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... riktas till alla som stillt upp och bidragit under arbetets gang. Ett sarskilt
tack onskar vi ge till alla Ni som skinkt er tid genom att stédlla upp péa en
intervju och dar oppet delge era erfarenheter. Ett stort tack riktas aven till var
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1. INLEDNING

Det har kapitlet inleds med en overgripande bakgrundsbeskrivning ddr det forklaras varfor
dmnet dar intressant att undersoka. Sedan foljer syfte, avgrdnsningar, definitioner och

slutligen en beskrivning av uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Den hir uppsatsen tar sin utgangspunkt i styrelser: styrelseorganet, styrelsearbetet och
styrelseledamoterna. Styrelseorganet har trots att de befinner sig i den absoluta toppen av
naringslivspyramiden lange stétt i skuggan av foretagsledningarna. P& senare ar har hir skett
en forskjutning. Startskottet for den okade bevakningen av styrelser i Sverige kom i och med
den stora finans- och fastighetskrisen pa 1990-talet da diskussionen om bolagsstyrning tog fart
(Nachemson-Ekwall, 2008). Intresset for styrelseorganet aterfinns idag pa flera hall och
numer far styrelserna allt mer std som ansikte utat for hela naringslivet. Tydligast framstar
kanske detta i den sedan linge pagaende kvoteringsdebatten dar politiker och media ofta har
l1atit styrelserummen fatt std som exempel for en bristande jamstélldhet. Lat oss att istillet for
att ta vid dar diskussioner om kriser och kvotering slutar, ta ett steg tillbaka. Vad har

styrelserna faktiskt for ansvar i dagens samhalle?

Sedan de stormiga dagarna i borjan av 1990-talet har det hant mycket pa omradet, bland annat
har den normgivande Svensk Kod for Bolagsstyrning (Koden) introducerats. Denna skrift har
bidragit till att styrelsens formella funktion belysts pa ett sidtt som inte tidigare har skett
(Kollegiet, 2011a). Utgivningen av denna skrift har satt fingret pa en viktig forandring i synen
pa styrelsearbete. Det som tidigare i mangt och mycket var ett hedersuppdrag att krona sin
karriar med, har idag blivit en del av den moderna bolagsstyrningen. Under de senaste aren
har frdgan om styrelseansvar aterigen hamnat i rampljuset. Aktiespararnas VD Giinther
Marder kommenterade i en nyligen publicerad artikel i Dagens Industri en styrelse i bldsvader
pa foljande satt: "Det ar oerhort viktigt att aktiedgarna tar steget och provar ansvarsfragan. Det
ar principiellt viktigt for hela marknaden. Kommer styrelsen undan hiar kan man verkligen

undra vilket ansvar en styrelse har” (Bolander, 2011, sid 10). I och med ett aktualiserande av
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styrelseansvaret har ocksa fragan om styrelseledamoters kompetens vackts. Vilka ar det som

sitter i Sveriges styrelser?

Som svar pa dessa forandringar har ett nytt begrepp slagit rot och i snabb takt vunnit mark —
styrelseproffs. Styrelseproffs har i méangt och mycket fatt std for en personifiering av
styrelsearbetet, men vilka dessa personer ar och vad de gor finns det idag inget rakt svar pa.
Det har inte gatt att finna en entydig definition av begreppet, exempelvis har Skatteverket en
uppdragsbaserad syn medan journalistkarens snarare ar kontextbaserad och tidvis slarvig
Skatteverket, 2008; Carlbom, 2011-04-19). I SIS Agarservices &rligen sammanstillda statistik
over de svenska noterade bolagens styrelser, har styrelseproffs omnamnts sedan dryga 10 ar
tillbaka. Av de totalt 1272 personer som innehade minst ett styrelseuppdrag i ett svenskt
borsforetag ar 2010 utgjorde styrelseproffsen® 38 stycken, vilket motsvarar cirka 3 procent av
populationen. Raknat i antal ordinarie styrelseplatser dessa 38 styrelseproffs innehade ar 2010
uppgick siffran till hela 10,1 procent (Fristedt, Larsson och Sundqvist, 2010). Trots att

styrelseproffsen ar i 6vervigande minoritet har de saledes en forhéallandevis stark stallning.

Det forefaller dock motsagelsefullt att det annars oblyga begreppet styrelseproffs ar diffust i
béade sin anviandning och bestamning. Jimforelser kan goras med professioner som exempelvis
lakare, advokater och revisorer. Hos dessa foranleds professionstiteln av en formell
legitimering vilken ofta forknippas med samhaillsnytta samt sarskilda kvalifikationer. Vid en
forsta anblick verkar styrelseledamoter idag likna dessa klassiska professioner. De kan antas
fylla en samhallsnytta, eftersom styrelseorganet ar lagstadgat, samt antas ha sarskilda
kvalifikationer eftersom dem innehar naringslivets hogsta position med vilket ett stort ansvar
foljer. Men fragan om styrelseorganet formellt har utvecklats till bli en arena for professionella
utovare framstar alltjamt som obesvarad och utgor grunden for denna uppsats. Kan man vara

proffs pa att sitta i en styrelse?

1.2 Problemdiskussion och syfte

Professionsteori har en lang historia och det finns en uppsjo av olika synsitt pa vad en
profession ar. En profession kan i generella termer beskrivas som en grupp av utovare och
aktiviteter, vilka har ett beroendeforhallande till varandra. Hur detta beroendeforhallande ser

ut finns det skiftande &sikter om. P4 grund av professionens stora mdgjlighet till en

1 SIS Agarservice har satt grinsen vid 5 stycken noterade styrelseuppdrag for min och 3 stycken
noterade styrelseuppdrag for kvinnor. (Fristedt, Larsson och Sundqvist, 2010)
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kvalitetsprovning av utovarna antas i denna uppsats att aktiviteter st over utovare. Detta kan
exemplifieras med lakarprofessionen diar en icke- professionell likare kan uteslutas ur
professionen, detta gor dock inte aktiviteten mindre professionell. Enligt samma logik kan en
person inte utses till lakare utan att ha blivit godkdnd av professionen genom att fa en
legitimation. Det vill sdga, en grupp professionella utovare kan inte skapa en professionell
aktivitet, ddremot skapar en professionell aktivitet alltid en grupp professionella utovare.
Applicerat pa styrelseorganet kan styrelsearbete jamstéllas med aktivitet och styrelseledamoter
vid utovare. Den hir uppsatsen amnar koncentrera sig pa styrelseledamoterna, men eftersom
de ar intimt sammanlidnkade till styrelsearbetet kommer uppsatsen att ha inslag av bada
faktorerna. Koden (2010) delar upp styrelseledamoterna i tva grupper: beroende
styrelseledamoter och oberoende styrelseledamoter. De beroende styrelseledamoterna har
tillskansat sig styrelseuppdraget darfor att de har en relation till bolaget, medan de oberoende
styrelseledamoterna precis som namnet antyder kan antas vara objektiva. For att utrona
huruvida utévarna kan anses vara professionella ar det darfor nodvandigt att ta hansyn till de

skilda villkor dessa tva grupper verkar under.

Det overgripande syftet med denna studie dr av empirisk karaktdr och efterstrdvar att
studera styrelser ur ett professionsperspektiv, med malsdttningen att skapa underlag for
framtida hypoteser och vidare forskning. Detta sker genom att angripa foljande
fragestdllningar:

Overgripande frigestillning - Kan man vara proffs pa att sitta i en styrelse?
For att besvara denna fragestallning stalls tva delfragor upp:

Delfragestiillning I - Kan beroende styrelseledamoter legitimt betraktas

som professionella?

Delfragestiillning II - Kan oberoende styrelseledamoter legitimt betraktas

som professionella?

1.3 Avgransning

For att mojliggora en fordjupad studie och undersoka begreppet styrelseproffs har en noga
avvagning gjorts mellan avgransningar i forhallande till uppsatsens explorativa karaktir, en

balansgang mellan djup och bredd. Nedan beskrivs gjorda avgransningar.
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Inledningsvis har en avgransning gjorts till att enbart omfatta svenska foretag som faller inom
ramen for Aktiebolagslagen. Det ar dock fullt mojligt, kanske dven sannolikt, att en del av det
som skrivs ar av intresse aven for en bredare grupp av bolagsstyrelser, med reservation for att
resultat inte fullt ut kan 6verforas for dessa. For att vidare renodla studien har teoriavsnittet
avgransats till att enbart berora professionaliseringsteori. Valet av denna avgransning har
vuxit fram under arbetets gang och mojliggor en djupare studie i det annars breda omréadet
styrelsearbete. Vidare presenteras den primidra empirin ur styrelseproffsens perspektiv.
Genom att portrattera flera olika perspektiv hade forvisso en 6kad bredd uppnétts, men givet
uppsatsens syfte och omfattning dr en avsmalning motiverad. Att vilja styrelseproffsens
perspektiv har ocksa mojliggjort en chans till bidrag med ny kunskap da en liknande studie
tidigare inte har gjorts. For att tillgodose syftet pa basta satt ar det centrala i undersokningen

fortfarande styrelseledamoter som helhet.

1.4 Definitioner

1.4.1 Definitioner av anvdanda begrepp

* Beroende styrelseledamot — En person som enligt Kodens definition hor till de
storre aktiedgarna i bolaget, har varit VD under de fem senaste aren i bolaget, ar
anstalld i bolaget, star i nara slaktforhallande till nagon i bolagsledningen eller har gjort
affairer med foretaget det senaste aret (Koden, 2010, sid 17). I den har uppsatsen
betonas kriteriet "storre aktieagare”.

* Institutionell A4gare — En juridisk person som placerar kapital at andra &n sig sjalv.

* Koden - Svensk kod for bolagsstyrning gillande frén 1 februari 2010.

* Kollegiet — Svenskt Kollegium for bolagsstyrning. Ger bland annat ut Koden.

* Oberoende styrelseledamot — En person som enligt Kodens definition inte hor till
de storre aktiedgarna i bolaget, har varit VD under de fem senaste aren i bolaget, ar
anstalld i bolaget, star i nara slaktforhallande till nagon i bolagsledningen eller har gjort
affarer med foretaget det senaste aret (Koden, 2010, sid 17).

* Private Equity-bolag — Investment-bolag, ofta riskkapitalbolag.



STYRELSEPROFFS - FINNS DE? | 5

* Profession — Beteckning pa en yrkesgrupp (aktiviteter och utovare) med vissa
gemensamma drag, oftast uttryckt i en unik expertis. Observera att yrke och profession
sarskiljs.

* Professionalisering — Forenklat innebar det processen fran yrke till profession.

* Professionell — En individ som ar verksam inom en profession.

* Styrelseledamot — Alla styrelseledamoter som ar valda av bolagsstimman, beroende
savil som oberoende. Arbetstagarrepresentanter ar inte inkluderade.

* Yrke - En sysselsittning eller specialisering som en person utbildar sig till eller gar i

lara for. En person behéller sitt yrke trots byte av arbets- eller uppdragsgivare.

1.4.2 Definition av begreppet styrelseproffs

Det finns ingen tydligt faststilld definition av begreppet styrelseproffs, det florerar dock
flertalet forsok till definitioner av media, svenska myndigheter, sakkunniga och
intresseorganisationer for styrelsearbete. De mest frekvent pafunna definitionerna har
kategoriserats nedan. Atminstone en av de foljande kategorierna ticks alltid in nir begreppet

anvands i uppsatsen:

a) Arbetstid: En person som idgnar sin huvudsakliga arbetstid &t sina

styrelseuppdrag.
b) Antal: En person som har fortlopande minst 3-5 stycken styrelseuppdrag.>

c¢) Arbetsinkomst: En person som forvarvar sin huvudsakliga arbetsinkomst fran

styrelsearvoden.

Forutom att uppfylla minst en av ovanstdende kategorier bor personen ha erfarenhet fran

minst ett styrelseuppdrag i ett noterat bolag.

For att fortydliga begreppet styrelseproffs presenteras nedan en uteslutande lista, det vill siga
personer som inte ingar i definitionen av styrelseproffs, aven om de skulle uppfylla nagot av de
fyra namnda kriterierna. Denna uteslutande lista appliceras dven for styrelseledamoter, ej

enbart for styrelseproffs.

2 Bestdimningen av antalet skiftar mellan olika forum. Exempelvis har Skatteverket definierat en grians
vid 3 stycken uppdrag, SIS Agarservice har satt grinsen vid 5 stycken noterade styrelseuppdrag for méin
och 3 stycken noterade styrelseuppdrag for kvinnor. (Skatteverket, 2008; Fristedt, Larsson och
Sundqvist, 2010)
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* Ilinje med avgransningen utesluts de styrelseledaméter som inte faller inom ramen for
Aktiebolagslagen — pa satt utesluts foreningar, stiftelser och andra juridiska personer

* Styrelseledamoter vars engagemang i styrelsen framst utgors av syftet att uppfylla
lagkravet pa minst tva styrelseledamoter i en styrelse.

* Styrelseledaméter som sitter i en styrelse pa ett sarskilt mandat - pa sa sitt utesluts
exempelvis fackforbundsordforanden, politiskt tillsatta positioner och andra former av

mandatrepresentanter vars roll i styrelsen grundas pa deras huvudsakliga uppdrag.

1.5 Disposition

Det inledande kapitlet f6ljs av ett metodkapitel diar studiemetoden, intervjuforfarandet och
uppsatsens kvalitet star i centrum. Darefter presenteras den teori som anviands i uppsatsen:
professionaliseringsteori, professionsteori samt en presentation av tidigare studier. I det fjarde
kapitlet varvas primar- och sekundarempiri fordelat pa fem stycken amnesomréaden. Vidare
foljer en analys dar empirin tolkas utefter den teoretiska referensramen. Analysavsnittet foljer
samma struktur som teoriavsnittet. Genomgaende for teori-, empiri- samt analysavsnittet ar
att de avser presentera savil nuldget samt viagen dit. Slutligen presenteras studiens slutsatser,

foljt av en diskussion av dessa samt forslag till vidare studier.
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2, METOD

Inledningsuvis i detta kapitel presenteras val av studiemetod ddr uppsatsens ansats redogors
for. Ddrefter foljer en beskrivning av hur empiriinsamlingen av primdr- och sekunddrdata

genomforts. Slutligen diskuteras kvaliteten av uppsatsen i form av validitet och reliabilitet.

2.1 Val av studiemetod

Det overgripande syftet med forskning ar att oka kunskapen om virlden (Bjorkegren et al.,
2011). For att kunna bidra till kunskapsutveckling stills hoga krav pa metoden. Forskaren
maste kunna visa pa transparens i processen for att ge liasaren en mojlighet att bedoma
rimligheten i resultaten (Andersen, 1998). Vidare bor det metodologiska tillvigagangssattet
bestimmas av kunskapssyftet, problemstéllningen och objektomradet for att pa ett rattvist satt

kunna studera och tolka valt studieobjekt (Andersen, 1998).

