetet. Istillet
visade empirin pad en mycket passiv styrelse som endast godkdnner och Overvakar

ledningens forslag.
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Vi kan dven utldsa en 6nskan om forbéttrad langsiktig planering vilken styrelsen vill
vara delaktig i. Trots detta utgor styrelsens visiondra uppgift i dagsldget en mycket

liten del av deras arbete.

Styrelsens delaktighet i initiativfasen i beslutsprocessen har dven visat sig felaktigt.
Empirin har utvisat en mycket strikt uppdelning mellan dessa dér styrelsen framst har
en Overvakande roll. Vi har dven patrdffat en antydan att dven godkdnnandet, i

praktiken, utgors av ledningen och séledes inte styrelsen som teorin foresprakar.

Vidare bedomer vi att vart antagande om att styrelsen utformar friare riktlinjer i
kreativa foretag dr delvis felaktigt. Eftersom styrelsen i mycket lite utstrickning deltar
1 strategiarbetet, och endast innehar en godkénnande och kontrollerande roll, utformas
dessa riktlinjer av ledningen sjélv varpa de har full frihet. Daremot utgor styrelsen, i
likhet med teorin, en fast punkt i processen och kan bistd ledningen med deras

kunnande dir vi frimst funnit ett stdd i den formella stadgan.

5.3 Relationen mellan styrelse och ledning

I det teoretiska ramverket presenterade vi tva begrepp, kommunikation och tillit, som
enligt oss utgér de mest framtrddande utgingspunkterna vid en beskrivning av

relationen mellan styrelse och ledning.

5.3.1 Kommunikation

Vart antagande om hur styrelsen bidrar till strategiarbetet i kreativa industrier
baserade vi pa den aktiva skolans uppfattning om att styrelsen visar pa aktivt
deltagande och att de dérfor har en nira kontakt med ledningen. For att detta skall
mojliggoras framhdll vi vikten av en vilutvecklad och fungerande kommunikation
mellan styrelse och ledning. I det teoretiska ramverket betonades betydelsen av att det
kontinuerligt fors diskussioner mellan styrelse och ledning, dar en frekvent

kommunikation resulterar i nya perspektiv och idégenerering.
Under analys av det insamlade empiriska materialet har vi observerat att samtliga

respondenter uppskattade en frekvent kommunikation mellan styrelse och ledning. De

fasta och inplanerade métestillfdllena utgjordes av bolagens ordinarie styrelsemoten,
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vilka visade sig vara de enda tillfdllena da ledningen fick mdjlighet att triffa hela den
samlade styrelsen. Antalet ordinarie moten skiljde sig emellertid at mellan
verksamheterna; Styrelsen pa Malmo Stadsteater sammantrddde vid fem ordinarie
moten per ar, Skissernas Museum vid tre, Ystads teater en gdng varannan ménad och

Skanes Dansteater vid fyra tillféllen.

Likvél har vi observerat att det forekom en mer aterkommande kommunikation
mellan ledning, ordféranden och vice ordféranden. I fallen Malmo Stadsteater, Ystads
Teater AB och Skanes Dansteater triffades parterna dessutom under presidiemédtena i
anslutning till styrelsesammantridden. Darutdver forekom ytterligare kommunikation
mellan ordféranden och VD, foretradesvis via e-postmeddelanden eller telefon. En
relation som erbjuder en mer flexibel kommunikation och som stricker sig bortom
styrelserummet dr nagot som uttryckligen uppskattades och utnyttjades av samtliga
respondenter. Exempelvis forklarade Elisabet pa Skissernas Museum att de personliga
motena med Goran mojliggjorde en mer ingdende diskussion dir hon kunde ga ner pa
djupet i de fragor som rorde verksamheten. P4 liknande sitt berdttade VD pa Malmo
Stadsteater hur kommunikationen med Sten och Mikael gav mojligheter att ventilera
och forankra sina tankar hos styrelsen. Aven Asa p4 Skanes Dansteater berittade att
det fors en frekvent, nistintill daglig, kommunikation mellan henne och Anna-
Kerstin. Denna kontakt framholl bdda parterna som central for att verksamheten och
samarbetet skall fungera. Eftersom styrelsen och ledningens arbetsuppgifter skiljer sig

at krdvs ett kontinuerligt informationsutbyte for att rollerna ska samverka.

Utover en frekvent kommunikation framholl vi i det teoretiska ramverket en informell
dialog mellan styrelse och ledning framfor en formell. Vi baserar detta pa vart
antagande om att en informell kommunikation underléttar for att nya idéer ska véxa
fram. Efter var sammanstéllning av empirin har vi funnit att bdde ledning och styrelse
uppfattade kommunikation som vél fungerande och att den foretrddesvis var informell
till sin natur. Lars-Ake, framholl exempelvis att kommunikationen mellan styrelse och
ledning pa Ystads teater var mer informell 4n den han till vardags anvinder i sitt
forhallandevis byrakratiska och formaliserade arbete som fOrvaltningschef for
utbildning och kultur vid Ystads kommun. Aven Sten, Petra och Jesper pd Malmd
Stadsteater samt Anna-Kerstin och Asa vid Skdnes Dansteater betonade en informell

kommunikation mellan styrelse och ledning. I fallet Skissernas Museum upplevde
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Goran styrelsesammantrddena som mycket informella vilka ddrav gav utrymme for
fria diskussioner. Emellertid skiljde sig Elisabets uppfattning géllande
kommunikationen fran de dvriga respondenternas. Hon upplevde styrelsemétena som
mycket formella och papekade att detta var ndgot som kriavdes for att effektivt kunna
utnyttja den korta tid som styrelsen har till sitt forfogande. Daremot upplevde hon de

personliga métena med Goran som hogst informella.

Aven om kommunikationen generellt sett ansigs vara vilfungerande i samtliga av
véra studieobjekt framholl bland annat Elisabet att hon gérna skulle se att den goda
relationen till styrelseordféranden Goran overfordes till ovriga ledamoter i styrelsen
pa Skissernas Museum. I fallet Malmo Stadsteater ansag ledningen att relationen var
fullt tillrackligt, och papekade samtidigt vikten av att styrelsen inte skulle komma for
ndra inpd, varpd det da skulle finnas risk att de forlorade sitt perspektiv som

kontrollorgan.

5.3.2 Tillit
I vart teoretiska ramverk tillimpade vi stewardshipteorins synsétt som baseras pa att
styrelsen har fortroende for att ledningen agerar i enlighet med organisationens

intressen.

