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ABSTRAKT

Titel: Styrelsearbete — mer &n ett uppdrag. En studie om styrelseledamdters hantering av
multipla styrelseuppdrag.
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Forfattare: Siri Albrecht och Emelie Wenthzel

Handledare: Anna Brattstrom
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Syfte: Att undersoka hur styrelseledamoéter hanterar multipla styrelseuppdrag. Uppsatsen
dmnar dven reda ut hur en styrelseledamot med multipla styrelseuppdrag kan péverka risken
for att agentkostnader uppstér.

Metod: Uppsatsen har en kvalitativ ansats och abduktivt tillvigagangssitt. Studien dr en
flerfallsstudie av 14 fall som undersokts genom semistrukturerade intervjuer.

Teori: Uppsatsens teoretiska utgdngspunkt ligger i agentteorin och tidigare forskning om
styrelseledamoter med multipla styrelseuppdrag. Tidigare forskning berér omrédena tidsbrist,
nétverk, branschexpertis och styrelsearbete som yrke.

Empiri: Intervjuer har genomforts med 14 styrelseledaméter med multipla styrelseuppdrag
och tre experter kunniga om styrelsearbete och svenskt néringsliv.

Slutsats: Studien har resulterat i ett bidrag till agentteorin géllande vad som driver agenter att
handla i linje med principalens intresse. Var studie visar att agenterna i studien,
styrelseledamoterna, hanterar uppdragen optimalt om de dven drivs av intresse och
sjalvuppfyllelse. Studien har dven resulterat i ett ramverk med rekommendationer och
hanteringsstrategier som végleder dgare och styrelseledamdter i frdgan om hur styrelsearbete
kan optimeras.
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ABSTRACT

Title: Board work — more than an assignment. A study about how directors manage multiple
board assignments.

Seminar Date: 2015-05-26

Course: FEKN90 Masters Thesis in Science and Business Administration, 30 ECTS
Authors: Siri Albrecht and Emelie Wenthzel

Supervisor: Anna Brattstrom

Key Words: Agency theory, agency costs, board members, multiple board assignments,
coping strategies

Purpose: To examine how directors handle multiple board assignments. The thesis also
intends to find out how a director with multiple assignments can affect the risk of agency
costs.

Methodology: The thesis has a qualitative and abductive approach. The thesis is a multiple
case study of 14 cases investigated through semi-structured interviews.

Theory: The thesis theoretical starting point is the agency theory and previous research about
directors with multiple board assignments. Earlier research involves shortage of time,
network, industry expertise and board assignments as a profession.

Empirical Foundation: Interviews were conducted with 14 directors with multiple board
assignments and three experts knowledgeable about board work the Swedish business world.

Conclusion: The thesis has resulted in a contribution to the agency theory regarding what
motivates agents to act in line with principal's interests. Our study shows that the agents in the
study, the directors, manage assignments optimally if they are also driven by interest and self-
fulfillment. The thesis has also resulted in a framework of recommendations and coping
strategies that guide the owners and directors in the question of how the board work can be
optimized.



iv

FORORD

Vi vill forst och frimst tacka styrelseledamdterna och experterna som tagit sig tid att
medverka i studien. Utan er hjdlp och ert engagemang hade uppsatsen inte kunnat
genomforas. Vi vill ocksé tacka var handledare Anna Brattstrom som stéllt upp och bidragit

med feedback, hjilp och insikter. Tack till er!

Siri Albrecht Emelie Wenthzel

Lund, 2015-05-18



INNEHALLSFORTECKNING

1. INLEDNING

1.1 Praktisk Bakgrund
1.2 Teoretisk Bakgrund
1.3 Syfte och Fragestillning

2. TEORIGENOMGANG

2.1 Agentteorin
2.1.1 Styrelsen som Agent och Agaren som Principal
2.2 Tidsbrist
2.3 Styrelsearbete som Yrke
2.4 Branschexpertis

2.5 Nitverk

3. METOD

3.1 Kvalitativ Ansats

3.2 Abduktiv Ansats

3.3 Flerfallsstudie

3.4 Urvalsprocess
3.4.1 Styrelser i Storre Svenska Borsnoterade Bolag
3.4.2 Val av Styrelseledamdter
3.4.3 Kontaktprocess
3.4.4 Val av Experter

3.5 Intervjuprocess

3.6 Analysmetod

3.7 Validitet

3.8 Reliabilitet

4. EMPIRI

4.1 Tidsbrist
4.1.1 Planering
4.1.2 Flexibilitet
4.1.3 Arbetskapacitet
4.1.4 Effektivitet

L N NN SN N A AR W N e -

=

10
10
10
11
13
14
15
16
16
17

19
19
19
20
21
23



4.2 Styrelsearbete som Yrke
4.2.1 Erfarenhet av Styrelsearbete
4.2.2 Operativ Befattning
4.3 Branschexpertis
4.3.1 Styrelseuppdrag och Branschexpertis
4.3.2 Krav pa Branschexpertis
4.4 Nitverk
4.5 Intresse

4.6 Integritet

5. ANALYS

5.1 Tidsbrist

5.2 Styrelsearbete som Yrke
5.3 Branschexpertis

5.4 Nitverk

5.5 Intresse

5.6 Integritet

5.7 Hanteringsstrategier

5.8 Ramverk

6. SLUTSATS

7. DISKUSSION

7.1 Forslag till vidare Forskning

8. REFERENSER

8.1 Tryckta Kallor
8.2 Elektroniska Kiillor

9. APPENDIX

9.1 Appendix 1 - Ordlista

9.2 Appendix 2 - Intervjumallar
9.2.1 Intervjumall for Styrelseledamoterna
9.2.2 Intervjumall for Experterna

9.3 Appendix 3 — Kontaktmail till Styrelseledamoter

9.4 Appendix 4 — Beskrivningar av Studiens Styrelseledamoter och Experter

24
24
26
28
28
29
31
32
33

36
36
39
40
41
42
43
44
48

49

50
51

52
52
54

56
56
59
59
61
65

vi



1. INLEDNING

Uppsatsen bestar av en flerfallsstudie som beskriver hur styrelseledaméter hanterar multipla
styrelseuppdrag (se Appendix 1). Utifran tidigare forskning och med hjdilp av intervjuer har
styrelseledamoter med multipla styrelseuppdrag studerats. For att ge studien ett bredare
perspektiv har experter kunniga om svenskt ndringsliv och styrelsearbete medverkat.
Styrelseledamoternas hantering av uppdragen har analyserats utifran agentteorin for att visa
hur hanteringen kan pdverka agentkostnader. Hanteringsstrategier (se Appendix 1) har
identifierats och presenteras i ett ramverk tillsammans med rekommendationer till
styrelseledaméter och dgare. Genom att folja rekommendationerna i ramverket forvintas
styrelsearbete optimeras. Forstdelsen av hur hanteringen av multipla styrelseuppdrag

pdverkar agentkostnader resulterar i ett bidrag till agentteorin.

1.1 Praktisk Bakgrund

Inom svenskt néringsliv finns styrelseledamdter som yrkesmissigt, eller vid sidan om
operativa befattningar, arbetar med multipla styrelseuppdrag. Enligt StyrelseAkademien (se
Appendix 1) (2009) &r styrelsearbete tidskrdvande och antalet timmar som varje uppdrag
kraver beror pd bolagets mognadsgrad, konkurrens- och konjunkturlige samt andra specifika
omstandigheter i respektive bolag och bransch. Trots att styrelseuppdrag ér kridvande kan ett
bolag dra fordel av ledaméter med multipla styrelseuppdrag eftersom att ledaméterna kan
sprida expertis och kunskap mellan styrelser (Svenska Dagbladet, 2013a). Styrelsearbete har
blivit svarare pd grund av hoga krav frin bolagen och tuff bevakning frdn media (Svenska
Dagbladet, 2013b). Styrelsekollegiet (se Appendix 1) uppger att en ledamot endast ska
acceptera uppdrag om tid och godtagbara skil finns. En styrelseledamot ska dven visa ansvar
och alltid handla i bolagets intresse (Styrelsekollegiet, 2015). Vidare har det i media
podngterats att styrelseledamdter ska ha kompetens, erfarenhet, branschexpertis och
tillrdckligt med tid for styrelseuppdragen. Carl Rosén, VD f{or Aktiespararna, berdttar i
Svenska Dagbladet;

“En styrelseposition idag krdver mer dn den gjorde forr, vilket gor att samma ledamot inte
kan sitta i lika manga styrelser”

(Svenska Dagbladet, 2013a)



Ett aktuellt exempel pd problematik inom styrelser dr bolaget SCA ddr dgarna upptickt
olamplig hantering av styrelsearbete vilket har resulterat i flertalet ledamoéters avgang. Sddana
intressekonflikter paverkar styrelsearbete och bolag pa lang sikt. Situationen inom SCA visar
att styrelser och dgare kan ha olika uppfattning om hur styrelser ska skdtas (Dagens Nyheter,

2015).

1.2 Teoretisk Bakgrund

Agentteorin utgar fran relationen mellan en principal och en agent och menar att problem
uppstar till f6ljd av intresse- och méilkonflikter. Agentteorin foresldr att principalen ska
hantera agenternas opportunism genom kompensation och prestige. Overvakning och kontrakt
kan anvdndas for att kontrollera agentens beteende (Fama, 1980). En koppling mellan
styrelsearbete och agentproblematik ges av Ferris, Jagannathan och Pritchard (2003), som
menar att ledamdters hantering och bidrag till styrelsearbete kan resultera i agentkostnader for
dgarna. Forskare hdvdar att dgare bor oroa sig dver agentkonflikter som kan uppstd mellan
dgare och styrelsen (Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer, 2013). Agentteorin gor
antagandet att agenten &r opportunistisk och drivs av egenintresse vilket har fétt kritik
eftersom det ar naivt att applicera ett sddant antagande pd samtliga agenter. Vidare menar
kritiker att agentproblematik inte enbart kan begrinsas till att losas med &tgirder s& som

kompensation, 6vervakning och kontrakt (Tricker, 2011).

Ledamoter med multipla uppdrag anses oka risken for agentkostnader mer dn ledaméter med
enbart ett uppdrag (Ferris et al., 2003). Harvardprofessorn Pozen (2010) &r emot att ledamoter
har flera styrelseuppdrag samtidigt eftersom det paverkar styrelsearbetet negativt. Ledamoter
med multipla uppdrag ligger ner for lite tid pé styrelsearbetet och saknar expertis om
branscherna och bolagen (Pozen, 2010). Vidare pastas att styrelseledamdter med multipla
uppdrag dr ofordelaktigt da flertalet engagemang skapar tidsbrist (Adams, Hermalin &
Weisbach, 2010). Tidigare forskning om styrelser och styrelseledamdter uttrycker en
efterfragan av studier som undersdker processer och beteenden inom styrelser (Van Ees,
Gabrielsson & Huse, 2009). Mer ingdende Onskas en forstaelse av hur beteenden, erfarenheter
och delade uppfattningar hos styrelseledaméter paverkar styrelser (Spender, 1989). Forskning
om styrelsearbete priglas av kvantitativa studier vilket har skapat en efterfrdgan av kvalitativa
studier inom omrddet (Van Ees et al., 2009). Kritik har uttryckts mot att kvantitativa studier

inte svarar pa hur styrelsearbete bor hanteras (Tricker, 2011). Det &r svart att enbart utifran



kvantitativa studier dra slutsatser om vad som faktiskt paverkar styrelsearbete (Finkelstein &

Mooney, 2003).

1.3 Syfte och Fragestillning

Med agentteorin i atanke vill vi undersoka vilka faktorer som péverkar hur styrelseledamoter
hanterar multipla styrelseuppdrag. Tidigare forskning om styrelseledaméter dr framst
kvantitativ vilket, enligt kritiker, inte forklarar hur styrelseuppdrag bor hanteras. Studien har
déarfor genomforts med kvalitativ ansats ur ledamoters perspektiv for att skapa en tydlig
forstaelse av hur multipla styrelseuppdrag optimalt kan hanteras. Uppsatsens syfte dr att bidra
till agentteorin med nya insikter om vad som, forutom prestige och kompensation, driver
agenter att handla i linje med principalens intresse. Malet med studien dr ocksa att skapa ett
ramverk med rekommendationer till dgare och ledamdter. Ramverket ska vigleda dgare i
fragan om ett uppdrag bor erbjudas och ledamdter 1 frdgan om ett uppdrag bor accepteras.
Forhoppningen ér att rekommendationerna ska bidra med insikter kring hur ledaméternas

hantering av uppdragen kan paverka styrelsearbetet.

Foljande fragestillningar kommer att besvaras 1 uppsatsen:

Hur hanterar en styrelseledamot multipla styrelseuppdrag?

- Hur pdaverkar hanteringen av multipla styrelseuppdrag risken for agentkostnader?

Uppsatsen dr relevant att genomfora da den forvintas ge intressenter en tydligare uppfattning
av hur ledaméter med multipla styrelseuppdrag péverkar styrelsearbetet. Ambitionen &r att
ramverket ska fungera som ett hjdlpmedel for dgare och Ovriga intressenter sd som
valberedningar (se Appendix 1) och rekryterare i fraigan om vem som bor tillséttas i en
styrelse. Forhoppningen dr dven att styrelseledamoter sjdlva ska ha anvéndning for ramverket

for att kunna optimera hanteringen av multipla styrelseuppdrag.



2. TEORIGENOMGANG

I foljande kapitel forklaras teori och forskning som ligger till grund for uppsatsen.
Inledningsvis presenteras agentteorin och kopplingen till styrelsearbete. Ddrefter presenteras
tidigare forskning om styrelsearbete och ledamoter med multipla styrelseuppdrag. Syftet dr

att forklara relevanta insikter och resultat som tidigare forskning har genererat.

2.1 Agentteorin

Ursprunget till agentteorin kom &r 1776 ndr Adam Smith studerade problematiken mellan
dgare och bolagsledningar. Problemet grundas i att bolagsledningar kan hantera dgares
tillgdngar pa sétt som inte Overensstimmer med &dgarnas intressen. Jensen och Meckling
(1976) utvecklade teorin och fokuserade péd separationen av kontroll och dgande. Forskarna
menar att det &ar bolagsledningar, och inte &gare, som innehar kontroll &ver
bolaget. Agentteorin grundas i ett kontrakt mellan en principal och en agent och lyfter fram
problematiken som kan uppstd mellan parterna. Relationen mellan parterna utgdrs av att
principalen ber agenten att utfora en handling at principalen (Fama, 1980; Jensen & Meckling
1976). Agentteorin forutsdtter att individer sétter sitt egenintresse framfor andras och agerar
for egen vinning (Jensen & Meckling, 1976). For att agenten ska ritta sig efter principalens
onskemal krivs incitament. Agenters motivation att agera i linje med principalens intressen
paverkas av kompensation, 6vervakning, kontroll och nitverk. Fama och Jensen (1983) menar
att ndtverk okar agentens incitament att tillfredsstélla principalen eftersom agenten vérnar om

sitt rykte.

Kostnaderna for att sidkerstdlla kontraktet mellan principalen och agenten kallas
agentkostnader (Eisenhardt, 1989a). Agentkostnader okar nir principalen och agenten har
olika tillgang till information vilket medfor svérigheter for principalen att dvervaka agenten
(Besanko et al., 2013). Agentteorin beskriver tre typer av agentkostnader (Jensen & Meckling,
1976; Fama & Jensen, 1983);

1. Overvakningskostnad (monitoring cost) - Kostnad som uppstér nir tid och resurser
kravs for att overvaka och sdkerstélla att agenter inte agerar for egen vinning. Ett

exempel ar revisionskostnader.



2. Kontraktskostnad (bonding cost) — Kostnad som uppstar till f6ljd av kontrakt som
uppréttas for att kontrollera agenter. Kontrakten definierar agenters skyldigheter mot
principalen samt kompensationen som agenter erhéller for att i gengéld agera i linje
med principalens intressen. Ett exempel &r ersittningen som en styrelseledamot

erhaller under aret som styrelseuppdraget fortloper.

3. Residualkostnad (residual loss) — Kostnad som principalen utsitts for till f6ljd av
agenters agerande. Ett exempel dr 6kade produktionskostnader som uppkommer till

foljd av en ldngsam produktionsarbetare.

Kritiker av agentteorin menar att teorin dr naiv som baseras pd det morala antagandet att alla
individer dr opportunistiska. Agentteorin fOrutsétter att alla individer drivs av egenintresse
och alltid véljer den mest formanliga handlingen trots att alternativet inte dverensstimmer
med principalens intressen. Kritiker menar att individer ocksa kan drivas av altruism vilket
innebdr att individen agerar utan att krdva en motprestation. Ytterligare kritik dr att
agentteorin inte beaktar andra faktorer som kan paverkar agentens beteende s som icke-

finansiella incitament, personlighet och formaga till rationellt tinkande (Tricker, 2011).

2.1.1 Styrelsen som Agent och Agaren som Principal

En styrelses uppgift kan definieras som att agera agent at aktieigarna. Styrelsen fir fortroende
att representera och framfora dgarnas Onskemdl kring hur bolaget ska styras. Styrelsens
uppgift dr att overvaka ledningen och sdkerstdlla att ledningen agerar i linje med dgarnas
intressen (Dalton, Hitt, Trevis Certo & Dalton, 2007). Agentproblemet som kan uppsta i
forhallandet ar att styrelsen inte foljer dgarnas riktlinjer. For att minimera risken kan dgarna
overvaka styrelsen vilket skapar dvervakningskostnader. Vidare kan dgarna ge ersittning till
styrelseledamoterna och pé sé sitt skapa incitament for styrelsen att agera enligt dgarnas vilja
(Besanko et al., 2010). Effekten av att styrelsen handlar for egen vinning kan exempelvis vara
att aktievirdet minskar vilket i forsta hand drabbar dgarna och inte styrelsen. En sddan

situation ger upphov till residualkostnader (Tricker, 2011).

En 16sning pa agentproblemet mellan styrelsen och aktiedgarna foreslds av Pozen (2010) som
menar att styrelseledamoter bor fa betalt 1 aktiekapital. Det skulle innebédra att
styrelseledamoterna sjilva drabbas av residualkostnaden och déarfor forvédntas handla mer i

linje med &garnas intresse. Vidare foreslar Pozen (2010) att styrelseledamdterna inte ska



kunna silja aktierna forrdn styrelseuppdraget dr avslutat, med anledning att reducera risken att
styrelseledamoterna styr bolaget ur ett kortsiktigt perspektiv. Enligt Pozen (2010) leder
forslaget till minskade agentkostnader for dgarna eftersom styrelsen och dgarna dé agerar for
att n samma mal. Aven Alchain och Demetz (1972) pastar att styrelseledamdter som fger
aktier har fler incitament att handla i linje med é&garnas intressen och dérfér dr mer
uppmédrksamma pé bolagets verksamhet. Ledamodter med multipla uppdrag anses 6ka risken
for agentkostnader mer dn ledamdter med enbart ett uppdrag. En av anledningarna &r att en
styrelseledamot med multipla styrelseuppdrag har flera uppdrag samtidigt och ddrmed har
svirt att ligga ner tiden som varje styrelse krdver. En styrelseledamot med multipla
styrelseuppdrag kan ocksa ha for lite branschexpertis att tillfora till varje enskild styrelse.
Styrelseledamoten kan da fatta felaktiga eller ogrundade beslut som skapar agentkostnader

(Ferris et al., 2003).

