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Prolog

Det dr med blandade kédnslor som jag nu kommit till en punkt dar det langdragna arbetet
med denna avhandling narmar sig ett naturligt avslut. Ju nirmare man kommer en
djupare forstaelse och lirdom om vad det egentligen dr man héller pa med, desto dr storre
blir insikten om ens egna begransningar och hur mycket man har kvar att ldra. Ju mer
man bearbetar materialet desto mer inser man hur mycket som skulle kunna goras.
Hoppfullhet och fortvivlan, insikt och forvirring, arbetslust och trotthet et cetera dr
kénslor som dagligen upptagit min tankeverksambhet alltsedan arbetet med denna
avhandling initierades nagon gang under varen 2006. Arbetet har varit utmanande,
oerhort givande och fitt mig att mogna och utvecklas som midnniska samtidigt som det
varit krdvande och méinga génger nistintill 6vermiktigt. Det dr darfoér med ldttnad och
glidje som jag nu ldmnar ifran mig det som kom att bli det avslutande kapitlet fér mina
studier vid Handelshogskolan i Stockholm, min examensuppsats inom huvudinriktningen
foretagande, ledning och organisering. Samtidigt vet jag att arbetet med avhandlingen och
dess sociala sammanhang kommer att efterlamna ett stort hal i min tillvaro och mitt
medvetande. Jag vill darfor passa pa att tacka alla dem som f6ljt mig pé vigen och bidragit
till avhandlingens tillblivelse och genomférande.

Allra forst vill jag framféra min stora tacksamhet gentemot StyrelseAkademiens
stockholmsavdelning och dess VD Kenny Lovingsson utan vars initiativ och samarbete
denna avhandling aldrig kunnat bli till. Det dr genom samtal med honom som hela
processen satts igdng. Jag vill dven tacka Camilla Forslund pa StyrelseAkademien som jag
kunnat vinda mig till bland annat i samband med empiriinhdmtningen.

Jag ar odndligt tacksam for alla dem som stéllt sin vdardefulla tid till mitt forfogande i
alla de djupgéaende intervjuer som avhandlingen till storsta del baserar sig pa. Jag kéinner
mig oerhort vl bemott av alla som samtliga visat stort intresse och engagemang for de
fragestillningar som varit féremal for intervju. Ocksa alla dem som &gnat ett par minuter
av sin tid pa att svara pa min enkat vill jag tacka.

Vigledning, stdd och inspiration fran erfarna och kunniga lirositesanknutna
mentorer har ocksa varit en nodvindig forutsédttning for att avhandlingens tillblivelse. Jag
vill dérfor rikta ett stort tack till min handledare professor och institutionschef for
Institutionen for foretagande och ledning Sven-FErik Sjéstrand for hans ovirderliga och
inspirerande rad. Jag vill ocksé tacka ekonomie doktor och lirare vid Institutionen for
ekonomisk statistik och beslutstéd Per-Olov Edlund for den vigledning jag fatt i fragor
som ber0r statistikhantering. For mycket givande samtal kring amne, metod och forskning
vill jag tacka ekonomie doktor samt institutchef for Centre for Advanced Studies in
Leadership Ingalill Holmberg, ekonomie doktor och larare vid Institutionen for
foretagande och ledning Pernilla Bolander samt doktorand vid /nstitutionen for
foretagande och ledning Pernilla Petrelius Karlberg.



Jag vill tacka Handelshogskolan i Stockholm, dess tentamens- och
examinationsenhet samt studievigledare Susanne Reenstierna som visat sig angeligna om
att arbetet med avhandlingen fortskridit och avslutas.

Slutligen vill jag tacka familj och vanner for stéd och hjilp under hela arbetets ging.
Sarskilt vill jag tacka min far Stig Lundmark vars brinnande data- och
programmeringsintresse visat sig vara till stor hjdlp i samband med inhdmtningen av
enkdtsvar. Min bror Mats Lundmark vill jag tacka for hans stdndiga pastétningar och
motiveringsforsok. Ett stort tack skall hans fru Anna Lundmark ha for all den hjilp jag fatt
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Abstract

The thesis identifies two evolving movements changing the circumstances surrounding
Swedish company boards of directors. One movement is that companies worldwide,
especially Swedish ones, are increasingly becoming more and more what might be
commonly recognized as international, global or multinational. At the same time statistics
stretching from the mid 90-ies until today show a gradual increase in the share of foreign
members in Swedish company boards of directors. The other movement is represented by
all the current attempts to regulate the recruitment process to company boards of
directors. The thesis is interested in how these new circumstances affect the importance
of ‘international competence’ in recruitment to Swedish company boards of directors. The
purpose of the thesis is therefore to map the meaning of international competence’in
Swedish company boards of directors.

The study is divided in a qualitative part and a quantitative part. The aim of the
qualitative part is to picture the reasoning surrounding an expression like international
competence’ in Swedish company boards of directors. The qualitative study is organized as
a discourse analysis where a variation of interpretative repertoires are identified to
enhance the understanding of the nature of reasoning related to the meaning and
Importance of the issue at stake. The discourse analysis is conducted on an empirical
material from 27 interviews with 28 different decision makers in recruitment processes to
Swedish company boards of directors. The qualitative study is complemented with a
quantitative study conducted to give a picture of how frequent empirical defined versions
of ‘international competence’ are in Swedish company boards of directors.

Patterns supporting four different definitions of ‘international competence’ are
found in the empirical material — all constructed as different features connected to an
ideal candidate for recruitment to company boards of directors. Ten interpretative
repertoires about the board of directors are found and recognized as giving a picture of
what meaning or importance international competence’ is given in Swedish boards of
directors. The implication of the empirical definitions of international competence’in
Swedish company boards of directors is that the frequency of this competence ought to be
in somewhat higher than existing statistics have been claiming so far.

Reasoning in most of the interpretative repertoires is found to be induces by a
general idealization of competence within the company board of directors. Therefore the
thesis questions whether reasoning about international competence rather is an
opportunity for the interviewee to manifest normative positions in other issues related to
company board of directors than international competence’. The thesis concludes in a
suggested theoretical illustration of how ‘competence’ can be used as a powerfil
argumentative tool, easily adapted to different discursive contexts/settings.

Key words

International competence; board of directors; corporate governance; executive search;
recruitment; discourse analysis; interpretative repertoires; argumentative tool
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1 Inledning

Pa en 6vergripande niva skulle jag vilja pésté att denna avhandling handlar om normativa
uppfattningar i ett specifikt diskursivt ssmmanhang. Det diskursiva sammanhanget
kommer till uttryck genom verbaliserade formuleringar kring en frigestidllning om ett
fenomen som vixer fram under en specifik tid av var historia och i en specifik kontext av
var virld. P4 en mer konkret niva skulle jag diremot beskriva denna avhandling som ett
forsok till att forsta vilka avtryck bilden av nya forutsittningar for svenska koncerner
implicerar pa tankar kring deras styrelser och styrelserekrytering. Jag inleder med att mala
upp en bild av det som jag upplever vara del av de uppfattade nya forutsittningarna for det
som dr féremadl for min studie, ndmligen svenska koncerner och deras styrelser.

1.1 Bakgrund

Alltsedan nationalstatsbegreppets intdg och utbredning nidgon gédng under det forrforra
arhundradet! har 'Sverige’ sasom naturlig métenhet och referenspunkt tett sig som en
sjilvklarhet. I ljuset av den diskussion som foljer langre fram om social konstruktion (se
avsnitt 3.1) kan argument framforas som talar mot att detta skulle vara en sddan
sjdlvklarhet’. Dock, for att denna avhandling 6verhuvudtaget skall ha ett berdttigande
madste ett sadant perspektiv bejakas. For alla dem som betraktar antagandet om 'Sverige’
som i nagon grad avgrénsat foljer ndmligen ytterligare implikationer. Genom att anvdnda
sig av enheten ’Sverige’ som en beteckning for en geografiskt, sprakligt, kulturellt,
ekonomiskt och politiskt avgransad enhet definierar man dven ’det 6vriga’ saisom formodat
annorlunda i férhédllande till den ursprungliga utgangspunkt man har. Denna
utgdngspunkt blir hdrigenom intimt forknippat med innebdrden av begreppet Themma’.
Inverteringen av detta ’hemma’ blir sdledes per definition 'borta’. Likasd kan hemma’
draget till sin spets karaktériseras som ’det kdnda’, och analogt med detta "borta’ som ’det
okédnda’. Ett agerande inom nagot omrade som &r okdnt innebdr ett avsevirt inslag av
osdkerhet och kriaver darfor noggranna avviganden vad giller risktagande. Att bege sig ut
i det okénda kan mot bakgrund av detta betraktas som en entreprendriell handling.?
Enligt resonemanget ovan skulle det sidledes finnas en forestdllningsmissig dikotomi
mellan begreppen ’hemma’ och ’borta’ som av flera skil ar fullkomligt osann. For det
forsta, kan som sagt sjdlva definitionen av vad som dr "hemma’ (l4s Sverige) med goda
grunder ifragasittas. For det andra kan det som avses med hemma’ aldrig vara fullkomligt
kant. Pa motsvarande sitt ligger en orimlighet i att "borta’ skulle vara fullkomligt okant.
Lagger man till andra dimensioner sdsom tid utdver rumsdimensionen kompliceras bilden
ytterligare. Trots alla dessa invdndningar mot ett sadant dikotomiskt férhallande mellan
begreppen "hemma’ respektive 'borta’ bor man som lisare av denna avhandling ha detta i
atanke; att denna dikotomin genomsyrar hur alla vi som betecknar oss som svenskar

! GRIMBERG, C. (1938). Svenska folkets underbara 6den VII. Stockholm: P. A. Nordstedt & Soners Forlag
samt GRIMBERG, C. (1942). Svenska folkets underbara éden IX. Stockholm: P. A. Nordstedt & Soners
Forlag.

2 LANDSTROM, H. (2005). Entreprendrskapets rotter. Lund: Studentlitteratur.



handlar, talar och tinker. Med andra ord, ’Sverige’ som begrepp utgor en
forestillningsram som spelar roll for hur vi betraktar omvirlden, oss sjdlva och relationen
dem emellan.

Nedan dr min avsikt att beskriva tvé krafter som kommit att fa betydelse for styrelser
i koncerner som har sin utgdngspunkt i den ovan beskrivna forestillningsramen.

1.1.1 Intemationa]isering

Med den samtida allmidnna debattens 6kande anvindning av bendmningar sdsom
‘internationalisering’, ‘globalisering’ samt ‘'multinationella féretag’ kan man litt fa
intrycket av att Sverige efter en lang tids 'térnrosasomn’ nu vaknat upp och upptickt sin
plats i ett internationellt ssmmanhang. Dock har Sverige, eller det geografiska och
kulturella omrade vi idag kallar Sverige, alltid forhallit sig till sin omvarld — ofta i form av
utbyte med karaktdren av paretooptimal® komparativ fordel* for inblandade parter.