Efter insamlandet av det empiriska materialet har vi funnit att samtliga
styrelseordforanden kénde tilltro till ledningens arbete. Goran beréttar exempelvis att
han har ett starkt fortroende for Elisabets arbete, och att det &r en av anledningarna till
att han inte blandar sig i den l0pande verksamheten pd Skissernas Museum. Pa
liknande sdtt forklarar Urban pd Ystads teater att han har fullt fortroende for Lars-
Akes arbete, och att detta fortroende upprittas av att ledningen utformar
verksamheten i enlighet med dess dvergripande ramar. Aven Sten berittar att han
kéanner tillit till Jesper och Petras utformning av verksamheten pd Malméo Stadsteater.
Han poidngterar att det dr betydelsefullt att styrelsen framfor sin uppskattning och
tilltro till ledningen. Anna-Kerstin forklarar att styrelsen pd Skanes Dansteater &r
tvungen att ha fortroende for ledningens arbete dé de varken blandar sig eller har den

kompetens som krévs for att styra den l16pande verksamheten.
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Att styrelsens fortroende avspeglar sig i ledningens handlande ansdg vi som viktigt da
det 1 enlighet med kreativitets teorier bor mojliggora att ledningen kdnner sig sékra i
att vilja nya arbetssdtt och bidra till intellektuell frigorelse. Samtliga av de
foretagsledningar som studerats kinde att styrelsen hade fortroende for deras arbete,
samtidigt som de framhdll tilliten som central for en vilfungerande verksamhet.
Exempelvis betonade Lars-Ake pa Ystads teater vikten av att styrelsen kiinner tilltro
till ledningen och menade att detta var avgorande for en fungerande verksamhet da
det 4r omgjligt for styrelsen att kontrollera hela verksamheten. Detta far 4&ven medhéll
frin Asa pa Skdnes Dansteater som menar att styrelsen r tvungen att ha tillit till
hennes arbete eftersom det dr ledningen som utformar verksamheten operationellt sett
efter det att styrelsen utarbetat de &vergripande budgetbesluten. Aven Elisabet
framholl att styrelsen hade fortroende for hennes arbete, vilket demonstrerades av att

styrelsen inte blandade sig i hennes arbete pa Skissernas Museum.

Utover en stark tilltro ansdg vi det som vésentligt att styrelsen ifragasatte ledningens
beslut. Detta skulle i vr mening kunna generera béttre beslut och senare battre utfall
av resultatet. Studien har dock visat pa en diskrepans i forhallande till vart antagande.
Det empiriska materialet har pavisat att styrelsen séllan, eller aldrig, ifragasatter
ledningens beslut rérande den l6pande verksamheten. Ledningen forklarar detta
genom att berdtta att sd linge som fOrslagen dr i1 linje med verksamhetens

overgripande mal eller budget sa ifragasitts de inte.

5.3.3 Resultatet i relation till det teoretiska ramverket

Antaganden i vért teoretiska ramverk géllande kommunikationen mellan styrelse och
ledning stdmmer relativt vil in pd empiriska materialet. Ledningen och styrelsen
uppfattade relationen som vil fungerande och var generellt sett ndjda med de aktuella
forhallandena dér den nérmre relationen till styrelsens ordférande och vice ordforande
framholls som viktig. Emellertid svarade en respondent att relationen till styrelsen
som helhet kunde forbdttras, vilket baserades pa goda erfarenheter fran en bra relation

till ordforanden.

Vi antog att det, i kreativa foretag, forekom en frekvent kommunikation mellan
samtliga styrelseledamdter och ledning. Efter genomford studie har vi

uppmérksammat att kommunikationen, utover styrelsemotena, frimst fordes mellan
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ordforanden, vice ordféranden och ledning. Detta faller sig relativt naturligt da
ordféoranden och vice ordféranden &ven deltar vid presidiemdtena. Samtliga
respondenter  uppfattade den mer frekventa kommunikationen, utanfor
styrelsesammantradena, som positiv. Kommunikationen ansags framforallt som viktig

for att uppdelningen mellan styrelsen och ledningens arbete skulle fungera.

Studien har visat att styrelsen har en stark tilltro till att ledningen agerar i enlighet
med organisationens intresse. Tilltron dr nidgot som aterspeglas i att styrelsen inte
beblandar sig med den l6pande verksamheten, eller att ledamoéterna inte ifragasétter
de forslag som ledningen framfor géllande verksamhetens utformning. Darmed kan vi
se att ledningens intressen dr i enlighet med de Gvergripande mél som utformats for

verksamheten.

5.4 Styrelsens bidrag

Under genomgéng av empirin antyder samtliga intervjuer att styrelsen ses som en
viktig organisatorisk resurs, bdde 1 styrelsens och i foretagsledningens o6gon. I
egenskap av organisatorisk resurs kan styrelsen bidra med framforallt ndtverk och
kontakter, kompetens och erfarenheter eller tid. 1 detta avseende kan styrelsen dven
fungera stodjande, rddgivande och agera bollplank till foretagsledningen. Dessa
egenskaper blir sarskilt synliga under de tillfillen dé styrelsen forser ledningen med
feedback. Tanken om en styrelse som en organisatorisk resurs ligger i linje med sdvil
stewardshipteorin och resursberoendeteorin vilka vi i forldngningen utgatt ifran vid

skapandet av vart teoretiska ramverk.

5.4.1 Niatverk och kontakter

I samtliga intervjuer med styrelseordférande har denne pavisat ett aktivt bidragande
fran styrelsen i form utav ndtverk och kontakter till foretagsledningen. Styrelsen har,
framforallt genom de ndtverk som vuxit fram over tiden, utifran respektive ledamots
individuella bakgrund och arbetsrelationer, lyckats attrahera kontakter till foretaget.
Béde Goran, Sten, Urban och Anna-Kerstin berittar att styrelsen genom sitt genuina
intresse for kultur vill 6ka intresset for verksamheten bland allmédnheten. Styrelsen
arbetar séledes aktivt med att ta tillvara pd mojligheterna att utnyttja sina respektive

ndtverk och kontakter for att forena foretaget till omvérlden. I Malmo Stadsteater,
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Ystad Teater AB och Skénes Dansteater, vilka till majoriteten dr kommunaldgda,
framkommer vikten av att styrelsen forankrar verksamheten i de politiska leden
eftersom det 1 dessa bolag dr de politiska besluten som i forsta hand genererar pengar
till verksamheten. Med avseende pé Skissernas Museum fanns det, dd Goran
tillfrigades om posten som styrelseordforande, ett uttryckt 6nskemal fran VD om en
person som hade ett brett kontaktndt inom Lunds universitet och som kunde linka
museet till detta universitet. Goran pavisar att han, i egenskap av rektor emeritus for

Lunds universitet, kunnat tillgodose detta dnskemaél frén ledningen.