2.2 Tidsbrist

Vetenskapliga studier menar att multipla styrelseuppdrag ger upphov till problem inom
styrelser (Adams et al., 2010; Ahn, Jiraporn & Kim, 2010; Core, Holthausen & Larcker, 1999;
Ferris et al., 2003; Fich & Shivdasani, 2006; Jiraporn, Singh & Lee, 2009; Pozen, 2010;
Shivdasani & Yermack, 1999). Styrelseledaméterna i Lipton och Lorschs (1992) studie
menar att multipla styrelseuppdrag inte &r ett problem, dnda beréttar flertalet av ledamdoterna
om upplevd tidsbrist till f61jd av de multipla uppdragen. For manga uppdrag paverkar ocksa
hur ofta en ledamot kan nérvara pa styrelsemoten vilket leder till att styrelser vars ledamoter
har multipla uppdrag trdffas mer sidllan (Baccouche, Hardische & Omri, 2014). Nar
styrelseledaméterna blir dverbelastade kan styrelsemoten missas (Jiraporn et al., 2009; Fich &
Shivdasani, 2006; Adams & Ferreira, 2008; Adams et al., 2010). Franvaro fran moéten kan
leda till att styrelseledamdter blir mindre insatta i problemen som styrelsen stills infér. Om
for lite tid 14ggs pd uppdraget kan ledamoterna med tidsbrist samstdmma till beslut som inte
ar genomtdnkta och som dérfor paverkar bolaget negativt (Pozen, 2010). Styrelseledaméter
med for manga uppdrag kan uppleva tidsbrist vilket leder till ineffektiv dvervakning av
bolagsledningen (Core et al., 1999; Shivdasani & Yermack, 1999). Om bevakningen brister
kan konsekvensen bli att styrelsen godkédnner ledningens forslag utan att grundligt utvédrdera
och ifragasitta forslagen. Ett sddant beteende kan missgynna dgarnas intressen (Shivdasani &

Yermack, 1999).



2.3 Styrelsearbete som Yrke

Trots att ledamoter med multipla styrelseuppdrag kan vara till nackdel for ett bolag kan
ledamoéterna ockséd generera fordelar (Adams & Ferreira, 2008; Adams et al., 2010; Fich &
Shivdasani, 2006; Jiraporn et al., 2009). Styrelseledamodter med multipla uppdrag bidrar med
en storre kunskapsbas till styrelsen (Ferris et al., 2003). Ledamdter med multipla uppdrag kan
bidra med erfarenheter fran en styrelse till en annan (Baccouche et al., 2014). Kunskapen som
multipla uppdrag genererar gor att ledamdter med multipla uppdrag anses extra kompetenta
(Adam et al., 2010; Baccouche et al., 2014; Fama & Jensen, 1983; Ferris, et al., 2003; Field,
Lowry & Mkrtchyan, 2013;). Ledamdters prestation i styrelser paverkar huruvida de &r
attraktiva for ytterligare uppdrag. Antalet styrelseuppdrag kan ddrmed ténkas bero pd hur
ledamdterna agerar i styrelserna och darfor vill ledamoterna framstad som kompetenta (Fama
& Jensen, 1983). Gilson (1990) som menar att bolagens prestation paverkar om ledaméter fér

forfragningar om ytterligare styrelseuppdrag.

Under karridrens sista ir kan ledamoter vara benéigna att acceptera fler uppdrag &n vad som
kan hanteras 1 hopp om att maximera inkomsten. Styrelseuppdrag kan ses som ett lukrativt
deltidsjobb efter pension och dérfor leda att alltfor manga uppdrag accepteras. Prestige kan
leda till att ledamoter atar sig uppdrag trots att tid inte finns (Ferris et al., 2003). Ledaméter
med tidigare befattningar pa ledningsnivd har storre chans att erbjudas ytterligare
styrelseuppdrag dn ledaméter utan sddan erfarenhet (Ahn et al., 2010). Dock kan en operativ
befattning i kombination med styrelseuppdrag fa negativa konsekvenser. Ledamodter med
uppdrag utdver en operativ befattning upplever 1 storre utstrickning tidsbrist. Saledes foreslas
att personer med operativa befattningar inte ska vara verksamma 1 styrelser. Styrelser ska

istéllet enbart besta av personer som yrkesmissigt arbetar med styrelseuppdrag (Pozen, 2010).

2.4 Branschexpertis

Forskare dr oeniga om branschexpertisens betydelse vid styrelsearbete. En del hidvdar att
kunskap om branschen som bolaget verkar i dr nddvéndig eftersom styrelseledamoter méste
ha industrispecifik kunskap for att kunna tillgodose frdgor och beslut som styrelsen tar
(Jiraporn et al., 2009; Pozen, 2010). Andra forskare menar att branschexpertis ar ett orimligt
krav da det dr svért for ledamoter med multipla uppdrag att halla sig uppdaterade i flera
branscher samtidigt (Hemphill & Laurence, 2014). Om bolagen verkar i olika branscher kravs
en storre kunskapsbank (Cashman, Gillian & Jun, 2012). Antalet branscher som uppdragen



omfattar och kravet pd branschexpertis kan paverka huruvida en ledamot accepterar
ytterligare uppdrag (Jiraporn et al., 2009). En ledamot med styrelseuppdrag i komplexa och
olika branscher kan saledes tinkas ha férre antal uppdrag &n en ledamot med uppdrag som

kraver liknande expertis, erfarenhet eller kunskap (Cashman et al., 2012).

2.5 Natverk

Ledamoter med multipla styrelseuppdrag anses vara extra kompetenta vilket innebidr att
ledamdterna genom rykte och relationer attraherar ytterligare uppdrag (Ferris et al., 2003).
Multipla styrelseuppdrag ger skapar stora ndtverk av kontakter (Booth & Deli, 1996).
Multipla styrelseuppdrag underldttar mojligheten att forvalta kontakter med andra
styrelseledamoter och bolag (Ahn et al., 2010). En anledning till att en styrelseledamot far
ytterligare uppdrag kan vara ledamotens attraktiva natverk och mingd affarsrelationer. De
attraktiva nétverken beror pé att ledamoter frekvent befinner sig i omgivningar och situationer
déar kontakter knyts. Bolagen kan dra nytta av styrelseledaméters nétverk och skapa goda
relationer till andra bolag, leverantdrer och kunder (Booth & Deli, 1996). Fama och Jensen
(1983) menar att ledamoéters nitverk péverkar huruvida ledaméter far erbjudanden om
ytterligare uppdrag. Sadana nitverkseffekter minskar agentkostnader eftersom att
styrelseledamoter d4r mana om det egna ryktet pd marknaden och inom nétverket.
Ledamoterna har incitament att agera i dgarnas intresse eftersom att déligt rykte leder till att
forfragningar om styrelseuppdrag uteblir. Nétverkseffekter haller ddrmed agentkostnaderna
nere eftersom att vetskapen om undermadliga prestationer i en styrelse kan spridas inom

nitverket (Fama & Jensen, 1983).



3. METOD

Féljande kapitel argumenterar for varfor kvalitativ ansats, abduktion och flerfallsstudie har
valts. Metoden presenterar urvalskriterierna for styrelseledaméterna och experterna som
medverkat i uppsatsen samt en slutgiltig tabell med information om de medverkande. [
kapitlet presenteras och motiveras tillvigagangssdttet och avslutas med en diskussion om

uppsatsens reliabilitet och validitet.

3.1 Kvalitativ Ansats

Da uppsatsens mal dr att genomfora en djupgdende studie som svarar pd fragan hur ir en
kvalitativ ansats att foredra (Bryman & Bell, 2011). Genom att pa djupet forstd och forklara
hur multipla styrelseuppdrag hanteras av ledamoéter vill vi bidra med nya infallsvinklar.
Kvalitativ ansats forvéntas generera ett resultat som forklarar styrelseledamoters beteenden,
processer och strategier och bidrar darfor till att fylla det gap som vi identifierat i tidigare
forskning. Alternativet till en kvalitativ ansats hade varit att genomfora en kvantitativ studie
vilken resulterar i numeriska observationer sd som tester, enkiter eller frageformulér
(Backman, 2010). Vid en kvalitativ studie rekommenderas att fragestdllningen inleds med
varfor eller hur vilket skapar mdojlighet till en kreativ, bred och 6ppen diskussion kring
studiens resultat. En kvalitativ studie skapar ocksa utrymme for flexibilitet och mgjlighet att
under tidens gang anpassa studien efter forskningsfrdgan (Bryman & Bell, 2011). Studien
kunde anpassas genom att efter de forsta intervjuerna komplettera resterande intervjuer med
synpunkter som framkommit under tidigare intervjuer. Anledningen var att ledamdterna
sjdlva tog upp punkter som vi inte hade tdnkt pa men som i efterhand ansags relevanta for
uppsatsens syfte och forskningsfrdga. En sddan punkt var att ingen upplevde tidsbrist men att
flera ledaméter dndd uppgav arbetsveckor pa ldngt over 40 timmar. I ndstkommande
intervjuer kunde dérfor en del av fragorna anpassas till att ndrmre undersoka hur tidsbrist
paverkar agentkostnader. Liknande intervjumallar (se Appendix 2) anvindes pd samtliga

intervjuobjekt men anpassades en aning beroende pd vem som intervjuades.

3.2 Abduktiv ansats

Uppsatsen édr baserad pd agentteorin och forskning om styrelseledamoter samt aktualiteter
fran svenskt néringsliv. Efter att ha studerat vetenskaplig litteratur om styrelsearbete vicktes

ett intresse att forstd hur styrelseledamoéter hanterar multipla styrelseuppdrag. Vi ville
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undersoka styrelsearbete for att sedan ga tillbaka och jimfora hanteringen av multipla
uppdrag med tidigare forskning kring &mnet vilket kan kallas abduktion. Abduktiv ansats kan
ses som en mix av ett induktivt och deduktivt tillvigagangssitt. Abduktiv ansats innebir att
forfattaren, utifrdn empiri, finner teoretiska monster som bidrar till att forklara empirin
(Alvesson & Skoldberg, 2007). Induktiv ansats borjar med att forskaren samlar in empiri och
sedan utformar teorin medan deduktiv ansats gors pa motsatt sitt. En hypotesgenererande
studie dr induktiv och en hypotesprovande studie dr deduktiv (Backman, 2010). Vidare har
monsteranpassning anvénts for att bidra till uppsatsens analys. Monsteranpassning innebér att
forfattaren undersoker om den insamlade empirin overensstimmer med den initiala teorin

(Yin, 2009).

3.3 Flerfallsstudie

Fallstudie ar en forskningsdesign som ér till fordel vid detaljerade studier av enskilda fall och
kvalitativa forskningsmetoder dér ostrukturerade eller semi-strukturerade intervjuer anvédnds
(Eisenhardt, 1989b). I uppsatsen har 14 styrelseledaméter intervjuats vilket har genererat en
flerfallsstudie bestdende av 14 olika fall. En fallstudie kan antingen vara beskrivande,
forklarande eller undersdkande (Yin, 2003). Vér flerfallsstudie dr av undersokande karaktir
eftersom vi har undersokt hur styrelseledamdter upplever och hanterar en viss situation. Ett
alternativ till fallstudie ar att gora en longitudinell studie vilket innebér att undersdkningen
gors under en ldngre tidsperiod och de medverkande intervjuas vid mer &n ett tillfille
(Bryman & Bell, 2011). Det hade varit intressant for oss att triffa styrelseledaméterna vid
flera tillféllen, exempelvis aterigen om ett ir for att ta reda pd om asikterna bestar, men pa
grund av tids- och resursbrist dr empirin insamlad vid ett tillfdlle. D4 uppsatsen 16per under en
termin hade styrelseledamoterna formodligen haft liknande asikter d&ven om intervjuer skett

vid mer 4n ett tillfalle under varen 2015.

3.4 Urvalsprocess

3.4.1 Styrelser i Storre Svenska Borsnoterade Bolag

Urvalskriterier skapades for vilken typ av styrelser som skulle vara relevanta for uppsatsen.
Urvalsprocessen 1 fallstudier bor bestd av kriterier som réttfardigar valet av vad som ska
studeras (Yin, 2003). Urvalskriterierna for ledamoternas styrelseuppdrag bestdmdes till

foljande:
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1. Minst ett av uppdragen skulle vara inom ett svenskt borsnoterat bolag.
2. Minst ett av uppdragen skulle vara inom ett bolag som enligt Bolagsverket (se

Appendix 1) rankas som ett storre bolag.

Studien har begrénsats till Sverige eftersom bolagsordning varierar mellan ldnder. Lagar,
direktiv och bolagsstyrning ser olika ut beroende pa vilket land bolaget verkar i (Tricker,
2011). En begransning till Sverige innebér att vi kunde forhalla oss till samma typ av lagar,
direktiv och bolagsstyrning. Begrinsningen till Sverige innebar sédledes att de borsnoterade
bolagen skulle vara reglerade till svenska aktiemarknaden, vilken omfattar NASDAQ OMX
Stockholm och NGM Equity (se Appendix 1). Styrelseledamoéter i borsnoterade bolag har
dven fler regler och intressenter att forhélla sig till (Bolagsverket, 2014). Vidare bestdmdes att
minst ett av varje ledamots styrelseuppdrag skulle tillhora, vad som enligt Bolagsverket
definieras som, ett storre bolag. Styrelsearbete i ett stdrre bolag anser vi vara mer krdvande
och dérfor tror vi att intressenterna som kan ha anvindning for uppsatsen intresserar sig mer
for styrelseledamoter aktiva i storre bolag. Ett storre bolag innebér att minst tvd av foljande

kriterier har uppfyllts under de tvé senaste rikenskapsaren;

1. Fler dn 50 anstdllda i medeltal.
2. Mer édn 40 miljoner kronor i balansomslutning.
3. Mer @n 80 miljoner kronor i nettoomsattning.

(Bolagsverket.se, 2012)

3.4.2 Val av Styrelseledamdter

En omfattande analys av personer med uppdrag i storre svenska borsnoterade bolag
paborjades. Tidningar och artiklar genomsoktes for att kartlagga vilka personer inom svensk
ndrings som arbetar med styrelsearbete. For att komplettera kartliggningen av
styrelseledaméter inom svenskt niringsliv anvéndes uppslagsverket “Styrelser och Revisorer i
Sveriges  Borsforetag  2014-2015”.  Uppslagsverket innehdller information om
styrelseledaméter 1 svenska borsnoterade bolag och anger vilka styrelseledamdter som innehar
flest styrelseuppdrag (Fristedt, Larsson & Sundqvist, 2014). Infor valet av styrelseledamoter

bestdmdes tre urvalskriterier;
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1. Styrelseledaméterna skulle vid ndgon tidpunkt ha haft minst tre multipla
styrelseuppdrag.
2. Styrelseledamoterna skulle ha minst 10 drs erfarenhet av styrelsearbete.

3. Styrelseledamoéterna skulle vid nagon tidpunkt ha haft minst ett ordférandeskap.

Urvalskriterierna bestimdes for att sidkerstilla att ledamoterna hade relevant bakgrund for att
besvara vara fragor om multipla styrelseuppdrag. Multipla styrelseuppdrag definieras av
flertalet forskare till tre uppdrag (Cashman et al., 2012; Core et al., 1999; Ferris et al., 2003;
Fich & Shivdasani, 2006). The National Association of Corporate Directors (se Appendix 1)
och the Council for Institutional Investors (se Appendix 1) anvdnder samma definition varvid
vi ocksd valde att definiera multipla styrelseuppdrag till minste tre uppdrag. Eftersom
uppsatsen behandlar svenska ledamoter hade en definition bestimd av ett svenskt organ varit
optimal men varken Kollegiet for Svensk Bolagsstyrning (se Appendix 1), Styrelsekollegiet
eller StyrelseAkademien ger en definition av multipla styrelseuppdrag. Vartefter urvalet
skedde framkom att styrelseledamoten med minst antal uppdrag i studien var Anne-Marie
Pélsson. Pdlsson hade vid intervjutillfallet enbart ett styrelseuppdrag vilket avslutades i mars
2015. D4 Pélsson vid tidigare skede har haft fyra styrelseuppdrag samtidigt ansags Palsson

dnd4 kunna bidra till uppsatsen.

Det andra urvalskriteriet faststdlldes for att sékerstélla att alla ledamdter skulle ha formaga att
besvara fragor kopplade till branschexpertis, erfarenhet och nétverk. Férmodligen finns det
styrelseledamoter med mindre erfarenhet som ocksa hade varit kapabla att medverka men for
att garantera erfarenhet sattes kravet till minst tio dr som styrelseledamot. For att ytterligare
verifiera att ledamoterna skulle kunna relatera till fragor om tidsbrist och &verbelastning
faststilldes att ledamdterna vid ndgon tidpunkt skulle ha haft ett ordférandeskap i ett bolag.
Kriteriet faststilldes pd grund av att en styrelseordforande har ett sirskilt ansvar for styrelsen 1
form av att arbetet bedrivs effektivt och dr vilorganiserat (Kollegiet for Svensk
Bolagsstyrning, 2010). Enligt StyrelseAkademien (2009) omfattar ett styrelseuppdrag i ett
borsbolag 120-200 timmars arbete per dr men vid ett ordférandeskap kan tidsbelastningen
tripplas eller fyrdubblas. Ordforandeskap dr dédrmed ett relevant kriterium eftersom ett
overgripande ansvar kan bidra med djup kunskap om styrelsearbete. Tva undantag for
kriteriet gjordes. Pélsson och Johan Johnsson tillits medverka trots avsaknad av
ordforandeposter. Palsson och Johnsson uppfyller de tvd andra kraven och anségs dirfor

relevanta att medverka i studien.
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3.4.3 Kontaktprocess

En lista pd cirka 50 personer som uppfyllde studiens urvalskriterier sammanstilldes. Vi hade
inga kontaktuppgifter till personerna men mail-adresser hittades genom research pé internet.
Ett hinder for studien missténktes vara att styrelseledamoéterna inte skulle ha tid for intervjuer
och saledes tacka nej. Ett av uppsatsens viktigaste moment var darfor att tidigt boka in datum
for intervjuer. Ett kontaktmail (se Appendix 3) skickades darfor ut under uppsatsens initiala
fas. Vid ett tillfalle anvindes snobollsurval (Bryman & Bell, 2011) d& Caroline Sundewall,
som accepterat att medverka, tipsade om ytterligare tre styrelseledaméter som kunde
medverka i studien. Av cirka 50 forfragningar accepterades 16 ledamoéter varav 14 slutligen
medverkade. Bortfallet berodde pé att tva personer trots flertalet kontaktforsok slutade svara.
En av uppsatsens medverkande bad om att fa vara anonym. I empirin namnges personen som
Johan Johnsson. En nackdel med en anonym medverkande dr svarigheten att behélla
personens anonymitet (Bryman & Bell, 2011). Antalet styrelseledamdter med multipla
styrelseuppdrag inom svenskt ndringsliv &r relativt litet vilket gor att information och citat
skulle kunna rdja personens identitet. D4 Johnsson var mén om att behalla anonymiteten har
extra stor hdnsyn tagits vilket innebér att vi inte har ndmnt bolag eller branscher som
Johnsson &r aktiv inom. En fordel med en anonym medverkande kan vara att personen talar
mer fritt och vdgar berdra omradden som annars hade undanhéllits (Bryman & Bell, 2011).
Nedan foljer en tabell over studiens medverkande styrelseledamoter. Se Appendix 4 for

utforligare beskrivningar av ledamdterna.