Fynd fran bronsalder visar att ett visst utbyte skett med kontinenten redan da.
Vikingarna dr ju allmént kidnda for sitt foretagande av savil handels- som plundringsresor
i oster- och visterled.> Under medeltiden florerade ett flitigt handelsutbyte inom
Hansaomradet kring Ostersjén.¢ Inspirerade av engelsménnen grundade svenskarna sitt
ostindiska kompani 1731 i syfte att foreta handelsresor till Bortre orienten f6r en mycket
lé6nsam men riskfylld import av diverse lyxvaror sasom kryddor, siden, porslin och te.’
Ungefir samtidigt hade Sverige @ven en omfattande import av tjédnster och kunskaper i
alla de ménniskor, (konstnérer, musiker, bildhuggare et cetera bland annat f6r
uppforandet av Stockholms Slott), som fordes hit {or att realisera tanken om Sverige som
ett civiliserat och kulturellt kungadéme i paritet med andra stormakter ute pa
kontinenten.®

Mojligen var det dock inte forrdn under 1800-talet som Sveriges internationella
utbyte tog sadana proportioner att det fick méarkbar betydelse for nationen som helhet.
Exempelvis framhaller somliga Sveriges 6ppnade mojligheter for export av spannmal till
England som en férklaring till Sveriges viaxande vilstand under perioden.’ Tiden efter
1914 karaktiriserades av 6kad misstinksamhet, protektionism och dértill depression samt
krig vilket minskade de internationella handelsaktiviteterna f6r en period.!°

3 PERLOFF, J., M. (2001). Microeconomics. Uppl. 2. Boston: Addison Wesley Longman, s. 322f.

4 KRUGMAN, P., R. & OBSTFELD, M. (2000). International Economics — Theory and Policy — International
Edition. Uppl. 5. Reading, Massachusetts: Addison-Wesley Publishing Company, s. 21.

> GRIMBERG, C. (1938). Svenska folkets underbara éden I. Stockholm: P. A. Nordstedt & Soners Forlag.

6 BRAND, H. (2005). Trade, diplomacy and cultural exchange: continuity and change in the North Sea area
and the Baltic c. 1350-1750. Hilversum: Verloren.

7KJELLBERG, S., T. (1974). Svenska Ostindiska Compagnierna 1731-1813. Malmé: Allhems Forlag, s. 39.

8 JOSEPHSON, R., BOTTINGER, J. & OLSSON, M. (1940). Stockholms slotts historia, band 2- Det tessinska
slottet. Stockholm: Nordstedt.

®Se MYHRMAN, J. (2004). Hur Sverige blev rikt. Uppl. 2. Stockholm: SNS Férlag, d&ven om han hellre vill
peka pé andra faktorer som forutsédttningar for den tilltagande vélstandet under 1800-talet sasom
institutionella innovationer sasom skola, riskbank, dganderitt, bankvisende, finansmarknader etc.

W TAYLOR, A., M. (2002). *Globalization, Trade, and Development: Some Lessons From History”. NBER
Working Paper . Nr. 9326, samt BORDO, M., D., EICHENGREEN, B. & IRWIN, D., A. (1999). "Is

2



Det internationella handelsutbytet har dock aterhdmtat sig rejalt, sdrskilt efter 1970.
Man kan se en tydlig 6kning av utrikeshandeln som del av BNP, i synnerhet for ett land
som Sverige. An mer typiskt for var samtid &r att svenska multinationella foretag
genomfort en successiv forskjutning av sina verksamheter bort frén Sverige. Redan ar
2001 fanns exempelvis nédstan 2/3 av de svenska multinationella féretagens sysselsdttning
utomlands. De tre procent av alla svenska foretag som da var multinationella stod for
ungefidr 50 procent av Sveriges samlade foradlingsvarde samt 90 procent av det svenska
exportvirdet samma dr, en siffra som 6kar alltjamt.!!

Svenska foretag har saledes gitt mot att bli mer internationella och i ménga fall till
en sddan grad att man &ven skulle kunna kalla dem globala. I och med att svenska
koncerner pa ett sadant sitt blivit globala foreteelser stills nya och hardare krav pa dessa
koncerner och deras styrelser:

Koncernen (eller dess motsvarighet) har blivit en allmint forekommande, globalt utbredd
foreteelse. Dirmed har ledningsarbetet komplicerats. Verksamheter i de enskilda
koncernerna ar idag 1 regel mer heterogena, mer omfattande, mer utspridda, mer
konkurrensutsatta et cetera. Med andra ord: koncerner har blivit svdrare att styra och
kontrollera — och detta oavsett om man anligger ett dgar-, styrelse- eller
foretagsledningsperspektiv.’?

Kanske kan de senaste 15 arens stadiga 6kning av antalet utldndska!® styrelseledamoter
respektive styrelser med utlindska ledaméter vara ett uttryck for det sdtt pa vilket
koncernerna viljer att hantera dessa intensifierade krav (se figur /.1 nedan).

1997 1998 1999 2000 2001 2004 2006

Antal ledaméter

Totalt antal styrelseledamoter 1248 1479 1598 1734 1664 1469 1411
Totalt antal utlinningar 83 112 142 183 196 213 187
Procent utldnningar av antal

styrelseledamoter 6,7 7,6 89 10,6 11,8 145 133
Antal koncernstyrelser

Totalt antal styrelser 258 307 328 350 335 300 291
Antal styrelser med utlinningar 42 63 79 100 94 106 96
Procent styrelser med

utldnningar 16,3 205 241 286 281 353 33

Figur 1.1: Férekommande statistik 6ver forekomst av utlindska styrelseledamoter’

Globalization Today Really Different Than Globalization a Hundred Years Ago? ”. NBER Working Paper .
Nr. 7195.

1 EKHOLM, K. (2004). "Sverige i en globaliserad ekonomi”. Ur Sédersten, B. & Séderstrom, H., T. (red.)
(2004). Marknad och Politik. Stockholm: SNS Férlag, samt EKHOLM, K. (2005). "Globalisering av foretag”.
Ur Ekholm, K. (red.) (2005). 7illimpad internationell ekonomi. Stockholm: SNS Forlag, ss. 101-126.

12 BRODIN, B., LUNDKVIST, L. SJOSTRAND, S-E. & OSTMAN, L. (1995). Styrelsearbete i koncerner.
Stockholm: IFL, s. 9, jfr. &ven EKHOLM, K. (2004).

13 Med utlindsk menar Sundin & Sundqvist per definition individer som saknar svenskt medborgarskap.
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Denna tendens med en 6kad andel utlindska ledamoter i styrelser bekriftas av
internationella studier som dven forsoker forklara denna utveckling. Den generella
internationalisering/globalisering av styrelser som skett — framf6r allt i Europa och USA —
mellan dren 1995 till 1998 forklaras bero pa fordndringar i den globala affarsmiljon,
forandringar i affarskulturen, 6kad grad av langsiktiga investeringar ver nationsgranserna
samt ett okat intresse for att soka sig utomlands med alla de utmaningar med nya
investerare och kunder som detta innebér.!>

1.1.2 Kodyfierin(q

Lidéns Makten over foretagen fran 1966 visar att en begynnande diskussion kring
ansvarsfordelning mellan bolagsstimma, styrelse och verkstillande ledning fanns redan
da.'® Diskussionen verkar dock ha fatt sin verkliga vitalitet forst efter finanskrisen kring
1990. Hérav aktualiserades frdgan om vad styrelser och foretagsledningar egentligen
dgnade sig at under 1980-talet. Diskussionen resulterade i ett antal normativt
argumenterande skrifter fran 1990-talet, bland annat Haggs Att dga stora foretag,"”
Dahlbicks Effektivare Styrelsearbete,'® Hambreius Gott sitt vid styrelsebordet — som var
mer en slags ‘etikett’ for styrelseledaméter,'” Maceys Svensk aktiebolagsritt 1 omvandling
—som har sin utgangspunkt i ekonomisk teori om separationen mellan dgare och ledning,
aktiebolagskommitténs delbetdankande Aktiebolagets organisation— i vilken en aktiv
dgarfunktion ses som en grundlidggande forutsittning for bolag,?! samt Héggs God
styrelsesed — som syftar till en kvalitetshojning vad giller sjdlva styrelsearbetet. Higg
stiller pa detta sitt krav pa ledamoternas forbattrade kunnande, kompetens och tid samt
forstdelse for ytterligare aspekter utover “sifferexercis”, det vill séga, risktagande,
bedémningar samt hantering av omvérldsférandringar. Han ser dven fordelen i en
eventuell sjalvreglerings flexibilitet framfor lagreglering?? — som pa grund av
kontinuiteten bor hallas relativt statisk.?

Detta behov av sjdlvreglering och formalisering av styrelsens och dess arbetsformer
har ocksa fitt uppmirksamhet internationellt, bland annat genom Van den Berghe och De
Ridder som jamfor olika koder och foreskrifter som etablerats i olika linder. De varnar
dock for att kopiera koder mellan linder dé de grundliggande foérutsittningarna for
dgarstyrning (lds corporate governance) ser vildigt olika ut i olika ldnder. De tror sig dock

14 SUNDIN, A. & SUNDQUVIST, S-1. (1990-2006). Styrelser och revisorer i Sveriges Borsforetag. Stockholm:
SIS Agarservice AB.

15 ALEXANDER, L. & ESSER, S., U. (1999). Globalizing the Board of Directors: Trends and Strategies. New
York: The Conference Board, ss. 5 & 10-15.

16 LIDEN, L. (1966). Makten over foretaget. Stockholm: SNS Forlag.

7 HAGG, L. (red.) (1987). Att 4ga stora foretag — ndgra dgarens erfarenheter. Stockholm: SNS Forlag.

18 DAHLBACK, C., DOUGLAS, G., HAMBRAEUS, G. LIDEN, L., RAMEL, S. & WIKSTROM, S. (1990).
Effektivare styrelsearbete. Stockholm: SNS Forlag.

Y HAMBRAEUS, G. (1994). Gott sétt vid styrelsebordet. Uppl. 2. Stockholm: SNS Forlag.

W MACEY,J., R., (1993). Svensk aktiebolagsrétt i omvandling. Stockholm SNS Forlag.

21 SOU 1995:44. Aktiebolagets organisation. Delbetinkande av aktiebolagskommittén.

22 AKTIEBOLAGSLAG (1975:1385).

B HAGG, L. (red.) (1996). God styrelsesed. Stockholm: SNS Forlag, ss. 9ff, 131ff & 135-141.
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kunna se att en viss konvergens sker mellan linders dgarstyrningssystem pa grund av
globalisering utav marknader (i synnerhet kapitalmarknaderna). Detta gemensamma drag
utgors framforallt av att manniskor virlden 6ver ser makt utan skyldigheter som
nagonting farligt.

People everywhere are concerned that power without responsibility is dangerous; this
concern is given an additional dimension by larger scale of the business community, without
proportional growth of the supervisory’ bodies; as a result of the increasing relevance of the
capital markets, their call for standardisation in terms of corporate governance is meeting
with increasing response and impact.’*

Huruvida Van den Berghe och De Ridders rapport dr applicerbar pa en svensk kontext kan
dock diskuteras. Sverige finns ndmligen inte med i deras urval, till storsta del pa grund av
att det vid den tidpunkten, 1999, inte fanns négon uttalad enhetlig svensk kod att
studera.

Pi ett initiativ av det brittiska naringslivet fick Sir Adrian Cadbury i uppdrag att leda
en kommission som skulle undersoka mojligheterna att forbéttra den brittiska
dgarstyrningen. Deras arbete resulterade i den berémda Cadburyrapporten 1992 som
sedermera kom att bli ett startskott for en rad liknande férsok i ménga olika linder.?