Nar vi stéllt frdgan till respektive foretagsledning har VD bekriftat att styrelsen
forvisso anvander sitt nitverk for att skapa och attrahera kontakter till foretaget, men
att det 1 vissa fall efterfrigas ett mer omfattande engagemang fran hela styrelsen. I tva
av intervjuerna framkommer det exempelvis att somliga ledamoter, i ledningens
tycke, inte bidrar tillrickligt mycket. Under samtalet med Lars-Ake berittade han att
styrelsen inte anvént sig av sitt externa nétverk, i varje fall inte utt sett, men att han

ar medveten om att styrelsen hjélper till i bakgrunden.

5.4.2 Kompetens, erfarenheter och tid

I intervjun med Skissernas Museums styrelseordféorande Goran framhalls vikten av att
styrelsen och foretagsledningen kompletterar varandra. Han menar att det i
utformandet av en styrelse finns en dterkommande avvégning huruvida den ska besta
av individer med olika bakgrunder, och mer specifikt att styrelsen skiljer sig frén
foretagsledningen. I samtliga intervjuer understryks styrelsens intresse for den
kulturella och kreativa verksamheten, daremot dr det inte nddvindigtvis sd att
styrelsen enbart utgdrs av konstnirliga individer. I styrelsen for Skissernas Museum
aterfinns exempelvis personer med sdvil juridisk som ekonomisk och politisk

bakgrund.

Goran papekar betydelsen av att det existerar en formell stadga inom verksamheten,
sdrskilt med avseende pa att museet drivs av kreativa manniskor. Géran menar dérvid
att styrelsen kan bidra med den kompetens och erfarenheter som behovs for att fa det
administrativa och ekonomiska att fungera, vilket han menar ligger bortom

foretagsledningens starka sida.
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Sten anser att styrelsens frimsta bidrag till ledningen i Malmé Stadsteater dr dess
politiska kunnande. Aven i Skénes Dansteater framhivs betydelsen av att styrelsen
bidrar med information av politisk nivd som VD kan dra nytta av i ledningsarbetet.
Eftersom styrelsen utgdrs av politiker, vilka representerar Malmo stads invénare,
menar Sten att det dr viktigt att de beslut som fattas och som paverkar teaterns
verksamhet Overfors till ledningen pé ett lattbegripligt satt. I tilldgg beréttar Sten att
anledningen till att han blev vald till styrelseordférande for teatern grundar sig i hans
politiska engagemang i kombination med hans involvering i kulturverksamhet, vilket
Jesper och Petra uttryckligen tycker bidrar till verksamheten. I tilldgg dr det till synes
enbart positivt att Sten suttit med i styrelsen under en ldngre period, att han darfor har
rutin och kénner till teatern vél. I likhet med Malmo Stadsteater bestér styrelsen i
Ystads Teater AB av personer med politisk bakgrund och som har varit engagerade i
verksamheten sen flertalet &r tillbaka. Teaterns VD, Lars-Ake, berittar att detta varit
sarskilt betydelsefullt under de perioder teatern upplevt sina svaraste motgéngar.
Styrelsen har vid dessa tillfdllen kunnat bistd med viktiga kunskaper och erfarenheter
samt utnyttjat sina kontakter fOr att hjdlpa ledningen, vilket resulterat i att

verksamheten lyckats komma pa fotter igen.

Vidare 4r Lars-Ake den enda VD av de intervjuade som anser att styrelsen ligger
tillrackligt med tid pa verksamheten. Styrelseordforande i Ystads teater tilligger att
det varit sérskilt viktigt med en nirvarande styrelse d4 Lars-Ake, som inte hade

tidigare erfarenhet frén teaterverksambhet, tilltradde tjdnsten som VD.

Vid flertalet tillfallen pdpekar Elisabet styrelsens tidsbrist som en av orsakerna till att
ett par av ledamdterna inte engagerat sig i lika stor utstrickning som exempelvis
styrelseordforande Goran gor. Elisabet framhaller Gorans engagemang som en av

anledningarna till att samarbetet med honom fungerar sa pass bra som det gor idag.

5.4.3 Styrelsen som stéodjande, riadgivande och bollplank

Utover styrelsens bidrag i form av nétverk och kontakter, kompetenser, erfarenheter
och tid gar det utifrdn empirin att urskilja andra 6nskvérda roller eller egenskaper hos
styrelsen. I samtliga fall finns det ett uttryckt behov frén ledningen om en styrelse
som &r stodjande och kan agera bollplank. Ledningens dnskemél om en stdodjande

styrelse motiveras med att styrelsen inte ska komma allt for ndra den operativa
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verksamheten, eftersom de i ledningens tycke inte besitter den fulla kompetensen om
vad det dagliga arbetet krdver. VD pd Skanes Dansteater berittar exempelvis att det
byrakratiska stdodet dr nog sa viktigt som det kreativa stodet, men att styrelsen
framforallt kan bidra med det forstnimnda. Daremot behdver stddet nodvindigtvis
inte falla inom ramen for vad som specifikt behandlas inom styrelserummet, utan kan
rora kansligare frdgor som inte tas upp pa daglig basis. Det viktiga i detta avseende far
anta utgéras av styrelsen som en hallfast punkt inom organisationen till vilken
ledningen alltid har mojlighet védnda sig géllande fragor och funderingar som ror
verksamheten. Detta torde oka kénslan av trygghet bland de kreativa medarbetarna
vilket ses som en viktig motivation for att viga ta risker genom att utmana radande

omstdndigheter.

Vidare framhiver Urban pa Ystads teater att en styrelse som bidrar med sitt stod
behdvs mer inom denna verksamhet, med kulturell karaktdr, i jimforelse med andra
kommunala foretag. P4 bdde Malmo Stadsteater och Skénes Dansteater finns ett
sarskilt behov av styrelsen som politiskt stdd med bakgrund i verksamhetens
kulturpolitiska mal samt specifika dgardirektiv frdn kommunen. Styrelsens uppgift ér
att tolka malen, anpassa dem till verksamheten och slutligen Gversitta malen till

ledningen.

5.4.4 Feedback

Vart teoretiska ramverk framhéller betydelsen av att ledningen &r aktivt engagerade i
verksamheten och att den feedback som ges é&r konstruktiv och stimulerar
foretagsledningen till att utmana organisationens existerande ramar. Detta bygger pa
en vilfungerande kommunikation, som till férdel &r informell i sin natur, mellan

styrelse och ledning samt att det existerar en dmsesidig tillit i relationen dem emellan.