14

Antal Antal Plats for Intervjudatum

Styrelseuppdrag | Ordforandeskap | intervju
Fredrik Arp 5 3 Telefon 2015-02-27
Staffan Bohman 7 2 Stockholm 2015-03-12
Fredrik Cappelen 7 6 Stockholm 2015-03-03
Charlotta Falvin 4 1 Lund 2014-02-24
Anders Ilstam 12 9 Telefon 2015-02-24
Johan Johnsson * 5+ 0 Telefon 2015-03-04
Tord Lendau 6 4 Stockholm 2015-02-27
Johan Nordstrom 5 2 Stockholm 2015-03-03
Kia Orback Petterson | 9 4 Telefon 2015-02-24
Anne-Marie Pélsson [** 0 Lund 2015-02-23
Caroline Sundewall 6 1 Telefon 2015-03-06
Jan Svensson 9 7 Telefon 2015-02-23
Patrik Tigerschiold 4 2 Stockholm 2015-03-03
Meg Tivéus 9 7 Stockholm 2015-03-02

Tabell 1. Studiens medverkande styrelseledamoter
* Johan Johnsson har valt att medverka anonymt. Séledes avslojas inte exakt antal styrelseuppdrag.
** Anne-Marie Pélssons styrelseuppdrag avslutades i mars 2015.

3.4.4 Val av Experter

For att oka studiens trovdrdighet och for att fi ytterligare information om hanteringen av
multipla styrelseuppdrag kontaktades personer som skulle bidra med nya infallsvinklar.
Personerna medverkade i1 uppsatsen i egenskap av experter. En expert definieras som en
person med speciellt stor sakkunskap inom ett omradde (Nationalencyklopedin, 2015).
Experters medverkan i uppsatsen visar att styrelseledaméterna som informationskélla har
ifragasatts vilket okar tillforlitligheten i1 uppsatsen (Studentlitteratur, 2015). Till uppsatsen
eftersoktes personer med anknytning till styrelsearbete och svenskt niringsliv. Bolaget Amrop
som arbetar med rekrytering av styrelseledamoter och personer pd ledningsniva kontaktades.
Amrop formedlade kontakt med partnern Stefan Nilsson som har lang erfarenhet av
styrelserekrytering. Vidare kontaktades Ossian Ekdahl, dgaransvarig pa Forsta AP-fonden (se
Appendix 1). I egenskap av dgarrepresentanter sitter Forsta AP-fonden i1 valberedningen och
kan péverka vilka styrelseledamdter som nomineras och viljs till styrelserna. Ulf Skarin,
chefredaktor pa Veckans Affdrer, kontaktades och ansdgs kunna bidra med relevanta asikter.

Slutligen forsokte vi fa kontakt med Gilinther Mérder, sparekonom pd Nordnet och tidigare
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VD for aktiespararna, men utan framgang. Nedan f6ljer en tabell dver studiens medverkande

experter.
Befattning Plats for Intervjudatum
intervju

Ossian Ekdahl Kommunikationschef och dgaransvarig 1 Stockholm 2015-02-26
Forsta AP-fonden samt ordférande i AP-
fondernas Etikrad.

Stefan Nilsson | Partner pd Amrop. Malmo 2015-02-24

UIf Skarin Chefredaktor pd Veckans Afférer. Stockholm 2015-04-16

Tabell 2. Studiens medverkande experter

3.5 Intervjuprocess

Intervjuerna med styrelseledamoterna och experterna var av semi-strukturerad karaktir.
Tillvdgagangssittet anvdndes for att gora intervjuprocessen flexibel. De semi-strukturerade
intervjuerna tillét oss att stélla foljdfragor om uttalandena behdvde ifragasittas eller utvecklas.
Fragorna anpassades beroende pé styrelseledamoéternas svar vilket gav mojlighet att finga upp
asikter som kunde vara viktiga for studiens analys och resultat. Om intervjuerna hade varit av
strukturerad karaktdr kunde uppsatsens empiriska reliabilitet blivit &nnu hogre eftersom
respondenterna hade fétt svara pa exakt samma fragor. Med strukturerade intervjuer hade vi
inte kunnat styra intervjuerna och stilla spontana fragor vilket hade forsvarat arbetet med att

utfora vér kvalitativa studie (Bryman & Bell, 2011).

Under intervjuerna anvindes fyra intervjumallar (se Appendix 2). En intervjumall
konstruerades till styrelseledamdterna och ytterligare tre anvindes till respektive
expert. Intervjumallarna anvéndes for att skapa struktur och for att ge utrymme att berora
teorins olika delar (Bryman & Bell, 2011). Intervjuerna varade mellan 35-120 minuter
beroende pa tiden som varje medverkande kunde undvara. Fem intervjuer holls via telefon, en
intervju skedde pa offentlig plats (ett café¢) och resterande tio 4gde rum pé respondenternas
kontor. Vid intervjuerna turades vi om att ha en passiv respektive aktiv roll. Den aktiva stillde
frdgorna frin intervjumallen medan den passiva flikade in nér relevanta foljdfragor uppstod.
En sddan intervjumetod valdes eftersom tvd intervjuare kan skapa tillgdng till storre
informationsméngd och bittre forstdelse for respondentens asikter &n om endast en intervjuar

(Trost, 2010).
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3.6 Analysmetod

Det forsta steget i analysmetoden var att transkribera intervjuerna som hade spelats in.
Transkribering genererar en rad fordelar for uppsatsers analys och hojer kvalitén pa studier.
Dels ges ett tydligt helhetsperspektiv av varje intervju och risken att uttalanden gloms eller
faller bort minskar. Vidare mojliggdrs att i efterhand forstd sprakméssiga utsvdvningar
anvinds for att undvika att svara pd kénsliga frdgor (Bryman & Bell, 2011). Efter
transkriberingen fardigstdlldes en skriftlig sammanfattning pd 3-6 sidor av varje intervju.
Intressanta delar lyftes fram och relevanta citat markerades. Syftet var att fa en tydlig bild av
vad varje person hade sagt for att underlitta infor sammanstillningen av empirin och
analysen. Texterna om varje ledamot och expert jimfordes och analyserades for att skapa en
forstaelse for likheter och skillnader i uttalandena. Forst utformades empirin utifrdn omraden
som tagits upp av tidigare forskning och sedan identifierades nya omrdden som inte hade
tagits upp av tidigare forskning. Efter att empirin var sammanstélld beslutades vilka delar som
skulle ingd i uppsatsen. De utvalda delarna skickades till ledamdterna som hade bett om att f4
godkidnna citat. Att ledamoéterna har godként citaten och uttalandena i uppsatsen visar att vi
har forsokt att skildra ledamdterna korrekt. Analysen dr baserad pa befintlig forskning och
uppsatsens empiriska material. Genomgédende skrevs analysen med agentteorin i dtanke dér vi
forsokte urskilja vilka mélkonflikter och kostnader som kan uppstd mellan dgare och
styrelseledamoter. Sju hanteringsstrategier (se Appendix 1) som ledamoter kan anvénda for
att hantera malkonflikter och multipla styrelseuppdrag identifierades. Med hjdlp av
hanteringsstrategierna konstruerades ett ramverk med rekommendationer till dgare och

styrelseledamoter som forklarar hur styrelsearbete kan optimeras.

3.7 Validitet

Validitet dr ett métt som visar hur trovérdigt studiens resultat dr. Det finns flera sétt att méta
validitet och i den hér uppsatsen anvinds intern och extern validitet. Extern validitet visar hur
vél forskningsresultat kan generaliseras (Bryman & Bell, 2011). I kvalitativ forskning &r
extern validitet ofta 1&g eftersom kvalitativ forskning i stor utstrdckning baseras pd fallstudier
eller mindre urval. Extern validitet miter om en studies resultat gar att applicera i andra
kontexter vilket &r svart att genomfora pa en studie vars resultat dr baserat pé ett enskilt fall
eller ett vildigt litet urval (LeCompte & Goetz, 1982). For att 6ka generaliserbarheten kan
forskare av kvalitativa studier beskriva det empiriska materialet sa ingdende som mdojligt.

Genom att skapa ett stort empiriskt underlag dr det léttare att avgdra om och hur resultatet gér
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att applicera i en annan kontext (Bryman & Bell, 2011). Vi har forsokt bidra med en utforlig
beskrivning och diskussion kring den insamlande empirin for att 6ka mojligheten att applicera
resultat 1 en annan kontext. Eftersom uppsatsens resultat och slutsats &r baserad pd en
flerfallsstudie av 14 fall kan den externa validiteten ifragasittas. Bryman och Bell (2011)
menar dock att fallstudier inte d&mnar representera en hel population. Enligt Eisenhardt
(1989b) och Yin (2003; 2009) ska en tillforlitlig flerfallsstudie baseras pa 4-5 fall, att var
studie baseras pd 14 olika fall kan ddrmed generera en viss generaliserbarhet. Om ytterligare
styrelseledamoter hade medverkat skulle de formodligen ha haft en liknande syn pa
hanteringen av multipla styrelseuppdrag. Studiens mojliga generaliserbarhet bor dock
begrinsas till Sverige eftersom fallen representeras av svenska styrelseledaméter.
Bolagsordning och styrelsesammanséttning varierar beroende pa land vilket dr ytterligare en

anledning till att flerfallsstudien endast bor generaliseras till en svensk kontext.

Intern validitet méter hur trovérdig studiens slutsats dr genom att undersoka forhéllandet
mellan studiens observationer och de teoretiska idéerna som studien bidrar med (Bryman &
Bell, 2011). Kvalitativa studier har ofta hog intern validitet eftersom observationerna &r
djupgéende och utférda over en langre tid (LeCompte & Goetz, 1982). Uppsatsens interna
validitet bedoms som relativt hdg da agentteorin och forskning om styrelser och
styrelseledamoter har studerats grundligt och for att koppla an till uppsatsens syfte och
fragestéllning. Intervjumallen skapades utifran teorigenomgéngen for att pd bésta sétt kunna
bidra till relevant empiri. Vidare har varje intervju analyserats noggrant for att lyfta fram
likheter och skillnader fran tidigare forskning. Att den interna validiteten bedoms som relativt
hog visar att studien har bidragit med signifikans till agentteorin och forskning om

styrelseledaméter.

3.8 Reliabilitet

Reliabilitet dr ett matt som maéter uppsatsens trovérdighet och hur tillforlitlig studien &r
(Bryman & Bell, 2011). Eftersom uppsatsen till storsta del &r baserad pa intervjuer med fokus
pa hur ledamoterna sjdlva hanterar en viss situation kan reliabiliteten ifragasittas. Det finns en
risk att ledamoéterna har forsokt att framstilla sig 1 sd bra dager som mdjligt. Medverkande
ledaméter och experter dr framgangsrika och formodligen vana att stélla upp pé intervjuer och
prata infor grupp. Medvetenhet finns déarfor kring ledamoternas eventuella subjektiva

stallningstagande. Dock gavs intrycket att de flesta medverkande var drliga och pratade dppet
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och obehindrat. Experterna intervjuades for att ge en bredare bild av situationen och bidra
med ett utomstdende perspektiv. Uppsatsens trovdrdighet och reliabilitet hdjs eftersom
experterna bidrog till en mer nyanserad och objektiv analys. Kvalitativa studier tenderar att bli
subjektiva dd det finns en risk att forskaren far en néra relation till intervjuobjekten (Bryman
& Bell, 2011). Fastdn samtliga medverkande har varit trevliga och hjdlpsamma har vi forsokt
att ifrdgasdtta den information som tillhandahallits och applicerat ett kritiskt tankande vilket

hojer reliabiliteten.
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4. EMPIRI

I kommande kapitel presenteras empirin fran uppsatsens intervjuer. Empirin bestdar av dsikter
och uttalanden fran studiens 14 medverkande ledamdéter och tre experter. 1 Appendix 4
redogors for medverkandes befattningar, styrelseuppdrag och bakgrunder. Kapitlet dr indelat
efter omrdden som uppsatsens teori avhandlar; tidsbrist, styrelsearbete som yrke,
branschexpertis och ndtverk. For att bidra till agentteorin och forskning om
styrelseledamoter presenteras omradena intresse och integritet. Tillsammans med teorin dr

empirin grunden till uppsatsens analys och slutsats.

4.1 Tidsbrist
4.1.1 Planering

Majoriteten av medverkande ledamoter upplever att tidsbrist dr en av styrelsearbetets framsta
nackdelar. Jan Svensson berittar att vissa tider pd aret blir hektiska med ménga mdten och
resor vilket gor att styrelsearbete pé heltid inte lockar. Genom framforhallning och planering
undviker Svensson och Staffan Bohman 6verbelastning och ndmner att moten &r inbokade
langt in pd &r 2016. Trots god planering har det vid enstaka tillfdllen varit svart att fa ihop
schemat men dnda upplevs tidsbrist inte som ett problem. Anders Ilstam planerar ocksa

langsiktigt och beskriver foljande;

"Allt dir fraga om tiden. Det dr ett vildigt pysslande att fa ihop styrelsemdéten om man har
manga uppdrag for man dr ganska upptagen dd och da. Mdnga har ju likadant sd det dr
alltid svart att bedoma vilka dagar man ska ha styrelsemoten, ddrfor har jag bokat upp stora

delar av mina styrelsemoten redan for dar 2016.”

Anne-Marie Pélsson berittar att planering mojliggdr hanteringen av multipla styrelseuppdrag.
Efter arsstimman samlas styrelsen och bokar in nidsta &rs moten vilket underléttar
planeringen. Vidare har styrelserna forstdelse for om ledamdterna inte alltid kan delta 1
extrainsatta moten. Precis som for Svensson &r tidsbrist inte ett problem for Palsson men vid
fraigan om vilka problem som kan uppstd vid multipla styrelseuppdrag svaras att

tidsbegransning dr den frimsta nackdelen. Palsson berittar;



20

"Det finns ju de som har en forskrdcklig massa uppdrag. Om du har ett hdrt arbete vid sidan
om, ldt sdga att du dr VD for ett borsbolag och samtidigt har 10 styrelseuppdrag, da dr det

klart att man maste ifragasdtta om du klarar av att gora allting.”

I rollen som styrelseordférande har Caroline Sundewall mérkt att tidsbrist oftast beror pa att
en ledamot har for manga uppdrag eller en operativ befattning som gatt in i en stressig fas.

Sundewall berittar foljande;

“Det borjar med att de inte kan vara med pd métena, méten som dr insatta ett ar i forvdg, pd
grund av att ndgot annat mdste prioriteras. Ndsta punkt dr att de kommer for sent eller maste
gd tidigare. De mdste springa ut och prata i telefon under méten, de har inte ldst materialet

och kan inte delta i industribesék av olika slag.”

4.1.2 Flexibilitet

Charlotta Falvin berittar att styrelseuppdrag hanteras genom att prioritera tiden. En ledamot
maste dven vara flexibel och beredd pa att oférutségbara situationer kan uppsti. Meg Tivéus
ar av liknande asikt och ndmner att en styrelseledamot ska vara flexibel. Tivéus kombinerar

inte styrelseuppdrag med en operativ befattning vilket mdjliggor flexibilitet;

“Jag har full forstaelse for hur almanackan for en exekutiv person ser ut och da forséker jag
anpassa mig eftersom jag har ldttare till det. Som VD kan man inte bara vara borta, sa enkelt

dr det. Jag anpassar mig till andra. “

Bohman menar att flexibilitet innebér att almanackan inte far vara for full. Vid oférutsdgbara
situationer, om en VD avgér eller styrelsen stélls infor en speciell omsténdighet, méste varje
ledamot kunna avsitta extra tid for ett specifikt uppdrag. Ofta har ledaméterna 1 andra

styrelser forstaelse for sidana handelser. Bohman forklarar;

”De flesta uppdrag jag har tar ungefir runt 150 timmar pd ett dr. Ar det mycket gdr det upp
till 200 timmar, dr det ett dr som varit vdldigt smdrtfritt i ett bolag blir det kanske 100
timmar. Men pad nagot vis, en arbetsmdnad dr vad det tar per uppdrag, inklusive moten, resor,
ldsning, eget arbete, ldsa konkurrenters drsredovisningar och kanske gora nagot
foretagsbesok sd att det blir ungefdr samma tidsdtgdang. Blir det stdhej i nagot bolag fdar man

)

ta det men det brukar alltid ga att l6sa.’
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Fredrik Arp pratar ocksd om vikten av att vara flexibel och berittar att ungefar 70 % av tiden
bokas upp vilket innebér att utrymme finns till att rycka in om ndgot av bolagen skulle

drabbas av en ovéntad kris. Arp beréttar;

"Ndr man sitter i olika styrelser mdste man vara tillgdnglig ddrfor att det hinder saker i
bolagen sd man kan inte bara boka upp sig 100 %. Jag har forsokt att tinka som sd att mina
uppdrag ska ta 60-70 % av min planerade tid, och om man da har 60 — 70 % har du ett
dragspel att ta av. VD:n i dessa bolag dr alltid mer upptagen dn vad du dr. Hans agenda dr
uppbokad till 100 % och ndr det plétsligt hinder nagonting ddr du behover komma in, sd
madste det finnas lite tid i din agenda. Jag forsoker ha tillginglig tid sa att kanske 20-30 % av

min tid finns till for akuta och andra grejer som alltid héinder.”

Ossian Ekdahl menar ocksé att en styrelseledamot maste vara beredd pa att ldgga fler timmar
pa ett uppdrag om en ovéntad situation uppstdr. Kriser av olika slag i ett bolag dr en

forekommande anledning till att en styrelseledamot far ligga mer tid @n planerat pa ett

uppdrag;

"Gar bolaget daligt, det behover inte vara jittekris, fordubblas arbetsintensiteten rdtt snabbt.
Blir det jdttekris dd dr det fyra ganger sa mycket arbete som krdvs. Man mdste ha flexibilitet

’

vilket gor att man inte kan sitta i sju styrelser och sa blir det kris i alla. Det funkar inte.’

Tivéus berittar att kriser 1 bolag innebdr mer arbete men att situationen kan anpassas efter

ledaméternas forutsdttningar. Tivéus ger foljande exempel;

”Om det blir kris i en styrelse kan man ha oerhort svart att klara av det. Jag satt i Framfabs
styrelse 1999 och vi hade 36 méten pa ett dr men som tur var hade vi en amerikansk
styrelseledamot sa alla motena var pa kvillarna beroende pd att han skulle vara vaken vilket

gynnade mig. Tack vare det kunde jag stdilla upp.”

4.1.3 Arbetskapacitet

Majoriteten av styrelseledamoterna uppger att arbetsbordan har varit stor under mesta delen
av karridren. Flera av ledamoterna berdttade om genomsnittliga arbetsveckor pé 50-90 timmar

under delar av karridren. Ilstam uppger att langa arbetsveckor inneburit en relativt stor
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frdnvaro frdn familjen. Trots att Ilstam haft langa arbetsveckor och multipla uppdrag har det
inte varit ett problem att fa ihop tiden. Ilstam beréttar att det alltid fallit sig naturligt att arbeta
véldigt hart. Arp har i genomsnitt haft 150 resdagar per &r och menar att styrelseledaméter ar

vana vid arbetsbordan;

“De flesta som jobbar i styrelser har tagit sig upp genom en karridr och kanske varit CFO
eller CEO, man har gdtt upp i en intensiv karridr. Dd dr man van vid att arbeta hdrt. Ndr
man tar styrelseuppdrag istdllet sa dr det en mindre belastning. Har man fdrre dn dtta
uppdrag och inte mer dn tva till tre ordforandeposter sd bor man kunna hantera det ddrfor att

1

man dr van att jobba mycket hardare.’