2.1.1 Kvalitativ forskningsmetodik

I denna studie tillimpas huvudsakligen en kvalitativ forskningsmetodik. Kvalitativa studiers
primédra kunskapssyfte ar att forsta snarare an att forklara, i motsats till den kvantitativa
forskningsmetodiken. I verkligheten ar denna renodlade uppdelning mellan kvalitativt och
kvantitativt ovanlig; en vaxelverkan forekommer ofta och metoderna kompletterar varandra
val (Andersen, 1998; Svenning, 2003). I denna uppsats tar sig detta i uttryck genom att de
kvalitativa intervjuerna har kompletterats med empiri av mer kvantitativt slag, for att
tillsammans skapa en battre helhetsbild. Kvalitativ undersokningsmetodik kraver inte lika
starka teoretiska utgangspunkter som kvantitativa metoder. Som f6ljd av detta brukar tonvikt
laggas vid forskningsresultatens provbarhet for att avgora huruvida studien bidrar till
teoriutveckling (Bjorkegren et. al., 2011). Detta stimmer vil in pa denna uppsats, da tidigare
forskning inom omradet ar en bristvara och istillet blir transparens i forskningsprocessen och

antaganden viktiga.



STYRELSEPROFFS - FINNS DE? | 8

2.1.2 Abduktiv ansats

Det finns huvudsakligen tva tillvigagangssatt vid kunskapsproduktion: deduktion och
induktion. Den forstnamnda utgar fran en hypotes som testas ute i verkligheten, medan
induktion innebar att man utifran verkligheten forsoker utveckla teori (Andersen, 1998). I
denna uppsats anviands en abduktiv forskningsansats, vilket kan beskrivas som en blandform
av dessa tvad metoder. Detta tog sig uttryck i initiala, 16st formulerade hypoteser vilka belyste
viss empiri, fynd i denna empiri vackte i sin tur nya tankar och frdgor om vilken teori som
skulle kunna tdnkas vara lamplig. Abduktion kan liknas vid en cirkuldr process diar empiri,

teori och analys ofta ar beroende av varandra, nagot som ar vanligt enligt Andersen (1998).

2.1.3 Explorativ karaktdr

Som foljd av att det ar ett relativt nytt fenomen som utforskas — exploreras — ar uppsatsen av
explorativ karaktiar. Det ar i regel svart att generalisera i en explorativ uppsats da denna
snarare kartlagger och identifierar fenomen samt viacker nya hypoteser och fragor, dn besvarar
redan stéllda fragor (Andersen, 1998; Robson, 2007). For denna uppsats har det har betydelse
nar det galler vilken funktion studien kan komma att fylla i framtiden. Den kan inte for egen
rakning bidra till teoriutveckling men diarmed inte sagt att den i framtiden, tillsammans med
vidare forskning, inte kan gora det. Precis som Bjorkegren et al. (2011) beskriver betydelsen av
hog kvalitet i en kvalitativ forskningsmetodik, beskriver Robson hur samma fenomen ar extra
betydelsefullt vid bedomningen av en uppsats med explorativ karaktiar: "Det ar arbetets
kvalitet som bor avgora dess forskningsstatus snarare dn syftet”s (Robson, 2007, sid 20).
Metodavsnittet tillats darfor breda ut sig i den har uppsatsen for att underliatta bedomningen

av uppsatsens kvalitet infor framtida slutsatser.

2.2 Metodik

2.2.1 Empiriinsamling

Man brukar skilja mellan sekundarkallor och primarkallor. Priméarkéllorna ar att betrakta som

de mest ursprungliga kiallorna medan sekundarkallorna har passerat genom ett eller flera led.

3 Qversatt av forfattarna. Texten i originalutforande: ”It is the quality of the work that should determine its research
status rather than the purpose.”
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Nar data har transporterats pa detta sitt uppstar ett siarskilt beroende som kallas for
tradering. En huvudregel ar att primardata ar att betrakta som mer trovirdiga dn data som
harstammar fran traderade killor. Enligt Thurén ar detta krav dock inte absolut: "Det kan
exempelvis komma i konflikt med tidskriteriet — glomskan kan forvrida sanningen mer an
traderingen.” (Thurén, 2005, sid 53). Han citerar vidare historikern Goéran B. Nilsson som
styrker tidsperspektivet: "Ur den synpunkten ar ofta en samtida andrahandskailla att foredra
framfor en sentida forstahandskalla.” (Nilsson, 1973 citerad i Thurén, 2005, sid 53). I denna
uppsats aterfinns savil primar- som sekundirdata. I vissa fall stracker sig primardata 6ver en
langre tidsperiod varfor denna da regelmaissigt foljs upp med sekundarkallor sa att deras

korrekthet kan avlésa och komplettera varandra.

Sekundardata har fraimst hamtats fran lag- och normgivande skrifter sisom ABL och Koden
men #ven forskningsrapporter och den &rliga sammanstillningen frin SIS Agarservice gar in

under denna kategori.

Da uppsatsen ar av kvalitativ, explorativ karaktar har en urvalsundersokning med djup-
intervjuer valts framfor en totalundersokning. Urval och intervjuprocess for dessa beskrivs

nedan.

2.2.2 Urval av intervjupersoner

Urvalet till djupintervjuerna skedde i ett forsta steg genom ett sa kallat selektivt urval for att

sedan kompletteras genom ett snobollsurval (Svenning, 2003).

Det grundlidggande urvalskriteriet i det selektiva urvalet har varit att valja ut personer som kan
antas tillfora relevant kunskap till studien. Utgdngspunkten har varit att de personer som ar
bendamnda som styrelseproffs utgor den huvudsakliga primérkéllan, medan andra perspektiv
fangas upp framst genom sekundirdata. Uppsatsens ambition — att utreda styrelseorganets
professionella status ur styrelseproffsens perspektiv — samtidigt som det idag inte finns nagon
exakt definition av begreppet, har gjort att urvalsprocessen stillts infor en kritisk fraga: Vilka
ar att beteckna som styrelseproffs? Fragan har bemétts genom att de olika kategorierna a-c,
under stycket 1.4.1 om definitioner, totalt sett har tackts in av de intervjuade. P4 detta sitt har
de intressenter vars perspektiv kan anses komma fran ett styrelseproffs fatt komma till tals. Ett
tredje kriterium var att varje person ska ha varit verksam som styrelseproffs under sa pass lang
tid att empirin kan anses vara visentlig for uppsatsens syfte. For att ytterligare ticka in flera

perspektiv utgjordes ett fjarde kriterium av att de intervjuade tillsammans representerar en
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bred del av naringslivet genom skiftande bakgrund med hansyn till branscher, noterade- och
onoterade foretag samt privat- savidl som offentlig verksamhet. De intervjuade har mott
samtliga kriterier, tabell I nedan ger en G6verblick av de kvantifierbara kriterierna. Slutligen
genomfordes tva intervjuer av expertkaraktiar. Den forsta med en aktiv fran liknande
forskningsomrade for att fa uppslag och djupare forstaelse inom amnet i det initiala skedet.
Den andra intervjun genomfordes med en representant fran affirsmedia. Denna intervju holls

for att aven har uppna en djupare forstaelse, denna gang for medias anviandning av begreppet,

men aven av kallkritiska skal.

Svenning (2003) beskriver snobollsurval som en metod dir namn som niamns i en intervju
foljs upp med nya intervjuer. Han liknar metoden vid att nysta upp ett garn, vilket stimmer val
overens med uppsatsens overgripande explorativa karaktar. Eftersom uppsatsen inte kretsar
kring en sarskild organisation eller liknande, har mojligheten att uppratta kontakt med
potentiella intervjupersoner vid flertalet tillfallen visat sig vara svart. Tillgang till
kontaktuppgifter samt svarsfrekvens vid kontaktforsok var hogre pa de intervjupersoner som

valts ut med ett snébollsurval.

Intervjuperson (IP) IP1 |IP2*|IP3 |IP4 |IP5 |IP6 |IP7 |IP8 |IPg
Antal permanenta uppdrag i

svensknoterade bolag 3 0 4 1 1 1 4 1 3
Oberoende i de noterade bolagen Ja - Ja Ja Ja | Nej Ja | Nej Ja
Uppfyller definition a X - X X X X X X X
Uppfyller definition b X X X X X X X X X
Uppfyller definition c** N/A| N/A|N/A|N/A|N/A|N/A|N/A|N/A|N/A
Ar/har varit verksam inom offentlig

(O) eller privat (P) sektor P| oP| OP P P P P P P
Har/har haft internationellt

styrelseuppdrag X X X

*Har tidigare haft uppdrag i svensknoterade bolag

**Denna kategori dr subjektivt till sin karaktdr. Eftersom att alla de intervjuade redan uppfyller
kategori a eller b har vi valt att inte underséka denna ndrmare.

Tabell I: Urvalsinformation om de intervjuade styrelseproffsen.
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2.2.3 Intervjuprocess

Inledningsvis skickades en forfrdgan ut i god tid med e-post till ett tiotal personer som
uppfyllde de uppstillda urvalskriterierna samt till de tva experterna. I den initiala kontakten
presenterades uppsatsens karaktir samt syfte varefter den tillfragades roll i sammanhanget
redogjordes for. I samtliga fall erbjods de tillfradgade att vilja bade tid och plats for att undvika

tidspress samt mojliggora ett 6ppet samtal i en icke-offentlig miljo.

Vid intervjutillfillet presenterades aterigen uppsatsens karaktar och syfte varpa
forutsattningarna for intervjun stimdes av och klargjordes for att na ett battre resultat
(Olsson & Sorensen, 2007). I samband med detta fordes aven &mnet anonymitet upp. Intervju-
personerna fick mojlighet att vilja mellan total anonymisering eller endast anonymisering av
citat men publicering av namn i referenslistan samt deras bakgrund i appendix. Samtliga valde
det senare alternativet. Genom att ta upp detta pa ett tidigt stadium ratades eventuella
fragetecken ut och Okade chansen till en mer 6ppen dialog eftersom intervjupersonen inte
riskerade att sitta sitt anseende pa spel (Andersen, 1998). Lingden pa intervjuerna varierade
mellan 45-75 minuter, ndgot som beskrivs av Andersen (1998) som lagom langt eftersom det

ger en mojlighet att né ett visst djup i svaren utan att for den delen trétta ut respondenten.

Totalt genomfordes elva stycken intervjuer av semistrukturerad karaktar. Det innebar att pa
forhand bestimda teman och d&mnesomraden (se Appendix I) snarare dn specificerade fragor,
l1ag till grund for intervjuerna (Andersen, 1998; Robson, 2007). For att uppna ett visst djup i
intervjun uppmuntrades respondenten att utveckla, exemplifiera och forankra sina tankar och
resonemang utifran egna erfarenheter. Tonvikt lades pa att fa till ett flytande samtal for att
fanga in intervjupersonens tankar, varfor dmnesordningen var av underordnad betydelse

(Robson, 2007).

Da alla de intervjuade innehar hoga positioner inom naringslivet kan de antas vara vana vid att
fora ledande diskussioner och styra samtal i den riktning de sjdlva vill (Andersen, 1998). For
att hantera detta deltog bada uppsatsforfattarna i intervjuerna vid samtliga tillfillen utom ett.
Pa forhand bestamdes vem som skulle stilla majoriteten av fragorna och fora diskussionen
framét och vem som skulle anteckna. De forutbestimda amnesomréadena gjorde det lattare for

den som stéllde fragor att behélla ratt kurs utan att for den delen styra samtalet for mycket.

Vid en analys av en semistrukturerad intervju kravs en stor portion kreativitet for att lyckas

urskilja och forstd monster, samtidigt som en forsiktighet vad giller graden av mojlig
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generalisering i forhéllande till uppsatsens karaktar bor tas i beaktning (Andersen, 1998). Som
foljd av detta fordes en dialog mellan uppsatsforfattarna efter varje intervju for att komplettera
och strukturera gjorda anteckningar samt tankegingar. Antecknade citat beholls i sin
grundform och skickades senare ut for godkdnnande. Innan publicering gjordes dndring av ett
citat pA uppmaning frin den intervjuade, resterande godkiindes i sin grundform. Aven
formuleringar i empirin av karaktiren ”“samtliga intervjupersoner”, “alla”, “unisona

resonemang”, "en samstaimmighet radde” godkandes innan publicering. Varje intervju foljdes

aven upp med ett tackmejl for deras deltagande.

2.3 Metodologisk kvalitet

2.3.1 Validitet

Validitet avser formagan att mita det som avses att mita — mater vi ratt sak? Det ar liattare att
uppna validitet i en kvalitativ studie 4n i en kvantitativ, men endast si linge som
intervjuunderlaget ar riktigt (Back och Halvarsson, 1992; Svenning, 2003). Avsnittet nedan ar
koncentrerat pa intervjuunderlagets riktighet. Genom att introducera begreppen tendens,

beroende samt objektivitet diskuteras vilken kvalitet insamlad primardata uppnar.

Killornas grad av objektivitet bor alltid beaktas. Nar den person som sprider information sjalv
ar part i sammanhanget finns det alltid anledning att misstdnka att personen later sina egna
intressen paverka hur sanningsenligt vittnesmalet blir. Om sa skulle vara fallet ar kallan enligt
Thurén (2005) partisk, tendentios, eftersom den har intresse av att ge en falsk bild av
verkligheten. For att motverka detta finns f6ljande kallkritiska regel: ’Om man misstanker att
en killa ar tendentios maste den kompletteras med minst en annan killa med motsatt tendens
(eller utan tendens) for att uppgiften ska anses vara trovardig.” (Thurén, 2005, sid 67). Inom
ramen for den har uppsatsen finns det en risk for tendens hos primiarkiallorna dé de sjidlva har
varit med i forandringen och det ar nistintill omgjligt att vara fullstindigt objektiv mot sin
egen upplevelse. For att behalla ett kallkritiskt perspektiv anvands en killa av motsatt tendens,
expertintervjun med medias perspektiv, vid empirinsamlingen under stycket om bendmningen
styrelseproffs. I vittnesmal av mer personlig karaktiar har det inte varit mojligt att finna en
killa av motsatt tendens, vid dessa fall géller dd en annan killkritisk regel: “att man ur en
ensamstaende killa utan tendens kan tro pa huvuddragen, medan en ensamstaende tendentios

killa anses vara viardelos” (Thurén, 2005, sid 67). Eftersom primarkéllorna till uppsatsen inte
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kan uteslutas vara tendentiosa ar det sarskilt viktigt att empiriinsamlingen kompletteras i
enlighet med principen om tvd oberoende kdllor. Denna innebar att for att ett pastdende ska
vara trovardigt ar det nodvandigt att det bekriftas av minst tva av varandra oberoende killor
(Thurén, 2005). For att sidkerstdlla oberoende ar det viktigt att undvika sa kallad narrativ
smitta, vilken dr den vanligaste formen av beroende enligt Alveson och Skoldberg (1994).
Narrativ smitta ar i sin renaste form att man har pratat ihop sig — att man har blivit paverkad
av nagon annan. Smittan behover inte te sig muntligt, utan kan aven ske genom att man har
last skildringar eller dsikter i media, rapporter etcetera. Primérkallorna i denna uppsats kan
argumenteras ha en liatt tendens av narrativ smitta d& flera har bakgrund frdn samma
universitet, vissa har uttalat sig i media om sitt styrelsearbete och flera har traffat varandra,
vilket innebar att de inte ar helt oberoende gentemot varandra. Darfor har inte heller ndgra
generaliseringar gjorts utifran enbart deras vittnesmal utan att ha kompletterats av en killa av

motsatt tendens eller en sekundirkalla av mer perspektivneutral karaktar.