Sten, styrelseordférande pd Malmo Stadsteater, betonar vikten av att styrelsen visar
uppskattning for ledningens arbete, att de inte begrénsar ledningen genom
kreativitetshammande direktiv och pekpinnar samt att styrelsen i viss méin bidrar med
forslag, idéer eller synpunkter som kan antas stimulera och ge fler infallsvinklar till
ledningens kreativa arbete. Ordforande pa Skissernas Museum pdpekar att styrelsen
ska diskutera och ge feedback till ledningen i friga om verksamheten, d&ven om

styrelsen inte primért avser att blanda sig i1 det operativa arbetet.
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Lars-Ake berittar att det séllan uppstar konflikter mellan styrelsen och ledningen i
Ystads Teater AB. Vidare berdttar han att vid de tillfillen d4 han fatt avslag frdn
styrelsen eller att hans forslag ifragasatts har den feedback som getts uppmanat Lars-

Ake till fritt tinkande och vidareutveckling.

Den feedback som styrelsen forser ledningen med bygger framforallt pa en forstaelse
fran styrelsens sida att inte vara alltfor kritiska i1 frdgor som ror den konstnérliga
l6pande verksamheten, istédllet uppmuntra till ytterligare kreativitet. Det finns dérfor
ett sdrskilt uttryckt onskemdl om att styrelsen bidrar med tankar och synpunkter som
kan vidga perspektiven bortom de kreativa medarbetarnas. Genom att styrelsen tillfor
feedback till strategiprocessen som baseras pa kunskaper inom andra omréden én det

konstnérliga arbetet, skapas forutsattningar for nya tankesétt i ledningen.

5.4.5 Resultatet i relation till det teoretiska ramverket

Vi bedomer att styrelsen ses som en viktig organisatorisk resurs i samtliga av de
foretag vi valt att studera. Detta ligger framforallt i linje med servicerollens tidigare
definierade innebdrd. Styrelsens bidrag varierar dock i omfattning. Samtliga styrelser
anvinder sitt externa ndtverk for att knyta kontakter till bolaget, ddremot framhéavs
detta engagemang som storre av styrelsen sjélvt i jimforelse med hur ledningen
uppfattar det. Dessa meningsskiljaktigheter har vi inget definitivt svar pa, men det kan
diskuteras huruvida parterna upplever insatsen som motsvarar att styrelsens aktivt
bidrar som olika. I friga om den kompetens och de erfarenheter som styrelsen besitter
finns en uttalad uppskattning frén ledningen i fraga om styrelsens formaga att tillfora
perspektiv fran andra omraden dn kulturverksamhet. Daremot ar ndgra av de VD:ar vi
intervjuade ndgot missndjda med den tid styrelsen ldgger pa verksamheten, och menar
pa att en storre ndrvaro hade gynnat fOretaget. Avslutningsvis pdvisar samtliga
intervjuer vikten av att styrelsen &r ett stod till foretagsledningen, samt dess egenskap
av bollplank och férmaga att ge konstruktiv feedback for att tillféra andra synvinklar.
Tillsammans bildar dessa egenskaper, eller roller, en kénsla av trygghet och
handlingsfrihet vilket kan resultera i att medarbetaren ger mer utlopp i det kreativa

skapandet.
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5.5 Ovrigt

Som avslutande punkt i det teoretiska ramverket framholl vi att styrelser 1 kreativa
industrier bor ha forstaelse for den kreativa verksamheten dér ett genuint intresse och
ett aktivt deltagande torde frambringa en O0kad forstdelse for den industri i vilken

verksamheten befinner sig.

5.5.1 Forstielse samt intresse for den kreativa verksamheten

En fordjupad kunskap och forstdelse for foretaget kan i var mening enbart pdverka
verksamheten positivt dd styrelsen i sitt arbete kan tillgodose organisationens behov
pa ett bittre sitt. Exempelvis kan styrelsen bidra med resurser och utforma strategier

specifikt anpassade for att kunna frimja kreativitet.

Samtliga av de tillfragade ledningarna framholl styrelseordforandens genuina intresse
for verksamheten. VD pa Malmo Stadsteater exemplifierade detta genom att berétta
hur Sten och Mikaels engagemang for foretaget aterspeglas i deras arbete utanfor
teatern, exempelvis genom att bidra med resurser som kan frdmja teaterns
verksamhet. Anna-Kerstin framholl att samtliga i Skanes Dansteaters styrelse hade ett
starkt intresse for verksamheten vilket bekraftades genom ledaméoternas hoga nérvaro
vid sammantriidena. Aven Urban och Gorans intresse for verksamheten framhélls som
mycket positivt av foretagens ledning. Lars-Ake pd Ystads teater tillade att det
gemensamma intresset for kultur och kreativ verksamhet stimulerade ett bittre
samarbete, bade inom styrelsen och mellan styrelsen och ledning, samt att konflikter

sdllan uppstod eftersom samtliga delade 6nskan om att framja kultur.

Som tidigare nidmnts styrks inte antagandet om aktiva styrelser i kreativa
verksamheter. Dock kan vi dra slutsatsen att styrelseledamoter med ett starkt intresse
for kultur engagerar sig for att verksamheten ska vara sd livskraftig som mgjligt.
Vidare framholls vikten av att inte framfora kritik, att istdllet uppvisa en sdrskild

forstaelse for den kreativa individen.

5.5.2 Resultatet i relation till det teoretiska ramverket
Aven om styrelsen inte kan anses som aktiva i strategiarbetet anser vi att samtliga

styrelseordféranden hade relativt bra kunskaper om den kreativa verksamheten.
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Ledningen hos samtliga av de intervjuade foretagen framholl detta intresse fran
styrelsens sida som betydelsefullt. De menade att verksamheten frimjades och att
arbetet underldttades av att styrelsen brann for de kulturella och kreativa frdgorna.
Styrelsen hade ddremot inte kunskaper om den l6pande verksamheten utan uttryckte
istéllet en forstielse for den kreativa processen. Slutligen betonades kunskap inom
andra omraden samt intresse och forstéelse for verksamheten som sidrskilt viktiga
styrelseegenskaper for att denna ska kunna hantera externa forhéllanden som paverkar

den 16pande verksamheten.

5.6 Strategiarbete i kreativa foretag - ett reviderat teoretiskt ramverk
Efter en grundlig analys av vara fem utgangspunkter: styrelsens strategiroll i kreativa
foretag, strategiarbetet, relationen mellan styrelsen och ledningen, styrelsens bidrag
samt Ovrigt, erfordras en revidering av det teoretiska ramverket for att stimma in pé
vara studieobjekt. Véart antagande att styrelsen har en mycket aktivt roll i
strategiarbetet tillbakavisades 1 samtliga fall varpd vér fortsatta analys har tagit en
intressant vdndning. Vi anser att vi dnnu kan besvara var fragestillning och
foljaktligen skildra hur styrelsen, i sin strategiroll, bidrar till att stimulera kreativitet i

kreativa foretag.