Ekdahl dr av liknande asikt och menar att personer som klarar av att hantera multipla uppdrag

ar effektiva och kapabla till stor arbetsborda;

“Det dr personer med hog arbetskapacitet. Att jobba 60 timmar i veckan dr inget konstigt for
de hdr personerna, inte 80 timmar heller. Det finns sdkert ndagon som ndgon gang har

’

tidsbrist men det har vi alla, jag pa mitt jobb och sdkert dven ni.’

Aven Johan Johnsson pratar om arbetsbelastningen. En vanlig arbetsvecka bestir av 50
timmar eller mer och i samband med kvartal, bokslut och budgetprocesser sker arbetet 4ven
pa helger. Dock hénder det otroligt sdllan att en styrelseledamot inte hinner med ett uppdrag.
Johnsson mirker att en styrelseledamot inte dr forberedd genom frdgorna som stills, att
materialet inte har ldsts eller frinvaro pd mdéten. Johan Nordstrdm menar att styrelseuppdrag

bor hanteras ur ett langsiktigt perspektiv;

“En styrelse dr ingen svingdorr, man kan inte ha folk som kommer och gdr som i en ICA-
butik. I ett styrelseuppdrag far man vara beredd pad att engagera sig och avsdtta tid minst 4-5
dr framat skulle jag sdga. Det dr inte uppdrag pa ett eller tva dr och det innebdr att om man

’

hamnat fel i den situationen sd finns alla forutsdttningar for att komma rdtt i kurs.’
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4.1.4 Effektivitet

Fredrik Cappelen berittar att en styrelseledamot ibland behdver arbeta morgon till kvéll alla
dagar i veckan medan andra perioder bestir av mindre arbete. Ett sdtt att hantera tidsatgéngen

ar att ha effektiva styrelseméten. Cappelen séger;

"Styrelsemotena idag dr vildigt strukturerade, du avhandlar vissa punkter enligt ett
kalendarium. Jag foljer det vdildigt noga, ser till att vi alltid dr pad det vi ska vara, att vi alltid

vet vad som krdavs, vad som ska in.”

Tord Lendau menar ocksa att effektivitet dr viktigt. Lendau arbetar mycket men har under

senare ar ldrt sig att maximera tiden genom att arbeta effektivt och allokera tiden rétt;

”Sdg att jag jobbar kanske 80 timmar, 60 till 80 timmar. Men det gar i vdgor, jag sitter ofta i
sddana uppdrag som krdver ganska mycket handliggning sd dd far man vara glad om inte
allting héinder samtidigt. Dd kan det bli jobbigt, med lite somn pd ndgra ndtter. Men ofta sd
kan man forsta i forvig vad som kommer hdnda sa man kan ta hand om det innan det blir
problem. De blir ldttare ndr man har kért ett antal varv, man blir mer effektiv. Man vet vad
som fungerar och var man ska ldgga tiden. I borjan springer man pa allt och da kan det bli

rdtt jobbigt efter ett tag.”

Lendau beréttar att om en styrelsemedlem &r oforberedd kan det hidnda att ledamoten enbart
papekar triviala fel i1 styrelsematerialet for att maskera délig forberedelse och tidsbrist. D4 kan
det bli svért att fa till meningsfull interaktion som bidrar till béttre beslut. Pa frigan om hur
livet som styrelseledamot kan se ut, berdttar Lendau om hur det var att vara styrelseledamot i

ett amerikanskt bolag och samtidigt arbeta i Sverige;

“Bolaget skickade ut styrelsematerialet sju dagar fore pd ca 300 sidor som skulle ldsas in och
begrundas. Sen flog jag ca 16h till Austin, TX ddr jag landar klockan 18. For att ddrefter
snabbt ta sig till middagen med enbart styrelsen ndrvarande. Ddr diskuterades och
kalibrerades olika fragor och problem. Detta var ndstan den viktigaste delen att vara med pd
eftersom vi ddr holl en mycket oppen dialog med enbart styrelsen. Om flyget var férsenat sd
héinde det att man inte hann duscha utan fick springa rakt in pa middagen. Sen kom man i

sdang vid 12 for att vakna klockan tre pd grund av tidsskillnaden. Eftersom det var svart att
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somna om och jobbet dir hemma mdste skotas svarar man pa mail och samtal fran Sverige
mellan klockan tre till sju. Vid klockan sju var det frukost och sen vid klockan atta borjade
styrelsens kommittémoten. I slutet av dagen hade vi ett executiveméte med summering av
konklusioner frdan dagens alla méten. Ddrefter 30 minuter for att gora sig i ordning for
kviillens méte och middag med top management och diverse utvalda chefer. Ater igen néigra
timmars sémn och jobb med Sverige fran tidig morgon och sen borjade det riktiga
styrelsemaotet dagen efter med en traditionell agenda som slutade ca 15 for att direfter ta sig

till flygplatsen och hinna med flyget hem.”

4.2 Styrelsearbete som Yrke
4.2.1 Erfarenhet av Styrelsearbete

Att en styrelseledamot med multipla styrelseuppdrag blir bittre pa styrelsearbete haller
flertalet av styrelseledamoterna med om. Lendau berdttar om fordelarna med att sitta i

multipla styrelser;

Sitter man i flera styrelser samtidigt kan man dra nytta av att alla har liknande processer
simultant, exempelvis bokslut och nya redovisningsregler ddr man kan ta hjdlp av olika
tolkningar fran flera styrelsemedlemmar. Sa dr man inte helt uppdaterad innan far man en
gratis genomgang ndr forsta bolaget gar igenom det och far pd det sdttet med sig en

kumulativ kunskap till ndsta bolag.”

Vidare anser Lendau att multipla styrelseuppdrag kan gora styrelseledamdéter till birare av
“best practice”. En styrelseledamot som sitter 1 flera styrelser kan hdja nivan pa
styrelsearbetet eftersom ledamoten kan ha erfarenhet frén andra framgéngsrika bolag. Patrik
Tigerschidld berittar att det kan ta flera ar innan en styrelseledamot lér sig hur effektivt och
bra styrelsearbete gar till. En fordel med multipla styrelseuppdrag kan vara att ledamoterna far
styrelsevana och relativt snabbt kan forstd hur styrelser fungerar. Aven Sundewall ser fordelar

och berédttar om nyttan som kan dras av multipla styrelseuppdrag;

“Det ger enorma fordelar da jag forstar hur ett borsbolag fungerar, de externa kraven fran
aktiemarknaden, analytiker, dgare. Det finns otroliga fordelar i att du har sett
fragestdllningar tidigare. Du har kontaktytor. Man kan utvirdera revisorer vilket jag gjort

rdtt mdnga ganger sd jag vet precis vilka fragor som ska stdllas, jag kdnner pd mig vilka
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fragor som behéver stdllas till ledning och ledningspersoner. Jag vet hur man ska hdlla

dialog med styrelsekollegor och inte minst med en styrelseordforande.”

Styrelseledaméters viktigaste uppgift dr enligt Svensson att dela med sig av erfarenheter fran

arbetslivet och att sté till tjanst som diskussionspartners;

“Det dr viktigt att man tittar pd personer som har nagot att tillfora ndr det gdller branschen
eller vad det nu dr man hdller pa med. Men jag dr mest ute efter relevant erfarenhet for
fragestdllningar som just nu dr aktuella, till exempel ska man borja ett framtdag i Asien dr det

en vildig fordel att ha folk som har jobbat i Asien”.

Ilstam anser att multipla styrelseuppdrag kompletterar varandra. Exempelvis bestir bade
Svedbergs och Monarks verksamheter av konsumentinriktad forséljning vilket resulterar i
liknande problematik trots att bolagen verkar i olika branscher. Dér kan Ilstam ta idéer fran ett

bolag och fora vidare till nésta;

“Det dr bra att ha manga uppdrag for problemen som uppstdr i ett bolag har man kanske lost
i ett annat bolag, och dd kan man utnyttja erfarenheterna fran det bolaget for att l6sa nya

’

problem.’

Bohman har under karridren suttit i ménga styrelser i olika branscher och upplevt stora

fordelar med multipla styrelseuppdrag;

“Det kan vara kunskap om affirsmodeller dir du inte tar med dig specifik information men
du kan dra nytta av ndgot du ldrt dig pd ena stillet och applicera det pd ett annat stdlle. Och
sedan faktiskt, vilket jag tilldmpar rdtt mycket for att jag dr en rdtt aktiv ledamot, ser jag bra

exempel som jag tycker skulle behova implementeras ndgon annanstans, dd ringer jag den
VD:n och sdger att jag tycker att du ska titta pa detta. Styrelsematerialet dr bdttre, de har en

bdttre analysmodell eller har en bdttre modell for foretagsforvirv och sd vidare, sa det

utnyttjar jag ganska systematiskt.”
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4.2.2 Operativ Befattning

Under uppsatsens intervjuer framgick att nagra av styrelseledamdterna ansag att en ledamot
inte enbart bor arbeta med styrelseuppdrag. Istillet foredras att styrelseledamoten har
styrelseuppdrag vid sidan om en operativ tjénst. Tigerschiold forklarar sin dsikt pd foljande

Vis;

“Jag tror att det finns en styrelsefdlla, man tror att man kan sitta i 5-6 olika bolag, och inte
ha ett operativt jobb. Det tror jag dr feltink, jag tror inte att det fungerar sd. Jag tror att det
dr bra att ha ett operativt jobb, ddrfor att det dr otroligt viktigt att ha en fot i verkligheten och
jobba med operativa fragor. For manga av styrelseproffsen har hamnat i den fdllan lite
grann, att bli styrelseproffs pd heltid vid lite for unga ar. Dd blir det att man till slut efter ett

’

par ar sitter och bara matar fran de olika styrelser som man varit med i.’

Tigerschidld menar att styrelseledamoter bor ha ett operativt arbete for att vara nira
verkligheten och kunna tackla frdgor som styrelsen stér infor. Nordstrom haller med och anser
att en styrelseledamot under senare tid bor ha haft en ledande befattning inom ett stérre bolag.
Nér ledamoterna tar beslut i1 styrelserummet méste en forstaelse finnas for vad besluten
kommer att leda till, styrelseledamoterna méste darfor vara forankrade till verkligheten genom
en operativ befattning. Nordstrom stéller sig skeptisk till personer som yrkesmissigt arbetar
med styrelseuppdrag. Nordstrom beréttar att en styrelseledamot som inte har en operativ

befattning kan komma att acceptera styrelseuppdrag av fel anledningar;

"Det dr farligt, man far inte vilja styrelseledaméter som har styrelseuppdragen som

)

forsorjning for om det dr din forsorjning da dr man ddr for att vara till lags.’

En del av styrelseledaméterna héller inte med om att en operativ befattning vid sidan om
styrelseuppdrag dr fordelaktigt. Flera ledamoter berdttar om svarigheten att balansera en
operativ befattning med styrelseuppdrag. Kia Orback Petterson beréttar att det kan vara bra
for styrelser att bestd av ledamoter bade med och utan operativa befattningar. Att
yrkesmadssigt arbeta med styrelseuppdrag har mojliggjort att Orback Petterson har kunnat
hantera fler uppdrag samtidigt;
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"Ndr jag hade 10 uppdrag jobbade jag i ett antal mindre bolag som inte var pd borsen och
dd har man storre mojlighet att jobba med kalendern, skjuta pd saker, sa det blev aldrig ett
stort problem. Det var framforallt for att jag inte hade ndgra andra linjeuppdrag som stdllde
krav pa tid och engagemang som gjorde detta uppldigg mdjligt. Jag ser lika professionellt pa

1

mina uppdrag, om allt dr vdl organiserat blir inte tiden den storsta utmaningen.’

Orback Petterson upplever att styrelsekollegor med operativa befattningar kan ha svérare att

tidsmassigt fi ithop vardagen;

“"Man har mdnga lojaliteter och tyvirr kan jag inte vara med for jag maste vara med min
ledningsgrupp dad och da, och tyvdrr far jag en prick i protokollet. Nér jag tdnker pa dessa

personer dr det personer som primdrt har tunga linjebefattningar.”

Tivéus berittar att en operativ befattning kan forsvara styrelsearbetet eftersom att en operativ
befattning alltid maéste prioriteras. En operativ befattning far inte bli lidande av
styrelseuppdrag och om tidsbrist uppstir maste alltid den operativa befattningen prioriteras.
Tivéus som sjilv yrkesméssigt arbetar med styrelseuppdrag kan styra schemat och vara

flexibel till skillnad frén ledamoter med operativa befattningar;

“Det gdr inte att ha manga styrelseuppdrag som VD, man kanske klarar tva styrelseuppdrag,
beroende pd vad det dr for typ av bolag. Det kan bli kris i bolaget och det har man inte tid

med om man sitter pd ett operativt uppdrag sd det dr en balansgdang.”

Johnsson héller med om att en operativ befattning alltid kommer i forsta hand. Ett enstaka

uppdrag &r okej men prioriteringen ska vara glasklar;

“Den egna rollen som VD ska prioriteras. Man dr tillsatt av dgarna att driva en operativ roll
som ytterst ansvarig for hur foretaget gdar och det ansvaret gar inte att delegera till nagon
annan.”

Vidare berittar Johnsson att en ledamot med en operativ befattning mdjligtvis kan ge
perspektiv pa problem och frdgestéllningar som en VD kan ha men fordelarna med att sitta i

ménga styrelser utover en operativ befattning ar inte alltfor manga;
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“Jag tror inte att man kan tala om fordelar. Om man kollar pd den som dr VD i ett stort
borsnoterat bolag da tror jag inte att det finns ndgra fordelar med att sitta i for manga
styrelser. Fordelen i att sitta i en eller tvad dr att man fdr ett eget perspektiv pd sina egna
fragor, den marginalnyttan funkar rdtt snabbt, att det dr bdttre att sitta i tva styrelser, istdllet
for en. Jag ser ingen fordel i att sitta i for mdnga styrelser om man dr operativ VD

samtidigt.”

Sundewall beréttar ocksa att balansgingen blir svar ndr en operativ befattning ska kombineras
med flera styrelseuppdrag. Sundewall menar att negativa konsekvenser kan uppstd for

styrelsen nir en ledamot konstant maste prioritera en operativ befattning;

“Den stora fordelen med att inte ha for mdnga operativa ledamaoter dr att de oftast har en
vdldigt jobbig inbokad kalender. Det dr svart att fd tag pd dem, det dr svart att boka méten.
De flesta styrelseuppdrag diir jag dr engagerad krdvs det oftast, dubbel sa mdnga moten som

’

man tror.’

4.3 Branschexpertis

4.3.1 Styrelseuppdrag och Branschexpertis

Falvin anser att det till viss man &r viktigt att kunna branschen vil. Falvin berdttade om en

situation dér branschexpertisen spelade stor roll;

“Jag satt i styrelsen pd Barista, det var ett ordforandeuppdrag som jag ldmnade for att jag
kdnde att jag inte kunde tillrdckligt mycket. Vissa drag i bolaget var vdildigt lika min tidigare
erfarenhet: entreprenorskap och tillvéiixt och ddr fanns en hel del som jag kunde tillfora,
bland annat forsta att VD:n behévde bytas ut. Ndr jag hade fdtt den nya VD:n pa plats insag
Jjag att jag inte kunde matcha honom, han dr for bra. Jag kunde for lite om branschen sd jag

ldmnade”.

Orback Pettersson ser fordelen med att sitta i styrelser inom samma bransch. Det hjélper
Orback Pettersson att bli véldigt insatt och kunnig i branschen vilket Orback Pettersson tror

kan ha genererat nya forfrdgningar om uppdrag;
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"De allra flesta som valde att nominera mig sag fordelar med att jag var sa insatt i en och
samma bransch, jag hade aldrig uppdrag hos direkta konkurrenter, da kan det bli en
Jjdvsituation och det fungerar inte. Men jag jobbade med arkitekter som ritade hus, jag
jobbade med byggare som byggde bostads- och fastighetsomrdden, jag jobbade med analys
och virderingar och med personer som byggde for egen rdkning och salde av. Sd jag hade
egentligen olika segment i fastighetsmarknaden och det tror jag var en fordel da jag hade

perspektiv bade framat och bakat i en virdekedja av hyfsad bredd.”

4.3.2 Krav pa Branschexpertis

De flesta av styrelseledamoterna anser inte att specifik branschkunskap dr nddvéndig for att
bidra till bra styrelsearbete. Svensson berittar att styrelseledaméter ska kunna tillféra kunskap
nér det géller branschen, men det mest relevanta ér att ha erfarenhet av fragestéllningar som &r
aktuella for bolaget. Vidare berdttar Palsson att branschexpertis inte &r det priméra i
styrelsearbete. En styrelse som enbart bestér av fore detta VD:ar frén industribranschen &r inte

ett vinnande koncept. Pélsson beréttar;

“Jag har ju ingen aning om hur man processar stdl till exempel, men jag har stenkoll pd det
makroekonomiska ldget, stenkoll pa det politiska ldget och har en bra forstaelse for
finansiella fragor. Sammantaget sa dr det en ganska bra kunskap trots att jag inte kan ett

»»

smack om stdl, eller stalprocessande.

Ilstam beréttar att for mycket branschexpertis kan bli ett problem och leda till fel fokus inom
styrelsen. Det dr bra att ha ett tekniskt kunnande om uppdraget dr i ett teknikbolag, men att

vara expert dr inte nddvéndigt. Ilstam forklarar;

“Det kan faktiskt vara ett hinder om man kan for mycket om till exempel produktion, for da
utgor man en obekvdam person i styrelsen for VD:n. Sitter det nagon i styrelsen som kan
mycket mer dn vad VD:n kan om detaljerna, det dr inte bra. For dd far man ett detaljsnack
som man inte ska ha. Da borjar en styrelseledamot diskutera vilka vinklar det ska vara pa ett
skdr, eller varfor man har den beldggningen och sd vidare. Hdr dr man inne pd en detaljniva

’

som man inte ska prata om i styrelsen.’
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Att ha generell expertis dr enligt Tivéus viktigare dn detaljerad kunskap om branschen som
bolaget verkar i. Tivéus sitter bland annat i flera av Bjorn Axéns styrelser, inte for att
kunskapen om just harvard dr djup utan for att expertisen och erfarenheten ér hog géllande
snabbrorliga konsumtionsvaror och tjanstebolag. Bohman menar att det &r tillrackligt om ett
fital ledamoter kan branschen vil och att dvriga ledamoter ska ha erfarenhet fran andra
relevanta branscher. Bohman har mest erfarenhet fran tillverkande industri men sitter som
styrelseledamot i ett hotellbolag och har suttit i InterIKEAs styrelse. Bohman bidrar med
kunskap om finans och management som hjilper bolaget att bli mer l6nsamma. Cappelen
berdttar att forfrdgningar om styrelseuppdrag inte kommit till f6ljd av eventuell

branschexpertis;

Jag far mer uppdrag for min formdga att se ett bolags behov och kunna sdtta mig in och
forstd vad det behovet dr, oavsett bransch. Att forsta hur en organisation och mdnniskor

jobbar ihop och se vilken typ av mdnniskor du behover for vilken typ av uppgift.

Branschexpertis anser Cappelen inte dr nddvindigt for samtliga ledamoter i styrelsen. Det

viktiga ar att varje ledamot har ndgot unikt att bidra med som frémjar styrelsearbetet;

“Ndr styrelseledamoterna kommer fran olika branscher och olika miljéer, det dr ju den

erfarenheten som vi vill samla ndgonstans och fa ut det maximala av.”