Svarigheten i att samla in ett helt objektiv data brukar beskrivas som objektivitetsproblemet,
Himmelstrand (1987) tar upp ett satt att hantera detta pa. Hans utgangspunkt ar att all
forskning egentligen ar objektiv sa linge som den dr nagorlunda arligt utférd. Han gor en
atskillnad av perspektivneutrala och perspektivrelevanta data. Perspektivneutral data ar
sddana data som ar lika intressant, eller ointressant, oavsett fran vilket perspektiv man
betraktar den, exempelvis folkmadngden i Sverige. Perspektivrelevant data dr sidana data som
ar speciellt intressant eller betydelsefull utifran ett sarskilt perspektiv. Himmelstrand (1987)
beskriver att savial perspektivneutral som perspektivrelevant data kan faststidllas som
intersubjektivt giltig, &ven om den senare kan bade ifragasittas och fornekas av andra grupper.
Trots att det inte gar att utesluta varken tendens eller beroende hos uppsatsens primarkallor ar
deras vittnesmal intressanta for uppsatsens syfte da de kan bidra med perspektivrelevant data.
Svenning beskriver detta med orden: "En sddan forskning behover inte vara mindre objektiv
for det, den ar bara perspektivrelaterad.” (Svenning, 2003, sid 14). Data som saddan behover
alltsd inte vara subjektiv, men det ar viktigt att komma ihég vilket perspektiv den kommer
ifran. For att ytterligare oka ldsarens forstdelse om vilket perspektiv primarkallorna,
styrelseproffsen, bidrar med kompletteras uppsatsen med en beskrivning av
intervjupersonernas bakgrund (se Appendix II). Genom att vidta dessa metodologiska

principer bor uppsatsens validitet starkas.
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2.3.2 Reliabilitet

Reliabilitet syftar till att belysa huruvida innehallet i uppsatsen ar tillforlitligt (Andersen,
1998). Om en upprepning av studien skulle goras — skulle dd samma resultat uppnas?
Kvalitativa uppsatser har i regel lagre reliabilitet dn kvantitativa eftersom de snarare syftar till
att exemplifiera dn att generalisera verkligheten (Svenning, 2003). Reliabilitet dr dndock
efterstravansvart, sarskilt eftersom uppsatsen ar av explorativ karaktir med syfte att kunna
fungera som grund for vidare forskning. Genom att visa pa transparens i processerna under
uppsatsforfarandets gang mojliggors en eventuell replikering av uppsatsen, vilket verkar
reliabilitetshojande (Svenning, 2003). I foreliggande uppsats utgor metodavsnittet saledes en
vasentlig del av uppsatsen. All empiri som presenteras ar i storsta mojliga man fri fran
uppsatsforfattarnas egna viarderingar och tolkningar, nagot som aven det verkar framjande for
reliabiliteten (Yin, 2009). Vidare stélldes kontrollfragor under intervjuerna for att sikerstilla
att forda nyckelresonemang blivit korrekt uppfattade (Halvorsen, 1992). Pa sa sitt fick ocksa
de intervjuade reflektera Over sina resonemang ytterligare en géng. Med hansyn till att
intervjuerna har kretsat kring intervjupersonernas egna erfarenheter finns dock mojligheten
att det i en replikerande uppsats uppkommer nya nyckelresonemang och asikter dn vad som
gjorts i denna studie. Denna insikt har sin grund i uppsatsforfattarnas upplevelse av att det vid
flertalet tillfallen under intervjuernas géang hunnit vixa fram nya tankar och resonemang hos
de intervjuade. For att forebygga effekten av detta och o6ka reliabiliteten erbjods darfor
primérkallorna en chans att komplettera med nya tankar via e-post, telefon eller ytterligare en

intervju, nagot som dock ej har utnyttjats.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

For att gora ldsningen mer ldattoverskadlig har teorin om professionalisering separerats i tva
delar: professionaliseringsteori och professionsteori. Avsnittet inleds med den mer
overgripande professionaliseringsteorin vilken behandlar processen fram till en profession.
Professionsteorin kretsar i sin tur kring vilka kriterier som definierar en profession.
Gemensamt for dessa avsnitt dar att en mer traditionell syn daterges inledningsvis for att
senare kompletteras med nyare teori pa dmnet. Under rubriken ’Tidigare studier”
presenteras en studie om styrelserekrytering som dmnar bidra med ytterligare teoretisk

skdrpa.
3.1 Professionaliseringsteori

3.1.1 Samhadallet har blivit allt mer institutionaliserat, standardiserat och

rationaliserat

Végen fram till en profession ar sillan precist utstakad, men det finns grundldggande monster
i samhallet som paverkar processen. Institutionalisering, standardisering och rationalisering
ar ord intimt forknippade med professionalisering och lagger tillsammans en grund for teorin
om denna. Med utgidngspunkten att samhéllet ar fordanderligt skriver Johansson (2002) om
hur samhallet i allt storre utstrackning koordineras och struktureras och fastslar att nagot ar
institutionaliserat den dagen det inte lingre ifrdgasidtts utan istdllet ar accepterat.
Institutionalisering ar forenat med regler och normer, formella s val som informella, och
skapar ramar utifran vilka vi iakttar och tolkar verkligheten (Johansson, 2002). Brunsson och
Jacobsson (2002) talar liksom Johansson (2002) om hur samhaillet ordnas och menar i
”A World of Standards” att standarder idag genomsyrar hela samhallet. Forfattarparet nimner
rationalitet och matbarhet som dagens ideal och pekar pa att antalet standarder har okat

explosionsartat de senaste aren.

Den erkidnda sociologen Max Weber (1947) var tidigt ute med att forsoka tolka och forklara
forandringar i samhallet och rationalisering blev hans ledord. Han talade om att en 6kad

produktivitet och effektivitet — en rationalisering — forandrar méanniskors sitt att leva och
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paverkar savil vara varderingar som handlingar. Rationaliseringen utvecklar samhallet mot att
bli mer malinriktat samtidigt som produktion och teknik gynnas pa bekostnad av manniskans

existentiella viarde. (Weber, 1947)

Andrew Abbott (1988) uttrycker professionalisering som ett sitt att institutionalisera expertis.
Han fangar med den definitionen vil in hur professionalisering skiljer sig at fran de tidigare
beskrivna rorelserna samt vad en profession bottnar i — expertis. Att expertisen ar ett
utmarkande drag for just professionalisering forstarkts ytterligare om man viander sig till
uppslagsverk. I exempelvis Nationalencyklopedin beskrivs professionalisering som den
process dar en yrkesgrupp tillagnar sig de kinnetecken och den kompetens som ar utméarkande

for en profession (Nationalencyklopedin, 2011a).

3.1.2 Marknadens genomslag och paverkan pa professionalisering

Traditionellt sett har professioner fyllt en samhaillsnytta. Domare som skipar rittvis och lakare
som botar sjuka ar bada tydliga exempel pa professioner som stammer vil in pa detta
traditionella resonemang. Men i takt med att samhallet har utvecklats har ocksa diskussioner
om vad som ligger bakom professionaliseringen forts. Samhillet i stort okar hela tiden
satsningarna pa forskning och utveckling, men expertisen som sddan har forskjutits till att
handla mer om att behirska och silja dessa tekniker (Brint, 1994). Den brittiska sociologen
Giddens (1991) har lanserat ett begrepp som fangar upp denna forandring pa ett traffande satt;
commodification (ung. kommersialisering) vilket innebar att man tillskriver ett ekonomiskt

varde till nagot som inte tidigare har behandlats i ekonomiska termer.

Brunsson och Hagg (1992) ar inne pa samma spar nar de talar i ordalag av marknadisering.
Med marknadisering syftar de till att marknaden som idé har fatt en allt storre makt och att
kopare och siljare idag har utvidgat sin handel till att 4ven innefatta tjanster och kunskap
utover de mer traditionella, fysiska, varorna. Eftersom det 4r marknaden som skapar villkoren
utmalas den ocksd som professionaliseringens huvudsakliga drivkraft (Brunsson och Hagg,
1992). Ett liknande perspektiv erbjuder den nyweberianska samhillssynen inspirerad av
Weber. Inte heller i detta perspektiv ser man samhillsnyttan som drivkraften bakom
professioners existens, utan tvartom ligger den i individers vinstintresse (Brante, 2005).
Furusten och Werr (2005) ar inne pa samma spar och beskriver hur marknadiseringens

kommersiella villkor har lett fram vad de kallar for en nyprofessionalism (se dven avsnitt
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3.2.4). Dessa samhallsforandringar har gett utrymme for nya professioner att vixa fram, dven

om det inte lingre sker under samhallets beskydd (Furusten och Werr, 2005).

3.1.3 Steguis professionalisering

Wilensky (1964) har tagit sig an professionalisering pa ett mer praktiskt plan. Han har tagit
fram en serie faktorer vilka beskriver professionalisering som en stegvis process vars
slutprodukt ar en profession. Han har identifierat fem steg och understryker att dessa ar
dynamiska pa det satt att det viktigaste ar att de att de uppfylls ndgon gang i processen, vilken
ordning de uppfylls i 4r av underordnad betydelse. Dessa steg presenteras nedan i den ordning

de vanligen uppfylls.

* Heltidskrav - Ett behov att arbeta med uppgifterna pa heltid viaxer fram. Det ir inte
ovanligt att utévarna till en borjan kommer fran ett annat yrkesomrade an det som star

i begrepp att utvecklas.

* Etablering av utbildning - En sirskild utbildning vixer fram och fungerar som

forberedande infor en framtida karridr inom professionen.

* Foreningsbildning - En gemensam forening bildas for professionsutovarna och ett
framtida professionsnamn utvecklas. Uppgifternas omféng som ska ingé i professionen

bestams.

* Utveckling lagstod - Expertisomradet skyddas av lagar och en ensamritt inom

yrkesomradet upprattas.

* Grundande av etiska regler och riktlinjer. Normer inom omradet skapas och en

exkludering av underkvalificerade utovare sker for att siakerstilla kvalitet.

3.1.4 Motverkande krafter

Weber (1947) vidareutvecklade sitt resonemang om rationalisering och beskrev hur en motsatt
effekt kan uppstd. Om man driver rationaliseringen for langt kommer det snarare bli tal om
irrationellt beteende an rationellt. Abbott (1991) utvecklar ett liknande resonemang néstan ett

sekel senare och pekar pa att den moderna tekniska utvecklingen kan missgynna, istillet for
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att som tidigare gynna, professioner. Datorer fungerar som erséattare for klassiska professioner

sasom sekreterare, arkivarier och skriftstallare.

Aven Wilensky (1964) pekar pa faktorer som kan hindra professionaliseringsprocessen. Han
menar att var yrkesidentitet forflyttas alltmer fran professionen till organisationen. Nar
yrkesutovares lojalitet och yrkesidentitet tillskrivs organisationen kan det utgora ett hot mot

professionen da denna hamnar i skymundan.

3.2 Professionsteori

3.2.1 Bakgrund

Vad ir da en profession? Professionsteori har en lang historia och ar idag ett brett och val
forankrat omrade. Man har hittat referenser till en profession sa tidigt som ar 1541 och de
senaste 150 aren har utvecklingen av nya professioner varit nistintill explosionsartad (Carr-
Saunders och Wilson, 1933, genom Sheppard, 1967). Den snabba tillvixten forklaras ofta med
den ovan nimnda rationaliseringen av samhallet som har medfort en avancerad teknisk och
vetenskaplig utveckling, vilken i sin tur har givit upphov till klassiska professioner sasom
ingenjor, kemist, advokat, professor och likare. Dessa har i sin tur lett fram till ytterligare en
vag med mer specialiserade professioner sisom sekreterare, maklare och revisor
(Sheppard, 1967; Brint, 1994). Greenwood (1957) var en inflytelserik professionsforskare som
sammanstillde en uppsattning kriterier for bestimmande av professioner. Dessa ar dn idag val
vedertagna. Han menade att yrkesgrupper bor fa kalla sig for professionella om dess utovare

uppfyller foljande kriterier:

1. Systematisk teori - Gemensam teoretisk grundad kunskap som kan fas genom
formell utbildning och fortbildning.

2. Auktoritet - Yrkesgruppen har en sarstillning inom organisationen eller pa sitt falt
och har en slags ensamritt pa expertis inom omradet.

3. Sambhaillelig sanktion - Samhillet, vanligen staten, erkdnner yrkesgruppen genom
formell certifiering eller auktorisering.

4. Etiska regler — Nirvaro av en formell yrkesorganisation samt etiska och moraliska
regler.

5. En egen kultur - Kollektivet utmairks av ett eget sprak och sitt.
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Redan under 1960-talet borjade den klassiska synen pa profession att ifragasittas av flera
forskare och fler perspektiv kom in i bilden. En stor del utav den vidare forskningen pa
omradet utforskar Greenwoods (1957) kriterier djupare, varfor den efterféljande teorin har
strukturerats upp utefter dessa kriterier. Varje del avses spegla savil dldre som mer nutida

teori for att ge ett bredare perspektiv av omradet.

3.2.2 Systematisk teori — Mer eller mindre formell utbildning

Specialisering i form av hogre formell utbildning har traditionellt varit betonad som en viktig
skillnad mellan ett yrke och en profession (Brante, 2005). Nationalencyklopedins definition pa
profession forstarker bilden av att denna &tskillnad ar allmént vedertagen: “profession, (... )i
samhallsvetenskaplig terminologi ofta snavare definierat som yrke vars auktoritet och status
bygger pa hog formell utbildning, ofta universitetsbaserad” (Nationalencyklopedin, 2011b).
Wilensky (1964) formulerar det som att arbetet inom en profession ska vara tekniskt samt
baserat pa systematiskt kunskap. Brint (1994) bygger vidare pa den hir synen och talar i
termer av att professionaliseringen har utvecklas fran att vara en rorelse byggd pa socialt
fortroende till att bli en slags expertprofessionalism. Med det menar han att fokus har
forflyttas till de tekniska dimensionerna samtidigt som de moraliska aspekterna har hamnat i

skymundan.