Med utgdngspunkt i beslutsprocessens fyra steg utgors strategiarbetet av en tydlig
uppdelning mellan styrelsen och ledningens uppgifter. Styrelsen har marginellt ansvar
for strategiarbetet och utgdér endast en godkdnnande och kontrollerande makt.
Ledningen dr ensamt ansvarig for initiativ till forslag vilka vildigt séllan nekas av
styrelsen. Saledes betyder detta att ledningen, i praktiken, dven ansvarar for
beslutsprocessens andra steg, godkdnnandet. Vidare genomf6r ledningen strategierna
och detta kontrolleras av styrelsen. Kontrollen &r mycket generell och utgdrs endast
av Overvakning av budget och dgardirektiv. Utifrdn detta kan vi utlésa att styrelser i

kreativa foretag har en relativt passiv roll i strategiarbetet.

Styrelsens besitter inte rollen som strategiskt tinkande i kreativa foretag. Istéllet
ifragasétter de mycket séllan, om aldrig, ledningens forslag. Ledningen &r, precis som
ovan forda resonemang i frdga om beslutsprocessen, huvudsakligen ansvarig for

strategiarbetet. Ledningen ansvarar for det analytiska i att ta formulera och
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genomgora strategiska planer. Styrelsens roll framstélls frimst som en organisatorisk
resurs och ett stod, vilket faller under servicerollens karakteristika, i motsats till den
kravstillande och ifragasdttande instans som teorin foretrdder. Vi kan séledes
konstatera att strategiarbetet skiljer sig markant mot vad det teoretiska ramverket

antydde. Saledes har styrelsen en passiv strategiroll i kreativa foretag.

Den framsta orsaken till det passiva strategiarbetet 4r den mycket kunskapsbaserade
industrin som kréaver en god forstaelse for verksamheten. Denna kunskap finns endast
hos ledningen varfor ansvaret for strategiarbetet faller under deras ansvar och inte
styrelsens. Styrelsens strategiarbete begransas saledes till att enbart innefatta Mc
Nulty och Pettigrews till synes passiva roll i att fatta strategiska beslut. Dérav &r det
viktigt for styrelsen att ha en god kommunikation med ledningen och ett &ppet
forhallningssitt vilket mdjliggor denna tillit som styrelsen kénner till ledningen. Det
ar sdledes viktigt att kommunikationen &r frekvent och informell for att trygga det

enskilda ansvar som ldggs pd ledningen i samband med strategiarbetet.

Aven om styrelsen inte 4r delaktig i och ansvarig for strategiarbetet bidrar de likvil
till att underlétta for ledningens strategiarbete. Bidragen kan liknas vid de bidrag som
servicerollen innefattar. Dessa utgdrs exempelvis av kunskap och erfarenhet utanfor
den kreativa verksamheten samt av externa nétverk och kontakter. En fullstindig lista
av de bidragande faktorerna presenteras nedan. Samtliga underléttar ledningens

strategiarbete vilket sedan stimulerar kreativiteten i verksamheten.

Styrelsen bidrar med externa nitverk och kontakter

Styrelsen Overfor erfarenheter och kunskaper till organisationen som till fordel
stracker sig utanfor den kreativa verksamheten

Styrelsen dr ett stod for foretagsledningen och skapar trygghet i organisationen
Styrelsen agerar bollplank och har formaga att sdtta sig in i den kreativa
individens tankesatt

Styrelsen ger konstruktiv feedback och tillfér genom detta nya perspektiv och

synvinklar pa hur organisationen ska handla och verka
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Nedan presenteras en grafisk framstillning av vart teoretiska ramverk (Figur 9).

Figuren skildrar styrelsens roll i strategiarbetet i kreativa foretag.

STYRELSEN
Fatta strategiska beslut,
kontrollera

Stimulans av
den kreativa
verksamheten

Tillit och kommunikation

LEDNINGEN
Strategisk planering, skapa och
utfdra strategiska beslu

Figur 9. En grafisk framstdllning av det teoretiska ramverket

Den yttre ringen illustrerar styrelsens bidrag till foretagsledningen, vilka utgors av
ndtverk och kontakter, kunskap och erfarenhet, stod, bollplank samt konstruktiv
feedback. Overforingen sker i samspelet mellan styrelsen och ledningen och #r en
upprepande process som kriver aktivt deltagande fran bdda parter. Bidragen aterfinns
saledes pd den dvre halvan av figuren, foljaktligen styrelsen sida. Vid samspel med

ledningen &verfors dessa bidrag som de roterade pilarna visar.

Den inre ringen representerar strategiarbetet och utgors av styrelsens uppgift att fatta
strategiska beslut och kontrollera samt ledningens roll som strategisk planerare,
saledes skapa och utfora strategiska beslut. De bada parternas uppgifter ar distinkt
skiljda vilket mojliggors tack vare den Omsesidiga ftilliten och kommunikationen,

vilken illustreras i de innersta pilarna.
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Styrelsen kan saledes, trots sin passiva strategiroll, bistd med ovanndmnda bidrag
vilka wunderldttar for ledningens strategiarbete och 1 forlingningen frimjar

kreativiteten 1 verksamheten.
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6. Slutsatser

I detta avslutande kapitel underséker vi om vi uppfyllt studiens syfte samt besvarat
uppsatsens frdagestdllning. Vidare diskuterar vi resultatet av analysen i relation till det
normativa teoretiska ramverket. Avslutningsvis diskuteras kritik mot det teoretiska

ramverket vilket mynnar ut i forslag till vidare studier.

6.1 Slutsatser i relation till syftet

Inledningsvis vill vi repetera vért syfte och vér fragestéllning for ldsaren:

Syftet med var uppsats dr att skapa ett teoretiskt ramverk som beskriver styrelsens
strategiarbete i kreativa foretag. Var onskan dr att det teoretiska ramverket kan
utgora en ansats till framtida fordjupning inom dmnet och dven appliceras pd foretag

utanfor den kreativa industrin.

Hur bidrar styrelsen, i sin strategiroll, till att stimulera kreativitet i kreativa foretag?