Sundewall ser fordelar med att ha kompetens om branschen som bolagen verkar i men ser
ingen fordel i att alla styrelseledamoter besitter samma kunskap. En ledamot ska framst vara
kunnig om bolaget och har styrelsen inte kunskap 1 vissa frdgor kan externa experter. Lendau
anser att branschexpertis dr en absolut nédvéndighet men det kan vara tillrackligt om nagra
personer 1 styrelsen besitter expertis om branschen. Dock bor alla ledaméter vara paldsta om
branschen vilket kan vara problematiskt for styrelseledaméter med uppdrag i olika branscher
dé det &r svart att hallas uppdaterad i flera branscher samtidigt. Tigerschidld ndmner ocksa
vikten av att ha ledamdter som &r uppdaterade pé branscherna. Till pastdenden om en

styrelseledamot behdver erfarenhet fran tyngre operativa befattning sdger Ekdahl;

"Det dr jdtteviktigt att ha folk med VD-erfarenhet i styrelserna, men vi behover inte ha nio

stycken fore detta verkstdllande direktorer fran borsen i styrelserna. Vi kanske ska ha tva
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eller tre och sen folk fran forskarvirlden, folk med marknadsforingserfarenhet, folk med
Asienerfarenhet eller USA-erfarenhet.”

Stefan Nilsson berittar att en ledamot kan dra nytta av att se hur olika styrelser och branscher
fungerar och att sddan erfarenhet dr vérdefull for styrelsearbetet. Nilsson anser att en fordel
kan vara att en ledamot har uppdrag i en narliggande bransch som ligger steget fore géillande
exempelvis effektiv produktion eller digitalisering. Skarin dr inne pa samma spér som Nilsson
och menar att det ibland kan dyka upp konkurrenter frdn andra branscher. Darfor kan det vara
bra som styrelseledamot att verka i flera branscher samtidigt for att kunna bidra med nya

innovativa infallsvinklar;

“Mycket av det som sker ddr ute dr samma sak och da har det en podng att man sitter i flera
branscher och bolag for att se, ja men gdr det ddr tinket att applicera? Hur pdaverkar det oss
i var sektor? Det dr superfarligt att bli for insnoad, att bara vara i en bransch eller sektor.
Det dr tydligt hur man kan se att konkurrenter dyker upp frdan ett annat hall. Till exempel om

man har en bilfabrik och sd plotsligt kommer Tesla fran ett helt annat hdll.”

4.4 Natverk

Manga av ledamoéterna berittar, trots att valberedningar och externa rekryteringsfirmor
vanligtvis anvinds, att majoriteten av uppdragen fitts via kontakter. Ilstam nidmner att
styrelseuppdrag inom Svedberg, Beijer Electronics och Grimaldi Industri, har tillkommit via

kontakter. Vidare beréttar Ilstam hur det gar till ndr en rekommendation ska ges;

"Det forsta jag tdanker pa dr om jag har nagon i min bekantskapskrets som skulle passa. Ja da
tar jag in Carina som sitter i en annan styrelse som jag sitter i, som dr jétteduktig pd det
jobbet. Henne vet jag att det inte gdr fel med. Jag vill ocksd ta in en ledamot som jag jobbar
bra med. Det kanske dr sd att det finns ndgon som dr dnnu bdttre som jag inte kdnner, men

’

det dr ett storre riskmoment fran min sida.’

Att kontakter dr viktigt berdttar 4ven Falvin som menar att styrelseledamdter gdrna arbetar

med personer som ledamoterna haft kontakt med tidigare;
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"De dr ju bara att kolla hur det dr for er. Man ska gora ett grupparbete pd universitetet och
da tar ni ju mdnniskor ni kdnner, ni har ju inte kollat om de dr de bdsta man slar ihop sig
med, man tar de man kdnner, och sa funkar mdnniskan. Mdnniskan dr gjord sd och sd dr det i

’

styrelser ocksd.’

Bohman tycker att ledamoter 1 styrelsen, bolagsledningen och dgarnas rykte dr avgérande nér
ett styrelseuppdrag accepteras. Sundewall betonar vikten av personliga rekommendationer

och relationer;

"Du fdar bara drliga referenser av mdnniskor du kdnner. Du kan anlita en headhunter men de
kommer aldrig hitta och kommer aldrig komma fram med hela sanningen om de inte har suttit

och jobbat med och varit med personen och direkt forstatt hur de funkar.”

Dock berittar nagra av ledamdterna att nitverket dr viktigast. Valberedningar litar inte bara
blint pd rekommendationer fran existerande styrelseledamoéter. Orback Pettersson sdger

foljande;

”Om man tittar pd min erfarenhet sd har jag mott valberedningar som varit oppna och bjudit
in mig. Jag dr inte jdttegammal och blev invald vt tidigt utan kontakter och sd, sa

personligen tycker jag att jag har mott modiga valberedningar.”

Skarin menar att rekommendationer via nitverk inte maste vara negativt dd ledamoten
formodligen dr duktig och ofta kdnner andra kompetenta ledaméter. Sammanséttningen av
personer inom svenskt nédringsliv med multipla styrelseuppdrag hade dock sett annorlunda ut
om fler ledamoéter utanfor ndtverken hade sldppts in. Om mindre vikt liggs vid personliga

rekommendationer kan mojligtvis andra kompetenta personer sldppas in som ledamoter.

4.5 Intresse

Flera ledamoter uppger att styrelseuppdrag accepteras pa grund av intresset for styrelsearbete.
Styrelseuppdragen uppfattas som roliga och sjalvuppfyllande. Nilsson berittar att ledamoter
tackar nej till styrelseuppdrag pd grund av avsaknad av intresse for branschen eller pd grund

av att bolaget inte gar i linje med ledamotens virderingar. Orback Pettersson forklarar att det



33

tydligt syns om en styrelseledamot saknar intresse for bolaget. Att bidra med engagemang ar

viktigt for att styrelseledamoten ska kunna uppfylla sin uppgift;

“Man ska ha tid och avsdtta intresse och engagemang for branschen och bolaget och vara

“committad” att bidra. Det dr de tre viktigaste kriterierna for en enskild ledamot ™.

Falvin poédngterar ocksa vikten av engagemang;

" Ar det kul och kan jag bidra? Skojfaktorn dr jitteviktig, jag mdste tycka att det dr jitteroligt

och riktigt intressant.”

Falvin erkénner att det dr latt att bli smickrad om en forfrigan kommer fran ett “fint bolag”
men att det d& dr viktigt att ignorera prestigen och istéllet utvdrdera om uppdraget ar

intressant och roligt. Ilstam héller med om att intresse for bolagen ar viktigt;

”Om man ska sitta i en styrelse maste det vara roligt. Jag maste kinna att jag kan bidra med
ndgonting, jag sitter ju inte i en styrelse for att sitta av tiden. Det mdste vara jdttekul att gd

1

till styrelsemdotena, dd kan man engagera sig mer dn vad man normalt sdtt skulle géra.’

Vidare forklaras anledningen till varfor Ilstam har multipla styrelseuppdrag;

“Jag har inte styrelseuppdrag for att jag vill ha 12 styrelsearvoden. Det dr for att jag tycker
att det dr roligt, jag har tillrdckligt med pension och gamla pengar som jag kan leva pd resten
av livet, men jag gor detta for att jag tycker att det dr sa himla roligt. Det dr en stimulans,

och jag tror faktiskt att jag kommer att leva ldngre for att jag jobbar sa mycket.”

Vidare uttrycker Ekdahl att pa grund av ledaméter har multipla styrelseuppdrag pa grund av

viljan att gora nagot vettigt med tiden.

4.6 Integritet

Integritet dr enligt ledamoterna en viktig faktor for att optimera styrelsearbete. For att skapa
en vilfungerande, dynamisk och effektiv styrelse dr det nddvéndigt att ledamdterna vagar

uttrycka sikter. Palsson uttrycker foljande;



34

"Styrelsearbete handlar inte bara om att du kan ndgonting, utan du maste ha integritet. Det

dr ingen mening att sitta ddr som ett mdhd, du kan inte sitta ddr och hdlla med.”

Falvin haller med om att integritet dr den viktigaste egenskapen for en styrelseledamot;

“Om det dr ndgonting som stdlls pad starkt prov dr det den egna integriteten, modet att tinka

efter vad man tycker och vad man vagar och halla vid det.”

Svensson forklarar att styrelseledamoter maste vara vassa vilket innebér ett stort matt av
sjdlvinsikt och integritet. Misstaget som ibland begas &r att en ledamot bidrar for lite och inte

végar ta ton under moten eller sédga till nér ett forslag dr mindre bra;

”Du mdste kunna bjussa pd misstag du gjort och ha sa pass hog integritet att du kan sdga;
nej jag hdller inte med. Det tror jag folk har svarast for och dd blir man ofta tyst. 1
styrelserummet sitter sex personer man har stor respekt for och om alla sex sdger att vi ska
kora pd det hdr och jag inte haller med, dd dr det inte alla som sdger stopp och beligg jag
tycker att det dr fel .

Tivéus anser att en ledamots viktigaste uppgift dr att vara paldst, intresserad, ha hog integritet
och en egen uppfattning. Ekdahl tycker att feghet och brist pa integritet &r allvarliga fel som

en styrelseledamot kan bega;

“Det finns vildigt mycket som ligger i att vara styrelseledamot men en viktig del dr att ha
ndagon form av integritet, att man alltid gor det man tycker dr bdist for bolaget pd lang sikt,
dven om man har resten av styrelsen emot sig, eller massmedia. Pa det sdttet dr det ett

betungande jobb i vissa ldgen, ndr det krdvs att man gor ndgot som inte dr politiskt korrekt.”

Integritet dr ocksd viktigt eftersom ledamdter inte fir paverkas av kompensationen som

styrelseuppdragen genererar. Lendau berittar foljande;

“Det dr inte sd ldtt att ha integritet om familjen dr beroende av jobbet man har, om man inte

har pengar sparade. Dd dr det inte ldtt att vara ddel och ha mycket moral. Om du dr
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beroende av styrelseuppdraget for att sdtta mat pa bordet dr det inte sdkert att personen har

>

sd mycket integritet som man vill begdra.’

Ekdahl haller med och menar att problem kan uppstd om en ledamots enda inkomst &r

styrelseuppdrag;

Ldt sdga att man har fem styrelseuppdrag, da kan man om man sitter i storre bolag, tjina en
bra l6n men vad hdnder om det blir fel i ett av bolagen. Da ska man ha integritet. Man ska till
det yttersta vara beredd att avgd och sdga att man inte stdller upp pd det hér. Da forlorar
man en femtedel av sin lon. Har man personer som har tillrdckligt hog integritet att klara

det?”

Skarin menar dock att det kan vara positivt att ha styrelseuppdrag som inkomstkalla.

Kompensationen kan leda till att uppdraget tas mer pa allvar och darfor prioriteras;

“Ska man ha en styrelse som bidrar pa riktigt sa mdste man ha en styrelse som dr engagerad,
som far ekonomisk kompensation och som far betalat for att jobba konkret med

fragestdllningen. Dd kréver det att man har ett engagemang och dr dedikerad. *



36

5. ANALYS

I foljande kapitel presenteras uppsatsens analys. Analysen har som syfte att svara pd
forskningsfragan och har tvd overgripande implikationer: praktiska, ddr vi bidrar med
insikter och rekommendationer kring hur styrelseledaméter hanterar multipla
styrelseuppdrag; och teoretiska, ddr vi bidrar till agentteorin gdillande vad som, férutom
egenintresse, driver agenter. Inledningsvis dr analysen indelad efter omrdden som kopplas till
tidigare forskning om styrelseledamoter. Ddrefter redogérs for olika hanteringsstrategier
som forklarar hur styrelseledamdterna hanterar multipla styrelseuppdrag. Genomgaende
analyseras hur agentkostnader kan paverkas av styrelseledamdterna. Slutligen presenteras ett
ramverk med rekommendationer till dgare och styrelseledamdter gdllande hur hanteringen av

styrelseuppdrag kan optimeras.

5.1 Tidsbrist

Ledamoterna menade att tidsbrist inte vanligtvis forekommer men dndd beskrevs situationer
dér ledamdterna sjélva ként av tidsbrist. Tidsbrist uppgavs vara den storsta nackdelen med
multipla styrelseuppdrag. En dvervigande majoritet hade vid nagot tillfdlle upplevt att andra
styrelsekollegor gett sken av tidsbrist. Ledamoéterna berdttade att tidsbrist mérks av nir
kollegor inte dyker upp pa styrelsemoéten vilket Gverensstimmer med tidigare forskning som
menar att Overbelastade styrelseledamdter i hogre grad missar styrelsemoten (Adams &
Ferreira, 2008; Adams et al., 2010; Fich & Shivdasani, 2006; Jiraporn et al., 2009). Om
ledamdéter inte undvarar tiden som styrelseuppdragen kraver kan agentkostnader 6ka i form av
residualkostnader, kontraktskostnader och &vervakningskostnader. Residualkostnaderna
uppstar ndr ledamoéterna, pa grund av tidsbrist, misslyckas med att skota uppdragen vilket
leder till att styrelsearbetet utfors ineffektivt. Egenintresset att ha ménga styrelseuppdrag tar
over och ledamoterna accepterar uppdrag trots att tid inte finns vilket missgynnar dgarna. En
mélkonflikt uppstir eftersom att ledamdterna drivs av egenintresse och trots tidsbrist
efterstrivar multipla uppdrag medan é&dgarna vill undvika ledaméter med tidsbrist.
Agentkostnader i form av kontraktskostnader uppstir eftersom att bolaget dr bundet till
ledamoten med tidsbrist under hela aret efter arsstimman (se Appendix 1) och inte kan byta ut
ledamoten. Bolagen och dgarna kan pd kommande arsstimma hantera sdidana malkonflikter
genom att inte dtervdlja ledamoter som uppvisat tidsbrist vilket kan minska

Residualkostnaderna. For att forhindra att bolag, enligt kontrakt, fastnar med ledamoter som



37

har tidsbrist kan bolagen ldgga storre resurser pa dvervakning. Om Overvakningen okar blir
det ldttare att uppticka ineffektivt och underméligt arbete vilket leder till att ledamoter med
for ménga uppdrag kan undvikas och inte viljas om pa arsstimmorna. Implikationen ar darfor
att agentkostnader kan 6ka pa flera olika sétt beroende pa hur bolaget véljer att agera for att

forhindra att ledamoéter med tidsbrist véljs in 1 styrelserna.

Vad som inte framgar av tidigare forskning om styrelseledaméter men som framkom under
studien var att manga av ledamdterna arbetar flitigt med att planera tiden for att i hogsta grad
undvika tidsbrist. Flera av ledaméterna bokar in méten ar 1 forvdg for att sékra att tiden ska
finnas att delta i styrelsernas arbete. Studiens medverkande berdttade ockséd om en forstéelse,
styrelsekollegor sinsemellan, av att alla ledamoéter inte kan ndrvara pd extrainsatta moten.
Tivéus berdttade att en del av styrelsearbetet gar ut pa att vara flexibel, om ett mote behdver
dndras sé& stdller ledamoterna i hogsta mojliga man upp trots att motet flyttas till tidig
helgmorgon eller sen kvill. Tidigare forskning om styrelseledamdter menar att for méinga
uppdrag kan leda till sémre bevakning av ledningen i bolagen (Core et al., 1999; Shivdasani
& Yermack, 1999) men hanteringen som beskrivs ovan visar att i alla fall en del av
styrelseledamoéterna, genom planering, forsoker undvika sddana situationer. Dock kan bolag
inte forlita sig pa att styrelseledaméter alltid prioriterar uppdragen lika och agerar i samtliga
dgares intresse. Om ledamoéterna 1 vissa situationer inte kan planera pd sa sétt att tiden
fordelas jamlikt mellan bolagen kan agentkostnader i form av residualkostnader uppstd inom
bolagen som tillignas mindre tid. Uttalanden har visat att styrelseuppdragen inte alltid
prioriteras lika, det faller sig naturligt att ledamdterna rycker in 1 styrelserna dér de for
stunden behdvs mest. Bristfillig planering eller kriser i bolag kan ddrmed, trots vilja till
flexibilitet, 0ka residualkostnader eftersom att ledamoéterna da véljer att handla i linje med
bolaget som for stunden prioriteras. Sadant beteende kan ses som en agentkostnad eftersom
att ledamoéterna har ett egenintresse att hjélpa till i bolagen ddr det krisar, annars Okar

sannolikheten att ledamoten inte véljs om pd kommande &rsstimma.

Tidigare forskning om styrelsearbete menar att styrelseledamoter accepterar for ménga
uppdrag och ddrmed drabbas av tidsbrist (Lipton & Lorsch, 1992). Vetenskaplig litteratur
fokuserar pa konsekvenserna av multipla uppdrag (Adams et al., 2010; Ahn et al, 2010; Core
et al., 1999; Ferris et al., 2003; Fich & Shivdasani, 2006; Jiraporn et al., 2009; Pozen, 2010;
Shivdasani & Yermack, 1999), inte pad hur styrelseledamoter arbetar for att undvika mojliga

negativa konsekvenser. Ett tydligt monster urskiljas hos samtliga ledamdter; mangden tid och
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arbete som lades ner pa uppdragen. Av styrelseledaméterna som ndmnde hur manga timmar
per vecka som arbetades uppgav ingen en arbetsvecka motsvarande mindre &n en heltidstjdnst
pa 40 timmar. Majoriteten av ledamdterna uppgav att en genomsnittlig arbetsvecka bestod av
50-90 timmars arbete. En del perioder &r arbetsbordan mindre men Overlag arbetar alla
styrelseledamoéter langt mer dn vad som far anses normalt. Mingden arbetstimmar ar
nddvindig for att hinna med styrelseuppdragen men vad som forefoll var att ledamdoterna
uppfattar arbetsbordan som en sjdlvklarhet och en naturlig del av arbetet med multipla
styrelseuppdrag. Personerna visade ett egenintresse och en vilja att vara sysselsatta.
Ledamoter med stor arbetsvilja kan sdledes resultera i att agentkostnader i mindre man
uppstar. Om dgarna vet att ledamdterna arbetar hart och mycket kan mindre resurser ldggas pa
overvakningskostnader. Vidare kan fler arbetstimmar per uppdrag bidra till att besluten som
fattas dr vl utvirderade och genomténkta vilket forhindrar ineffektivt arbete och dédrmed

minskar residualkostnader.