Brante (2005) anser att relationen mellan profession och universitetsutbildning historiskt har
betonas allt for starkt. Eftersom det idag finns flertalet dldre professioner som inte kraver
formell universitetsutbildning, menar han att det de facto inte bor vara ett nodvandigt
kriterium for en profession att alltid ha en bakomliggande universitetsutbildning. En néagot
mer pragmatisk syn har Krause (1996) da han framhéaver att det avgorande ar vilka attribut av
en profession man viljer att betona. Betonas universitetsutbildning ar det ocksa mer sjalvklart
att yrken med lang utbildning ses som professionella, medan om man betonar yrkespraktiken
sa kan aven hantverkaryrkena ses som professioner. Selander (1989) tar det ett steg langre och
beskriver hur ett modernt professionsperspektiv talar om professioner som en grupps
anstrangningar for att uppna tolkningsforetrdde inom sitt kunskapsomrade samt exklusiva
samhalleliga forméaner. Utifrain det har perspektivet racker det att ha en svartillginglig
kompetens eller att man har uppnéatt en viss status och position for att fa kalla sig for

professionell.
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3.2.3 Auktoritet — Externt exkluderande och internt inkluderande

I Abbots (1988) inflytelserika verk "The system of professions” beskriver han professionerna
som ett specifikt socialt system. Den interna dynamiken inom professionen grundar sig pa
konkurrens mellan olika professioner om jurisdiktionen, ritten, 6ver ett kunskapsomrade.
Som en illustration tar han upp kampen mellan den traditionella medicinen och psykiatrin
over omradet mentalsjukdomar. For att erovra en sirskild jurisdiktion uppstar konkurrensen
bade inom och mellan niarliggande professioner, vilket i sin tur ofta leder fram till att

definitioner skapas 6ver ett omrades innehall.

”Vi och dem” filosofin portratteras ocksa i tidigare teori. Wilensky (1964) beskriver hur man
kan anvidnda sig utav principen om externt exkluderande for att avgora om vad som ar en
professionell kompetens. Han exemplifierar med skillnaden mellan yrkeskategorierna
prasterskapet och snickaryrket. Prasterskapets andliga grund kan vara svart att gora greppbart
i enlighet med Greenwoods forsta kriterium om teoretisk formell utbildning. Wilensky (1964)
lyfter istdllet fram att en avgorande faktor om man kan betrakta sysselsdttningen som en
profession eller inte &r om gruppen har monopol pa sin sarskilda fardighet. "Manga av oss
skulle kunna konstruera en hemmagjord bokhylla, fa skulle ta 6ver fran en prast vid graven”
(Wilensky, 1964, sid 139). Detta innebar alltsd att prasterskapet innehar ett storre monopol
over jurisdiktionen att gravsitta dn vad snickaren har oOver jurisdiktionen att tillverka en
tramobel. Med det har perspektivet ar prasterskapet enklare att identifiera som en profession
an vad snickaryrket dr. Randell (1961) gor en liknande, om dn nagot mer generell, koppling i
artikeln "The evolution of the Analysts”. Han konstaterar att det har betydelse hur allménheten
betraktar yrket, i detta fall analytiker, i form av hur manga som skulle lyckas vid ett forsok pa
egen hand. Precis som Selander (1989) betonar Randell (1961) svarighetsgradens betydelse for

att avgora huruvida expertisen ar unik eller inte.

Manga méinniskor som inte skulle dromma om att handla i egenskap av sin
egen lidkare, advokat eller arkitekt, verkar kdnna att de ar helt kapabla att
hantera sina egna investeringar med ’bara lite rdd’ frdn de professionella.
Ingenting kunde vara mer forvillande, eller, i det ldnga loppet, mer kostsamt!s
(Randell, 1961, sid 69).

4 Qversatt av forfattarna. Texten i originalutforande: “Many of us might construct a homemade bookcase, few would
forgo a clergyman at the grave.”

5 Qversatt av forfattarna. Texten i originalutforande: “Many people who would not dream of acting as their own
doctor or lawyer or architect, seem to feel that they are completely capable of handling their own investments with
"just a little advice" from the professionals. Nothing could be more illusory, nor, in the long run, more costly!”
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Brante (2005) tar upp betydelsen av utbytbarhet inom en profession. Genom att kollektivt
betona yrkesutovarnas gemensamma fardigheter och kompetenser okar sammanhéallningen
mellan kollegor och risken for specialisering inom den egna professionen motverkas. Principen
ar att vilken utovare som helst inom kompetensomradet ska kunna ta 6ver uppgiften ifraga.
Weber (1947) tar det ett steg lingre och talar om en att en profession maste ha en

inomgruppslig kontroll i form av utbildning och licensiering.

3.2.4 Samhdillelig sanktion — erkdnnandet av professionen

Enligt Greenwoods (1957) tredje kriterium maste samhaillet formellt erkdnna yrkesgruppen,
ofta genom en legitimering, for att den ska kunna uppna professionsstatus. Sheppard (1967) ar
inne pa samma spar nar han stiller sig kritisk till att fler och fler grupper av yrkesutovare
sjalva har borjat utndmna sig som professioner. Han menar att eftersom det ofta saknas
samhalleliga kriterier har det blivit allt enklare for yrkesgrupper att offentligt associera sig
sjalva med de kvalitetsattribut man forknippar professionen med: objektivitet, samhéallsnytta
och teknisk kompetens. Han avslutar diskussionen med att krasst faststdlla att
“Sjalvuppfyllelse genom en upphojd status kan starka jaget, men det ar i allménhet en naiv och

kortvarig tillfredsstillelse.”® (Sheppard, 1967, sid 39).

Furusten och Werr (2005) tar upp ett tredje konkurrerande perspektiv till bAde samhallets
formella erkiannande och en sjialvutnamning av professionen. Detta synsatt pekar pa att en
form av legitimering kan ske med hjilp av den nya tidens kommersiella villkor. Forfattarparet
tar managementkonsultyrket som exempel och menar att de, i motsats till mer traditionella
professioner, gang pa gang maste bevisa att de fortjinar sin expertstatus genom att vid

aterupprepade tillfallen silja sin kunskap. Detta betecknar de for nyprofessionalism.

3.2.5 Etiska regler och en egen kultur — objektivitet som nyckelord

Wilensky (1964) lyfter tydligt fram att den tekniska kompetensen bara ar ett av tva kriterier for
att tillskriva en yrkesgrupp professionsstatus, dar det andra kriteriet 4r gemensamma etiska
regler och varderingar. Han beskriver detta som att professionella yrkesutovare hyser en stor

hangivenhet for en servicenorm (eng. service-ideal) vilket uttrycker sig genom att klientens

6 Oversatt av forfattarna. Texten i sitt orginalutforande: “Self-conferment of an exalted status may bolster the ego,
but it is generally a blind and short-lived gratification.”
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intressen gar fore savil det egna personliga intresset som ett eventuellt vinstintresse.
Servicenormen star for opersonlighet och objektivitet for att undvika emotionell inblandning,
samt opartiskhet for att undvika diskriminering. Detta dr basen i professionens kultur.
Wilensky (1964) menar att den har formen av osjilviskhet ar vanligare i professioner an i
yrken utav tva skil: (1) Professionen kan vara selektiv i sitt urval av aspiranter och valjer darfor
bara ut de som star for en servicenorm. En sallningseffekt uppstar. (2) Klienten ar sarskilt
utsatt da det ar professionen som star for expertisen. Om klienten tror att den professionella
drivs av vinstintresse upprattas inget fortroende dem emellan vilket leder till att klienten inte
vagar beritta dven generande uppgifter om sig sjalva, nagot som ar av sarskild stor betydelse

inom exempelvis advokat- och lakarprofessionen. (Wilensky, 1964)

Sheppard (1967) har samma grundsyn som Wilensky men gor istdllet en koppling till
ansvarsfordelning. For att en profession ska uppsta maste det finnas ett tillrackligt stort antal
experter som ar beredda att acceptera personligt ansvar for att genomfora en objektiv analys i
fragor som ar av allminhetens intresse. Han papekar att man inte bor underskatta svarigheten
i att uppna detta eftersom opartiskheten stindigt hotas av manniskans natur dar kanslor,

radslor och forvantningar ofta spelar en avgorande roll.

3.3 Tidigare studier

Saval professionsteorin som bolagsstyrning ar vil utforskade omraden. Styrelseproffs ar
diaremot ett relativt nytt fenomen och en studie med liknande ambition som denna - att utreda
styrelseorganets professionella status ur styrelseproffsens perspektiv - har inte pafunnits. Har
presenteras istillet en empirisk studie med ett narbesliktat empiriomrade vars resultat kan

komma att appliceras dven pa den har uppsatsens valda omrade.

3.3.1 Rekrytering till koncernstyrelser

Precis som titeln ”“Rekrytering till koncernstyrelser — Nomineringsforfaranden och
styrelsesammansittning med fokus pé kvinnors stidllning och mojligheter” anger, syftar
Petrelius och Sjostrands (2009) studie till att undersoka hur rekrytering av styrelseledamoter
gar till i storre svenska aktiebolag. For att uppna syftet genomforde de ett antal djupintervjuer.
Forfattarna inleder med att styrelsearbete idag fungerar hyggligt men att det finns rum for

forbattring. En viss ensidighet hos styrelseledamoterna aterfanns och forfattarna hanfor detta
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till den starkt efterfragade erfarenheten fran foretagsledning hos ledamoter. Affarsforstaelse,
hederlighet och integritet diskuteras vidare som sjilvklara egenskaper hos den gode
styrelseledamoten. Ytterligare en aspekt som framfordes av de intervjuade var att det i Sverige
inte ar vanligt att manniskor ror sig mellan branscher och olika professionella filt. Forfattarna
skonjer en tendens bland svaren: en breddning i termer av styrelseledamoternas erfarenheter

skulle verka positivt for styrelsearbetets kvalitet.

Vidare beskriver Petrelius och Sjostrand (2009) rekryteringsprocessen som mer professionell
idag jamfort med for fem till tio ar sedan. Nomineringskommittéer anviands i allt storre
utstrackning och bidrar med en 6kad oppenhet och systematik och diskuteras som en av de
bakomliggande faktorerna till den breddade synen pa potentiella kandidater. Med hjilp av
nomineringskommittéerna har fokus flyttats fran "kompisrekrytering” till rekrytering pa basis
av verklig kompetens, vilket 6ppnar upp for fler oberoende kandidater och dirmed en 6kad
legitimitet. Synen pa nomineringskommittéerna varierar dock bland de intervjuade och vissa
menar att ledamotspopulationen och tillvigagangssittet inte har nagon storre inverkan pa

vilka som faktiskt viljs.
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4. EMPIRI

I det hdr kapitlet aterges fynd fran primdr- och sekunddrkdallor parallellt. Inledningsvis
beskrivs den svenska styrelsemodellen med syfte att skapa en forstdelse av hur
bolagsstyrningen ser ut idag. Dadrefter foljer fyra avsnitt som behandlar olika
dmnesomrdden: framuvdxten av den moderna styrelsen, vdgen mot styrelseuppdraget,

styrelseexpertisen och bendmningen.

4.1 Den svenska styrelsemodellen

Ett aktiebolag och dess styrning, vidare kallat bolagsstyrning, regleras i Sverige genom saval
lag som praxis. I enlighet med aktiebolagslagen, ABL, sker bolagsstyrning via tre beslutande

organ pa tre olika nivaer: bolagsstimman, styrelsen och verkstillande direktoren, se figur I.

Agare

Figur I. Den svenska modellen for bolagsstyrning (Koden, 2010, s. 8).

Bolagsstamman ar det hogsta beslutande organet och utgors av de aktiedgare som samlats till
staimman. Aktiedgarna kallas till bolagsstimma minst en gang per ar och dar faststills
arsredovisningen samt fattas beslut om bolagsordningen (Kollegiet, 2011b). Nista beslutssteg
utgors av styrelsen som ska ansvara for bolagets forvaltning och organisation. Enligt ABL ar
det bolagsordningen som reglerar hur styrelsen viljs, men eftersom bolagsordningen i sin tur
bestams av bolagsstimman, har det blivit praxis att val av styrelse gors direkt av
bolagsstimman som en egen beslutspunkt (Koden, 2010). En utav styrelsens viktigaste
uppgifter ar att utse den verkstidllande direktoren, VD. Styrelsen har ett kollektivt ansvar,

vilket innebar att varje ledamot maste ta ansvar dven for de fragor som ledamoten sjilv inte
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aktivt arbetar med (Kollegiet, 2011c). Enligt ABL far inte noterade bolag ha en
styrelseordforande som samtidigt ar VD (Kollegiet, 2011d). (SFS, 2005:551)

Koden utgor i Sverige ett komplement till ABL genom att ange en hogre norm &n lagens
minimikrav och giller for alla noterade foretag. Den bygger pa principen “folj eller forklara”
vilket innebar att bolaget inte ar skyldig att f6lja Koden, men om man véljer att inte gora det
bor man forklara avsteget. Koden ar tydlig med att styrelsen aldrig kan avsiga sig det yttersta
ansvaret: “Styrelsen kan delegera uppgifter till personer inom eller utom styrelsen men inte
avborda sig det yttersta ansvaret for bolagets organisation och forvaltning eller skyldigheten
att sorja for en betryggande kontroll av bolagets ekonomiska forhallanden.” (Koden, 2010, sid
10). Enligt Koden far hogst en av styrelsens ledamoter samtidigt arbeta i bolagets ledning och
minst tvd maste vara oberoende ledamoter. Detta leder till att styrelser i svenska borsnoterade
foretag till 6verviagande del bestar av externa ledamoter, men daremot kan huvuddelen vara
beroende, det vill sdga knutna till de storre aktiedgarna. Detta ligger i linje med ABL:s positiva
syn pa en aktiv och ansvarstagande dgarroll vilket uttrycks i lagens forarbeten. Koden uttrycker
tydligt att styrelsevalet ska beredas genom en valberedning dar kandidaterna ska presenteras

for aktiedgarna i anslutning till kallelsen for bolagsstamman. (Koden, 2010)

4.2 Framviaxten av den moderna styrelsen

4.2.1 Agarstrukturens fordndringar

Eftersom styrelsen ar tillsatta pd mandat av dgarna finns det ett naturligt samband mellan
styrelsearbetet och dgarstrukturen. For att forsta hur den moderna styrelsen har vaxt fram ar

det sdledes nodvandigt att ha en bild av hur dgarstrukturen i naringslivet har forandrats.