Vi har skapat ett teoretiskt ramverk anpassat for var studie, tillika den kunskapslucka
som vi har uppméirksammat, av hur styrelsen bidrar till strategiarbetet i kreativa
foretag. Genom att angripa ett oexploaterat &mne har vi paborjat att fylla denna
kunskapslucka, vilken under studiens géng kommit att intressera savdl véra
studieobjekt som var ndrmsta omgivning. I var mening utgdr vart ramverk darfor en
ansats till fordjupning inom @mnet. Vidare har en analys av det empiriska materialet
medfort en rekonstruktion av det normativa teoretiska ramverket, vilket har resulterat
1 ett forslag till ett teoretiskt generaliserbart ramverk. Detta ramverk visar pé relativt
enkla metoder om hur styrelsen kan bidra till strategiarbetet, varpd vi anser att foretag
utanfor den kreativa industrin kan tillimpa ramverket. Salunda har syftet for var

uppsats uppfyllts. Sammanfattningsvis bidrar ramverket med foljande:
Beskriva strategiarbetet i kreativa foretag

Kunna tilldmpas pé foretag utanfor den kreativa industrin

Uppmuntra till framtida fordjupning inom &mnet
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Utover uppfyllandet av studiens syfte har vi utdkat teoribildningen inom

bolagsstyrning i relation till kreativitet.

Vi kan konstatera att ramverket hjélper till att belysa strategiarbetet i kreativa foretag,
saledes besvarar ramverket vér fragestillning om hur styrelsen i sin strategiroll bidrar
till att stimulera kreativitet i kreativa foretag. Bakgrunden till detta ligger i det
teoretiska ramverkets generaliserbarhet, det vill siga mojligheten att urskilja och
bekrifta samband mellan uppsatsens fyra studieobjekt. Trots det avvikande resultatet
fran vart normativa teoretiska ramverk finner vi det gladjande att kunna konstatera
tydliga  likheter —mellan studieobjekten. I  forldngningen skapar detta

handlingsméjligheter och alternativ till styrelsen.

En logisk f6ljd av det avvikande resultatet mellan det ursprungliga och det reviderade
ramverket utgérs av en diskussion om vad detta kan bero pé, sdledes om och hur vi
misstog oss vid skapandet av det normativa teoretiska ramverket eller om vi istéllet

studerat studieobjekt som skiljer sig fran andra kreativa foretag.

Med resultatet i hand kan vi konstatera att vi mojligen var ndgot naiva da vi
konstruerade det normativa teoretiska ramverket. Vér utgdngspunkt i den aktiva
skolans teorier, vilken foresprakar ett aktivt styrelsearbete, kan ha varit en alltfor
hastig avgransning. Vi forklarar detta genom att pasta att vi pdverkades av senare ars
forskning om en allt mer aktiv styrelse samt var egen syn att detta kan frimja
kreativitet i verksamheten, varpa det teoretiska ramverket mojligen forvringdes. I
efterhand Onskar vi att vi hade utgatt fran ett bredare perspektiv dér vi dven inkluderat
den passiva skolans teorier, alternativt agentteorins foresprdkanden, i det normativa
teoretiska ramverket. I nuldget ser det reviderade ramverket ut att baseras mer péd det
konventionella sittet att se pa styrelsearbete, det vill sdga en mer kontrollerande roll,
framfor teorier forknippade med den aktiva skolan. Det gér sdledes att diskutera
huruvida vart val att exkludera agentteorin, vilken tidigare forskning kring dmnet for

bolagsstyrning starkt fokuserat pa, var ett felaktigt beslut att fatta.

Det dr dven mojligt att det normativa teoretiska ramverket var felaktigt pd grund av
var egen uppfattning om kreativa foretag. Vid utformningen av det teoretiska

ramverket utgick vi fran vér instéllning om att dessa foretag, mer &n andra foretag, har
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ett behov av en aktiv och engagerad styrelse. I vir mening skulle det kreativa
foretagets styrelse utgora den formella och administrativa stadgan i en abstrakt och
okontrollerbar verksamhet, varpd vi betonade vikten av ett strategiarbete dér béade

styrelse och ledning deltog aktivt.

Vi vill dock padminna ldsaren om att vért normativa teoretiska ramverk mycket vél kan
komma att stimma Overens med andra kreativa foretag. Det finns en mojlighet att
véra studieobjekt, trots de samband som bekréftats, inte utgjort ett representativt urval
av kreativa foretag. Exempelvis har vi enbart studerat foretag som till majoritet ar
kommunalidgda vilka ddrmed haft nollresultat som mal. Incitamenten till att skapa en
framgangsrik verksamhet behdver nddvéndigtvis inte forsvinna i och med mal om
nollresultat men det finns risk for att styrelsen &r mindre aktiv. I ett kommunaldgt
bolag minskar dven intressenternas krav péd avkastning, varpé styrelsens uppgift torde
forminskas. Emellertid behover inte monetir erséttning vara det enda som krivs for
att styrelsen ska aktivera sig, dock forefaller det rimligt att ledaméternas involvering
paverkas av intressenternas krav. Styrelsens ambition om att bidra till skapandet av en
internationell scen for kultur kan utgdra ytterligare ett incitament for ett aktivt
strategiarbete. I ett viletablerat och internationellt foretag kan det finnas personliga
incitament for ett mer omfattande styrelseengagemang, eftersom styrelsearbetet
mojligen ges storre uppmérksamhet i dessa foretag. Emellertid bor ett stort foretag
inte likstdllas med ett aktivt styrelsearbete. Likvil kan ett genuint intresse for den
kreativa verksamheten uppvdga personliga incitament sdsom pengar och

uppmaérksambhet.

Det finns dven en mojlig problematik i styrelsens sammansittning i de foretag som vi
valt att studera. Vi kan exempelvis inte avgora om det dr de personliga egenskaperna
bland ledamoéterna som 1 slutdndan paverkar styrelsens engagemang i strategifragor.
Kreativa styrelseledamoter utgor inte per automatik startskottet for skapandet av
kreativitetsfrimjande strategier samtidigt som en styrelse bestdende av byrakrater inte
nddvéndigtvis himmar kreativitet. Eftersom vi forbisett denna inverkan ar det dock
svért for oss att dra slutsatser huruvida styrelsen ska bestd av kreativa manniskor,

byrakrater eller ingetdera.
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Efter foregdende diskussion huruvida vi misstog oss i skapandet av det normativa
ramverket alternativt valet av studieobjekt, vdljer vi att forklara avvikelsen utifran den
forstndmnda orsaken. Vi anser att resonemanget kring ett felaktigt ramverk véger
tyngre &n att vi skulle missta oss pd fyra foretag. Vi dr dock vil medvetna om att
studieobjekten dr fa till antalet, men de samband som bekriftats under analysen talar
for en stark generaliserbarhet. Emellertid forhaller vi oss kritiska till att vara

studieobjekt till majoritet &r kommunalt dgda, vilket mdjligen forvranger vart resultat.