Trots att manga arbetstimmar i viss mén kan minska agentkostnader ar arbetsveckor pd upp
till 90 timmar extremt och inget en person dr kapabel att hantera under alltfor ldnga perioder.
Intervjuerna gav implikationen att ledamoterna stundtals och omedvetet Gverestimerade
arbetskapaciteten varpd konsekvensen blev tidsbrist. Bristen pa sjdlvinsikt har resulterat i att
en del av ledamoterna har accepterat for ménga uppdrag. Dock uppfattades det inte att
ledamdterna medvetet accepterade for manga uppdrag vilket stods av Ekdahl som forklarade
att styrelseledaméter vill bolagen vil, ingen vill misskdta arbetet. Overarbete och tidsbrist kan
sjdlvklart uppstd men ledamoterna gav inte sken av att medvetet undvika arbetsuppgifter och
skyldigheter pa sa sitt som tidigare forskning beskrev (Ferris et al., 2003; Jiraporn et al.,
2009). Ledamdters déliga sjdlvinsikt leder till att agentproblematik uppstér, trots eventuella
atgdrder sa som Overvakning och kontrakt, eftersom att ledamoten till slut inte orkar med den
tunga arbetsbelastningen. Styrelsen péverkas negativt av att en ledamot inte kan hantera
uppdraget da Ovriga ledamoters arbetsborda Okar. Agentproblematik skapas eftersom att
ledamotens intresse forflyttas fran att vara i linje med &dgarnas till att istillet vilja minska den
egna arbetsbelastningen. En 16sning for bolag kan vara att vélja bort den Overbelastade
ledamoten vid ndstkommande arsstimma vilket dock kan innebéra ytterligare resurs- och

tidskrdvande rekryteringsprocesser.
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5.2 Styrelsearbete som Yrke

Ledamoterna i uppsatsen har delade dsikter géllande att kombinera multipla styrelseuppdrag
med en operativ befattning. Genomgédende sdgs ett monster som pekade pa att ledamoter med
operativa befattningar ansig en operativ befattning vara positiva medan ledamdterna som
yrkesmadssigt arbetar med styrelseuppdrag upplevde fler negativa aspekter. Forskning hidvdar
att personer utan operativ erfarenhet pa ledningsnivd kan tdnkas ha svérare att sitta sig in 1
problem som en styrelse stills infor (Ahn et al., 2010). Tigerschiold haller med och menade
att en operativ befattning var bra eftersom att ledamoten dd holl sig uppdaterad och littare
kunde tackla problem som styrelsen stélls infér. Sundewall, Orback Pettersson och Tivéus
som yrkesmissigt arbetar med styrelseuppdrag men som har operativ erfarenhet pa
ledningsniva har alla dsikter som Overensstimmer med existerande forskning. Alla tre
berdttade att multipla styrelseuppdrag vid sidan om en operativ befattning dr svara att
balansera eftersom den operativa befattningen alltid maste prioriteras. Orback Pettersson har
upplevt att styrelsekollegor med tunga operativa befattningar har haft svérare att tidsméssigt
fi ihop vardagen. Aven andra uttalanden indikerade att agentkostnader okar i bolagen dir
styrelseledamoterna har uppdrag om en operativ befattning maéste prioriteras. I annat fall
fanns risk for avsked fran den priméra tjénsten vilket inte ligger i ledamotens egenintresse. I
sadana fall kan agentkostnader i form av residualkostnader uppstd eftersom att
styrelseuppdragen asidosétts for att ledamoten maste prioritera den operativa befattningen. En
sadan prioritering resulterar i att styrelseuppdragen inte tillignas tiden som kravs. Det kan, ur
ett agentteoretiskt perspektiv, vara riskabelt for bolag att anstdlla ledamdter med operativa
befattningar trots att de kan bidra med nyttig erfarenhet och kunskap. Péstdendena
overensstimmer med Pozens (2010) forskning som menar att en operativ befattning i

kombination med styrelseuppdrag far negativa konsekvenser.

Pozen (2010) foresldr att personer med operativa befattningar inte ska vara verksamma i
styrelser. Dock framgick inga liknande &sikter under uppsatsens intervjuer. Nordstrdm som
har en operativ befattning kopplad till uppdrag som édgarrepresentant i olika styrelser, stéller
sig skeptisk till att yrkesmdssigt arbeta med styrelseuppdrag. Argumentet dr att en
styrelseledamot inte kan vara objektiv om fOrsorjningen dr beroende av styrelseuppdragen.
Trots att Nordstrom upplever det som negativt att en ledamot dr beroende av inkomsten kan
risken minska for att agentkostnader uppstar eftersom att ledamotens incitament att behélla

uppdraget okar. Overvakningskostnader minskar pa grund av att ledamoten som vill behélla
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styrelseuppdraget kan tinkas agera i linje med dgarnas onskemdl. En séddan hantering kan
dock bli skadlig om ledamoten endast ser till 4garnas intresse och inte agerar efter bolagets
behov. Om styrelseledamoten endast agerar i majoritetségarnas intresse, det vill sédga dgarna
som har makt att paverka vilken ledamot som blir omvald, kan bolagets mindre &dgare
missgynnas. Ovriga ledaméter nimnde bade for- och nackdelar med att kombinera operativa
befattningar med styrelseuppdrag men ingen tyckte att en styrelse endast skulle bestd av det

ena eller det andra.

5.3 Branschexpertis

Tidigare studier om styrelsearbete menar att styrelseledaméter maste ha specifik
branschexpertis. For att kunna tillgodose fragor pd ritt sitt och verkligen forstd bolaget menar
forskarna att en styrelseledamot utan djup branschkunskap &r mindre ldmpad @n en
styrelseledamot med branschexpertis. Om en styrelseledamot inte kan branschen tillrackligt
kan felaktiga beslut fattas vilket kan paverka ett bolag negativt (Jiraporn et al., 2009; Pozen,
2010). En ledamot som inte har tillricklig branschexpertis kan dock tdnkas dolja det for att fa
behélla ett uppdrag. En sadan situation leder till att ledamoten prioriterar egenintresset att
behalla uppdraget framfor bolaget bésta vilket resulterar i att agentkostnader uppstar. En
mélkonflikt av den typen kan exempelvis skapa residualkostnader som uppstér till foljd av att
ledamoten saknar expertisen som uppdraget kriver for att fatta ratt strategiska beslut. Falvin
berdttade om en situation dér ett ordférandeskap avsades eftersom Falvin inte ldngre kunde
bidra till styrelsearbetet pd grund av saknaden av branschexpertis. Da hjdlpte Falvin dgarna att
undvika agentkostnader genom sjdlvinsikten att det var ineffektivt for bolaget att pa ldng

sikt ha kvar Falvin som ordforande.

Till skillnad fran tidigare ndimnda forskare menar Hemphill och Laurence (2014) att krav pa
branschexpertis kan péverka en styrelse negativt. Ledamdter med expertis fran samma
bransch ir ofta likartade géllande utbildning och karridr och bidrar dérfor inte med dynamik
till styrelsen. En styrelse blir mer dynamisk nér besluten som fattas dr baserade pa ménga
infallsvinklar och perspektiv vilket en dvervidgande majoritet av ledamoterna holl med om.
Cappelen berittade att ledaméter fran olika branscher dr vad som behovs for att d4stadkomma
méngfald 1 styrelser. Vidare uttryckte Arp att bolagsledningarna besitter tillricklig
branschexpertis vilket gor att expertis inte &r nddvindigt for ledamoterna. Dock menade

Lendau att viss kunskap om branschen dr nyttigt men att det kan vara svart att héllas
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tillrdckligt uppdaterad 1 flera branscher samtidigt. Cashman, Gillian och Jun (2012) hévdar,
precis som Lendau, att multipla styrelseuppdrag i olika branscher dr mer anstrangande dn
multipla uppdrag i samma bransch. Ledamoten maéste vara insatt i flera bransch- och
industrispecifika frigor samtidigt vilket kan bli en utmaning. Samtliga styrelser kan bli
skadade av att en ledamot forsoker halla sig uppdaterad i flera branscher. Expertis i flera
branscher kan ddrmed leda till att mindre tid dgnas at sjédlva styrelsearbetet och mer tid dgnas
4t att hallas uppdaterad i olika branscher. Aven om fordelar kan uppsta nir ledaméter bidrar
med kunskap fran olika branscher kan det praktiska styrelsearbetet bli lidande. Exempelvis
kan 6vervakning av bolagsledningen eller deltagande i olika styrelsekommittéer (Se Appendix

1) bli bortprioriterat d& ledamoten istéllet prioriterar att halla sig paldst om olika branscher.

5.4 Natverk

Forskning om styrelsearbete menar att multipla styrelseuppdrag ger upphov till stora nitverk
och kontakter som knyts genom operativa befattningar och uppdrag inom olika bolag (Booth
& Deli, 1996). Ledamdter med multipla styrelseuppdrag anses extra kompetenta och
ytterligare styrelseuppdrag erbjuds till f6ljd av ledamotens rykte och yrkesméssiga relationer
(Ferris et al., 2003). Tidigare forskning Overensstimmer med uttalanden hos ménga av
ledamdterna som menar att nédtverken har wvarit viktiga under karridren. Trots att
styrelseledamoter allt oftare rekryteras genom rekryteringsfirmor uppger majoriteten att
uppdrag fitts genom kontakter. Under intervjuerna framkom att nitverk och relationer &r
extra viktiga eftersom att ledaméter gérna arbetar med personer som ledamdterna haft
kdnnedom om eller kontakt med tidigare. En av fordelarna blir att ledamdterna vet att
kollegan dr kompetent och forhoppningsvis kommer att fungera bra i styrelsen. Om
ledamdterna kénner till personen minimeras risken att tillsdtta en person som inte tillfor
relevant kunskap och gynnar bolaget. Uppfattningen dverensstimmer med Fama och Jensen
(1983) som menar att nitverk kan minska agentkostnader. Om ledaméterna dr mana om sitt
rykte minskar incitamentet att handla i egenintresse och istéllet dkar viljan att agera i linje
med d&dgarna eftersom att gott rykte ger upphov till ytterligare erbjudanden om
styrelseuppdrag. Om ledamoterna dr beroende av rykte och relationer for erbjudas ytterligare
uppdrag kan bolagens Overvakningskostnader reduceras eftersom att incitamentet for
ledamoten att agera for egen vinning minskar. Ledaméterna vet att erbjudanden om ytterligare

uppdrag uteblir om ledamdterna presterar daligt och inte vdrnar om &garnas intressen.
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Betydelsen av sddana nitverkseffekter bekriftas av bland annat Ilstam och Sundewall som

berdttade att dgare och valberedningar tittar pd hur en ledamot presterat i andra styrelser.

Bohman péstod att hénsyn tas till vilka ledaméter som sitter i styrelsen, personerna i
ledningen och om bolagets dgare har gott rykte nér ett styrelseuppdrag erbjuds. Resonemanget
visar att bolag kan ha fordel av styrelseledamoter med stora ndtverk och gott rykte eftersom
att sddana personer attraherar andra kompetenta ledaméter till styrelsen. Agare kan dirmed
minska risken for agentkostnader genom att tillsdtta ledamoter med stora nédtverk. Ledamoter
med stora natverk kan tinkas veta vem som passar for uppdraget vilket minskar sannolikheten
att en ledamot tas in som, trots erfarenhet, handlar i egenintresse eller dr overbelastad. Pa si
satt kan en rekommendation frdn en ledamot inom nédtverket leda till att mojliga
overvaknings- och residualkostnader undviks eftersom att rekommendationen sikerstéller att
personen har kompetensen, kunskapen och integriteten som uppdraget kriver. Aven Booth
och Deli (1996) dr av liknande asikt och menar att bolag kan dra nytta av ledaméters nétverk
och dirmed skapa goda relationer till andra bolag, leverantorer och kunder. For ledamé&terna
sjdlva dr multipla styrelseuppdrag ocksa positivt eftersom att multipla uppdrag underléttar
mdjligheten att forvalta och skapa kontakter med andra styrelseledamdter och

befattningshavare inom olika bolag (Ahn et al., 2010).

Vikten som ldggs vid nédtverk och relationer kan dock vara till nackdel. Att s4 manga
ledamdter podngterade nétverket som en viktig faktor vid multipla styrelseuppdrag kan vara
ett tecken pé att endast ledamoter inom nitverken erbjuds styrelseuppdrag. Pastadendet stods
av Fama och Jensen (1983) som uppger att mdngden afférsrelationer en styrelseledamot har
paverkar om ledamoten far ytterligare uppdrag. Ulf Skarin héaller med och menar att en
styrelseledamot med multipla uppdrag framstar som attraktiv och féar fler erbjudanden.
Sammansittningen av personer inom svenskt ndringsliv hade dock mdjligtvis sett annorlunda
ut om fler ledaméter utanfor nétverken hade sldppts in. Om mindre vikt ldggs vid personliga

rekommendationer kan andra kompetenta personer sldppas in som ledamoter.

5.5 Intresse

Fokus pé tidigare forskning om styrelseledaméter och multipla uppdrag har legat pa métbara
och kvantitativa faktorer sdsom erséttning, utbildning och aktieavkastning (Cashman et al.,

2012; Core et al.,, 1999; Fich & Shivdasani, 2006). Efter att ha intervjuat samtliga
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styrelseledaméter och experter var det uppenbart att manga har multipla styrelseuppdrag pa
grund av ett genuint intresse for arbetet som ledamot. Flera av ledamdterna berdttade att det
mérktes tydligt om en ledamot har ett bristande intresse for bolaget och branschen och att
sadana ledamoter inte uppskattas i styrelser. Bdde Falvin och Ilstam var tydliga med att
papeka att styrelseuppdrag inte bara erhills pd grund av erséttning utan dven pa grund av
intresse. Att styrelseledamoterna ser styrelsearbetet som roligt och har ett intresse for bolagen
kan ténkas resultera i att de arbetar mer och battre. Dock kan ledaméternas intresse ocksd
resultera 1 att storsta tiden av styrelsearbetet 14ggs pa just det som anses roligt. Exempelvis
kan kommittéarbete och dvervakning av ledningen tidnkas fa mindre fokus 1 jimforelse med
utveckling av nya affarsstrategier. Det kan leda till agentkostnader i1 form av
overvakningskostnader eftersom att dgarna tvingas dvervaka att styrelseledamoterna utfor ratt
arbetsuppgifter. Dessutom kan ledamdternas intresse leda till att styrelsearbetet ses mer som
just ett intresse och inte ett arbete. Att inte ta styrelsearbetet seridst nog kan resultera i att
farre timmar ldggs ner pd det som ledamoten inte anser vara roligt eller intressant vilket kan

leda till att residualkostnader uppstér.

5.6 Integritet

Integritet beskrivs enligt manga av de intervjuade som den viktigaste egenskapen en
styrelseledamot bor besitta. Anledningen ir att styrelseledamoter méste viga uttala sig oavsett
vad Ovriga styrelsemedlemmar tycker. Palsson pekade pé vikten av att inte bara sitta och halla
med. Svensson var inne pd samma spar och menar att styrelsen behdver dynamiken som
skapas nédr samtliga ledamdter &r Oppna och har sjélvinsikt. Vidare forklarade Ekdahl att
feghet och brist pd integritet dr riskabla egenskaper. Styrelseledamdter méste alltid gora vad
som gynnar bolaget pa ldng sikt, &ven om resten av styrelsen och massmedia dr av annan
asikt. Den frimsta anledningen till varfor en styrelseledamot inte skulle ha integritet beror,
enligt flera av styrelseledamdterna, pd att styrelseuppdraget dr ett primirt forsorjningsmedel.
Lendau menade att det &r svért att uppvisa integritet om ledamoten &r beroende av
kompensation som styrelseuppdraget genererar. Nordstrdom ser ett liknande problem och
pekar pa att en styrelseledamot anstrénger sig mer for att vara till lags om styrelseuppdraget ar
ledamotens forsérjning. Aven Ekdahl var inne pd samma spir och hivdar att en
styrelseledamot ska ha sd pass hog integritet att ledamoten &r beredd att avgd om styrelsen
agerar pa ett sitt som ledamoten inte samtycker med. Om en siddan situation skulle innebira

att ledamoten forlorar delar av inkomstkélla minskar chansen att ledamoten dr drlig och stér
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upp for sina dsikter. Dock menar Skarin att ekonomisk kompensation gor att styrelsearbetet
ses mer som ett riktigt arbete vilket gor att uppdragen tas mer seriost. Trots att manga av
ledamdterna beskrev att integritet var viktigt patrdffades ingen tidigare forskning om
styrelsearbete och multipla styrelseuppdrag som tog upp vikten av intresse och integritet.
Pozen (2010) tar dock upp ett forslag kring hur styrelseledaméter ska erséttas. Forslaget tros
kunna resultera i att integriteten okar hos ledamoter som har styrelsearbete som forsorjning.
Pozen (2010) foreslar att styrelseledamdterna enbart ska kompenseras i aktier, samt att
aktierna inte ska kunna sidljas forrén ar efter att uppdraget ar avslutat. Sddan kompensation
forvintas leda till att ledamoterna aktivt agerar for att uppna langsiktig framgéng for bolaget.
Vidare kommer ledaméter som é&r finansiellt beroende av styrelseuppdraget med storre
sannolikhet vaga siga ifrdn da uppdragets kompensation pdverkas av bolagets resultat och
aktieavkastning. Att ledamdternas erséttning dr kopplad till ett langsiktigt aktievirde é&r

positivt for dgarna och kan leda till att agentkostnader undviks.

5.7 Hanteringsstrategier

Foregdende del av analysen har diskuterat 14 styrelseledamoters och tre experters resonemang
kring multipla styrelseuppdrag i1 forhdllande till agentteorin och existerande forskning.
Analysen har dven redogjort for andra resonemang, sa som intresse och integritet, som inte
hittats i tidigare forskning. Nedan presenteras strategier och metoder som styrelseledaméterna
1 studien anvénder for att hantera multipla styrelseuppdrag. Hanteringen har kunnat faststillas
genom frdgor om styrelsearbete och analys av omraden som tidigare forskning har berort.
Séledes har ett antal strategier och forhédllningssitt som visar hur multipla styrelseuppdrag
hanteras kunnat urskiljas. For att avgdéra om och hur multipla styrelseuppdrag péverkar
agentkostnader har hanteringsstrategierna analyserats i forhéllande till agentteorin. Nedan

presenteras en redogorelse av hanteringsstrategierna som har identifierats.

Planering och Prioritering - Framforhallning mdjliggér multipla styrelseuppdrag eftersom att
ledamdterna genom planering lattare kan avgora tidsatgdngen och arbetskapaciteten som varje
uppdrag kriver. Om styrelsemdten &r inplanerade 1dngt 1 forvdg underléttas att avgdra om tid
finns for ytterligare uppdrag. Vidare hanterar styrelseledamdterna uppdragen genom effektiv
allokering av tid. Genom att prioritera och veta hur och nér arbetsuppgifter ska utforas
effektiviserar styrelseledamoterna arbetsatgdngen och tiden som varje uppdrag kriver. Att

ledamoéterna 4r mana om att planera tiden vil bor ses som positivt ur ett dgarperspektiv.
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Prioritering leder ocksa till att ledamoterna kan hantera multipla uppdrag genom att faststélla
vilka uppdrag som kriver storst engagemang eller ytterligare arbete. Att kunna prioritera
bland flertalet uppdrag leder till att hanteringen av styrelseuppdragen underléttas. Ledamotens
vilja att planera kan dock resultera i en mindre flexibel kalender vilket kan 6ka dgarnas

residualkostnader.

Flexibilitet - Uppdragen hanteras genom att ldmna luckor i kalendern vilket gor att ledamoten
kan anpassa schemat efter kollegor som for tillféllet upplever storre arbetsborda eller tidsbrist.
Genom att ha en tidsbuffert kan ledaméterna vara flexibla och hantera styrelsearbetet trots
tidsskillnader, kriser i bolag eller personer som pé grund av operativa befattningar &r
upptagna. Flexibiliteten leder till att styrelseledamoten vid andra tillfallen kan foresla
dndringar av mdten om behovet skulle uppstd. Att ledamdterna dr flexibla dr positivt ur ett
dgarperspektiv eftersom att ledamdterna kan anpassa tiden pd sd sitt att styrelsearbetet
gynnas. Sdledes kan flexibilitet mojliggora att ledamdternas nirvaro okar vilket gar i linje

med dgarnas intresse att samtliga ledamdter ska ndrvara pé styrelsens aktiviteter.