Svenskt naringsliv har historiskt praglats av tre stora dgargrupper: bankerna, familjerna och
foretagsledarna. De sa kallade familjesfarerna representerade effektivt alla dessa dgargrupper
da sfarernas stomme flera ganger var bankverksamhet och grundarfamiljen ofta befolkade
foretagsledningarna. Agarkoncentrationen mojliggjordes genom det av Ivar Kreuger
introducerade systemet med roststarka A-aktier respektive de mer rostsvaga B-aktierna pa
1910-talet. Detta medforde att dgandet och makten kunde behéllas i grundarfamiljerna utan
att man for den delen gick miste om mojligheten att ta in kapital utifran. Denna modell
byggdes vidare under mellankrigstiden under stort inflytande av Marcus Wallenberg. Han

hade en vision om det “aktiva dgandet”, med vilket han menade mojligheten att ha ett
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engagerat agande i flera bolag samtidigt. Detta kunde uppnas genom en separation av
styrelsens kontrollfunktion fran foretagsledningen. Den hir separationen skiljer sig avsevart
fran storre delen av ovriga Europa dar det linge varit betydligt vanligare att styrelsen sjilv
foreslog nya ledamoter. I de anglosaxiska linderna star styrelsen helt fri fran de storre
aktiedgarna. Den svenska modellen med ett aktivt dgarskap anges ofta som en viktig

forklaringsfaktor till det svenska naringslivets goda utveckling. (Nachemson-Ekwall, 2008)

Finans- och fastighetskrisen 1991 ledde till en politisk avregleringsvag av valuta- och
kapitalmarknaderna och 1993 forsvann de sista hindren for utlandskt dgarskap. Hela 1990-
talet kom att forknippas med internationalisering och andelen utlandsigt kapital har okat
kraftigt sedan dess (Jakobsson, 2007). Inte bara internationaliseringen har 6kat, andelen nya
foretag ar under 2000-talet hogre an nagonsin (Nyforetagarcentrum, 2011). Dock ar
tidshorisonten mycket kortare dn tidigare och entreprenorerna siljer av tidigt. Képare ar ofta
Private Equity-bolag som med stora investeringar hjilper foretagen till en stark tillvaxtkurva.
De senaste 60 aren har en tydlig dgarforskjutning skett fran de tre stora dgargrupperna med
familjerna i spetsen, till att idag till stor del bestd av aktiva internationella och nationella
institutionella dgare, sdsom AP-fonder, pensionsfonder, aktiefonder och svenska staten

(Nachemson-Ekwall, 2008).

Flera av de intervjuade vittnade om samma bild som beskrivits ovan. Tilldggas bor att de som
pratade om forandringen var noga med att poangtera att de inte sjalva har upplevt alla de
forandringar som skett, utan snarare att de lever och arbetar i konsekvenserna av dem. Flera
forde resonemang om hur foriandringarna i néaringslivet i stort har paverkat synen pa

styrelsearbetet.

Mindre och mindre &r det den lilla klubben, mycket darfor att hela naringslivet
har blivit storre och storre. Samtidigt som poolen med féretagsménniskor har
okat, tar varje person pa sig farre uppdrag an tidigare eftersom tidsatgdngen
per uppdrag ar hogre dn ndgonsin. Detta har banat vig for mojligheten att

arbeta med styrelseuppdrag pa heltid.

I citatet ovan beskrivs en situation dar saval aktiedgarna som styrelseledamoterna sjalva har
mojlighet att vara mer krasna i sina val samt en situation dar utbud och efterfragan mots. Flera
andra utav de intervjuade spann vidare pa tankegangen om mer aktiva styrelseledamoter och
menade att de institutionella dgarna pressas till att ha en hogre aktivitetsgrad pa grund utav
deras kortare tidshorisont. En intervjuperson framholl Private Equity-bolagens roll i det nya

agarlandskapet pa foljande vis:
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Framforallt Private Equity-bolagen utnyttjar sin ratt till 4garmakt genom att
tillsatta aktiva styrelseledaméter och ofta dterkomma till samma personer. Det
ar i samband med den stora 6kningen av dessa bolag som jag ser starten pa den

offentliga diskussionen som pagar just nu om hur styrelsearbete bor utformas.

4.2.2 Standardisering av bolagsstyrning

Framvixten av de institutionella dgarna borjade redan under 1980-talet i USA. Har marktes
snart att styrelserna och foretagsledningarna ofta handlade i strid mot de nya &agar-
grupperingarna. De institutionella dgarna borjade ingripa och havda sin makt genom att
formulera riktlinjer for hur en god bolagsstyrning skulle se ut (Nachemson-Ekwall, 2008). I
Sverige inleddes den hir utvecklingen under 1990-talets finans- och fastighetskris, ndgot som

flera av de intervjuade refererade till som startskottet for forandringen.

Under samma tidsperiod grundades dven flera intresseorganisationer. Daribland den ideella
foreningen Styrelseakademien med mission att 6ka kunskapen om styrelser, bland annat
genom att erbjuda kortare utbildningar inom styrelsearbete och genom att skapa en plattform
for diskussion av styrelserelaterade fragor (Styrelseakademien, 2011a). Utvecklingen av
bolagsstyrning tog dock inte ordentlig fart i Sverige forran nagra uppmarksammade nationella
héandelser, sdsom IT-bubblan och Skandiaskandalen i borjan av 2000-talet, visade pa ett behov
av ett regelverk dven har. Den 1 juli 2005 lanserades den tidigare nimnda Koden for de storsta
borsbolagen med syftet: "Att stirka fortroendet for de svenska borsbolagen genom att framja
en positiv utveckling av bolagsstyrningen i dessa bolag” (Koden, 2010, sid 3). Frdn och med
den 1 juli 2008 borjade den gilla for alla svenska borsbolag. Ett tecken pd Kodens breda
genomslag ar att rackvidden har néatt bortom de noterade bolagen. Att ménga onoterade bolag
har valt att folja den trots att de inte ar tvingade till detta kan tolkas som ett tecken pa Kodens

starka signalvarde.” (Kollegiet, 2011a)

Unisont framholl de intervjuade Koden som en av de storsta fordndringsfaktorerna och
samtliga betonade dess betydelse i bade det vardagliga arbetet och i synen pa styrelsearbetet i
ett vidare perspektiv. De forklarade hur Koden har bidragit till ett mer generaliserat
styrelsearbete och att rollfordelningen mellan styrelse och foretagsledning har blivit tydligare.

Kodens betydelse pa detta omrdde har av flera intervjupersoner exemplifierats med

7 AMF AB, Apoteket AB och Liansforsikringar AB &r alla exempel pa onoterade bolag som har valt att f6lja Koden.
Dessa tre bolag representerar tre stycken dgargrupperingar: arbetstagarorganisationer, staten och kollektiv, som
vanligen foljer Koden trots att de inte dr onoterade. (AMF AB, 2010; Apoteket AB, 2010; Léansforsdkringar AB,
2010)
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resonemang om styrelsens ansvar. Det legala ansvaret har inte forandrats namnvart for
styrelsen de senaste decennierna, diremot har synen pa ansvarstagande gjort det efter Kodens

inforande.

Styrelsen ar egentligen ansvarig over allt som sker i bolaget. Allt. Trots detta
har en styrelse i princip aldrig fatt sti till svars for misskotsel av bolaget,
istédllet har det nistan undantagslost varit den aktuella foretagsledningen som
ensamma har fatt bira skulden. Det har dock skett ett trendbrott p& den har
fronten, styrelsens roll vid misskotsel har sd smatt borjat uppméarksammas

och diskuteras.

Aven om majoriteten lyfte fram positiva effekter av Koden, finns &sikter som gér #ven at andra
hallet. Tva av de intervjuade ndmnde aspekten att 6kade regleringar och praxis tar fokus fran

det faktiska styrelsearbetet.

Styrelsen marginaliseras av Koden. Det ar sa mycket fokus pé regler, system
och konsbalans. Som f6ljd av det hir si gloms det riktiga styrelsearbetet bort,

tiden racker inte till f6r de viktiga, strategiska fragorna.

4.3 Vagen mot styrelseuppdraget

4.3.1 Fran operativt till strategiskt. Och kanske tillbaks igen?

En tydlig gemensam faktor for de intervjuade ar att samtliga tidigare i karridren innehaft
operativa positioner. De har exempelvis varit verksamma som VD eller koncernchefer, verkat
nationellt savil som internationellt och i vissa fall rort sig bland olika branscher samt mellan
offentlig och privat sektor (se Appendix II). Styrelseuppdragen har till en borjan fungerat som
ett extrauppdrag vid sidan av den operativa positionen. Da har det emellertid inte rort sig om
speciellt manga uppdrag, utan de flesta vittnade om att ett, max tva, styrelseuppdrag ar vad
tiden och engagemanget rackte till. Ett sidant har arrangemang med en kombination av en
operativ position och ett par strategiska uppdrag, framholls unisont som positivt och beskrevs

som berikande, dynamiskt och att det vidgar vyerna.

Steget fran operativt arbete till att helt d4gna sin tid at styrelsearbete har dock tagit sig olika
uttryck. En handfull av de intervjuade beskrev hur de sokte efter en 6kad frihet och flexibilitet,

medan andra ként att taket varit natt, att det inte har varit mgjligt att utvecklas vidare utan att
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helt byta bana. Ater andra betraktade inte steget fran det operativa arbetet som nagot definitivt
utan ar oppna for att ndgon gang i framtiden ater arbeta operativt. Tva av de intervjuade
oppnade upp for att vaxlingen mellan strategiskt och operativt bor vara mer systematisk an

vad det tidigare har varit.

Det dr ett svart att behélla sin troviardighet som styrelseproffs lingre &n
uppskattningsvis 10 ar. Efter en viss tid blir den nédvéindiga operativa
erfarenheten forlegad. Att vixla mellan operativt och stab, operativt och

strategiskt, gor att man hela tiden fornyar sina kunskaper.

Om man ser till de arligen presenterade listorna i "Styrelser och Revisorer i Sveriges
Borsbolag” over Sveriges styrelseproffs®, dr det endast fyra av de trettiofem uppriknade
styrelseproffsen fran juni ar 1997 som fortfarande var verksamma som styrelseproffs i juni
2010, nagot som stiarker ovan uttryckta resonemang (Sundin och Sundqvist, 1997; Fristedt,
Larsson och Sundqvist, 2010). Det har dock linge mest varit dldre personer som innehaft
styrelseuppdrag, vilket gor att frigan om hur linge man kan behélla sin troviardighet som

styrelseproffs hittills inte stillts pa sin spets.

4.3.2 Ndtverket har fatt ge plats at rekryteringsfirmor

Koden behandlar relativt detaljerat hur nomineringsprocessen till styrelser bor ske. Bolaget
ska ha en av bolagsstaimman utsedd valberedning med en majoritet av oberoende ledamoter

(Koden, 2010). Under intervjuerna framgick det tydligt att sa inte alltid har varit fallet.

Nar familjesfarerna var som storst pa dgarsidan var styrelseuppdrag synonymt
med hedersuppdrag. Rekryteringen till bolagens styrelser skedde nistintill
uteslutande inom den egna sfiaren och inom det egna nitverket. I takt med den
okade fokuseringen pa styrelsearbetet har ocksa tankarna om hur, och inte

bara vilka, man rekryterar forandrats.

Anvandandet av rekryteringsfirmor har lange varit vanligt vid tillsattning av ledningsgrupper,
idag verkar den trenden ha letat sig upp aven till styrelsenivd. Samtliga av de intervjuade
vittnade om att det har blivit vanligare och vanligare att forfrdgningar fors fram av
rekryteringsfirmor. Processen inleds ofta med att valberedningen sammanstiller en kravprofil

och sedan ges en rekryteringsfirma i uppdrag att soka efter en passande person. I fragan

8 T denna skrift ar styrelseproffs definierat som en person med 5 eller fler ordinarie uppdrag i svenska
noterade bolag
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huruvida rekryteringsfirmorna dominerar natverksrekryteringen gar daremot asikterna isar.
Drygt hilften av de intervjuade skonjde ett monster dar foretag med aktiva storagare, sarskilt
familjer och Private Equity-bolag, uttrycktes ha en storre tendens att natverksrekrytera.
Paradoxalt nog ar anledningen som namnts till detta den ladnga respektive den korta
tidshorisonten for &dgandeskapet. Familjens mer langsiktiga &garskap forknippas med
kiansloméssiga band till foretaget vilket stéller hogre krav pa trygghet i relationen mellan
agarna och styrelsen. Private Equity-bolagens kortare tidshorisont leder daremot till ett behov
av en snabb och smairtfri process att f& fram styrelseledamoter de kan lita pa, varfor
natverksrekrytering passar bra. Det har som tidigare skrivits dock inte gatt att klargora vilket
rekryteringssitt som dominerar det andra, flera av de intervjuade har snarare uttryckt det som

en svar avvagning mellan professionalism och trygghet.

Idag gar det inte att std pa en bolagsstimma och foresla ens narmsta vianner
som nya styrelseledamoter. Det bara gar inte. Vilket jag tycker ar helt ratt.
Samtidigt gar det inte att forneka att det rader en storre trygghet i valet om
man kidnner varandra sedan tidigare, det gir nog aldrig att komma ifran.

Styrelsen ar trots allt kollektivt ansvariga.

4.4 Styrelseexpertisen

4.4.1 Erfarenhet som den roda traden

Pa fragan om det finns nagon sarskild styrelseexpertis har det varit ett ord som spunnit som en
rod trad genom bade primir- och sekundarempirin: erfarenhet. I Koden (2010) specificeras
det att varje styrelseledamots huvudsakliga utbildning och arbetslivserfarenhet ska delges vid
varje om- eller nyval, detta for att aktiedgarna ska kunna bilda sig en uppfattning om
personens tidigare erfarenheter. Aven i intervjuerna har erfarenhet varit det ord som
undantagslost toppat listen over viktiga kunskaper att besitta som styrelseledamot. Nar
fragorna leddes djupare in pa vad intervjupersonerna egentligen menade med erfarenhet
utkristalliserades tva kontrasterande kategorier; de som talade om expertis i form av en

generalistkompetens och de som talade om en specialistkompetens.
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4.4.2 Erfarenhet pa tva satt: generalistens bredd och specialistens djup

Niar de intervjuade beskrev erfarenhet i form av generalistkompetens forklarades det oftast
som att man ar duktig pa att driva foretag och skapa varde, men aven att man har hunnit fa en
slags karriarmassig livserfarenhet; att man har upplevt ldg- och hogkonjunktur, krissituationer
och anpassningar till nya omvirldsforhallanden. En erfarenhet av det hér slaget beskrevs som
universell och som anviandbar i alla branscher, sektorer och linder. Det betonades att
generalistkompetens av det har slaget tar tid att tillskansa sig och kraver en bredd i personens
arbetslivsbakgrund. Darav ar den hér sortens erfarenhet sarskilt eftertraktad eftersom utbudet

ar relativt litet.

Man maéste kunna hantverket. Det tar tid, dr svart och det kinns ménga ganger
luddigt. Men det ar ett méaste. Detaljer ar inte oviktiga, men foretag ar inte sa
olika som man kan tro. I allt foretagande ligger samma grundtanke — att

foradla. Kop billigt och sélj dyrt. Ibland &ar det de enkla som &r det svéra.