I sparen av Volvo-Renaultaffiren formulerade Aktiespararna 1993 en
dgarstyrningspolicy” som blev den forsta i raden av riktlinjer for hur dgarrollen skall
utdvas.?®

De skandaler som blossade upp kring sekelskiftet 2000 (exempelvis Enron, Skandia
och ABB) gav brinsle it en diskussion om etik och styrelsers ansvar.? Som en f6ljd vicktes
ytterligare krav pa formalisering av styrelsens former. StyrelseAkademien® presenterade
2003 vad som skulle bli den forsta samlade beskrivningen av god praxis i samband med
styrelsearbete; Vagledning till god styrelsesed.’!

I sparen av skandalerna minskade allménhetens fortroende for det svenska
néringslivet och dess aktorer. Detta fick statsministern att sammankalla
Fortroendekommissionen 2002 som fick i uppdrag att utreda hur fortroendet for

24 VAN DEN BERGHE, L. & DE RIDDER, L. (1999). International Standardisation of Good Corporate
Governance — Best Practices for the Board of Directors. Boston: Kluwer Academic Publishers, s. 47.

% VAN DEN BERGHE, L. & DE RIDDER, L. (1999), ss. 3 & 47.

%6SKOG, R, (red.) (2005). £n svensk kod for bolagsstyrning — vad dr det for ndgot och vad innebdr den?.
Uppsala: Iustus forlag.

27 SVERIGES AKTIESPARARES RIKSFORBUND (1993). Aktiespararnas Agarstyrningspolicy — riktlinjer for
béttre kontroll och insyn for 4garna i marknadsnoterade bolag. Stockholm: Aktiespararna utbildning.

B LEKVALL, P. (2005). Svensk kod for bolagsstyrning. Kollegiet for svensk bolagsstyrning.
Medieseminarium den 13 juni.

2 BERENBEIM, R., E. & KAPLAN, J., M. (2004). Ethics Programs — The Role of the Board: A Global Study.
New York: The Conference Board.

30 ”StyrelseAkademien ér en ideell férening som verkar for ett battre styrelsearbete i svenska foretag - 6ka
kunskapen om styrelsearbetets betydelse for l1onsamhet och utvecklingskraft - arbetar for att skapa en
allmént accepterad god sed for styrelsearbete”, se StyrelseAkademiens hemsida:
www.styrelseakademien.com, tillgénglig 2006-08-15.

31 STYRELSEAKADEMIEN (2003). Vigledning till god styrelsesed. Stockholm: StyrelseAkademien.
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ndringslivet kunde stdrkas. I oktober 2003 tillsatte Fortroendekommissionen i sin tur
Kodgruppen som bestod av representanter fran staten samt frdn ett antal organ och
organisationer inom nidringslivet. Kodgruppen utarbetade en kod*? som syftade till att
forbéttra styrning av svenska bolag (framst aktiemarknadsbolag), stirka naringslivets
effektivitet och konkurrenskraft samt forbattra fortroendet for den svenska
kapitalmarknaden och det svenska néringslivet. Man ville skapa goda férutsittningar for
en aktiv och ansvarstagande dgarroll, en vil avvdgd maktbalans och ansvarsférdelning
mellan dgare, styrelse och verkstidllande ledning samt storre transparens gentemot dgare,
kapitalmarknaden samt samhillet i 6vrigt. Man sag dven férdelarna i flexibiliteten med en
sjilvreglerande praxis framfor ett tvingande system. Kodgruppen ség dven behovet av en
kod utformad for en specifik svensk situation och motiverade detta genom att hivda
sirdragen i den svenska dgarstrukturen och aktiemarkanden i och med att traditioner, och
lagstiftning ser annorlunda ut i forhallande till andra lénder (bland annat i att den
styrande och verkstillande funktionen dr dtskilda i en viss utstrackning jaimfort med den
angloamerikanska modellen). Koden i sig férordar inférandet av valberedningar for
styrelseledamoters samt revisorers tillsittande. Valberedningens uppgift skulle i
sammanhanget vara att ta fram kravprofiler f6r eventuella nya ledamé&ter samt genomfora
en systematisk process for rekryteringen av sadana. Vidare férordar koden en
mangsidighet och kompetensbredd i en dndamalsenlig styrelsesammanséttning.33

Viss kritik har riktats mot koden: bland annat att den riskerar att omfordela
maktforhédllanden mellan bolagsorganen i och med att beslut flyttas uppat mot dgarna i
storre utstrickning. Somliga framférde en farhdga om att den nya valberedningen
riskerade att bli ett 'femte organ’. Kodgruppen tillbakavisade kritiken med att hévda att
koden inte gor ndgra avsteg frén géllande struktur. Man menade ocksa att vi i Sverige (lés
det svenska samhillssystemet) i grunden forhaller oss positiva till ett aktivt och
ansvarstagande dgande. Kodgruppen sig risken for att ett ’femte organ’ eller 6verstyrelse’
skulle uppsta som tdmligen liten da koden foreskriver valberedningens uppdrag som vl
definierat och avgrinsat. Avsikten med inférandet av valberedningar var ju endast att hoja
kvaliteten pa beslutsprocessen under bolagsstimman, inte pa nagot sitt att forandra
maktférdelningen mellan de olika bolagsorganen.3

1.2 Syftesformulering

Fenomenet med det 6kade inslaget av internationell representation i styrelsesammanhang
har séledes uppméarksammats séval lokalt (i Sverige) som globalt. Studier har ocksa forsokt
hitta bakomliggande faktorer till detta fenomen. Stdller man dessa studier mot det
antagande som Lovingsson, VD for Styrelseakademiens Stockholmsavdelning, gor — att det
inom vart lands granser finns en stor mdngd hemvindande svenskar med erfarenheter
fran styrelseuppdrag och foretagsledande befattningar utomlands, samt att denna grupp

32.50U 2004:46. Svensk kod for bolagsstyrning. Betinkande fran Kodgruppen.
3 SOU 2004:130. Svensk kod for bolagsstyrning. Betinkande fran Kodgruppen, ss. 4ff, 7f, 13 & 15.
3 SOU 2004:130. ss. 91, 16 & 19.



utgor en underutnyttjad resurs® — blir problemet med dessa studier uppenbar. Genom att
ensidigt fokusera pa nationell harkomst blir andra grupper med internationella
erfarenheter osynliga.

Samtidigt kan man konstatera att konsekvenserna av den svenska kodifieringen, i
riktning mot en mer systematiserad rekryteringsprocess, blir att rekryteringskriterier
bortom de ytligt uppenbara (namn, alder, nationalitet, kon et cetera) kommer i fokus. De
nya krav som den svenska bolagskoden stiller pa rekryteringsprocessen innebar att
kravprofiler maste upprittas. Kravprofilen, i sin tur, bestdr av ett antal krav pa
kompetenser. Tillspetsat skulle man sdledes kunna hévda enligt resonemanget ovan, att en
forskjutning skett dir gamla 'mitenheter’ for rekrytering — det vill sédga personen — ersatts
av nya — med andra ord kompetens®.

Oavsett vilka forklaringar man kan presentera till den successivt 6kande andelen
utldndska styrelseledamoter i svenska koncernstyrelser, indikerar detta faktum att
beslutskriterier och bakomliggande varderingar favoriserar denna kandidatgrupp. Med de
nya konsekvenser som fordndringar av rekryteringsprocessen (lis professionalisering) i
atanke dr min uppfattning den att betydelsen av det internationella inslaget i svenska
koncernstyrelser hittills aldrig problematiserats pa ett tillfredsstdllande sdtt. Detta
‘internationella inslag’ viljer jag mot bakgrund av genomgangen ovan att kalla
internationell kompetens. Syftet med denna avhandling ar darfor;

att kartligga betydelsen av internationell kompetens 1 svenska koncernstyrelser med
ndgon internationell anknytning eller profil.

1.3 Avgréinsningar

Avhandlingen avser koncernstyrelser i bolag med site i Sverige som darfor ar att beteckna
som svenska. De bolag vars koncernstyrelser studeras dr antingen borsnoterade foretag
eller ndgot motsvarande i samma storleksordning — detta for att garantera att en avsevird
grad av bolagets verksamhet gar att karaktdrisera som internationell.

Studien genomfdrs och sammanstills under loppet av drygt ett ar fran februari 2006
till och med april 2007. All datainhdmtning hérror frdn tiden mellan februari 2006 och
juni samma ar.

35 LOVINGSSON, K. (2006). Verkstillande direktér. StyrelseAkademien. Stockholm. Jakobs Torg 3. Samtal
den 21 februari.

% Ordet ’kompetens’ anvind i vardagssammanhang som liktydigt med kunskaper och firdigheter.
Kompetensbegreppet édr dock i jaimforelse med begreppet "kvalifikation’ mer forknippat med utbildning och
anvinds ofta tillsammans med individuella meriter sdsom betyg, examina etc. Begreppet ’kompetens’ kan
dartill harledas till ménniskonaturen, kulturen och spraket, utbildningsvisendet samtidigt som beroende till
den specifik arbetsuppgiften dr mindre betonad. Se HOLMER, J. & KARLSSON, J., C. (1991). "Kvalifikation”,
samt BIORKMAN, T. (1991). "Intressemotsittningar i kompetensutvecklingsfragan”. Ur Holmer, J. &
Karlsson, J., C. (red.) (1991). Kvalifikation — Hur kompetens och meriter virderas 1 det moderna samhéllet.
Uppsala: Konsultforlaget AB, ss. 9 & 25.



1.4 Avhandlingens disposition

Avhandlingen ar till sin struktur och disposition grundad i fyra dimensioner. For varje
dimension forekommer ett inledande kapitel eller avsnitt som f6ljs upp med ett
korresponderande avsnitt mot avhandlingens slut (se figur /.2 nedan).

Den forsta dimensionen utgor en allmént hallen och 6vergripande del som inleds
med problemframstillning och syftesformulering i det forsta kapitlet. I slutet av
avhandlingen motsvaras detta kapitel av kapitel 10 som utgor avhandlingens avslutning
som behandlar avhandlingens bidrag och mojlig vidare forskning.

Den andra dimensionen har ett teoretiskt fokus och inleds med kapitel tva
innehallande en redogorelse for det teoretiska kunskapsliget samt en framstillning av
forskningsfragor/fragestillningar. Det teoretiska perspektivet aterupptas senare i kapitel
atta och nio med dterkopplingar och jimférelser med niraliggande studier samt en ansats
till teoretisk illustration.

Avhandlingens tredje dimension har ett fokus péa forskningsmetod. Har motsvaras
det tredje kapitlet om metodval av en uppfoljning dir studien kvalitetsbedoms. Detta gors
1 ett avsnitt i kapitel sju som i 6vrigt behandlar och sammanfattar studiens
forskningsresultat.

Den sista och fjarde dimensionen har ett fokus pa studiens empiribehandling och
utgdrs av kapitel fyra, fem respektive sex som redovisar det empiriska materialet samt
kapitel sju som sammanfattar de empiriska resultaten. Som en konsekvens av de metodval
som gors i avhandlingen — vilket kommer att bli uppenbart lingre fram — redovisas analys
och tolkning tillsammans med empiriredovisningen.