Arbetskapacitet - Majoriteten av uppsatsens ledamoter uppger att arbetsveckor pd 50-90
timmar, vilket enligt ledaméterna, anses naturligt for att klara av styrelsearbete och
befattningar pd ledningsnivd. Ledaméterna &r vana att arbeta hart och stor arbetsborda
hanteras genom att arbeta fler timmar. Att inneha stor arbetskapacitet och vilja att arbeta
mycket bor 1 forsta hand ses som positivt ur ett dgarperspektiv. Arbetsdtgdngen kan vara ett
tecken pé att ledamdterna vill agera 1 bolagets intresse och har viljan att ldgga ner tiden som
uppdraget krdver. Stor arbetskapacitet kan sdledes resultera i att agentkostnader undviks.
Dock finns risk for dverarbete da multipla uppdrag kan leda till stress och utbrandhet. I
sadana situationer kan overarbete leda till residualkostnader eftersom ledamoten dé inte klarar
av att arbeta s mycket som uppdragen kriver. Residualkostnaderna uppstar om ledamoten
blir trott eller stressad och inte utfor styrelseuppgifterna sé bra som bolagen kréver. Nagra av
styrelseledamoterna berdttade om situationer dér Overbelastning upplevts och att vissa
uppdrag da prioriterats och andra avslutats. Anledningen till att uppdrag avslutades var att
minska arbetsbelastningen men ocksd for att ledamdterna insdg att fortsatt atagande inte

skulle gynna bolaget.

Kunskap och Erfarenhet - Genom att veta hur styrelser arbetar och hur bolag strategiskt bor

verka for att bli framgangsrika kan styrelseledamoéter applicera kunskap frén en styrelse till en
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annan. Fordelning av kunskap och erfarenhet mellan olika styrelser effektiviserar
styrelsearbetet och underlittar hanteringen av multipla uppdrag. Arbetet effektiviseras genom
att ledamoterna kan ha upplevt liknande situationer 1 andra bolag och branscher vilket bidrar
till arbetet inom styrelser som genomgar liknande utmaningar. Tidigare forskning menar att
multipla uppdrag ar negativt da styrelseledamoéterna kan sakna tillrdcklig kunskap om varje
bolag och bransch (Jiraporn et al., 2009; Pozen, 2010). Enligt samtliga intervjuade ledamdter
stimmer inte sidan forskning. Asikten dr att multipla uppdrag genererar kunskap och att

erfarenhet underlattar styrelsearbetet.

Socialisering och Rykte - Multipla uppdrag hanteras genom aktivt anvindande av relationer
och nétverk. Styrelseledamdter med multipla uppdrag kénnetecknas av stora ndtverk dér
uppdragen 1 flertalet fall erbjuds genom rykte och relationer. Ett stort yrkesmissigt ndtverk
leder till att en ledamot erbjuds fler styrelseuppdrag dn ledamodter med mindre ndtverk.
Sdledes gor relationer och rykte att uppdrag erbjuds som &r anpassade till ledamoéternas
kunskapsomrdden eftersom personer i ndtverket har kinnedom om ledaméternas tidigare
uppdrag och kunskaper. Avsaknad av nétverk och relationer minskar ddrmed sannolikheten

att bli erbjuden ytterligare uppdrag.

Fornekelse - Vanan att arbeta hart kan gora att styrelseledaméterna Overestimerar
arbetskapaciteten och antalet uppdrag som klaras av. Fornekelse leder till att
styrelseledamoten forst i efterhand inser att antalet uppdrag varit 6verflodigt och ohanterligt.
Hantering av multipla styrelseuppdrag genom fornekelse ér en sjdlvisk metod eftersom att
bolag och kollegor paverkas negativt av effekterna som fornekandet genererar. Sadan
hantering kan leda till utbrdndhet och ineffektiv planering om ledamoten inte kunnat inse
uppdragens tidsatgéng vilket kan innebdra franvaro pa moten eller att forberedelser uteblir.
Fornekelse dr en hanteringsstrategi som skapar agentkostnader for dgarna eftersom ledamoten
agerar pa ett ogynnsamt sdtt for bolaget. Agentkostnader som kan forvéntas uppsta ar fraimst
residualkostnader till f61jd av franvaro pad méten och oférmaga att hinna med styrelsearbetet.
Sédledes kan ocksa overvakningskostnader oka eftersom dgarna i storre utstrickning tvingas

kontrollera att ledamoten skoter styrelsearbetet.

Sjilvstindighet - Hanteringen av multipla styrelseuppdrag underléttas om ledamdterna vagar
sdga ifrdn och kan avgora nir uppdragen blir for manga eller arbetsbordan for stor. Sddan

integritet innebdr att ledamoten séger ifrdn vid beslutsfattande eftersom att ledamdterna
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tillsétts 1 hopp om att uttrycka asikter och bidra med forslag kring bolagens framtid. Integritet
bor ddrmed ses som positivt ur ett dgarperspektiv eftersom att ledamdter med hog integritet i
mindre grad kan tidnkas godkinna tvivelaktiga beslut. Avsaknad av integritet kan bero pa att
ledamoten é&r finansiellt beroende av uppdraget och darfor vill vara till lags for att inte riskera
att bli av med uppdraget. Hog integritet kan dérfor vara en indikation pd att ledamoten vérnar

om bolaget och inte accepterar uppdrag pé grund av prestige eller kompensation.

Engagemang - Enligt ledamoéterna ska uppdragen leda till bekriéftelse, sjdlvuppfyllelse och
entusiasm. Ledamoterna vill kdnna att de kan bidra med kunskap och intresse, annars kan
ansvaret som multipla styrelseuppdrag innebér bli for stort att orka med. Flera medverkande
medger att uppdrag nekas om intresset dr lagt eftersom att styrelsearbetet da inte utfors lika
bra. Om styrelseledamdterna kan bidra med expertis och kunskap upplevs arbetet som mer
tillfredsstdllande vilket underléttar hanteringen av multipla uppdrag. Intresse for bolaget och
styrelsearbetet leder till att kontraktskostnader kan minska eftersom att en ledamot med
intresse for branschen kan tidnkas drivas mindre av monetira incitament och mer av
sjalvuppfyllelse. Dock kan overdrivet intresse leda till residualkostnader for dgarna. Om
styrelseuppdraget alltfor mycket blir ett intresse kan ledamoten undvika uppgifter som

uppfattas som mindre roliga eller tillfredsstédllande.

Ovanstdende strategier visar hur styrelseledaméterna hanterar multipla styrelseuppdrag.
Strategierna visar dven hur ledamdterna hanterar konsekvenserna av multipla styrelseuppdrag
som tidigare forskning tar upp. Tidigare forskning om styrelser pekar pd att tidsbrist,
operativa befattningar, branschexpertis och nitverk kan paverka hur en ledamot hanterar
styrelseuppdrag och huruvida uppdrag accepteras. Uppsatsens analys visar att ytterligare
faktorer s4 som engagemang, flexibilitet, fornekelse och sjélvstindighet péverkar hur
styrelseuppdrag  hanteras. Tidigare forskning och var studie har resulterat i
hanteringsstrategier som indikerar hur ledamdterna praktisk beter sig for att hantera multipla
uppdrag. Majoriteten av strategierna dr positiva ur ett dgarperspektiv eftersom strategierna
kan minska agentkostnader och leda till att ledamdter inte accepterar for manga uppdrag.
Hanteringsstrategin som kan tdnkas leda till negativa konsekvenser for ledaméter och dgare ar
fornekelse eftersom att en sddan strategi innebdr avsaknad av sjélvinsikt. Strategierna visar att
agentkostnader péverkas beroende pa hanteringen. Dock dr vissa av strategierna svara att
kombinera, exempelvis flexibilitet och planering, dédrfor dr det upp till varje ledamot och

bolag att avgdra vilka hanteringssétt som bor foljas for att optimera strategiernas effekt pa
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styrelseuppdrag. En rekommendation till dgare och ledamoter gidllande hur strategierna bor

anvéndas hittas i1 uppsatsens ramverk.

5.8 Ramverk

Nedan presenteras ett ramverk som visar kopplingen mellan uppsatsens teori, empiri och

hanteringsstrategier. Ramverket utgdr fran tre Overgripande faktorer som vi, baserat pd

intervjuerna, tror dr viktigast gillande styrelsearbete; ledamotens tid, kvaliteten pa arbetet

som ledamoten utfor samt syftet med att acceptera uppdraget. Rekommendationer ges till

dgare och ledamoter gdllande hur de tre faktorerna bor hanteras och dérigenom optimerar

styrelsearbete. Till ledamdterna rekommenderas &dven sju strategier som underléttar

hanteringen av multipla styrelseuppdrag. For dgare, bolag och andra intressenter som arbetar

med tillsdttande av styrelseledaméter kan ramverket anvdndas som hjélpmedel for att avgora

huruvida en ledamot dr lamplig for ett uppdrag.
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6. SLUTSATS

Utifrdn flerfallsstudien framgér det tydligt att ett hot mot hanteringen av multipla
styrelseuppdrag ar tidsbrist. Tidsbristen kan ses som ett tecken pd att ledamdterna accepterar
ménga uppdrag vilket leder till att egna intressen prioriteras framfor bolagens. Stundtals sker
sadan prioritering omedvetet till f6ljd av fornekelse och avsaknad av sjdlvinsikt. Dock
framgér det att de flesta ledamoter aktivt forsoker hantera tidsbrist si att styrelseuppdragen
inte paverkas. Studien visar att ledamotens bidrag till styrelsen pdverkas av erfarenhet och
kunskap. Vilfungerande styrelser kdnnetecknas av méngfald vilket genereras av ledamdter
med olika bakgrund och erfarenheter. Studien visar att dvergripande och bred kunskap &r
viktigare 4n djup och detaljerad expertis inom en specifik bransch. Aven ledaméters rykte och
socialiseringsformaga har visats vara avgorande vid hantering av multipla styrelseuppdrag.

Ryktet paverkar huruvida en ledamot erbjuds ytterligare uppdrag.

Studien har resulterat i nya upptickter kring vad som driver ledamdter att arbeta med
styrelseuppdrag. Agentteorin och tidigare forskning menar att ledamoter drivs av prestige och
kompensation medan vér studie visar att ledamd&terna hanterar uppdragen optimalt om de dven
kénner intresse och sjilvuppfyllelse. Intresset och viljan att ha multipla uppdrag kan resultera
1 att agentkostnader uppstar eftersom for manga uppdrag kan leda till att varje bolag dgnas for
lite tid. Agentkostnader uppstar om ledamoten fordelar tiden ojamnt pa grund av att vissa
arbetsuppgifter anses mindre intressanta eller roliga. Vart bidrag till agentteorin visar darfor
att agenter bor besitta integritet for att optimalt kunna hantera styrelseuppdrag. For att behalla
integriteten rekommenderas att en ledamot inte ska vara beroende av kompensationen som ett
styrelseuppdrag genererar. Integritet gor ddrmed att ledamoter béttre avgdr vilka beslut som

styrelsen bor fatta och om ett styrelseuppdrag bor accepteras.

Genom att folja rekommendationerna som presenterats i ramverket kan ledamdter aktivt
forhindra att bolag utsdtts for agentkostnader. Ledamoéter kan anvdnda ramverket som ett
hjélpmedel for att minimera tidsbrist, 6ka kvaliteten pa styrelsearbetet och for att besluta om
ett styrelseuppdrag bor accepteras eller inte. Ramverket kan ocksd anvindas av dgare och
andra intressenter som ett hjdlpmedel for att avgéra om en styrelseledamot dr lamplig att

tillsattas eller inte.
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7. DISKUSSION

Flerfallsstudien som gjorts ur ett agentteoretiskt perspektiv, har resulterat i ett antal
implikationer till agentteorin. Agentteorin menar att problem uppstir mellan principaler och
agenter till foljd av intresse- och malkonflikter. Agentteorin rekommenderar att principalen
hanterar agenternas opportunism genom att skapa incitament i form av kompensation och
prestige. Overvakning och kontrakt kan anvindas for att kontrollera agentens beteende. Var
studie visar att delar av agentteorin stimmer men ocksa att agentteorin kan ifragasittas.
Styrelseledamdterna gav sken av att inte vilja agera sjélviskt vilket bekriftades av experterna.
Intervjuerna visade att manga ledamdéter anstranger sig och gér med pa uppgifter som inte ar
optimala eller tidsméssigt fordelaktiga. Vi bevisar dven att det finns andra incitament &n
kompensation, kontrakt och dvervakning som gor att ledamdter agerar i linje med dgarnas
intresse. Ledamdterna har en ambition att tillfredsstdlla dgarna och védrna om sitt rykte.
Uppdrag accepteras inte enbart pd grund av prestige och kompensation utan ocksd pd grund
av intresse for bolag och styrelsearbete. Om en ledamot samtidigt har dalig sjdlvinsikt och
darfor fornekar tidsbrist, arbetskapacitet och hanteringsformaga kan agentkostnader uppsta.
Dalig sjédlvinsikt och fornekelse kan resultera i att agenten inte agerar i linje med principalens

intresse och bolagets ldngsiktiga framgang.

Tidigare forskning om styrelseledamoter menar att styrelsearbete paverkas av tidsbrist,
branschexpertis, ndtverk och huruvida en ledamot samtidigt har en operativ befattning. Var
forskning fyller delar av gapet gillande hur ledamdter gar till vdaga for att balansera och
hantera multipla styrelseuppdrag. Relevansen stods av vér forskning som visar att
styrelseuppdrag hanteras till foljd av intresse, integritet och sjélvuppfyllelse vilket inte
framkom tidigare. Studien genererar kunskap om hur hanteringen av multipla styrelseuppdrag
kan paverka agentkostnader. Med hjdlp av tidigare forskning och intervjuer forklarar vi i
vilka situationer agentkostnader kan uppstd. Dessutom har studien resulterat i sju
hanteringsstrategier och ett ramverk med rekommendationer som fungerar som vigledning
vid tillsdttandet av styrelseledamoter. Séledes finns inte bara en teoretisk relevans i uppsatsen,
utan dven en praktisk eftersom att ramverket indikerar om en ledamot bdr acceptera ett
uppdrag och huruvida en dgare bor tillsdtta eller erbjuda en ledamot ett uppdrag. Var
forhoppning &r att ramverket ska fungera som ett verktyg nér ytterligare intressenter s& som

valberedningar, rekryteringsbolag och dgare vill erbjuda en ledamot ett styrelseuppdrag.
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Begransningar med studien ligger i att enbart svenska styrelseledamdter aktiva i svenska
bolag har undersokts. Upptickterna kan darfor framst generaliseras till andra svenska
ledaméter. Experterna har inte uttalat sig kring specifika ledamoter utan bidragit med allmén
kunskap och erfarenheter om styrelsearbete och ledaméter. D4 studien framst &r baserad pa
ledamdternas perspektiv hade ytterligare en dimension kunnat tillféras om intressenter med en
professionell relation till ledamoéterna, s& som &dgarna av bolagen dédr ledamoterna har

styrelseuppdrag, hade medverkat.

7.1 Forslag till vidare Forskning

Da studien dr baserad pa svenska ledamdter inom svenska bolag, bundna till att folja Svensk
Kod for Bolagsstyrning (se Appendix 1), foreslar vi en undersdkning baserad pé
styrelseledamoter verksamma 1 ett land med en annan bolagsordning. En sddan studie kan
reda ut hur ett lands bolagsordning pdverkar hanteringen av multipla styrelseuppdrag. Vi
menar att det dr relevant att studera om samma fragestéllning hade generat liknande resultat i
en annan kontext. Ytterligare ett fOrslag dr att gora en djupare fallstudie av en eller flera
ledaméter och intervjua samtliga intressenter s som édgare, koncernledning, valberedning och
styrelsekollegor till ledamoten. Det ger fler infallsvinklar pd hur multipla uppdrag hanteras
och vilka agentteoretiska effekter hanteringen kan leda till. Ett sista forslag till vidare
forskning dr att undersoka om uppsatsens bidrag till agentteorin existerar i andra
agentteoretiska forhdllanden. Exempelvis kan relationen mellan anstdllda och chefer
undersokas for att ta reda pd om anstillda inte enbart drivs av kompensation och prestige utan
ocksé av intresse och sjilvuppfyllelse. En séddan studie kan redogdra om anstdllda fornekar

eventuell tidsbrist, arbetskapacitet och hanteringsforméga samt effekten pd agentkostnader.
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9. APPENDIX

9.1 Appendix 1 — Ordlista

Allménna Pensionsfonden, AP-fonden - Pensionsfond vars uppgift dr att skapa avkastning
och forvalta innehav i svenska pensionssystemet. AP-fonden har funnits sedan 60-talet och &r

uppdelad i1 Forsta, Andra, Tredje, Fjdrde, Sjétte och Sjunde AP-fonden.

Bolagsverket - En statlig myndighet som hanterar registrering av nya bolag och dndringar av
styrelser och revisorer. Myndigheten tar emot arsredovisningar och tillhandahaller

information till allménheten om bolag och foreningar verksamma i Sverige.

Council of Institutional Investors - En amerikansk ideell organisation som tillhandahéller
direktiv géllande god bolagsstyrning. Organisationen administrerar dven pensionsfonder till

ett virde av tre miljarder USD.

Guldklubban - Utmirkelse som érligen ges till styrelseordférande som varit goda exempel pa
hur ordféranderollen bor utdvas. Priset delas ut i1 tva kategorier, en for noterade bolag och en
for onoterade bolag. Priset instiftades for att dka medvetenheten om styrelseordférandes

viktiga roll for effektivt, strategiskt och affarsinriktat arbete.

Hanteringsstrategi - Ett aktivt tillvigagingssitt for att 1dngsiktigt hantera en situation.

Kollegiet for Svensk Bolagsstyrning - En forening med det dvergripande uppdraget att
framja god bolagsstyrning i svenska borsnoterade bolag. Kollegiets uppdrag dr att forvalta

Svensk kod for bolagsstyrning och pé andra sitt fraimja styrelsearbete.

Multipla styrelseuppdrag — Innebér att en styrelseledamot innehar minst tre styrelseuppdrag

samtidigt.

NASDAQ OMX Stockholm — Aven kallad Stockholmsbérsen, marknadsplats for handel
med virdepapper. Forutom handel med aktier i olika bdrsnoterade svenska bolag handlas
obligationer, premieobligationer, optioner och terminer. Marknadsplatsen dr en reglerad
marknad som opereras av NASDAQ OMX Stockholm AB och som &gs av Nasdag OMX
Group.
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NGM Equity — Nordic Growth Market grundades ar 1999 och ér en reglerad marknad for
handel med vérdepapper. Bolag kan, precis som pd Stockholmsboérsen, notera sina aktier hos
NGM. Bolag som dr noterade hos NGM Equity ér till stor del tillvixtbolag som nyttjar NGM
for att {4 in riskkapital.

National Association of Corporate Directors - En amerikansk organisation for
styrelseledamoter. Organisationen har 15 000 medlemmar och verkar for att skapa direktiv
kring god bolagsstyrning med forhoppningen att béttra relationer mellan styrelser, investerare

och dvriga intressenter knutna till styrelser och bolag.

StyrelseAkademien — En ideell forening som verkar for ett béttre styrelsearbete i svenska
bolag. Maélet dr att oka kunskapen om styrelsearbetets betydelse for lonsamhet och

utvecklingskraft.

Styrelsekollegiet - En svensk ideell forening som verkar for utvecklingen av professionellt
styrelsearbete och bolagsstyrning. Foreningen leds av 19 styrelseledamdter med uppdrag

inom 120 svenska bolagsstyrelser.

Styrelsekommitté — Bestdr av ledamoter fran styrelsen och fungerar som en undergrupp till
styrelsen. Varje styrelsekommitté har en specifik uppgift vilken ir att tillféra en oberoende
och objektiv syn pad bolagsstyrningen. Exempel pd styrelsekommittéer kan vara

valberedningar och revisionskommittéer.