6.2 Kritik mot det teoretiska ramverket samt forslag till framtida

studier

Utifrdn ovanndmnda resonemang vill vi klargora for kritiken mot det teoretiska
ramverket. Kritiken kan delas upp i tre omraden vilka utgdrs av: (1) sambandet:
styrelsens strategiroll och kreativitet, (2) generaliserbarheten samt (3) ramverkets
anvdndbarhet. Under arbetsprocessen har idéer och tankar uppstatt som vi delger for
att fordjupa och uppmuntra till framtida forskning som behandlar strategiarbete,

styrelsearbete samt kreativitet.

6.2.1 Sambandet: styrelsens strategiroll och kreativitet

Det ar svért, om inte omojligt, att harleda samtliga omgivande faktorer som paverkar
en individ, grupp eller verksamhets kreativa formaga. Det dr heller inte mdjligt att
koncentrera kreativitetens uppkomst till en specifik faktor. Dirmed finns det en
potentiell risk for diskrepans 1 de presenterade sambandsforhdllandena mellan
styrelsens strategiroll och framjandet av kreativitet. Det &r exempelvis mojligt att
styrelsen medvetet viljer att forhélla sig pa ett sitt som inte hdmmar kreativitet
snarare dn att faktiskt fraimja kreativiteten. Det dr sdledes svart att médta och bevisa i
vilken omfattning styrelsens strategiarbete paverkar kreativiteten i foretaget, eftersom
detta kan ske savél direkt som indirekt. Dock har vi funnit att styrelsens agerande
influerar ledningen, exempelvis genom att bidra med kunskap och erfarenheter, vilket

tyder pa att styrelsen i forlangningen paverkar den kreativa verksamheten.

6.2.2 Generaliserbarheten
Kritik kan dven riktas mot att var studie enbart inkluderar fyra kreativa foretag dar

samtliga baserar sin verksamhet pé teater eller museum. Vi hade som maélséttning att
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finna representativa studieobjekt fran ett spritt sektoriellt urval inom den kreativa
industrin. Emellertid har de foretag som vi lyckats komma i kontakt med varit helt
eller till majoritet offentligt &gda. Verksamheterna har i de aktuella fallen inte haft till
syfte att generera vinst i form av monetdr avkastning till aktiedgare utan stravar efter
att uppfylla de nationella, regionala och lokala kulturpolitiska mal som foreskriver
verksamheten. Da vi inte haft mojlighet att inkludera bolag frin privat sektor kan vi
inte med sdkerhet pdvisa att det teoretiska ramverket ar applicerbar pd foretag
verksamma utanfor den offentliga verksamheten. Det hade varit intressant att se om
strategiarbetet 1 kreativa foretag skiljer sig i offentliga foretag och i privata. Saledes
studera om marknadstrycket paverkar styrelsens roll i strategiarbetet samt om detta
skiljer sig frén foretag i offentlig regi. Vidare skulle generaliserbarheten samt det
teoretiska ramverket forstidrkas ytterligare om studieobjekten samt respondenterna

varit fler.

6.2.3 Ramverkets anvindbarhet

Vi har vid utformningen av det teoretiska ramverket strdvat efter att vara sa
pedagogiska som mojligt for att underldtta for ldsarens forstéelse. Vi har gjort en
tydlig uppdelning av ramverkets innehdll utifran fem utgangspunkter vilka &r tdnkta
att folja uppsatsens roda trad: styrelsens strategiroll i kreativa foretag, strategiarbetet,
relationen mellan styrelse och ledning, styrelsens bidrag samt &vrigt. Det teoretiska
ramverket har slutligen resulterat i en figur vilken kompletterats med en beskrivande
text avsedd att fortydliga figurens innehdll, det vill sdga ramverkets fem
utgangspunkter. Vi har foljaktligen lyckats med vir ambition om att férena empiri,
analys och slutsatser i ett forslag till ett teoretiskt generaliserbart ramverk, sdledes kan
ramverket anvindas av styrelser i andra foretag. Vért ramverk dr dock utformat efter
foretag dir kreativiteten dr starkt nérvarande, saledes foretag som redan innehar viss
form av kreativitet. Det teoretiska ramverket dr foljaktligen inte anpassat till foretag
vars verksamhet saknar kreativitet. Ramverket visar saledes inte pa hur man skapar

kreativitet i foretaget, utan hur man frimjar redan existerande kreativitet.

Nedan presenteras nagra generella forslag pa vidare forskning.
Hur strategiarbetet ter sig 1 andra kreativa foretag

Hur styrelsearbete skiljer sig mellan privata och offentliga kreativa bolag
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http://www.ne.se/kreativitet

Malmé Stadsteater. Himtad 4 maj, 2010, fran http://www.malmostadsteater.se
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Skissernas Museum. Hamtad 23 april, 2010, fran http://www.adk.lu.se
Skénes Dansteater. Himtad 25 maj, 2010, fran http://www.skanesdansteater.se

United Nations Conference on Trade and Development. (2008). Creative economy
report  2008. Geneva: UNCTAD. Himtad 12  april, 2010, fran
http://www.unctad.org/en/docs/ditc20082cer en.pdf

Ystads Teater AB. Hamtad 11 maj, 2010, fran http://www.teatern.ystad.se

7.4 Muntliga Killor

Skissernas Museum
Styrelseordforande: Goran Bexell, 26 april, 2010.
Museichef: Elisabet Haglund, 21 april, 2010

Malmo Stadsteater
Styrelseordforande: Sten Svensson, 26 april, 2010.
Teaterchef: Petra Brylander & Jesper Larsson, 22 april, 2010.

Ystads Teater AB
Styrelseordforande: Urban Fasth, 7 maj, 2010.
VD: Lars-Ake Stahl 10 maj, 2010.

Skanes Dansteater

Styrelseordforande: Anna-Kerstin Larsson, 20 maj, 2010.
Konstnirlig ledare och VD: Asa Soderberg, 21 maj, 2010.
7.5 Forelasningsunderlag

Svensson, C. (2010) Styrelsens roller. Foreldsningsunderlag. EFL vid
Ekonomihdgskolan Lund.

Svensson, C. (2010) Styrelsen och strategierna. Foreldsningsunderlag. EFL vid
Ekonomihdgskolan Lund.

7.6 Bildk:illa

Bild pé framsida, inspirerad av Escher. M. C. (1953) Relativity Himtad 25 maj, 2010,
fran http://tankarilosvikt.files.wordpress.com/2009/10/escher-relativity-woodcut-
mediuml.jpg
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Bilaga 1. Intervjuguide

Fragor till styrelsen:

Utgangspunkt 1) Styrelsens strategiroll i kreativa foretag

1.