Specialistkompetens innebir en snavare och djupare erfarenhet. Detta exemplifierade av flera
intervjupersoner med att foretag inom vissa branscher eller med vissa behov for stunden kan
behova tillskott av specialister. Finansbranschen togs ofta upp som exempel, eftersom det dar
finns ett sarskilt regelverk att forhalla sig till och att det darfor vanligen efterfrdgas en viss
branschexpertis. Likadant kan ett foretag som dr pa vag in pa en ny marknad 6nska nagon med
en specifik marknadskompetens, medan ett foretag som ar pa vag ur en kris istillet kan vara i
behov av nagon med PR-expertis. Av de intervjuade som sag sig sjdlva som specialister var
medvetenheten om varfor just de var efterfrigade som styrelseledamoter hogre dn de som
ansags sig vara generalister. Utbudet av specialistkompetens varierar med vilken slags expertis
man ar ute efter, men generellt tas inte erfarenhetens lingd upp som den avgorande faktorn
utan snarare ar det djupet i kompetensen som ar av betydelse. En asikt som framkom var att
de mest effektiva och dynamiska styrelserna ar de dar alla vet sin roll, vilket underlattas om

man sitter pa en specialiststol snarare dn en generaliststol.

Tiden réacker tyvirr inte till for att alla ska kunna uttala sig i alla fragor. Jag till
exempel vet att nir kvartalsrapporten ligger pa bordet si ar det jag som

forvantas ta ordet.
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4.4.3 Tveksamt hur stora skalfordelarna dr

De kunskaper dar mest tydliga skalfordelar identifieras av de intervjuade var av grundlaggande
karaktir som kunnande om ABL och Koden, motesteknik, budgetering samt en stindigt
aktuell omvarldskunskap. Den har sortens kunskap togs upp som skalfordelar i den meningen
att kunskaperna om dessa 6kar desto mer erfarenhet du tillskansar dig fran styrelsearbete. A
andra sidan var tveksamheten stor bland de intervjuade om dessa kunskaper 6verhuvudtaget
ar viktiga att utveckla vidare och huruvida de darfor ar attraktiva eller ej. Detta dels for att
dessa kunskaper beskrevs som sa pass grundlaggande att man redan bor besitta dem om man
ska betraktas som en attraktiv styrelseledamot, dels for att de ar relativt latta att tillskansa sig
genom diverse utbildningar, kurser och allmidn nyhetsbevakning. Styrelseakademien ger
exempelvis flertalet utbildningar i kursformat inom dessa omraden. Deras utbildning som
betecknas ”Ratt fokus i styrelsearbetet” ger dig pa blotta 16 timmar en -certifiering i
styrelsearbete dar kunskaper om hur bolagsstyrning fungerar star i fokus (Styrelseakademien,
2011b). Styrelseexpertis i den form av generalist-och specialistkompetens som har beskrivits
ovan har darfor av en stor majoritet av de intervjuade ansetts viga mycket tyngre dn den har
sortens mer grundlaggande kunskap. Kan man da uppna skalfordelar inom generalist- samt

specialistkompetenserna av att arbeta heltid med styrelsearbete eller sitta i flertalet styrelser?

Generalistkompetensen underbyggs framst av lang erfarenhet fran tidigare arbetsliv och inte
styrelsearbetet i sig. Det vill sdga, din generalistkompetens fordndras inte namnvart oavsett
om du har arbetat heltid med styrelsearbete eller hur ménga styrelseuppdrag du har haft, den
grundas framst i tidigare erfarenheter fran foretagande i stort. Det ar mer troligt att
generalistkompetensen enbart dr inhamtad frdn operativt arbete dn enbart strategiskt,
eftersom den operativa erfarenheten lyftes fram som nodviandig for denna kompetens. En av

de intervjuade exemplifierade detta pa foljande sitt:

Bara for att jag har arbetat heltid med att sitta i styrelser i flertalet ar behover
inte det betyda att jag ar en battre styrelseledamot &n personen som sitter
bredvid mig som arbetar som VD och dirfér enbart har ett par
styrelseuppdrag. Det viktigaste ar att man har erfarenhet, om den sedan &r

inhamtad efter att ha suttit i styrelser eller pa annat vis, det spelar mindre roll.

Specialistkompetensen ar dven den inhdmtad sedan tidigare, men gillande denna identifierade

de intervjuade en storre chans till utveckling av kompetensen om man arbetar heltid med
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styrelsearbete eller sitter i flertalet styrelser. Detta eftersom kunskapen mer bygger pa djup an

bredd och framforallt d& den oftast inte dr avhingig en tidsmassigt lang erfarenhet i botten.

4.4.4 Mdangfald i kompetens tillgodoses allt mer

Precis som en forandring har skett i hur styrelseledamoter rekryteras, identifierades av de
intervjuade en fordndring i vilka som rekryteras. Flera har beskrivit att det tidigare var ett
viktigt kriterium att ha suttit som VD for att bli patinkt till ett styrelseuppdrag.
Styrelseuppdraget betraktades da mer som ett hedersuppdrag att krona sin karridr med innan
pension. Den hir forandringen beskrevs ha skett i takt med den framvixten av den nya

agarstrukturen.

Alla intervjuade betonade att en bra styrelse méaste besta av olika sorters kompetens och att
hur den mixen bor ut se ar individuell for varje foretag. En av de intervjuade uttryckte detta pa

foljande vis:

Det beh6évs méngfald i kompetens, sarskilt vad géller dlder och erfarenhet. 10
stycken 55-aringar kan inte sitta och forsoka forsta sig pa hur Google fungerar,

det utgor inte en bra styrelse.

4.4.5 Integritet identifieras som en viktig egenskap

Utover att det kravs expertis for att kunna bidra till styrelsearbetet framholls av de intervjuade
att det finns vissa personliga egenskaper som ar efterstravansviarda for att vara en bra
styrelseledamot. Den stora skillnaden mellan arbetet i foretagsledningen och det i styrelsen ar
att i den senare hanteras fragor pa en strategisk niva och av ett kollektiv. Trots att den
operativa erfarenheten ar starkt efterfrigad behover alltsa inte de personliga egenskaperna
som gjorde att du var en duktig VD bidra till att du blir en framgéngsrik styrelseledamot. Flera
av de intervjuade nimnde att ett gott omdome, att vara extrovert, att ha driv och en genuin
passion for foretagande ar viktigt. En egenskap som samstimmigt togs upp som viktig var att
ha hog integritet. Det lyftes fram att integritet dr extra viktigt i en styrelse eftersom besluten
fattas i grupp och styrelsen ar kollektivt ansvarig for dessa. Vissa resonerade i banorna att alla
perspektiv behovs och att om en enskild ledamot inte bidrar gar styrelsen inte bara miste om
ledamotens tankar i fragan, utan det kan ocksa fa negativa konsekvenser uttryckt som en 6kad

risk for hela gruppen.
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Man maéste verkligen kunna sidga vad man tycker, oavsett pris. Klassiska
exempel pa nar det har gatt snett harstammar enligt min erfarenhet frén att
ledamoter har suttit tysta eller forsokt vara taktiska. De tysta mdssen brukar

inte bli ldngvariga.

4.5 Benamningen

4.5.1 Begreppet styrelseproffs

Som redan namnts under avsnitt 1.4.1 (definitioner) omgirdas begreppet styrelseproffs av
forvirring. De intervjuade styrelseproffsen vittnade dven dem om en viss forbistring vad galler
begreppet. Vid en forsta konfrontation av begreppet svarade drygt hélften av de intervjuade
med 6vertygelse i rosten att de hade en klar uppfattning om vad begreppet star for. Vad denna
uppfattning bestod av skilde sig dock vasentligt at mellan de intervjuade. Sarskilt dndelsen
”-proffs” tolkades pa olika sitt. Vissa kopplade det till ordet profession och andra till proffsig i
betydelsen skicklig eller kapabel. Endast tre av de intervjuade kallar sig sjalva for
styrelseproffs, resterande ansag inte att ordet pa ett bra sitt fangar in vad de arbetar med.
Flera tog upp att de tycker att ordet har en negativ klang och att det kidnns pretentiost och
sjalvbelatet att bendmna sig sjalv proffs, om man ar proffsig eller inte ligger i betraktarens 6ga.
De tre som benadmner sig sjilva som styrelseproffs angav som framsta skil att de har
accepterat begreppet som vil inarbetat och att det ar bekvamt att ha ett ord att anvinda till
vardags for sin sysselsiattning. Alla intervjuade var ense i sin uppfattning om att bendmningen
harstammar frdn media och att det dven dr genom media som ordet har spridits och vunnit allt

hogre acceptans.

Vid en sokning pa ordet styrelseproffs i Mediearkivet ser man en tydlig trend i ordets okade
anvandning i svensk media 6ver de senaste 20 aren. Under startaret for Mediearkivet ar 1990
namndes ordet 1 gang jamfort med 646 ganger ar 2010 (Mediearkivet, 2011). 9 Vid en ndrmare
granskning av hur media anvinder begreppet marks dven hir en tydlig forvirring i saval

definition som sammanhang.

9 Noteras bor att det vid sokningen for ar 1990 ingar fiarre svenska mediebolag eftersom de inte var
anslutna till Mediearkivet vid denna tidpunkt. Trots detta kan siffrorna anvindas i syfte att pavisa en
okande trend.
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Torbjorn Carlbom, journalist pa Veckans Affarer, kommenterade pa foljande vis:

Styrelseproffs dr ett typiskt begrepp som dr skapat av media. Det anvidnds
tyvarr ofta slarvigt, men detta gor ockséa att vi kan sjdlva ladda ordet med vilka
viarden som passar for stunden, positiva savil som negativa. (...) Styrelseproffs
ar ett ord jag tror ofta associeras till makt. Synen pa styrelseproffs ar darfor
avhingigt hur ldsaren tolkar just ordet makt. I jantelagens Sverige dr makt

séllan ett speciellt positivt ord.
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5. ANALYS

I foljande kapitel tolkas empirin med stod av den teoretiska referensramen. Inledningsvis
analyseras huruvida samhdallets fordndringar har pdaverkat styrelsearbetet. Ddrefter foljer

en djupare analys av kriterierna for en profession och hur vdl styrelsearbetet nar dem.

5.1 Professionalisering

5.1.1 Samhadllsfordndringarna har natt i in i styrelserummen

Styrelseorganet ar sanktionerat genom Sveriges lag och utgor idag en sjilvklar institution.
Mycket av de forandringar som primar- och sekundiarempirin beskriver tyder pa att aktiviteten
styrelsearbetet dven har standardiserats och marknadiserats. De storre dgarna ar inte langre
familjer utan bestar idag till storre del av institutioner. Normer och regler med en storre
omfattning an lagen har tagits fram av marknaden, vilket har bidragit till ett allt mer
standardiserat och likriktat styrelsearbete. En tilltagande kontroll av styrelsearbetet har
utvecklats genom ett okat medialt intresse, vilket har inneburit att risken for negativa foljder

vid avsteg har okat.

Enligt teorin finns det tva skilda behov som ligger till grund for professionalisering:
samhallsnytta och egenintresse. Ett tecken pa att styrelser uppfyller ett samhalleligt behov ar
att styrelseorganets institutionalisering har skett via samhallet. Samtidigt ar det 6vergripande
malet for aktiedgarna att fa avkastning pa kapital, ett tydligt vinstintresse. Tankar om
egenintresse finns darmed indirekt representerat i styrelsen genom att styrelseledamoterna
fungerar som aktiedgarnas representanter och da sarskilt for de beroende ledamoterna. Med
detta resonemang till grund forefaller styrelsearbetet sta med vardera fot i samhallsnytta

respektive egenintresse.

Aven om det inte gir att filla ett avgorande var behovet bottnar, forfaller det dock som om att
det ar vinstintresset som star for drivkraften av omréadet eftersom en marknadisering har tratt
i kraft. Det forindrade nomineringsforfarandet som bade primarempirin och Petrelius och

Sjostrand (2009) beskriver, exemplifierar detta. Den tidigare vanliga natverksrekryteringen
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har allt mer fatt ge vika for rekryteringsfirmor. Detta har inneburit ett mer maélinriktat
tillvagagangssiatt dir man har gatt ifrdn att basera beslutet pad en personlig relation till att
lamna oOver beredningen till en objektiv institution; processen har blivit mer rationell i sin
karaktar. Det har ocksa inneburit att "marknaden” for styrelseledamoter har blivit tydligare i
form av utbud och efterfraga. Vad som efterfragas har blivit synligare da styrelserna mer och
mer gar mot en profilrekrytering. Utbudet har blivit mer sokbart samt vidgats betydligt i och
med att det har strackts utanfor det personliga niatverket. Nomineringsforfarandet kan darmed
anses ha kommersialiserats i den méan att den sker mer marknadsmassig an tidigare samt att
den i storre utstrackning har forflyttats till en extern part. Viktigt att komma ihdg ar att
styrelsearbete, da som nu, ar ett uppdrag och inte en anstillning, vilket stiller an hogre krav pa
att det finns ett fortroende mellan aktiedgare och styrelseledamot. Empiri lyfter fram att
natverksrekryteringen kan vara ett battre satt att ta hansyn till detta pa, nagot som talar emot
att en absolut kommersialisering av rekryteringsprocessen kommer att ske och da dven att en

fullstandig professionalisering kommer att ske.

5.1.2 Ett steg mot heltid och forsok till benamning

Det mest grundliggande steget inom Wilenskys (1964) professionaliseringsteori ar
heltidskravet. Uppsatsens intervjupersoner ar ett levande bevis pé att det finns de som arbetar
heltid med styrelseuppdrag. Sekundarempiri visar dock att en 6vervigande majoritet inte har
det som ett heltidsarbete och det finns skil att tro att det s& kommer att forbli. Empirin var
samstdmmig i sin uppfattning om vikten av att styrelsen som helhet ger uttryck for en
mangfald i kompetens. Detta antyder att det finns en Ovre grans for hur manga heltids-
arbetande styrelseledamoter som ar onskviarda for att inte mangfalden ska forsummas. En
uppatgaende trend med fler heltidsarbetande skulle verka professionaliseringsfrimjande,
samtidigt som en fullskalig professionalisering skulle kunna &ventyra kvaliteten pa

styrelsearbetet.

Wilensky (1964) beskriver dven hur bildandet av ett professionsnamn ar en del av en
professionalisering. Begreppet styrelseproffs har de senaste aren viaxt mer i sin anvidndning
och det anspelar tydligt pi att utdvarna betraktas som professionella. Aven om inte
styrelseproffs skulle visa sig bli det slutgiltiga namnet for en eventuell profession kan blotta

forsoket till att namnge aktiviteten styrelsearbete tolkas som ett steg i en professionalisering.
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De resterande av Wilenskys (1964) steg tiacks in av analysavsnittet nedan dar kriterierna for en

profession gas igenom.