Allmént fokus Kap. 1: Inledning Kap. 10: Avslutning
- Problemframstillning - Avhandlingens bidrag
- Syftesformulering - Vidare forskning
Teorifokus Kap. 2: Kunskapslige Kap.8-9:
- Teoribildning - Tidigare teorier
- Forskningsfragor - Teoretisk illustration
Metodfokus Kap. 3: Metod Kap. 7: Metod
- Val av metod - Metodreflexion
Empirifokus Kap. 4-6: Empiri Kap. 7: Resultat
- Empiriredovisning - Resultatbehandling
- Analys/tolkning

Figur 1.2: Avhandlingens disposition



2 Kunskapsléige

Med syftet som formulerats i foregaende kapitel i bakhuvudet — att kartlédgga betydelsen
av internationell kompetens i svenska koncernstyrelser — vinder jag mig i detta kapitel till
foreliggande litteratur och frdgar mig sjélv; hur kan denna hjilpa mig att uppnd syftet?
Allra forst malar jag upp en teoretisk begreppsram som syftar till att ge en grundliggande
forstdelse for de hierarkiska processer som édger rum inom ett foretag, eller nairmare
bestamt ett aktiebolag. Darefter soker jag ledtradar i ett par studier som beror det &mne jag
avser studera; kompetensuppfattningar pa styrelseniva.

Genomgdende anvinder jag mig i forsta hand av teorier och studier producerade for
och kommunicerade i en svensk kontext. Mitt motiv till detta 'lokala’ fokus harrér fran
den diskussion som fordes i foregdende kapitel, ndmligen att det svenska néringslivet och
dess aktiebolag forekommer under unika forutsittningar kopplade till var nationella
kontext (och dess institutionella miljo), det vill sdga, svensk aktiebolagslag, svensk praxis,
svenska normer et cetera.

2.1 Teoretisk begreppsram

I foljande avsnitt formulerar jag den begreppsram som blir min utgangspunkt infor
operationaliseringen av avhandlingens syfte. I vissa fall syftar teorierna till att tydliggéra
eller férenkla en annars kaotisk och oklar verklighet genom definitioner, klassifikationer
eller idealtyper, i andra fall till att visa pa mojliga kompletterande eller konkurrerande
forklaringar.?”

Ordningen for uppldgget foljer en logik med borjan i det generella och med slut i det
specifika. For att betona de relationsmaéssiga fenomenen (de sociala ssmmanhangen) har
jag valt att gruppera teorierna med analysenhet och dess komponenter tillsammans for
varje niva av konkretisering, det vill séga; "foretaget och minniskan’, aktiebolaget och
aktiedgaren’ respektive ’koncernstyrelsen och styrelseledamoten’.

2.1.1 Foretaget och mdnniskan

I sin teoretiska hérledning av sex idealtyper for institutionella grundformer férsoker
Sjostrand 6verbrygga spannet bland annat mellan ’féretaget’ sésom idealtyp och som
konkret institutionell framtradelseform.®

Sjostrand behandlar bland manga andra Guillet de Monthoux® diskussion dar
utgdngspunkten ligger i 'foretaget’ som ett 'projekt’ innehallande bestdndsdelarna
svdrigheter, risktagande, osikerhet, och engagemangi sjilva projektet som sadant. Guillet
de Monthoux menar vidare att;

37 ANDERSEN, 1. (1998). Den uppenbara verkligheten — Val av samhéllsvetenskaplig metod. Lund:
Studentlitteratur, samt WEBER, M. (1978). Den protestantiska etiken och kapitalismens anda. Lund: Argos.
38 SJOSTRAND, S-E. (1985). Samhillsorganisation — En ansats till en institutionell mikroteori. Lund:
Bokforlaget Doxa AB, ss. 11f, jfr. &ven WEBER, M. (1978).

% GUILLET DE MONTHOUX, P. (1978). Handling och Existens. Uddevalla: Liber Forlag.
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[dJe som driver foretag kompromissar inte, forhandlar inte — de framstéiller sina subjektiva
idéer som objektiviteter och vinner auktoritet, lydnad och lojalitet]. }*°

Collins och Moores *Istudie bekriftar denna férhandlingsviagran. Enligt deras
betraktelsesitt dr foretaget (i forsta hand) foretagarens projekt. Sjostrand hidvdar att en
sadan foretagsdefinition kan anta i stort sett vilken av hans framtradelseformer som helst
(foretagets, federationens, klanens, rorelsens eller kretsens). Vilken av dessa
institutionella former som foretaget slutligen antar beror ofta pa den rittsordning som
sambhillet (i tid och rum) understodjer.*?

Den definition av ’féretaget’ som Guillet de Monthoux tillsammans med Collins och
Moores ger uttryck for ligger ndra den karaktdristik som ’entreprendren’ i manga
sammanhang tillskrivs; exempelvis dennes handlingskraftighet, hingivenhet, risktagande,
ovilja att underordna sig andra, 6nskan att skapa sig ett eget ’kungadéme’ et cetera.®3
Ocksa ett sprakligt och etymologiskt samband mellan sjélva begreppen visar sambandet
mellan foretagande och entreprendrskap. Verbet ’att foreta’ gar att hérleda till franskans
oversittning ‘entreprendre’ som i en av sina substantiverade former blir ’entrepreneur’
vilket dr ursprunget till var svenska beteckning ’entreprenér’.**

Sjostrand malar upp en idealbild av foretaget sasom bestaende av hierarkier baserade
pé oppna kontrakt, vars uppgift ér att pa ett effektivt sitt knyta an information och
nodvindiga resurser till foretaget. Idealbilden innehaéller ocksa ett antagande om att
foretagets grund ligger i kalkylerande relationer. Med andra ord, foretagsformen mojliggor
lopande osikerhetsreduktion genom en hierarki for effektiv anskaffning av information
och andra resurser, fordelning av dessa samt imperativ samordning. Sjostrands syfte dr
dock att korrigera en sddan idealbild av foretaget, fraimst eftersom den har sitt ursprung i
en neoklassisk idealmarknad som uppstar i kombinationen av nitverk och ménsklig
interaktion.®

Sjostrand vill balansera den neoklassiska nationalekonomins manniskosyn dar Thomo
oeconomicus’ antas kunna utdva ‘rationell’ nyttomaximering (ofta vinstmaximering). Med
hjalp av Simon* samt Rapaport och Wallensten*” konstaterar Sjostrand omoéjligheten i
antagandet om att mdnniskor 6verhuvudtaget kan handla rationellt*:

4 SJOSTRAND, S-E. (1985), s. 179.

4 COLLINS, O. & MOORE, D. (1970). The Organization Makers. New York: Appleton-Century-Crofts.

42 SJOSTRAND, S-E. (1985), s. 179.

# CANTILLON, R. (1755). Essai Su la Nature du Commerce en Général. Publicerad postum; LANDSTROM,
H. (2005), s. 35 om J. B. Say, COLLINS, O. MOORE, D. & UNWALLA D., B. (1964). The enterprising Man.
East Lansing: Michigan State University, resp. SCHUMPETER, J., A. (1912) Theorie der Wirtschaftlichen
Entwicklung. Leipzig: Dunker & Humbolt.

#“ LANDSTROM, H. (2005), s. 24.

45 SJOSTRAND, S-E. (1985), ss. 180 & 229.

46 SIMON, H. (1976). “From substantive to procedural rationality”. Ur Latsis, S. (red.) (1976) Method and
Appraisal in Economics. Cambridge: Cambridge U.P..

4“7 RAPAPORT, A. & WALLENSTEN, T. (1972). “Individual Decision Behavior’. Annual Review of
Psychology. 23.

48 Sjostrand avser har ’substantiell rationalitet’, dvs. maximering av férvintad subjektiv nytta enligt Bayes
teorem.
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Redan i enkla experimentsituationer reagerar individer ovdntat’ (ignorerar ny information;
overdriver ny information; o s v). I reella, komplexa situationer kan den effekten forvantas
vara pdtagligare.®

Sjostrand pekar dirmed genom Becker>® och exempelvis Stigler® pa de kostnader som
sokande, sortering och lagring av information innebédr. Enligt honom maéste dessa
inkluderas i de grundantaganden som forknippas med rationalitetsforestdllningen.
Sjostrand lyfter istdllet fram den sammansatta, interaktiva, ménniskan. Rationalitet
innebdr pa detta sitt att manniskan handlar rationellt ndr hon agerar konsistent med sina
preferenser. Sddana preferenser forblir i de flesta fall okénda savil for utomstdende som
for den minniskan de harstammar frén (dr oklara, forandras eller 4r motstridiga).
Minniskans begransade kognitiva forméga gor ju att hon omojligen kan forutse
konsekvenserna av ett specifikt handlande. Dirtill har hon bindningar till diverse
skdlighets- och dmsesidighetsnormer, intuition et cetera, vilket komplicerar situationen
ytterligare. Det faktiska foretaget (framtridelseformen) ar darfor ndgot mer dn vad den
neoklassiska nationalekonomins grundantagande om "homo oeconomicus’ forevisar. Det ar
en arena for idéproduktion, idébrytningar samt f6r genuina relationer (exempelvis
vinskapsrelationer):>

Med det sammansatta perspektivet avser jag di hur foretagsorganisationen skapar en
overlevnadens, idealens och nirhetens samtidighet — hur kalkylerande, idémaéssiga och
genuina relationer samtidigt upptrider.”

Det traditionella rationalitetsbegreppet kommer ocksa pa fall om man betraktar foretaget i
sin samhalleliga kontext.>*

Sjostrand diskuterar namligen hur Ouchi och MCGuires® studie av olika
organisationer identifierar framst tva huvudtyper. For den ena typen beskrivs
organisationers framgang i forhédllande till organisationens interna faktorer sasom
avhingig ledningens formaga. De foretag som faller in under den andra kategorin har helt
andra forutsittningar. Har forklaras framgang av vilket fortroende och stabilitet som kan
uppnas via isomorfism med omvérldsdefinierade regler. I den senare typen av
organisationer uppstar problem enligt Meyer och Rowan®® pa grund av egenskaper hos det
strukturella elementet — det vill sdga, det institutionella elementets inkonsistens.

49 SJOSTRAND, S-E. (1985), s. 73.

% BECKER, G. (1976). The Economic Approach to Human Behaviour. Chicago: Univ. of Chicago P..

51 STIGLER, G. (1961). “The Economics of Information”. Journal of Political Economy. Juni/1961.

52 SJOSTRAND, S-E. (1985), ss. 78-81 & 292.

3 Loc. cit., s. 296.

> Jfr. ROVIK, K., A. (2004) Moderna organisationer — Trender inom organisationstinkandet vid
millennieskiftet. Uppl. 1:2. Malmo: Liber AB, s. 39, om den rationalistiska hegemonin.