2.
3.
4.

Hur ofta har ni styrelsemote?
a. Ar métena informella/formella?
b. Anser du att det ar tillrdckligt ofta?
Hur ofta besoker du foretaget?
Anser ni att ni dr engagerade i ledningens arbete och foretaget?
Tycker du att ni deltar aktivt i strategiarbetet?

a. GOr ni exempelvis omvirldsanalyser?

Utgiangspunkt 2) Strategiarbetet

1.

10.
11.
12.

13

Vem har det framsta ansvaret for strategiarbetet?

a. Varfor har ni det uppliagget?
Finns det ndgra strategiska planer som kan hédrledas direkt till styrelsen?
Kan du berétta hur det gar till nér strategier utformas?
Var i processen anser ni att ni befinner er?

a. Varfor har ni denna position?
Kan du exemplifiera ett beslut som tagits i en strategifraga?

Pa vems initiativ uppkom fragan?

b. P4 vilka grunder baserades ert beslut?

c. Generellt, vilka orsaker, exempelvis budget, tid och resurser, ligger

bakom ett godkdnnande respektive avslag av ett forslag?
I strategiarbetet, vilka intressenter tar ni hdnsyn till?
a. Hur beaktas intressenternas krav?
Hur ser beslutsprocessen ut?
Vem har sista ordet?

Hur ser samspelet ut mellan styrelsen och ledningen i strategiarbetet?

Anser du att du tar speciell hinsyn till branschen i ditt arbete strategiarbete?

Kan du pavisa ndgot speciellt stimulus for kreativitet?

Har ni fattat ndgot beslut som resulterat i ett mer kreativt handlande?

. Vad i ert strategiarbete anser du paverkas mest av branschen?



14. Tror du att samspelet mellan ledning och styrelse ser annorlunda ut i denna
bransch?
a. Sitter du med i en annan styrelse?
15. Hur handskas ni med problematiken att strategier generellt dr ”hirda” dé de

ska appliceras i en "mjuk” kontext?

Utgiangspunkt 3) Relationen mellan styrelse och ledning
1. Hur ser kommunikationen ut mellan styrelsen och ledningen?
a. Formell/informell/jargong?
b. Maila/telefon/méoten?
c. Anser du att kommunikationen fungerar bra?

2. Har ni full tilltro till ledningens arbete?

Utgingspunkt 4) Styrelsens bidrag
1. Har styrelsen bidragit med betydande resurser till foretaget?
2. Har styrelsens externa nétverk haft ndgon inverkan pa strategiformuleringen?
3. Anser du att det finns ndgot mer ni kan bidra med ang. strategi?
4. Hur uppfattar du ledningen?
a. Finns det ett uttryckt behov for er som bollplank/stédjande?
b. Finns det ett uttryckt behov av ledningen som bollplank/stédjande?
c. Ger ni feedback och uppf6ljning till ledningens forslag?
5. Har samspelet genererat nagra idéer?
6. Anser du att ett samspel &r att foredra framfor uppdelat arbete?
d. Hur fungerar detta samspel?
e. Hur kompletterar ni varandra?
f. Genererar detta nya tankesétt och strategier?
7. Anser ni att denna uppdelning mellan styrelse och ledning dr optimal?

g. Ser du en bittre uppdelning/samspel?
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Fragor till ledningen:

Utgingspunkt 1) Styrelsens strategiroll i kreativa foretag

1.

2.
3.

Hur ofta har ni styrelsemote?

a. Ar métena informella/formella?

b. Anser du att det ar tillrdckligt ofta?
Anser ni att ni dr engagerade i styrelsens arbete?
Tycker du att styrelsen deltar aktivt i strategiarbetet?

a. Gor de exempelvis omvirldsanalyser?

Utgiangspunkt 2) Strategiarbetet

1.

10.
11.
12.

13

15.

Vem har det framsta ansvaret for strategiarbetet?
a. Varfor har ni det uppligget?
Finns det ndgra strategiska planer som kan hérledas direkt till styrelsen?
Kan du berétta hur det gar till nér strategier utformas?
Var i processen anser ni att ni befinner er?
a. Varfor har ni denna position?
Kan du exemplifiera ett beslut som tagits i en strategifraga?
a. P& vems initiativ uppkom fragan?
b. P4 vilka grunder baserades ert beslut?
c. Generellt, vilka orsaker, exempelvis budget, tid och resurser, ligger
bakom ett godkdnnande respektive avslag av ett forslag?
I strategiarbetet, vilka intressenter tar ni hdnsyn till?
a. Hur beaktas intressenternas krav?
Hur ser beslutsprocessen ut?
Vem har sista ordet?
Hur ser samspelet ut mellan styrelsen och ledningen i strategiarbetet?
Anser du att styrelsen tar speciell hinsyn till branschen i strategiarbetet?
Kan du pavisa ndgot speciellt stimulus for kreativitet?

Har styrelsen fattat ndgot beslut som resulterat i ett mer kreativt handlande?

. Vad i ert strategiarbete anser du paverkas mest av branschen?

14.

Tror du att samspelet mellan ledning och styrelse ser annorlunda ut i denna
bransch?
Hur handskas ni med problematiken att strategier generellt 4r hérda” da de

ska appliceras i en "mjuk” kontext?
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Utgiangspunkt 3) Relationen mellan styrelse och ledning

1.

2.

Hur ser kommunikationen ut mellan styrelsen och ledningen?
a. Formell/informell/jargong?
b. Maila/telefon/méoten?
c. Anser du att kommunikationen fungerar bra?

Anser ni att styrelsen har full tilltro till ledningens arbete?

Utgiangspunkt 4) Styrelsens bidrag

1.

Har styrelsen bidragit med betydande resurser till foretaget?

. Har styrelsens externa nétverk haft ndgon inverkan pa strategiformuleringen?

2
3.
4

Anser du att det finns ndgot mer styrelsen kan bidra med ang. strategi?

. Hur uppfattar du styrelsen?

h. Finns det ett uttryckt behov av styrelsen som bollplank/stodjande?
i.  Ger styrelsen feedback och uppf6ljning till era forslag?
Har samspelet genererat nigra idéer?
Anser du att ett samspel &r att foredra framfor uppdelat arbete?
j. Hur fungerar detta samspel?
k. Hur kompletterar ni varandra?
1. Genererar detta nya tankesitt och strategier?
Anser ni att denna uppdelning mellan styrelse och ledning dr optimal?

m. Ser du en béttre uppdelning/samspel?
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