5.2 Profession

5.2.1 Systematisk teori — ingen formell utbildning aterfinns

Primarkallorna i uppsatsen ar alla universitetsutbildade vilket borde tala for att universitets-
utbildning ar av betydelse. Savial som Petrelius och Sjostrands (2009) studie som den har
uppsatsens primiarempiri ar dock entydig i det faktum att den viktigaste expertisen hos en
styrelseledamot ar erfarenhet. Den hogre utbildningen kan erbjuda en systematisk och teknisk
kunskap, men fungerar inte sarskilt vdl som en plats dir kompetens i form av erfarenhet
inhdmtas. Universitetsutbildningen kan daremot ha betydelse som en héllplats pa vigen mot
ratt expertis, men eftersom erfarenhet ar det som efterfrdgas finns det ingen sjalvklar

karridrvag att ga.

De kurser av mer yrkespraktisk karaktir som exempelvis Styrelseakademien erbjuder faller
inte inom ramen for en hogre, teknisk, utbildning och inte heller inom ramen for en sa kallad
svartillginglig kompentens, vilken Selander (1989) beskriver kan utgora en grund for
profession. Daremot kan man argumentera for att erfarenhet kan anses vara svartillganglig,
sarskilt i form generalistkompetens, och att det dirmed finns skal att som styrelseledamot fa
omndmnas som professionell. Viktigt att podngtera ar att trots att expertisen ar svartillganglig
behover det inte betyda att den ar unik for styrelseledamoter. Nagot som daremot dr unikt for
styrelseledamoterna ar deras stillning i naringslivet. Som det hogst beslutande organet i ett
aktiebolag kan deras hoga position andock gora att det faller inom ramen for Selanders (1989)
tolkning av en profession. Det forefaller dock som om varken yrkespraktiken, utbildningen
eller stillningen ar attribut som betonas utan det avgorande for hur den enskilda
styrelseledamoten och styrelsen som helhet presterar dr avhingigt vad personerna har gjort

innan.

Att styrelseexpertis inte underbyggs utav en utbildning forsvarar dock vidare analys.
Erfarenhet ar ett begrepp som ar mycket vagare dn vad utbildning ar och nar primarkallorna
samt tidigare forskning samtidigt lyfter fram vikten av méngfald i denna kompetens okar

svarigheten i att urskilja om det foreligger en unik styrelseexpertis.
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5.2.2 Auktoritet — svart att faststdlla en unik styrelseexpertis

Forutom att expertisen vanligen inhdmtas genom en formell utbildning, méaste den ocksa vara
unik for att uppna professionsstaus. Teorin talar om detta i form av en extern exkludering och
en intern inkludering. Det vill sdga, utovarna och aktiviteterna inom en profession ska vara

tydligt sarskilda fran andra kunskapsomréaden och diarigenom ha en gemensam, unik expertis.
Extern exkludering — tecken pa en konkurrens

Agarforskjutningen i det svenska niringslivet dir de aktiva dgarna har borjat utnyttja
styrelserna som den maktkanal de ar kan liknas vid den sortens konkurrens over en
jurisdiktion som Abbot (1988) beskriver. Jurisdiktionen har hir definierats som ratten Gver
kunskapsomradet "att bedriva styrelsearbete”. Makten 6ver jurisdiktionen har till betydande
utstrackning gatt forlorad de traditionella dgargrupperingarna och tillfaller idag i storre grad
de institutionella stordgarna. Den moderna bolagsstyrningen med ABL och Kodens
framtagande i spetsen skulle da kunna liknas vid en definition av jurisdiktionens innehall,
vilket foljer Abbots (1988) teori vil. Ett ”Vi och Dem”- forhallande kan anas mellan de

institutionella och de traditionella dgarna.

Enligt Wilensky (1964) behover inte en exkludering ske med hjilp av en teknisk kunskap utan
istdllet kan sarskiljning ske genom att en grupp som aspirerar pa att uppna professionsstatus
har ett tydligt monopol 6ver den aktuella jurisdiktionen. Monopol kommer har att analyseras
utifrdn tva perspektiv: monopolets forandring over tid och om det finns en enskild grupp som

innehar monopol 6ver styrelsejurisdiktionen.
Extern exkludering — monopolet 6ver jurisdiktionens har vaxt

Randell (1961) tar upp perspektivet att svarighetsgraden har betydelse da den avgér hur manga
manniskor som kan tanka sig, samt lyckas, vid ett forsok pa egen hand. Om svarighetsgraden
ar hog kan den fungera som externt exkluderande. Nar styrelseuppdraget benimndes mer som
ett hedersuppdrag var det inte i forsta hand forknippat med ansvar. Aven om det legala
ansvaret i sak inte har forandrats namnvart, kan den 6kade insikten och medvetenheten om
styrelseansvaret bedomas ha gett en indirekt effekt av en oOkad svérighetsgrad for
jurisdiktionen. Intradeshindren har hdjts i den mén att viljan att ta pa sig styrelseuppdrag
borde ha minskats. Med det hir resonemanget har monopolet over jurisdiktionen vdxt det

senaste decenniet och den externa exkluderingen skulle dirmed ha okat.
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Extern exkludering — svart att avgora vem som innehar monopolet

Nar det kommer till att avgora om det finns en grupp som innehar en monopolstillning 6ver
jurisdiktionen oOkar komplexiteten. Det uppstar har en speciell situation eftersom
jurisdiktionen besitts av aktieigarna, men utévas av styrelseledamoterna. Ibland utgors dessa
av samma personer (beroende styrelseledamoter), ibland ar de skilda at (oberoende styrelse-
ledamoter). I de fall aktiedgaren sjilv sitter i styrelsen kan de anses ha fullstindigt monopol
over jurisdiktionen, men eftersom de har tillskansat sig styrelseplatsen som en foljd av sitt
agarskap kan man inte obestritt tillskriva dem styrelseexpertis, rent krasst kan de kopa sig en
plats. Eftersom jurisdiktionen betecknar ratten over ett kunskapsomrade ar det inte regelratt

att hanfora denna till en grupp som inte kan bevisas sitta pa en professionsmaissig expertis.

De oberoende ledamoterna daremot tillsdtts pa basis av deras expertis och bor kunna darfor
argumenteras ha monopol 6ver kunskapsomradet. Empirin delar dock upp expertisen i tva
lager: generalist- och specialistkompetens. Narmast till hands att hidvdas ha ritt over
jurisdiktionen bor vara generalisterna da de besitter den erfarenhet som enligt empirin ar den
mest eftertraktade, det dr ockséd den mest svartillgangliga expertisen da den tar langst tid att
tillskansa sig. Att generalistkompetensen framst ar baserad pa ldng erfarenhet och betonar
vikten av en bredd i kompetensen, gor dock att den inte ar speciellt bunden till sjdlva styrelse-
arbetet och inte heller vidareutvecklas sarskilt utav det. Ett kunskapsomrade G&ver
styrelseexpertis borde forst kunna uppsta da kunskapen gynnas och fordjupas i styrelsen.
Empirin pekar pd att detta kan ske inom vissa specialistkategorier, detta eftersom
specialistkompetensen grundas i djup istéllet for bredd i erfarenhet. Den dr som erfarenhet
emellertid inte lika svartillganglig och eftertraktad och det ar darfor inte sjalvklart att heller de
kan anses inneha ensamritt over kunskapsomradet. En paradox uppstar har da det ar
generalisterna som star for den mest eftertraktade expertisen medan specialisterna ar de som
har storst mojlighet att uppna en unik styrelseexpertis. Det dr darmed svart att avgora vem
som egentligen innehar jurisdiktionen att bedriva styrelsearbete eftersom en unik

styrelseexpertis inte gar att faststilla.

Sammantaget kan tendenser till en extern exkludering i form av timligen hoga intradeshinder
skonjas, men da det inte gar att filla ett tydligt avgorande om det finns en unik

styrelseexpertis, ar det svart att falla ett avgorande om en extern exkludering foreligger.
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Intern inkludering — den interna utbytbarheten ar lag

Resonemanget fordjupas ytterligare da teorin om intern inkludering appliceras pa
styrelsearbetet. Empirin lyfter fram maéngfald i kompetens som betydelsefull for gruppen,
vilket forsvarar mojligheterna till intern utbytbarhet. En absolut utbytbarhet dar vem som
helst kan ta 6ver en annan persons uppgifter finns saledes inte, men daremot finns det chans
till utbyte inom de respektive kompetenserna. Det vill siga en generalist kan ta Gver en
generalists arbete och en specialist kan ta Over efter en annan med samma specialistprofil.
Totalt sett skulle den interna inkluderingen i form av utbytbarhet kunna betraktas som lag

eftersom det ar just motsatsen, mangfald i kompetens, som ar det mest eftertraktade.

Webers (1947) resonemang om en inomgruppslig kontroll i form av en formell licensiering kan
inte appliceras pa styrelsearbete, men eftersom styrelseledamoternas tillsiatts av aktiedgarna
uppstar en annan slags kontroll av expertisen. Om en ledamot inte nar de uppstillda kraven
kan aktiedgarna vilja att inte fornya styrelseuppdraget for den ledamoten och pa det sittet
uppstar en sdllningsmojlighet med vilken man kan kontrollera kvalitetsnivan pa expertisen.
Den hiar formen av kontroll ar inte lika stark som en formell licensiering men kan i 6gon av
nyweberianism fungera som ett acceptabelt substitut. Detta giller dock enbart for de

oberoende ledamoterna eftersom de beroende inte utsitts for séllningen.
Svart att faststiilla en unik styrelseexpertis

Att man som styrelseledamot behdver en viss expertis, ofta en hog sadan, ar inte det som
ifragasatts, utan det som ska faststillas dr om det finns en unik expertis for just styrelsearbete;
en styrelseexpertis. Eftersom erfarenhet ar ett relativt vagt begrepp, kravs att de andra
omstiandigheterna klart pekar ut en grund att tro den erfarenhet som foreligger har kan
betraktas som unik. Har har péavisats att det finns en slags kontroll av att expertisens haller en
viss kvalitetsniva, att den ar svartillgdnglig, att det i viss mén finns intradeshinder i form av att
det inte ar en roll som vem som helst har viljan att ge sig pd, samt att viss specialistkompetens
kan gynnas och vidareutvecklas i styrelsearbetet. Det som talar mot dr att den interna
utbytbarheten ar 14g och att det inte har gatt att faststélla vilken grupp av styrelseledamoterna
som innehar ratten over kunskapsomradet styrelsearbete. Det dr dirmed svart att dra nagra
generella slutsatser kring huruvida det finns nagon speciell styrelseexpertis, det varierar alltfor
mycket fran fall till fall.
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Nagot som ligger utanfor teoriomradet ar det faktum att empirin har identifierat att expertisen
kan bli forlegad, ett bast-fore-datum pa tio ar naimndes. Om sa skulle vara fallet talar dven det

emot att det finns en unik styrelseexpertis.

5.2.3 Sanktionering — erkdnnande genom nyprofessionalism

Samhillet har sanktionerat styrelseorganets existens genom lagstiftning, men en sanktionering
har fran samhallets sida inte lika tydligt skett avseende aktiviteten styrelsearbetet. ABL stiller
avsevart lagre krav, dven om de ar tvingande, dn vad Koden gor. De samhilleliga villkoren ar
alltsd ligre #n de frdn marknaden. Aven den lite speciella tillsittningsprocessen har
marknadsmassiga fortecken. De oberoende styrelseledamoterna maste gang pa gang bevisa sin
expertis genom att det ar omval varje ar, detta géller dock inte de beroende ledamoterna som
tillskansar sig styrelseuppdraget genom att de &r aktiedgare. I och med detta kan
legitimeringen av de oberoende styrelseledamoterna anses ha drag av nyprofessionalism, men

de nar inte upp till ett mer traditionellt, formellt, erkdnnande.

Att bendmningen styrelseproffs har vuxit fram samt tydligt anspelar pa en professionsstatus,
skulle kunna tala for att forsok till en legitimering genom en sjalvutndmning har gjorts. Det
som talar mot en sjalvutndmning ar att empirin visar att styrelseproffs ar ett begrepp som har
sitt ursprung i media, inte fran styrelserummen. En klar majoritet av de intervjuade kallar sig
dessutom inte sjilva for styrelseproffs trots att de ofta omnimns som det. Aven forvirringen
kring begreppet ar pataglig och det gar inte att hitta en entydig definition av det, vilket okar
rimligheten i pastdendet att begreppet inte ricker till som en legitimeringsgrund. Medias
okande anviandning av ordet och nagra av de intervjuades vittnesmal antyder dock att ett
behov av en benamning foreligger. Att styrelseproffs inte anvinds i dagsliaget av dem sjilva
verkar framst bero pa begreppets negativa klang, med ett annat begrepp kanske en

sjalvutnamning som profession varit mer sannolik.

5.2.4 Etiska regler och en egen kultur — objektivitet hos de oberoende

Wilensky (1964) tar upp att en brist pa yrkesidentifiering kan verka hammande for hela
professionaliseringsprocessen. Beroende ledamoéter riskerar att identifiera sig mer i sin roll
som &dgare dn den som styrelseledamot, en risk som dock ar marginaliserad for de oberoende
styrelseledamoterna. De kan istillet betraktas som rotlosa i den mening att de i storre

utstrackning arbetar for flera olika organisationer samtidigt och att de till skillnad fran
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exempelvis konsulten eller den institutionella dgaren inte heller har en hemma-organisation.
Det finns fd forenande platser vilket forsvarar bildandet av en egen kultur. Koden
representerar kanske det storsta forenande attributet pa senare tid och har gett upphov till att
styrelsearbete har formella etiska regler att forhalla sig till. Koden har med sin princip om
’folj-eller-forklara” fatt en stor genomslagskraft trots sin relativt korta existens. Men har dessa

regler av etisk karaktar slagit igenom i en sarskild kultur for styrelseledamoter?

En viss typ av servicenorm med objektivitet, osjilviskhet och opartiskhet som ledord ar
centralt i teorin for att ett yrke ska uppna professionsstatus (Wilensky, 1964). Aven hir behovs
en distinktion goras mellan beroende och oberoende styrelseledamoter. Beroende
styrelseledamoter dr per definition partisk till aktiedgarna och kan darfor inte anses uppna
servicenormen. For de oberoende ledamoterna ar situationen annorlunda och for dem kan det
finnas anledning att tro att de har grund for objektivitet. Detta kan studeras genom att se om

de tva skilen till osjilviskhet som Wilensky (1964) listar kan identifieras.