5 OUCHI, W. & MCGUIRE, M. (1975). “Organizational Control: Two functions”. Administrative Science
Quarterly. Dec/1975.

% MEYER, J. & ROWAN, B. (1977). “Institutionalized Organizations”. American Journal of Sociology.
Sep/1977.
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Organisationen misslyckas med att na upp till sina effektivitetskrav da kategoriska regler
burna av en institutionell omvirld kolliderar med interna effektivitetslogiker. Omvirldens
radande normer hérror dartill ofta fran olika och motstridiga kéallor.>”

2.1.2 Aktjebolaget och aktiedgaren

Av de fyra huvudtyperna for bolag som var samhillsordning sanktionerar; det ’enkla’
bolaget, handelsbolaget, kommanditbolaget samt aktiebolaget, framhaller Sj6strand
aktiebolaget som den bolagsbildning som typiskt sett underlittar risktagande genom att
begriansa det.>®

Refererandes till Alchian och Demsetz*, Chiplin och Coyne® samt till sig sjdlv och
Peacock®® havdar Rowley®? att associationsformen aktiebolagets typiska egenskaper —
bland annat att incitamentet till 6vervakning ligger i dganderétten till residualen —
aterspeglar grundliggande svarigheter med att organisera produktiva verksamheter som
bygger pa lagproduktion. Karaktaristiskt for lagproduktionen ér namligen att den
enskildes marginalproduktivitet dr svar att mata vilket okar risken for 'free-riders’.
Aktiebolagsformen har saledes utvecklats och 6verlevt genom sadana fall dir eventuella
effektivitetsforluster pa grund av ett utspétt och indirekt dgande uppvigts av de
skalfordelar som bolaget, beroende pa omfattningen av dess kapitalbehov, kunnat uppna.
Exempel pa effektivitetsforluster torde vara beslutskostnaden samt benidgenheten till
smitning hos de olika dgarna. Dessa bor rimligen std i positiv korrelation till antalet
aktiedgare/vinstdelare. Genom att effekterna av daliga beslut delas av ménga, uttunnar
aktiebolagsformen incitamentet till 6vervakning. Detta manifesteras ofta genom att
overvakningsfunktionen overléts till exekutiv utan sdrskilt residualintresse.
Konsekvenserna av de hoga forhandlingskostnaderna (beslutkostnader ovan) tar sig
uttryck i aktiebolagsformen genom en uppdelning i ett aktivt 'paverkande’ och ett passivt
‘bevakande’ dgande. Harav foljer ocksé ett behov av att begrdnsa de passiva (bevakande)
dgarnas ansvar for bolagets forpliktelser. Entreprenoren, den 'styrande’ dgaren, skulle
annars fa mycket svart for att attrahera nya kapitalsatsningar fran andra. I aktiebolaget dr
darfor ansvaret begrénsat till kapitalinsatsen. Denna indelning i "bolagségare’ (utdvar
inflytande pa bolaget) och ’aktiedgare’ mojliggor dartill rattigheten for aktiedgaren att fritt
kopa och sdlja sin andel utan tillstand fran 6vriga aktiedgare.®

57 SJOSTRAND, S-E. (1985), ss. 329f.

%8 Loc. cit., s. 299.

5% ALCHIAN, A. & DEMSETZ, H. (1972). “Production, Information Costs and Economic Organisation”.
American Economic Review. Dec/1972.

6 CHIPLIN, B. & COYNE, J. (1977). Can Workers Manage?. London: Institute of economic affairs.

1 ROWLEY, C. & PEACOCK, A. (1975). Welfare Economics: A liberal restatement. London: Martin
Robertson.

2 ROWLEY, C. (1979). Frihet, Rittvisa, Effektivitet. Stockholm: Timbro.

63 SJOSTRAND, S-E. (1985), ss. 301f.
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Ett sddant urskiljande av aktiedgarens begrdansade ansvar ligger ocksa i linje med tre
av Hendriksens® sex alternativa teorier for bestimningen av den ekonomiska enheten:
Enligt (1) dgarteorin tillhor alla tillgdngar och skulder dgarna och dirmed ocksa eventuellt
resultat. Denna syn innebar att har ledningen ritt att anvinda men inte sjdlvstindigt
utova makt over de tillgangar som stillts till forfogande. Inom (2) enhetsteorin har
foretaget ett eget liv’ fristdende fran dgarna. Agande och ledande ér saledes separerat.
Slutligen liknar (3) residualteorin enhetsteorin med tilldgdet att aktiedgare har en
sdrstdllning i forhallande till andra typer av finansiédrer.%

Hendriksen indikerar saledes en uppdelning av dgande och ledning som kriver sina
reglerade former. Darfor upptrader det i aktiebolagsformen en vertikal process som
karaktdriseras av floden med riskkapital respektive avkastning samt makt och
underkastelse.®

Vissa forskare®” ser foretaget som en social enhet vars syfte dr att uppna
huvudménnens mal. Till huvudmin i sammanhanget riknas endast aktiedgarna. Dessa
forskare motsitter sig dirmed tanken om foretaget som en marknad for flera olika
intressen®. Detta starka samband mellan huvudménnens intressen och foretagets mal ger
dem principiellt ritten att hidvda viss bestimmanderitt 6ver verksamheten.® Ett sadant
fokus pa huvudmannaskapet foretrads av 'rationalister’, daribland Abrahamsson”. En
konsekvens blir att huvudminnen far ratten att till- och avsitta exekutiven, som i sin tur
anstiller personer som skall skota verksamheten (se figur 2.1 nedan). Som motpunkt till
detta rationalistiska synsétt brukar ’systemsynsattet’ aberopas. Enligt systemsynsdttet
svarar foretaget mot ‘naturliga’ och funktionella behov i samhillet. Foretaget i sig stravar
efter 6verlevnad, oavsett om de ursprungliga mélen uppfyllts eller inte. Denna strévan far
sitt uttryck i organisationens utformning som en reaktion pé sddant som hotar att rubba
dess jamvikt’.”!

6 HENDRIKSEN, E. (1970). Accounting Theory. Homewood, jfr. aven med hans 6vriga teorier for
bestamningen av den ekonomiska enheten: (4) fondteorin som ser foretaget som en sjilvstindig operativ
enhet vilket paverkar hur foretaget anskaffar och anvéinder kapital; (5) befédlsteorin som betonar
foretagsledningens del av resursomvandlingen; och (6) partsteorin som betraktar foretaget ér en social
institution vars uppgift &r att gynna fler dn enbart kapitaldgarna.

65 SJOSTRAND, S-E. (1985), ss. 184f.

6 Med inspiration frin BRODIN, B., LUNDKVIST, L. SJOSTRAND, S-E. & OSTMAN, L. (2000).
Koncernchefen och dgarna. Stockholm: IFL, s. 17

67 jfr. ABRAHAMSSON, B. (1975). Organisationsteori. Om byrikrati, administration och

sjalvstyre. Stockholm: Awe/Gebers.

6 Jfr. HENDRIKSEN, E. (1970), om partsteorin.

6 SJOSTRAND, S-E. (1985), s. 184.

70 ABRAHAMSSON, B. (1975).

7t SJOSTRAND, S-E. (1979). Organisationsteorier. Lund: Studentlitteratur, s. 24f.
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Foretaget

Huvudmin ("principals”) | Agare (personkrets)

|
Val

Kapital ar makt (t ex 1 aktie = 1 av 1000 roster)

Enighet dr principen

Exekutiv A (agents”) Styrelse (representanter
Koncentration (fatalsituation)
VD

l

Exekutiv B ("agents”) Tjanstemdn (anstéllda)

Figur 2.1: Foretaget som uppdelning i huvudmannaskap och exekutivfunktion™

Abrahamsson pekar pa problem med "administrativa apparater’ i vilka huvudmannaskapet
delegerar makten till exekutiv. Risken finns att exekutiven gar sina egna vigar.
Abrahamsson formedlar dock inte ndgon alternativ konstruktion utan medger istéllet
nodviandigheten med exekutiven ur ett ekonomiperspektiv, ett kompetensperspektiv, ett
mobiliseringsperspektiv samt ett kontinuitetsperspektiv — med andra ord; huvudmannens
begransningar vad giller tid, engagemang, kunskaper, firdigheter, erfarenheter, nirhet
och mojligheter till snabbt agerande samt hoga krav pa handlingsutrymme vad géller
dgandet i sig.”

Forsok har gjorts att kategorisera de fem dominerade teoretiska forestillningarna om
relationen mellan dgare, styrelse och foretagsledning och deras roller, bland annat
Kérreman respektive Hung’. Till sadana som fokuserar pa inomorganisatoriska relationer
raknas (1) agentteorin samt (2) transaktionskostnadsteorin samt (3) stewardshipteorin.
Teorier som tar fokus pa den externa miljon ar (4) resursberoendeteorin (resource
dependence) samt (5) stakeholderteorin.”

Savil transaktionskostnadsteorin som agentteorin brukar bendmnas med ett
overgripande begrepp som kontraktsteorier”® Kontraktsteoretiker ser "foretaget som ett
system av kontraktsbundna relationer mellan individer/enheter”. Den grundliggande

72 SJOSTRAND, S-E. (1985), s. 192.

73 1oc. cit., ss. 191f

74 HUNG, H. (1998). “A typology of the theories of the roles of governing boards”. Corporate Governance:
An international review. 6(2), ss. 101-111.

s KARREMAN, M. (1999), s. 50.

76 Loc. cit., s. 52.
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forutsattningen for foretaget, nimligen nédrvaron av osidkerhet, innebar att nagot kontrakt
maste vara Oppet”’. I likhet med kontraktsteoretikerna ser Sjostrand dgarkontraktet som
varande detta "helt 6ppna’ kontrakt. Agarna fir ersittning beroende pa foretagets
forekomst eller franvaro av framgéngar. Genom detta '6ppna’ dgarkontrakt absorberar
dgarna osidkerhet samtidigt som de minskar andra intressenters (lds stakeholders)
risktagande.”®

Med ’agentteorin’ antar man att det uppstdr motiveringsproblem i samband med att
beslutsfattande och riskbdrande dr separerat. De agentproblem som uppstér beror pi att
kontraktet mellan parterna dgare—foretagsledning dr ofullstandigt. Detta leder till
agentkostnader som dr forknippade med 6vervakning samt strukturering av kontrakt
mellan agenter med sinsemellan motstridiga intressen. Utan effektiv kontroll blir
beslutsfattarna (foretagsledningen) benégna att fatta beslut utan riskbararnas (dgarnas)
intressen i dtanke.” Klein lagger till ytterligare en dimension ndr han menar att problemet
aven ligger i att huvudmaénnen (the principlas) omojligen kan specificera exekutivens (the
agents) handlande.®

Den stora skillnaden mellan dessa tva teorier (transaktionskostnadsteorin respektive
agentteorin) utgors av att agentteorin fokuserar pa agenterna medan transaktionsteorin
fokuserar pé transaktionerna som analysniva. "Transaktionskostnadsteorin’ avser forklara
varfor organisationer 6verhuvudtaget finns nér alla utbyten borde kunna ske pa en ideal
marknad. Till transaktionskostnader hanfors: kostnader forknippade med férhandling och
justering av kontrakt samt ménniskan som opportun och begrinsat rationell (jfr.
resonemang om rationaliteter ovan).?!

Enligt stewardshipteorin’ antas foretagsledningens beteende paverkas av en méngd
faktorer som sammantaget far dem att agera i enlighet med aktiedgarnas intressen. Till
sadana faktorer kan exempelvis ndmnas foretagsledningens behov av att prestera och fa
uppskattning, arbetsmoral samt tillfredsstéllelsen i att gora ett bra jobb et cetera.®?

Den teori som har sin grund i 'resource dependency’ utgar fran att organisationer
standigt moter behov och krav frdn omgivningen, vilket paverkar organisationens frihet
att agera. Organisationens 6verlevnad dr pa sddant sitt beroende av sikerstdllandet av
nodvindiga resurser®.

77 Jfr. HENDRIKSEN, E. (1970), om residualteorin.

78 SJOSTRAND, S-E. (1985), s. 182, samt not 37.

7 KARREMAN, M. (1999), ss. 52-56.

8 SJOSTRAND, S-E. (1985), s. 196.

81 KARREMAN, M. (1999), ss. 59-63, WILLIAMSSON, O., E. (1979). "Transaction-cost economics: The
governance of contractual relations”. Journal of Law and Economics. (22), ss. 3-61, samt WILLIAMSSON,
0., E. (1996). Mechanisms of governance. Oxford: Oxford University Press.