Svensk Kod for Bolagsstyrning - Forkortas “Koden” och ér en samling direktiv for svensk
bolagsstyrning. Syftet med “Koden” ar att stirka fortroendet for svenska borsbolag genom att
fraimja en positiv utveckling av bolagsstyrning. Koden beskriver normer for god
bolagsstyrning och anvénds for att komplettera svensk lagstiftning. Normen ar emellertid inte
tvingande och kan frdngds pd enskilda punkter fOrutsatt att bolaget for varje avvikelse

redovisar och motiverar varfor.

Valberedning — Valberedningen dr en kommitté till styrelsen med uppgift att forbereda
arsstimmans beslut 1 val av styrelseledaméter innebdrande att valberedningen foresléar
kandidater till styrelsen och ordférandeposten. Svensk Kod for Bolagsstyrning har direktiv

som séger att en valberedning bor bestd av minst tre styrelseledaméter varav majoriteten ska
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vara oberoende. Utdver styrelseledamoter kan valberedningen bestad av andra intressenter med

innehav 1 bolaget.

Arsstimma — Moéte i form av aktiebolagets hogst beslutande organ som rligen samlas for att
lata aktiedigare komma till tals och rosta i frdgor gillande ett bolag. P4 arsstimman beslutas

vilka ledamoéter som ska tillséttas till styrelsen.
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9.2 Appendix 2 — Intervjumallar

9.2.1 Intervjumall for Styrelseledamoterna

Personligt Beritta om dig sjdlv och din karriér.
Vad anser du att du jobbar med idag?
Vilket av dina uppdrag tar mest tid?
Operativ befattning Hur balanserar du posten som X med dina styrelseuppdrag?

(Inkluderad vid intervju av ledamot

med nuvarande operativ befattning)

Vilka for- och nackdelar upplever du med att vara X och samtidigt

ha styrelseuppdrag? Ge gérna exempel!

Styrelseuppdrag

Hur ménga styrelser sitter du i idag?

Hur ménga har du suttit i som mest?

Hur hanterar du dina multipla styrelseuppdrag?

Vilka fordelar ser du med att sitta i flera styrelser samtidigt?

Vilka nackdelar ser du med att sitta i flera styrelser samtidigt?

Tidsbrist

Har du upplevt att det varit svért att fa ihop ditt arbete tidsméssigt?

Ge girna exempel!

Har du upplevt att en kollega inte har haft tid for sina uppdrag? Om
ja, hur ser du pé det och hur hanterades situationen?

Har du upplevt att en kollega har ’smitit” fran sina arbetsuppgifter?

Om ja, vad berodde det pa och hur hanterades situationen?

Styrelseledamotens uppgift

Vad ér en styrelseledamots viktigaste uppgift?

Vad dr det som gor att en styrelseledamot inte kan uppfylla sin
uppgift?

Vad dr det som gor att en styrelseledamot inte blir omvald?

Vilka gemensamma egenskaper har styrelseledamoter med multipla

uppdrag?

Branschexpertis

Pa vilket sétt krdver dina styrelseuppdrag specifik kunskap i
respektive bransch?

Anser du att en styrelseledamot maste ha specifik branschkunskap?
Har du fétt ytterligare styrelseuppdrag pa grund av din expertis
inom en viss bransch? Om du inte har specifik expertis inom en viss

bransch, hur har du hanterat det?
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Nya styrelseuppdrag

Far du ménga forfragningar om ytterligare uppdrag?

Vad avgor om du tar pa dig ett till uppdrag?

Vad ér det som gor att du sitter i just de styrelserna du gora i idag?
Hur har du blivit rekryterad till de styrelser du sitter i idag?

Hur tdnker du om du blir ombedd att rekommendera nigon till en

styrelse?

Forhéllandet till igarna

Vilka skyldigheter anser du att styrelsen har gentemot dgarna?
Vilka problem kan uppkomma mellan dgaren och
styrelseledamoterna? Berétta om en situation dér du har upplevt

detta.

Reglering

Anser du att man bor reglera antalet styrelseuppdrag en person fér

ha samtidigt?
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9.2.2 Intervjumall for Experterna

Intervjumall f6r Ossian Ekdahl

Personligt

Beritta om dig sjdlv och din karriér.

Vad jobbar du med idag?

AP-fonderna

Hur ser AP-fondernas relation ut till bolagsstyrelser?

Kan du kort beskriva vad AP-fondernas viktigaste uppgift &r?
Hur skiljer sig AP-fonderna som dgare jimfort med andra icke-
institutionella dgare?

Vilka skyldigheter har styrelseledamdter mot d4garna och AP-

fonderna?

Styrelser och ledamoter

Vilka problem ser du i styrelser i svenska bolag idag? Hur kan man
forbattra problemen?

Vad funderar bra mellan i svenska styrelser?

Vilka problem kan uppstd mellan styrelser och dgare?

Vilka egenskaper anser du vara viktiga hos en styrelseledamot? Hur

ser det ut i verkligheten?

Multipla styrelseuppdrag

Vilka fordelar ser du med att en styrelseledamot har multipla
uppdrag?

Vilka nackdelar ser du med att en styrelseledamot har multipla
uppdrag?

Upplever du att styrelseledaméter med multipla uppdrag ér
overbelastade och har tidsbrist?

Har du ndgon ging fatt vetskap om att en styrelseledamot har
”smitit” frén ett uppdrag eller lagt ner for lite tid?

Vad tycker du om en reglering av antalet styrelseuppdrag som en

person far ha samtidigt?

Rekrytering

Ar ni involverade i rekryteringsprocessen av en ledamot? P4 vilket
satt? Forklara gérna.

Vad ér det som gor att en styrelseledamot blir omvald respektive
inte omvald?

Har du ndgon ging blivit ombedd att rekommendera nagon till en

styrelse? Om ja, vad tittar man pa da?
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Relationen med dgarna

Vilka skyldigheter har styrelseledamdterna gentemot dgarna?
Har du varit med om en situation dér en styrelseledamot inte har

fullfoljt sitt uppdrag? Vad berodde det pa?

Reglering

Anser du att man bor reglera antalet styrelseuppdrag en person fér

ha samtidigt?
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Intervjumall for Stefan Nilsson

Personligt Beritta om dig sjdlv och din karriér.
Vad jobbar du med idag?
Styrelserekrytering Varfor tror du att bolag behover hjidlp med styrelserekrytering?

Vad for typ av personer efterfragas? Gar det att se
monster/gemensamma ndmnare?

Vilka egenskaper anser du att en styrelseledamot ska ha?

Vad brukar den framsta anledningen vara till att den tillfrdgade

tackar ja respektive nej till ett styrelseuppdrag?

Multipla styrelseuppdrag

Ar en persons dvriga styrelseuppdrag avgdrande vid en rekrytering?
Pa vilket sétt?

Vilka for- och nackdelar ser du med att en styrelseledamot har
multipla styrelseuppdrag?

Upplever du att styrelseledamoter med multipla dr 6verbelastade
och har tidsbrist? Om ja, forklara hur det mérkt och vad det innebar.
Har du ndgon ging fatt vetskap om att en styrelseledamot har
”smitit” frén sitt uppdrag? Om ja, forklara hur situationen
hanterades.

Har du ndgon ging “nekat” en person styrelseuppdrag for att du

ként att personen varit verbelastad? Ge gérna exempel.

Relationen med dgarna

Vilka skyldigheter har styrelseledamdterna gentemot dgarna?
Har du varit med om en situation dér en styrelseledamot inte har

fullfoljt sitt uppdrag? Vad berodde det pa?

Reglering

Anser du att man bor reglera antalet styrelseuppdrag en person fér

ha samtidigt?
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Personligt

Beritta om dig sjdlv och din karriér.

Vad jobbar du med idag?

Veckans Affirer

Beritta om du relation till styrelser.

Beritta om Veckans Afférers relation till styrelser.

Styrelser och ledamoter

Vilka problem ser du i styrelser i svenska bolag idag? Hur kan man
forbattra problemen?

Vad funderar bra mellan i svenska styrelser?

Vilka problem kan uppstd mellan styrelser och dgare?

Vilka egenskaper anser du vara viktiga hos en styrelseledamot? Hur

ser det ut i verkligheten?

Multipla styrelseuppdrag

Vilka fordelar ser du med att en styrelseledamot har multipla
uppdrag?

Vilka nackdelar ser du med att en styrelseledamot har multipla
uppdrag?

Upplever du att styrelseledaméter med multipla uppdrag ér
overbelastade och har tidsbrist?

Har du ndgon ging fatt vetskap om att en styrelseledamot har

”smitit” frén ett uppdrag eller lagt ner for lite tid?

Relationen med dgarna

Vilka skyldigheter har styrelseledamdterna gentemot dgarna?
Har du varit med om en situation dér en styrelseledamot inte har

fullfoljt sitt uppdrag? Vad berodde det pa?

Reglering

Vad tycker du om en reglering av antalet styrelseuppdrag som en

person far ha samtidigt?
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9.3 Appendix 3 — Kontaktmail till Styrelseledamoter

Hej XX,

vi dr tva studenter vid Lunds Universitet som skriver en masteruppsats pa
civilekonomprogrammet inom dmnet Corporate Governance. Vi har valt att rikta in oss pé
hur styrelseledaméter hanterar styrelseuppdrag.

Vi har redan kommit i kontakt med olika &gare, valberedningar och personer som arbetar med
styrelserekrytering som kommer att medverka i uppsatsen. Nu vill vi gdrna komma i kontakt
med personer som har ldng erfarenhet av styrelsearbete. Genom din dokumenterade erfarenhet
av styrelsearbete uppfyller du de krav vi eftersoker hos personerna vi vill intervjua till vr
masteruppsats. Din medverkan skulle besta av en kortare intervju dédr du besvarar fragor kring
din erfarenhet som styrelsemedlem. Vi dr inte intresserade av specifika frdgor gillande
bolagen du har arbetet for, utan hur du personligen har upplevt ditt arbete som
styrelseledamot eller ordférande.

Skulle du vara villig att hjédlpa oss? Dina dsikter och medverkan skulle ge uppsatsen en
intressant infallsvinkel och betyda mycket for oss. Om du vill medverka &terkommer vi gérna
med mer information kring uppsatsen och de fragor vi skulle vilja ha svar pd. D& uppsatsen
kommer att fortlopa under véren intervjuar vi dig gérna inom den kommande manaden. Vi
kommer att befinna oss bade i Skine och Stockholm och &r dérfor flexibla med tid, plats och
intervjuform (skype, telefon eller personligt mote).

Vinliga Hélsningar,

Siri Albrecht, 073 - 95 34 733
Emelie Wenthzel, 076 - 23 49 857

LUND UNIVERSITY

Master of Science in Business & Economics, 2015

Foretagsekonomiska Institutionen vid Lunds Universitet
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9.4 Appendix 4 — Beskrivningar av Studiens Styrelseledamoter och Experter

Fredrik Arp, fodd &r 1953, ér civilekonom frdn Lunds Universitet. Arp har varit VD for
PLM, Trelleborg och Volvo Personvagnar. Idag &r Arp styrelseordférande i Nolato (publikt),
Mediplast och Parques Reunidos och styrelseledamot i Vattenfall och Technogym samt
partner i Arle Capital, ett brittiskt riskkapitalbolag. Arp dr ocksd hedersdoktor vid

Ekonomihdgskolan i Lund.

Staffan Bohman, f6dd &r 1949, ér civilekonom frdn Handelshdgskolan i Stockholm. Bohman
har bland annat varit CFO pa Alfa Laval och VD pé Gringes. Sedan &r 2005 arbetar Bohman
enbart med styrelseuppdrag och sitter i dag i sju bolagsstyrelser vilket kombineras med ett
antal ideella uppdrag, bland annat som vice ordforande i Kollegiet for Svensk Bolagsstyrning
och som juryordférande for utmérkelsen Guldklubban (se Appendix 1). Bohman ir
styrelseordforande 1 Hoganés och CL Intressenter och styrelseledamot i Ratos (publikt), Atlas

Copco (publikt), Boliden (publikt), Rezidor Hotel Group (publikt) och Rolling Optics.

Fredrik Cappelen, fodd ar 1959, ér civilekonom frdn Uppsala Universitet. Cappelen har
bland annat arbetat pa Stora Enso och varit VD for Nobia (publikt). Idag ar Cappelen
industriell radgivare vilket kombineras med en egen investeringsverksamhet. Cappelen é&r
styrelseordforande i Svenska ICC service, Byggmax (publikt), Dustin (publikt), Dometic,
Munksjo (publikt) och Terveystalo. Cappelen ér ocksé styrelseledamot i Securitas (publikt).

Ossian Ekdahl, fodd ar 1961, ir civilekonom och har arbetat pad Forsta AP-fonden sedan ér
1999. Ekdahl &r dgaransvarig och kommunikationschef pé Forsta AP-fonden samt ordférande

for AP-fondernas etikrdd. Tidigare har Ekdahl undervisat i ekonomi pd universitetsniva.

Charlotta Falvin, fodd ar 1966, ar civilekonom fran Lunds Universitet. Falvin har under
karridren haft befattningar pd ledningsniva i teknikbolag och inom ingenjorsorganisationer
men numera arbetar Falvin yrkesméssigt med styrelseuppdrag. Falvin ér styrelseordférande i
Ideon och styrelseledamot i Axis (publikt), Doro (publikt) och Invisio Communications

(publikt). Vidare ar Falvin ordforande pa Lunds Tekniska Hogskola.

Anders Ilstam, fodd ar 1941, ar till grunden laroverksingenjor och har under karridren varit
VD pé bland annat SKF-tools och Sandvik Construction. Ar 2010 erhéll Ilstam utmérkelsen
Guldklubban (se Appendix 1) for ordférandeskapet i Beijer Electronics. Sedan ar 2005 arbetar

Ilstam yrkesmaéssigt med styrelseuppdrag. Ilstam &r styrelseordférande for Grimaldi Industri,
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Beijer Electronics (publikt), Svedbergs (publikt), Hifab Halmstad Industriférnddenheter,
3nine, Idre Golf Ski & Spa, Tyre Recycling samt for tvd mindre familjedgda bolag. Ilstam é&r

styrelseledamot i Cycle Europe, Plockmatic och Scandinavian Enviro Systems (publikt).

Johan Johnsson, dr civilekonom och VD {0r ett av Sveriges storsta investmentbolag. I posten
som VD ingdr ménga styrelseuppdrag i styrelser dir investmentbolaget har innehav. Innan det
nuvarande uppdraget som VD har Johan Johnsson haft olika operativa ledningsuppdrag

utomlands och inom svenskt néringsliv.

Tord Lendau, fodd ar 1959, ar civilingenjor frdn Linkopings Universitet och har framst
jobbat inom industri och med-tech samt varit VD i flera stora svenska och utldndska bolag.
Lendau arbetar yrkesmadssigt med styrelseuppdrag och har dven ett eget investeringsbolag.
Lendau ér styrelseordforande i Stille (publikt), SciBase (publikt), Actea och Encare. Vidare ar
Lendau styrelseledamot i Vitrolife (publikt) och Boule Diagnostics (publikt).

Stefan Nilsson, fodd ar 1956, ér civilekonom frdn Lunds Universitet. Nilsson &r partner pa
Amrop sedan ar 2011, och arbetar med Executive Search (rekrytering av styrelseledamoter
och personer med ledningsbefattningar inom bolag). Nilsson har bland annat varit VD for
Pharmacias svenska likemedelsdivision och varit partner pd Egon Zehnder i Kdpenhamn som

ocksa sysslar med Executive Search.

Johan Nordstrom, fodd ar 1966, ir arkitekt fran Kungliga Tekniska Hogskolan i Stockholm.
Nordstrom har haft ekonomirelaterade positioner inom fastighetsforvaltande bolag som
Fabege och Néckebro. Idag dr Nordstrom VD pé Skirner och har styrelseuppdrag i bolag
kopplade till Skirners innehav. Nordstrom é&r styrelseordférande i Sweco (publikt) och Besqab

(publikt) samt ar styrelseledamot i Skirner, Hemfrid och Sparbdssan Fastigheter.

Kia Orback Pettersson, fodd ar 1959, ar civilekonom fran Lunds Universitet och har under
karridren arbetat inom detaljhandeln, media- och fastighetsbranschen. Orback Pettersson har
bland annat haft uppdrag som VD for Sturegallerian och vice VD for Guldfynd och Hallbergs
Guld. Idag arbetar Orback Pettersson yrkesmdssigt med styrelseuppdrag och ér
styrelseordforande 1 Svefa, Teracom, Riksdalen och Friskis & Svettis. Orback Pettersson dr
styrelseledamot i Odd Molly (publikt), Kungsleden (publikt), JM (publikt), Tengbom och

Jernhusen.
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Anne-Marie Palsson, fodd ar 1951, ar civilekonom fran Lunds Universitet. Palsson var
mellan aren 2002-2010 riksdagsledamot for Moderaterna och &r idag docent i
nationalekonomi vid Lunds Universitet. Pdlsson har tidigare bland annat varit styrelseledamot
i Beijer Ref (publikt), PEAB (publik), Investment AB Oresund (publikt), Linsforsikringar
(publikt), Andra AP-fonden och HQ AB (publikt). Palsson har inte haft ndgot ordférandeskap

men har som mest haft fyra styrelseuppdrag samtidigt.

Ulf Skarin &dr ekonomijournalist med en civilekonomexamen och en journalistutbildning.
Skarin har arbetat pd Veckans Affdarer sedan a&r 2000 och ar sedan ar 2012 chefredaktor for
tidsskriften.

Caroline Sundewall, fodd ar 1958, ér civilekonom frdn Handelshogskolan i Stockholm.
Sundewall har arbetat pd bank, som ekonomijournalist och som controller. Idag arbetar
Sundewall med styrelseuppdrag vilket kombineras med konsultuppdrag. Sundewall &ar
styrelseordforande i Cloetta (publikt) och styrelseledamot i Hemfosa (publikt), Cramo
(publikt), Lifco (publikt), S6dra Skogségarna och Mertzig Asset Management.

Jan Svensson, fodd &r 1956, ar civilekonom fran Handelshogskolan i Stockholm. Svensson ér
idag VD pa Investment AB Latour (publik) och styrelseordférande i Swegon, Nederman
Holding (publikt), Hultafors Group, Fagerhult (publikt), Nordlock International och Oxeon.
Svensson ér styrelseledamot i Assa Abloy (publikt) och Loomis (publikt). Svensson valdes,

under véren 2015, till styrelseordférande i det norska bolaget Tomra.

Patrik Tigerschiold, fodd ar 1964, ar civilekonom frdn Stockholms Universitet. Tigerschiold
har en bakgrund inom finans och var under 15 ar VD for Bure. Tigerschidld var med vid
grundandet av Koden for Svensk Bolagsstyrning i egenskap av representant for naringslivet
och mindre bolag. Idag ar Tigerschidld styrelseordférande for Bure (publikt) och Mycronic
(publikt). Tigerschiold &r styrelseledamot i Cavotec (publikt) och Mercuri International Group
och har ett antal fortroendeuppdrag, bland annat som styrelseledamot for Stockholms

Universitet och som ordfoérande for Sjalvregleringen i Sverige.

Meg Tivéus, fodd ar 1943, ar civilekonom fran Handelshogskolan i Stockholm. Tivéus har
flera befattningar pd ledningsnivd bakom sig, exempelvis som VD pa Svenska Spel och Vice
VD pa Posten. Idag dr Tivéus styrelseordforande i Arkitektkopia, Bjorn Axén, Chefsnétverket
Close, Solhagagruppen, Folktandvarden Stockholms Lin AB, O2 EL och Readly
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International. Tivéus &dr ocksd styrelseledamot i Swedish Match (publikt) och Endomines

(publikt).