Aktiedgarna kan i det har fallet liknas vid klienten och servicenormen vid aktiedgarnas
intressen. Gillande det forsta skilet om att professionens selektivitet leder till en bortséllning
av dem som inte uppnéar servicenormen finns det goda skl att tro att det uppfylls inom
styrelsearbetet, om dn pa ett litet annorlunda sitt. I det har fallet 4r det de facto klienten sjalv
som utser den styrelseledamoten genom personval och eftersom omval sker varje ar ar graden
av utbytbarhet hog fran klientens sida. Selektiviteten ligger alltsé hos klienten sjalv och darfor
kan mojligen denna process betraktas som an mer rattssiker dn den traditionella som
Wilensky (1964) beskriver. Skil tva ror klientens utsatthet da det dr den professionella som
star for expertisen. Hiar ar det svarare att dra nagra generella slutsatser eftersom detta
formodligen varierar fran fall till fall beroende pa hur insatta aktiedgarna ar och vilken slags
expertis styrelseledamoten besitter. Aktieigarna har dock en utsatt position i den mening att
de inte har samma insyn i bolaget som styrelsen har och genom att de overlater sin
operationella makt at styrelseledamoten. Empirin beskriver att det har speciella forhallandet
kraver att ett fortroende &terfinns mellan aktiedgarna och styrelseledaméterna. Ett
fortroendeforhédllande kan betraktas som utsatt, men grunden till utsatthet behover hir inte
sitta i en ojamlik expertis, utan mer troligt i att styrelseledamoten i det vardagliga arbetet sitter

pa ett informations- och maktovertag.

Som tidigare nidmnts kan en status av objektivitet endast diskuteras for de oberoende
styrelseledamoterna. Sheppard (1967) 6ppnar upp for att en profession kan definieras med

basis i vilka manniskor som ar beredda att ta pa sig ett visst ansvar Gver att vara objektiva. Har
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uppstar en besvarlig situation eftersom styrelsen har ett kollektivt ansvar 6ver varje beslut som
fattas, men endast en del utav styrelsen kan eventuellt uppna objektivitetsstatus. Uppsatsens
primarkallor samt Petrelius och Sjostrands (2009) studie har en samstammig uppfattning om
vikten av att ha hog integritet. Integritet kan har antas fungera som en utjamnande faktor
mellan de beroende- och oberoende styrelseledamoterna sa att fortroendet dem emellan kan
uppratthallas. Integritet kan ocksa fungera stottande i relationen mellan styrelseledamoten
och aktiedgarna. Givet att den ovan beskrivna osjilviskheten for de oberoende
styrelseledamoterna grundas i att tillvarata aktiedgarnas intressen, kan viljan att uppna hog
integritet ses som en forlangning av servicenormen samt intervjupersonernas uppfattning om

betydelsen av att servicenormen uppmarksammas i arbetet.

Varken beroende- eller oberoende styrelseledamoter verkar ha grund att uppna en stark
yrkesidentitet. Daremot ar det mycket som talar for att de oberoende styrelseledamoterna kan
anses vara objektiva. Det faktum att aktiedgarna har goda mdjligheter att salla bort de som inte
uppnar en servicenorm talar starkt for att endast de mest eftertraktade ledaméterna blir kvar.

Integritet ar dven det ett ord som ar starkt forknippat med objektivitet.
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6. SLUTSATSER

Hdar besvaras uppsatsens frdgestdllning utifran gjord analys. Savdl teori- som
empiriomradet dr att betrakta som stort samtidigt som den hdr studiens omfang dr
begrdnsat, varfor ldsaren hdr paminns om att studien inte avser utgéra underlag for
generaliseringar utan snarare underlag for vidare studier av fordjupande slag. Detta ligger

ocksa i linje med uppsatsens explorativa karaktdr.

Uppsatsens syfte ar att kartligga om man kan vara proffs pa att sitta i en styrelse. Mycket i
analysen talar for att styrelsearbetet har foljt samhallsutvecklingen och genomgétt vad som
kan liknas vid en professionalisering. Att styrelseorganet ar en lagstadgad institution, att det
idag finns maéanniskor som arbetar heltid med styrelsearbete samt att ett forsok till
namngivning av dessa utovare har skett, ar alla klara tecken pa professionalisering. Det verkar

sdledes som om processen har startat, men har den nétt hela vigen fram till en profession?

Som beskrivits i problemdiskussionen bestdr en profession av utovare och aktiviteter.
Uppsatsens fragestillning beror utévarna, men eftersom ett beroendeforhallande aterfinns
mellan utovarna (styrelseledamoéterna) och aktiviteterna (styrelsearbetet) maste detta tas
hansyn till. Aktiviteter star over utovarna i den mening att en grupp professionella utovare
inte kan skapa en professionell aktivitet, men daremot kan en professionell aktivitet skapa en
grupp professionella utovare. Fragan om styrelsearbetet kan betraktas som professionellt blir

darfor central.

Det faktum att styrelser idag vanligen bestar av tva olika grupper, beroende och oberoende
ledamoter, gor fragan an mer komplex. Kan styrelsearbetet betraktas som professionellt
oavsett vilken utav dessa tva grupper som utfor det? Eftersom aktiviteten firgas av utovaren
blir svaret nej. I analysen framkommer det tydligt att beroende- och oberoende
styrelseledamoter skiljer sig at avsevart, bland annat vad géller legitimering, objektivitet och
mojlighet att uppnd en professionsmassig expertis. Styrelsearbete utfort av beroende
ledamoter kan darmed inte med sjalvklarhet likstédllas med styrelsearbete utfort av oberoende
ledamoter. For att slutsatser om styrelsearbete och styrelseutévare ska kunna dras ar det
darfor nodvandigt att satta upp villkor dar detta faktum tas hansyn till. Ett satt att gora detta
pa ar att avlagsna det faktum att styrelser bestar av bada dessa grupperingar. For att besvara

delfragestillningarna sitts darfor foljande villkor upp:
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Villkor I: Styrelser bestar enbart av beroende styrelseledamoter

Villkor II: Styrelser bestar enbart av oberoende styrelseledaméter

Delfragestillning I: Kan beroende styrelseledamoter legitimt betraktas som

professionella?

Uppsatsens analys visar tydligt att de beroende ledamoternas styrelsearbete inte nar upp till de
hogt stillda kraven péa professionalitet. Anledningen till detta ar framst att det saknas
kontrollmekanismer vad giller expertis, legitimitet samt objektivitet. De beroende
styrelseledamoterna kan sidgas sté for den har kontrollen pé egen hand, vilket gor att det ar
svart att siakerstilla att kriterierna for en professionalitetsstatus kvarstar som infriade 6ver tid
for denna grupp. Pa grund av detta kan styrelsearbete utfort av beroende ledamoter ej anses na

upp till en professionell status, varfor inte heller ledamoterna kan anses vara professionella.

Delslutsats I, giltig under villkor I: De beroende ledamdterna kan inte legitimt

betraktas som professionella.

Delfragestillning II: Kan oberoende styrelseledamoter legitimt betraktas som

professionella?

Analysen visar att styrelsearbete utfort av de oberoende ledamoterna uppfyller flera kriterier
som talar for att det idag kan ses som professionellt. Forst och framst aterfinns en
legitimeringsgrund, dock av nyprofessionalistisk karaktir, samt en relativt hog grad av
objektivitet. Det kriterium dar det inte har gatt att dra en tydlig slutsats ar det viktiga kriteriet
om styrelseexpertis. Totalt sett mots darmed inte kriterierna for en traditionell profession fullt
ut, men avhingigt hur stor tyngdpunkt man véljer att lagga pa expertiskriteriet, kan drag av
professionalitet aterfinnas. Som foljd av detta kan inte de oberoende ledamoterna betraktas

som fullt ut professionella, med de innehar flera kannetecken av en professionalitet.

Delslutsats II, giltig under villkor II: De oberoende ledamoiterna innehar flera
karakteristika som tyder pa att de legitimt kan betraktas som professionella, men de

ndr inte hela vdgen fram till en traditionell status av professionalitet.
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Overgripande frigestillning - Kan man vara proffs pa att sitta i en styrelse?

Svaren i delslutsatserna har ett delvis skiftande resultat, vilket gor att den Gvergripande
fragestillningen inte kan besvaras med ett klart ja eller nej. Delslutsatserna ar endast giltiga i
mer generella termer om man anser att alla utévare inom en profession inte undantagslost ska
fa tillskrivas en status av professionalitet. Idag ar teorin inte fullgod vid ett fall som detta dar
tva grupper av utovare med olika status av professionalitet samsas inom samma aktivitet. Vi

kan darfor inte falla ett avgorande som har stod i teori.

Den tydligaste slutsatsen som kan dras ar att det foreligger en skillnad i grad av
professionalitet hos de beroende och de oberoende ledaméterna, diar den senare gruppen har

mer drag av professionalitet &n den andra.

Slutsats: Det gar inte att fdlla ett avgorande for styrelseledamoter som helhet, det
krdvs att man skiljer pa beroende och oberoende styrelseledamoter. Oberoende
styrelseledamoéter har drag av professionalitet medan beroende styrelseledamater

inte kan betraktas som professionella.
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7. DISKUSSION SAMT FORSLAG
TILL VIDARE STUDIER

Under det hdr avsnittets diskuteras uppsatsens slutsatser pa ett mer spekulativt plan, vilket

leder oss fram till forslag pa vidare studier.

~.1 Diskussion

Slutsatsen ar speciell sa till vida att styrelseledaméterna har behovt separeras i tva lager och att
endast ett utav dessa lager snuddar vid en professionalitetsstatus. Hur paverkar detta en

eventuell framtida professionalisering?

Satt i perspektiv av att det var de beroende ledamoterna i egenskap av aktiva dgare som pa
allvar satte igdng en standardiseringsprocess for styrelsearbetet, uppstar hiar nagot av en
paradox. Samtidigt som de beroende dgarna alltsa har varit drivande i professionaliseringen av
styrelsearbetet ar det ocksd dem som verkar fungera himmande for att yrkesgruppen ska na

hela viagen fram.

En forklaring skulle kunna vara att det finns faktorer som talar for att kvaliteten i
styrelsearbetet kan komma att férsimras om det skulle professionaliseras fullt ut. Aven om
styrelseuppdraget uppfyller en samhillsnytta tycks det vara marknaden som fungerar som
professionaliseringens drivkraft. Marknaden ar mer anpassningsbar i den méan att efterfragan
inte ar absolut utan istillet kan relateras mer fritt till utbudet. Det finns darfor egentligen

ingenting i den underliggande drivkraften som tvingar fram en kvalitetsforsamring.

Det finns flera aspekter av styrelsearbete som ar professionaliseringsfrimjande men samtidigt
fungerar som kvalitetshimmande. Ett av de forsta tecknen pa en professionalisering ar att
arbetet kriaver en heltidsinsats, men om hela styrelser skulle bestd av heltidsarbetande skulle
detta verka kvalitetsforsamrande. Dels i termer av simre méangfald, dels for att det aktiva
agarskapet skulle forlora i betydelse. Som empirin beskriver har det aktiva dgarskapet varit
intimt forknippat med den svenska bolagsstyrningsmodellen och lyfts ofta fram som en
framgangsfaktor. En annan reflektion frén ett par av de intervjuade var oron Over att en alltfor

utbredd standardisering av styrelsearbetet riskerar att marginalisera styrelsernas syfte. Nagot
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som diaremot kan ses som professionaliseringshammande men samtidigt kvalitetsforbattrande
ar empirins accentuering av virdet i en styrelse som innehar en méngfald i kompetens. Detta
forsvarar mojligheterna att uppnd det for en professions nodvandiga kriterium om
gemensamma drag, men har av alla de intervjuade tagits upp som en av de viktigaste

aspekterna for ett framgéangsrikt styrelsearbete.

Ar en fullskalig professionalisering éverhuvudtaget 6nskvird?

7.2 Forslag till vidare studier

Den hir uppsatsen har koncentrerat sig pa att undersoka om styrelsearbete idag ar att betrakta
som professionellt eller inte och om styrelseledamoter i forlingningen av detta kan anses vara
professionella. Nedan ges sex stycken uppslag for vidare studier dar denna uppsats skulle

fungera som ett passande underlag, alternativt forstudie.

* Hur skulle styrelsearbetets kvalitet paverkas av en eventuell fullskalig
professionalisering? En friga som uppsatsen tangerar, men lamnar obesvarad ar
hur styrelsearbetets kvalitet skulle paverkas av en fullskalig professionalisering. Utifran
ovanstdende diskussion finns det skil att tro att en vidare professionalisering skulle
kunna verka kvalitetshammande for styrelsearbete. Det vore darfor intressant att

undersoka den saken djupare.

* Skulle en alternativ benamning av styrelseproffs vara mer passande? Det
framgar i empirin att styrelseproffs idag ar ett begrepp som ar vil inarbetat men att det
fortfarande omgardas av en forvirring kring definitionen. Denna studie antyder att
styrelseproffs inte dr en passande benamning eftersom dndelsen "—proffs” anspelar pa
en professionsstatus. En narmare undersokning om en alternativ bendmning for de

som trots allt arbetar med styrelsearbete pa heltid skulle kunna vara onskvard.

* Hur paverkar de beroende ledamoternas brist pa en formell
kvalitetskontroll styrelsearbetets kvalitet som helhet? Denna uppsats lyfter
fram att en kvalitetskontroll for de beroende ledamoterna idag saknas. En intressant

infallsvinkel vore att undersoka hur detta paverkar styrelsearbetets kvalitet som helhet.

* Hur ter sig generalist- och specialistkompetensen i det dagliga arbetet?

Utifrdn primarempirin gors i denna uppsats en kategorisering av styrelseexpertis i tva
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grupper: generalist- respektive specialistkompetens. En mdgjlig fragestillning skulle
kunna vara att klargora om dessa roller tydligt framgar i det dagliga styrelsearbetet och

hur de i sa fall fungerar ihop som grupp.

Utveckling av professionsteori - Uppsatsen belyser att en atskillnad bor goras
mellan oberoende och beroende styrelseledamoter. En utveckling av dagens
professionsteori skulle har vara mojlig da dagens teori inte pa ett fullgott sitt tacker in
ett fall som detta dar tva grupper av utovare med olika status av professionalitet samsas

inom samma aktivitet.

Samma fragestillning med annat perspektiv - Denna studie ar gjord med
styrelseproffsens perspektiv. En studie med samma fragestiallning men med annat

perspektiv alternativt annan metod skulle utgora ett bra komplement.
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APPENDIX 1

Nedan presenteras de pa forhand bestamda dmnesomradena for djupintervjuerna. Ordningen

for amnesomradena varierade mellan intervjuerna.
* Intervjupersonens professionella bakgrund
* Forandringar pa styrelseomradet

* Nomineringsforfarandet

Styrelseexpertis

* Begreppet styrelseproffs
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APPENDIX II
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fran varierande branscher, tidigare VD for bland annat Pripps Bryggerier/Carlsberg Sverige,
Wasabrod AB och Alcro-Beckers. Styrelseordforande i Delicato Bakverk, NCS Color, Pelly
Industrier, Berntson Brands och Bjornklader och styrelseledamot i bland annat OnOff och

Cederroth International.
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Risfelt, Jon — fo6dd ar 1961. Civilingenjorexamen fran KTH. Bred, operativ erfarenhet fran
nationella savil som internationella foretag. Bland annats styrelseordférande i Cybercom AB,
C3 Technologies AB och Mawell OY samt styrelseledamot i Bilia AB, Ortivus Ab och
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