82 KARREMAN, M. (1999), s. 67, samt DONALDSON, L. (1990). "The ethereal hand: Organizational
economics and management theory”. Academy if Management. 15, ss. 369-381, samt DONALDSON, L. &
DAVIS, H,, L. (1991). "Stewardship theory or agency theory: CEO governance and shareholder returns”.
Australian Journal of Management. 16(1), ss. 44-64.

8 KARREMAN, M. (1999), s. 69, jfr. PFEFFER, ]. & SALANCIK, G., R. (1978). The External Control of
Organizations: A Resource Dependence Perspective. New York: Harper & Row, samt DILL, W., R. (1958).
“Environmental as Influence on Managerial Autonomy”. Administrative Science Quartely. 2, ss. 409-443.
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Aven ’stakeholderteorin’ utgar fran organisationens forhllande till sin omgivning.
Hair &r det dock omgivningens (lds stakeholders?) legitima krav pa inflytande som blir det
centrala. Stakeholderteoretikerna fokuserar pa att férséka definiera och avgrinsa gruppen
stakeholders.®

Kritik har riktats mot samtliga dessa teoribildningar for att de antar en alltfor
homogen och okomplicerad bild av aktiedgarintresset. Transaktionsteorin har dock
erkénts for att beakta viss grad av heterogenitet.8¢

Separationen av dgande och kontroll i féretaget har problematiserats av Burnham?
samt Berle och Means®. Huruvida denna delning paverkar foretagets effektivitet dr ocksa
omstritt av Berle och Means versus Demsetz samt Lehn®. Foretagets effektivitet och dess
samband med olika dgarkonstellationer har problematiserats bland annat av Hedlund et al
som studerar institutioner som aktiedgare® samt Collin som tittar pa kopplingen mellan
dgande och effektivitet i svenska sfirkonstellationer.”’ Den analys som Hedlund et al gor
av det institutionella dgandet av svenska borsaktier 1982-1984 baserar sig pa ett 15-tal
intervjuer med foretrddare for olika institutioner samt en enkdtundersokning med 134
institutioner. Enligt deras resonemang kan man forvinta sig att olika kategorier av dgare —
exempelvis institutioner, privata individer, rorelsedrivande foretag, staten, anstéllda och
intresseorganisationer — har olika forutsdttningar att utdva inflytande 6ver verksamheten.
Utifran studiens resultat hivdar Hedlund et al att man bor beakta fler aspekter av dgandet
an enbart koncentrationen — de avser da fraimst vad de olika dgarna faktiskt gor snarare an
deras teoretiska funktioner. Studien visar namligen att institutionernas beteende varierar
avsevirt. Saledes argumenterar Hedlund et al emot Demsetz samt Lehns tes om att
separationen av dgande och kontroll skulle paverka foretagets resultat. ©

Analogt med Hirschmans® olika alternativ for konsumentbeteende, det vill siga;
exit’, "voice’ respektive ’loyalty’ definierar Hedlund en liknande systematik for
aktiedgarbeteende. Exit, det vill sdga uttride genom forsiljning av aktieandel beror i
forlangningen péa den information som kan erhéllas om framtida avkastningsmdjligheter.
Voice, i sin tur, kan utdvas pa ett antal olika sdtt; genom att vara representerad i
koncernens styrelse, genom direkt kontakt med foretagsledningen, genom kontakter med
andra aktiedgare, genom opinionsbildning och deltagande i den offentliga debatten samt

8 Aktiedgare, kunder, anstillda, leverantérer, banker, stat mfl.

8 KARREMAN, M. (1999), s. 71, samt FREEMAN, R., E. (1984). Strategic management: A stakeholder
approach. Marshfield: Pitman.

8 KARREMAN, M. (1999), s. 90

87 BURNHAM, J. (1941). The managerial revolution. New York: John Day & Co.

8 BERLE, A. & MEANS, G. (1932). The modern corporation and private property. New York: MacMillan.
8 DEMSETZ, H. (1983). "The structure of corporate ownership: theory and consequences”. Journal of Law
and Fconomics. 26, ss. 375-390, samt DEMSETZ, H. & LEHN, K. (1985). "The structure of corporate
ownership: theory and consequences”. Journal of Political Economy. 93, ss. 1155-1177.

% HEDLUND, G., HAGG, I, HORNELL, E. & RYDEN, B. (1985).

9 COLLIN, S-O. (1997). Agande och effektivitet — Wallenberggruppens och Svenska Handelsbanksgruppens
struktur, funktion och effektivitet. Lund: Lund University Press.

92 HEDLUND, G., HAGG, 1., HORNELL, E. & RYDEN, B. (1985). Institutioner som aktieigare. Forvaltare?
Industrialister? Klippare?. Stockholm: SNS Férlag, ss. 9, 23, 54 & 166f, KARREMAN, M. (1999), ss. 4 & 50ff.
% HIRSCHMAN, A., O. (1970)
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genom att utnyttja de formella vigar for inflytande som bolagsstimman utgor. Loyalty, till
sist, utovas frivilligt av dem som har langsiktiga intressen i bolaget eller av dem som ar
inlasta med sina innehav pa grund av ndgot, formodligen, konstitutionellt skil.** Med
kdnnedom om den kod som tillkommit langt efter Hedlunds arbete, borde rimligen
deltagande i valberedningsarbete tillf6ras listan 6ver olika voicebeteenden ovan.

2.1.3 Koncemstyre]sen och styre]se]edamoten

Huvudmaénnen, det vill sidga aktiedgarna, har saledes mojlighet att genom valberedningar
och bolagsstimmor paverka styrelsen, dess arbete och sammansdttning — att beteckna som
'voice’ enligt ovan. Fér bedomningar om lamplig styrelsesammansittning krivs dock i
forsta hand en kinnedom om styrelsens funktion. Styrelsen har tre generella funktioner
enligt Zahra och Pearce®: en (1) strategisk funktion® vilket innebar inblandning i
strategisk planering och verksamhetsutveckling; en (2) kontrollfunktion som fokuserar pa
relationen mellan styrelse och foretagsledning; samt en (3) servicefunktion som far sitt
uttryck i ett engagemang for relationen mellan foretaget och dess omgivning.””

Forskning kring styrelsens funktion har dominerats av det "agentteoretiska’ synsittet.
I ljuset av detta dr styrelsens viktigaste uppgift att utéva ’decision control’ 6ver
beslutsprocesser pé lagre nivaer och bor darfor ha ett fokus pa riskbararintresse.
Styrelseledamoterna betraktas trots detta inte som (direkta) representanter fér dem som
utser dem. Det enda som blir relevant i sammansdttningen utav en styrelse blir darfoér
kandidaternas féormaga att fatta beslut. Styrelsen som blir organisationens hogsta
hierarkiska organ som “fattar de viktigaste besluten och har det 6vergripande ansvaret for
verksamheten”.%

Liksom i agentteorin &r styrelsen ur ett 'transaktionsteoretiskt’ perspektiv hierarkiskt
6verordnad i relation till foretagets ledning. Daremot har styrelsen till uppgift att skydda
sddana investeringar som riskerar att bli exproprierade. Darfor skall framst de
kontraktsparter med de mest transaktionsspecifika investeringarna, det vill sdga
aktiedgarna, vara representerade i styrelsen.”

% HEDLUND, G. (1984). Voice, exit och loyalty som mekanismer for igarinflytande. Arbetspapper.
Stockholm: Institutet fér Internationellt Foretagande, samt HEDLUND, G., HAGG, I., HORNELL, E. &
RYDEN, B. (1985), kap. 3.

% ZAHRA, S., A. & PEARCE, J., A. (1989). “Board of directors and corporate financial performance. A
review and integrative model”. Journal of Management. 15, ss. 291-334.

% Sjostrand ser strategier som; “de processer som motsvarar sjilva etableringen av de langsiktiga relationerna
mellan organisation och dess miljo. En strategi omsluter saledes inriktningsdverviganden. Mer exakt &r
strategier processer inriktade pa at bibehalla/férindra sévil en organisations sirpriglade kompetens som dess
kompetensmassa 6ver tiden”. Se SJOSTRAND, S-E. (1979), s. 58.

9 KARREMAN, M. (1999), s. 7.

%8 Loc. cit., s. 57ff, samt FAMA, E. & JENSEN, M. (1983). "Separation of ownership and control”. Journal of
Law and Economics. 26, ss. 327-325, samt FAMA, E. & JENSEN, M. (1983). ”Agency Problem and Residual
Claims”. Journal of Law and Economics. 26, ss. 327-349.

9 KARREMAN, M. (1999), s. 65f, samt WILLIAMSON, O., E. (1985). The economic institution of
capitalism. New York: Free Press.
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Ur ett 'stewardshipperspektiv’ bor styrelsen dgna sig 4t 'management empowerment’,
det vill sdga stod till verkstdllande ledning. Perspektivet betraktar kontroll som 6verflodig.
Styrelsens sammansittning bor darfor praglas av kompetens specifikt kopplad till
foretagsledningserfarenhet.1%

Enligt ‘resursberoendeperspektivet’ har styrelsen ocksa en utomorganisatorisk
funktion. Darfor bor styrelsen sittas samman av ledamoter med sdrskild féormaga att knyta
till sig resurser och hantera foretagets relationer med omvirlden. Ett exempel kan vara
‘interlocking directorship’ som innebér att en ledamot sitter i tva organisationers styrelser
och blir darfor en link dem emellan. Pa detta sitt implicerar resursberoendeperspektivet
en rekrytering styrd av organisatoriska behov (kompetens) snarare @n kontrollbehov.!%!

"Stakeholderteorin’ och dess samhillstillvindhet motiverar en balanserad
sammansattning dir det storsta mojliga antalet intressegrupper ar representerade.!®

Vilka styrelsesammansittningar som ger den basta outputen har diskuterats i ett stort
antal studier. Faktorer som brukar framhéllas som outputpaverkande &dr bland annat;
forhallandet mellan insiders och outsiders, alder, kon, erfarenhet fran foretagsledande
stdllning, specialistkunnande et cetera.!®

Vad en styrelse verkligen gor i praktiken har varit &mne for ett antal empiriska
studier.!® Med utgangspunkt i ett antal seminarier med foretagsledare samt ett stort antal
parvisa samtal identifierar Brodin et al nédvindigheten med en naturlig variation och
specifik avvigning samt kontinuitet for varje koncernstyrelses ssmmanséttning och
arbete. De avstar frdn att fororda nagra slags normativa och ideala riktlinjer for styrelser.
De finner istdllet att det dr sjdlva anpassningen till specifika forutsdttningar som blir
styrelsens verkliga konkurrensmedel:!%

10 K ARREMAN, M. (1999), s. 67, samt MUTH, M., M. & DONALDSON, L. (1998). "Stewardship theory and
board structure: a contingency approach”. Corporate Governance. 6(1), ss. 5-28.

101 KARREMAN, M. (1999), s. 70, samt ORNSTEIN, M. (1984). “Interlocking directorates in Canada:
Intercorporate or class alliances?”. Administrative Science Quarterly. (28), ss. 40-55.

12 KARREMAN, M. (1999), s. 72.

103 T,oc. cit., s. 8, samt bl.a. BAYSINGER, B., KOSNIK, R. & TURK, T. (1991). "Effects of board and
ownership directors and strategic control. Effects on corporate strategy”. Academy of Management Review.
(15), ss. 72-80; DAVIS, G., F. (1991). ”Agents without principles? The spread of the poison pill through the
intercorporate network”. Administrative Science Quarterly. (36), ss. 583-613; JOHNSON, R., A,
HOSKISSON, R., E. & HITT, M., A. (1993). "Board of director involvement in restructuring: The effects of
board versus managerial controls and characteristics”. Strategic Management Journal. 14, ss. 33-50; KESNER,
L., F. (1988). "Directors’ characteristics and committee membership: An investigation of type, occupation
and stockholder suits”. Strategic Management Journal (11), ss. 327-336; MALLETTE, P. & FOWLER, K., L.
(1992). ”Effects on board composition and stock ownership on the adoption op "poison pills”. Academy of
Management Journal. 35, ss. 1010-1035; PEARCE, ]., A. & ZAHRA, S. (1992). "Board composition from a
strategic contingency perspective ”. Journal of Management Studies. 29, ss. 411-438; WESTPHAL, ], D, &
ZAJAG, E., ] (1998). "The symbolic management of stockholders: Corporate governance reforms and
shareholder reactions”. Administrative Science Quarterly. (43), ss. 127-153; jfr. &ven BRODIN, B.,
LUNDKVIST, L. SJOSTRAND, S-E. & OSTMAN, L. (1995), s. 55.

104 K ARREMAN, M. (1999), 5. 9, samt bl.a. JONNERGARD, K., KARREMAN, M. & SVENSSON, C. (1995).
Classifying board behaviour — an empirical test on large Swedish companies. Lund: Institute of Economic
Research; ]ONNERGARD, K. & SVENNSON, C. (1993). What boards think and how they behave. Lund:
Institute of Economic Research; jfr. &ven MOLIN, B. (1992). Aktivt styrelsearbete. Malmo: Liber Ekonomi.
105 BRODIN, B., LUNDKVIST, L. SJOSTRAND, S-E. & OSTMAN, L. (1995), ss. 3, 35 & 56f.
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Styrelsen blir ett verkligt konkurrensmedel fOrst nir sddana overvdganden resulterar i en
vilorganiserad styrelseinsats 6ver en lingre tid. %

Harav varnar Brodin et al for en alltfor likriktad praxis. De menar att en sadan skulle
skada mer dn den tillfér. Samtidigt ser de vissa podnger med en legal miniminiva med en
hogre ambitionsniva dn fallet var vid tiden for studien 1995.1%

2.2 Kompetensuppfattningar pa exekutiv niva

Jag intresserar mig hair i detta avsnitt framst for de kompetensuppfattningar som
forekommer om exekutivniva, det vill siga pa foretagsledande och seniora positioner. Den
mest uppenbara killan for verbaliserade kompetensuppfattningar torde vara material som
studerar rekryteringsprocesser, vilket &r fallet for tva av de nedan redovisade studierna.
Genom dessa fiar kompetensuppfattningarna tolkningsforetradarnas uttryck. Med
‘tolkningsforetridare’ menar jag de som har befogenhet att tillsdtta och avsitta
befattningar. Dock, genom den studie som viljer att redovisa allra forst far
kompetensuppfattningarna ett annat uttryck. Hér aterges innehavare av de befattningar
som dr foremal for studien sina perspektiv pa sina egen kompetenser.

2.2.1 St)/re]se]edamb'ters mandat

Karremans studie fran 1999 syftar till att undersoka hur styrelseledaméter i borsnoterade
foretag definierar, avgransar och relaterar sitt mandat i forhédllande till foretagets olika
intressenter (stakeholders). Studien utgors av en komparativ studie med fallstudier av
foretagen Hogands AB och Perstorp AB. Kidrreman baserar sin analys pé intervjuer samt
enkiter med totalt 17 styrelseledaméter fran de bada foretagen.!%

Karreman konstaterar att styrelseledamoters syn pa sitt mandat paverkas av vilken
typ av ledamotskap de har. Han betraktar den angloamerikanska forskningen som
fokuserar pa forhallandet mellan insiders och outsiders i styrelsen som mindre applicerbar
pé den svenska situationen. Istdllet malar han upp en bild av styrelser som sammansatt av
‘oberoende’ ledamoter respektive ledamoter som direkt representerar dgarna. I linje med
Lundgren!'®” finner Kidrreman att de oberoende ledamoterna ofta ar tillsatta efter
individens kompetens. Kompetensen i sammanhanget relaterar till erfarenheter fran
foretagsledande position eller till den expertis som har i syftet att bringa effektivitet i
foretaget savil som i koncernstyrelsens beslutsprocesser. De direkta dgarrepresentanterna
ddremot, far istdllet forma sina egna roller utifran hur specificerad deras uppgift ér att
bidra med specifika dgaraspekter pa besluten.!®

106 BRODIN, B., LUNDKVIST, L. SJOSTRAND, S-E. & OSTMAN, L. (1995), s. 56.

107 10c. cit., s, 57.

108 K ARREMAN, M. (1999), kap. 2.

109 LTUNDGREN, A. (1986). Handling och strukturer — en organisationsteoretisk studie av styrelsearbetets
villkor i stora foretag. Stockholm: EFI.

110 KARREMAN, M. (1999), ss. 228ff, 239ff, 262f & 276.
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Karreman avslutar med att presentera en modell i vilken styrelseledamotens
rolluppfattning forklaras som beroende av (1) generella faktorer sdsom dgarintentioner
och relation med foretagsledningen, (2) styrelseledamotens egen rolluppfattning samt
(3) externa faktorer sdsom styrelseledamoten uppfattning om sitt eget ansvar och
skyldighet gentemot externa intressen. Den egna rolluppfattningen &r beroende av
huruvida ledamoten dr en direkt representant fér nagon aktiedgare eller oberoende
ledamot rekryterad pé sina kompetenser. Dartill spelar dven styrelsen arbetsformer en roll
for hur de individuella styrelseledaméterna hittar och konstruerar sina roller.!!!

2.22 Rekzyterz’ng av Ieoncemstyrelser

Sjostrand och Petrelius studie om rekrytering av koncernstyrelser 2002 omfattar
intervjuer med en grupp av ca 30 personer bestdende av olika slags édgare,
styrelseordfédranden, nomineringskommittéer respektive rekryteringsspecialister.!!?

Utgangspunkten for Sjostrand och Petrelius dr den pétagligt 1dga andel kvinnor i
svenska koncernstyrelser vid tiden for studien. De finner forklaringar till detta bland
annat i hur man definierar rekryteringspopulationen - exempelvis genom att forutsitta
erfarenhet av foretagsledande position (VD). Forfattarna identifierar en mekanism som de
kallar ’for-troende’ som dr ndgonting annat dn fortroende’. Begreppet indikerar att
urvalspopulationen begrinsas genom att man i allmdnhet endast har begriansad
information om varje kandidat — Man vet med andra ord ofta inte mer 4n vad som ér ytligt
observerbart sasom position, kon, alder et cetera. 'Fortroende’ (i en mer traditionell
bemairkelse) a andra sidan, kan uppsté forst niar vederborande lir kidnna kandidaten och
fatt tid att bygga upp en tillit till dennes fé6rméagor och virderingar. Sjostrand och Petrelius
skonjer dock en viss tendens i sitt material som visar pd en bendgenhet att vidga
rekryteringsbasen. Man diskuterar ndmligen i allt storre grad vilka kompetenser som ar
nodvindiga for den aktuella styrelsen (istdllet for namn). Forfattarna berér dven utlindska
kandidater som antas bidra med ytterligare perspektiv, infallsvinklar och nyttiga nitverk
som hérror fran internationella/utlindska marknader. En styrelse med manga
nationaliteter antas dartill ocksa symbolisera foretagets internationella profil.!'* I en
uppfoljningsstudie 2003 finner Petrelius Karlberg att kvinnorepresentationen okat
markant i forhallande till Sjostrand och Petrelius studie aret innan. Det mediala trycket
forklaras ha tvingat foretagen till att utveckla rekryteringsprocesserna och prioritera
rekryteringen av fler kvinnor till styrelsen.!!*

111 KARREMAN, M. (1999), ss. 275-283.

12 SJOSTRAND, S-E. & PETRELIUS, P. (2002). Rekrytering av koncernchefer — Nomineringsforfaranden
och styrelsesammansattning med fokus pd kvinnors stillning och mojligheter. Stockholm: EFT & SNS Forlag.
113 SJOSTRAND, S-E. & PETRELIUS, P. (2002), ss. 66f & 77-84.

114 PETRELIUS KARLBERG, P. (2003). Kvinnor i koncernstyrelser — Nomineringsdiskussioner och beslut
2003. Stockholm: EFI & SNS Forlag, ss. 13 & 25-28.

20



2.2.3 Rekr)/tering av jb'retags]edare

Holgerssons studie frdn 1998 &r visserligen inte en studie om rekrytering till
koncernstyrelser men vil en studie om hur verkstillande direktérer rekryteras. Det stora
intresse for VD-erfarenhet som Sjostrand och Petrelius studie ovan visar indikerar dock
att rekryteringsbaserna till koncernstyrelser och VD-befattningar i viss utstrickning
overlappar varandra. Darfor blir Holgerssons studie fortfarande intressant, &ven om mitt
fokus ligger pé styrelsenivan. Holgerssons avsikt med studien &r att hitta forklaringar till
den likhet som ménga foretagsledare visar vad giller alder, klass och frimst kon. Som
utgangspunkt har hon intervjuer med nio styrelseordféranden.!’

Holgersson finner att rekryteringsprocessen av verkstillande direktorer ofta kan
karaktdriseras som en dold och informell process. VD-kandidater handplockas ofta fran
personliga nitverk. Ett motiv till detta skulle vara behovet av diskretion. I de fall dir
kravprofiler anvinds finner Holgersson att dessa &r relativt grovmaskiga vilket gor dem
generella. Dartill formas dessa kravprofiler dessutom under processens gang vilket i
forlangningen innebér att kravprofilen formas efter kandidaten. Dessa typiska drag i
rekryteringsprocessen till VD:ar, menar Holgersson, gor vissa personer, framst kvinnor,
dolda och darfor omojliga att rekrytera. Holgersson visar pa detta sitt att VD-
rekryteringen karaktdriseras av homosocial reproduktion dir mén i en viss alder och
bakgrund koopterar in andra mén med liknande forutsittningar.!16

2.6 Fréigestéillningar

Kidrremans studie erbjuder en mojlighet till forstdelse av hur ledaméter generellt upplever
sin betydelse i styrelsen. I férhallande till mitt syfte, att kartldgga den internationella
kompetensens betydelse, kan Kdrreman mojligtvis ge mig en fingervisning om vad
diskussionen kan komma att handla om. Daremot blir hans studie otillracklig for
uppnaende av mitt syfte da den undgér att 6verhuvudtaget behandla internationell
kompetens samt tolkningsforetrddarnas (dgarnas) uppfattningar. Sjostrand och Petrelius
samt Holgersson kan mojligtvis ge mig ledtrddar till varfor internationell kompetens
eventuellt kan komma att saknas i styrelserummet. Fragan dr bara; tink om slutsatsen
handlar om att den internationella kompetensens nérvaro &r tillracklig eller till och med
overflodig? Inga av dessa studier kan erbjuda mig en kartliggning dér den internationella
kompetensens betydelse studeras pa bred front. Kan den betydelse som internationell
kompetens tillmits i svenska koncernstyrelser vara mangtydig, foranderlig och kopplad
till vilken tolkningsféretrddare som uttalar sig? Manga fragetecken kvarstar, vilket far mig
att konstatera att en sdrskild studie maste utforas for att adressera det syfte som uppstillts
for avhandlingen. Jag gir darfér vidare 6ver i formulering av
fragestillningar/forskningsfragor.

115 HOLGERSSON, C. (1998). Styrelseordférandes utsagor om VD-rekrytering. Stockholm: EFI,
HOLGERSSON, C. (1999). "Rekrytering som konstruktion av foretagsledning”, Osynlig foretagsledning.
Sjostrand, S-E., Sandberg, J. & Tyrstrup, M. (red.) (1999). Lund: Studentlitteratur, samt HOLGERSSON, C.
(2003). Rekrytering av foretagsledare — En studie i homosocialitet. Stockholm: EFI, ss. 3 & 74f .

116 HOLGERSSON, C. (1998) samt HOLGERSSON, C. (2003), kap. 9.
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I min process att formulera fragestdllningar bryter jag ner det i avhandlingens forsta
kapitel definierade syfte i mindre bestandsdelar for hitta ldmpliga méatvariabler for en
tillfredstdllande syftesuppfyllning. Syftets kdrna ligger, som jag betraktar det, i 6nskan att
mita ‘betydelse’ av nagot slag. Jag kan tdnka mig fyra dimensioner i vilka en ’betydelse’
kan observeras: (1) Betydelsen av ett begrepp eller fenomen kan forstas utifran tankar och
varderingar som ménniskor hyser till detta begrepp eller fenomen. I ssmmanhanget skulle
detta innebéra att man tittar pd hur méanniskor uttrycker och presenterar sina preferenser
for eller emot begreppet/fenomenet — med andra ord; hur resonerar man kring begreppet
internationell kompetens? (2) Betydelsen av ett begrepp/fenomen kan forstas genom
observationer av ménskligt handlande relaterat till begreppet/fenomenet. Exempelvis
skulle detta kunna innebéra att man observerar styrelseméten for att bedéma vilken plats
den internationella kompetensen far och tar (konkret i styrelserummen savil som pa den
mediala offentliga arenan). (3) Betydelsen av ett begrepp/fenomen kan studeras genom
observationer av i vilken omfattning den framtrdder. Vilken utbredning har den
internationella kompetensen? (4) Slutligen kan betydelsen av ett begrepp/fenomen forstés
i forhallande till de avtryck som det limnar. Detta skulle innebdra att man tittar pa
effekterna av internationell kompetens. Min invindning mot det andra alternativet dr
mitt antagande om att styrelserummet som arena dr stingt for mig som utomstaende,
vilket omojliggdr en sadan observation. Det fjiarde alternativet kompliceras avsevirt pa
grund av otaliga svarigheter med att koppla ett visst onskat eller oonskat resultat till
exempelvis en persons agerande pa ett styrelsemote. Foretagets framgéng eller
misslyckande kan ju exempelvis bero pa faktorer langt utanfor styrelsen och dess
ledamoters kontroll. Sjostrand pekar just pa hur ofdrutsdgbara strategiska processer’ kan
vara.!'” De mitvariabler fo6r 'betydelsen’ som framstar som rimliga dr darfor
tankar/varderingar kring begreppet/fenomen samt dess utbredning.

Forskningen kring dgarfragor har, som sagt, praglats av ett dgarfokus kopplat till
agentteorin samt en tro pa dgarna som barande av 'rationella’ intressen. Samtidigt visar
Sjostrand att mdnniskan omdjligen kan vara rationell i traditionell bemirkelse. Hedlund et
al visar dessutom att beteenden mellan olika dgare inom en och samma &dgarkategori kan
variera i stor utstrdckning. Det finns siledes anledning att anta att en variation uppstar i
olika dgares utsagor, i synnerhet om dessa baserar sig pa (personliga) tankar och
virderingar. Det som intresserar mig i sammanhanget dr darfor inte att hitta ndgon
statistiskt sdkerstdlld bakomliggande mening/innebdrd utan snarare att testa 'spinnvidden’
i den diskurs som jag studerar. Med en annan liknelse intresserar jag mig for diskursens
‘topografi’. Lagg marke till att bada metaforerna ligger néra syftesformuleringens ’att
kartlagga’l

Trots att jag finner Kérremans studie intressant, bland annat for att det inte ar
tolkningsforetradarnas (dgarnas) kompetensuppfattningar som kommer till uttryck, ser jag
en vits i att hélla mig till ett tolkningsforetradarnas perspektiv dven i fortsiattningen. Det
ar ju trots allt de som dven fortsittningsvis formerar styrelserna. Pa ett sddant sitt utgor
deras tankar d@ven en indikation om at vilket hall styrelsesammanséttningen dr pa vag.

117 SJOSTRAND, S-E. (1997). The Two Faces of Management — The Janus Factor. London: Thomson
Learning.
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Sammanfattningsvis formulerar jag hir tva fragestdllningar. Den forsta
fragestillningen anknyter till den forsta matvariabeln for ’betydelse’ och innebar savil
definition av som argumentation kring begreppet internationell kompetens. Den andra
fragestillningen anknyter till den tredje métvariabeln.

a. Hur resonerar tolkningsforetridare kring begreppet kompetens i rekryteringen till
styrelser i svenska koncerner med internationell anknytning?

b. Vilken utbredning har den internationella kompetensen vad géller forekomst 1
svenska koncernstyrelser?
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3 Metodansats

I detta kapitel &mnar jag redovisa de metodval som fétt betydelse for studiens utformning,
genomforande och resultat. Jag vill dirmed ge ldsaren mojligheter att avgéra huruvida
avhandlingens resultat &r rimliga eller trovdrdiga. En beskrivning av tillvigagangssittet
gor det mojligt att upprepa studien och/eller jamforande stilla den mot andra studier.
Vidare bor forskningsprocessen priglas av nagon slags logik.!8

Eftersom jag inte finner nigon teoretisk ram som pa ett tillfredstéillande sdtt kan
uppna syftet blir denna studie i hogsta grad empiriskt driven och dédrmed ocksa explorativ.

Syftet med studien dr som bekant att kartldgga betydelsen av internationell
kompetens i svenska koncernstyrelser med ndgon internationell anknytning eller profil.
Efter en genomgang av foreliggande litteratur resulterar féregdende kapitel i tva fragor
som var for sig implicerar olika delstudier. En storre del av avhandlingen &dgnas &t att svara
pé den forsta fragan. Denna delstudie ar utpréglat kvalitativ. Den andra delstudien som
utgors av mer kvantitativa metoder bygger pa definitioner fran den forsta delstudien.

Eftersom jag intresserar mig for att testa granserna (las kartlagga) for en diskurs vill
jag girna uppna en spridning i mitt empiriska material. Darfor forefaller breddstudier som
det limpligaste alternativet for sdvil den kvalitativa som den kvantitativa studien.

3.1 En socialkonstruktionistisk utgingspunkt

I denna avhandling ansluter jag mig till den verklighetssyn som socialkonstruktonismen
foresprakar. Ansatsen i sig har sin grund i ett avstindstagande fran de hegemoniska
forskningsansatsernas grundantagande. For det forsta tar man avstdnd fran en ’dualistisk
kunskapssyn’ som antar att person och verklighet existerar oberoende av varandra. Istdllet
ser man person och verklighet relationsmassigt som oméjliga att separera eller som Giorgi
uttrycker det: '

There are not two independent entities, objects and subjects existing in themselves which
later get to each other, but the very meaning of subject implies a relationship to an object
and to be an object intrinsically implies being related to subjectivity.'?’

Vidare antar man att verkligheten dr formad genom ménniskans levda erfarenhet och
dartill den specifika kultur, historiska tid, sprak, ideologi samt konventioner hon ingar i.!*!
Socialkonstruktionismen héivdar siledes att ménniskan omdjligen kan forma producera

118 PATEL, R. & TEBELIUS, U. (1987). Grundbok i forskningsmetodik. Lund: Studentlitteratur.

119 Med inspiration frin SANDERG, J. (1999). "Konstruktioner av social konstruktionism”. Ur Sjéstrand, S-
E., Sandberg, J. & Tyrstrup, M. (red.)(1999). Osynlig Foretagsledning. Lund: Studentlitteratur, ss. 40f.

120 GIORGIL A. (1992). The theory, practice and evaluation of the phenomenological method as a qualitative
research procedure for the human science. Quebec: Université du Québec a Montréal, s. 7.

121 HUSSERL, E. (1970). Logical investigations, volume 2. London: Routledge & Kegan Paul; HEIDEGGER,
M. (1981). Varat och tiden, band 1-2. Lund: Bokforlaget Doxa AB; ALVESSON, M. & WILLMOTT, H.
(1996) Making sense of management. A critical introduction. London: Sage, samt BRUNER, J. (1996). The
culture of education. Cambridge: Harvard University Press.
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objektiva atergivningar av verkligheten. Med andra ord, istéllet for att se verkligheten som
objektivt given betraktar man den som “socialt konstruerad” samt socialt reproducerad.
Man skapar ndmligen inte bara nya forestdllningsramar, utan aterskapa och legitimerar
dven i stor utstrickning befintliga 'verkligheter’. Denna konstruktion sker i ett stindigt
”socialt samspel” som far sitt uttryck genom diskussioner, forhandlingar och samtal som
handlar om vad verkligheten i sjélva verket innefattar. Hiarav motiveras
socialkonstruktionismens andra avstandstagande; den fran en “objektivistisk kunskapssyn”
som antar att verkligheten existerar oberoende av det minskliga vetandet. Antagandet om
en social konstruktions- och reproduktionsprocess innebdr dirtill ett tredje
avstandstagande; fran en "individualistisk kunskapssyn” dir individen ses som den
ursprungliga skaparen och bdraren av kunskap om verkligheten. Socialkonstruktionismens
fjarde och sista avstdndstagande innebdr att man motsitter sig att spraket skulle
representera verkligheten. Man tror inte att spraket kan avbilda eller spegla!??
verkligheten pa nagot som helst objektiv sitt. Man menar istdllet att spraket far sin
mening genom en social process dir spriket definieras, specificeras och anvénds i olika
sammanhang.'?

Ur ett socialfenomenologiskt perspektiv dr det sprdket som spelar den mest centrala
rollen i var gemensamma konstruktion av verkligheten.!?* Spraket objektiverar nimligen
“erfarenheter genom att kategorisera och organisera dem i meningsfulla enheter”. Likasa
fungerar spraket som ett schema for vér tolkning av verkligheten. Spraket forvarar och
formedlar ocksa var samlade erfarenhet mellan olika manniskor i tid och rum. De
konstruktioner av verkligheten som vart vardagliga samtal i stort och smatt utgor —
specifika uppsittningar av lingvistiska uttryck, utsagor och begrepp forenade kring en
specifik aspekt eller omrade av verkligheten — kallas ofta for "diskurser’.!>> Alvesson och
Kérreman'?® utpekar tva nyckeldimensioner for diskurser, ndmligen: (1) den utstrickning i
vilken diskursen bestimmer den sociala konstruktionen av verkligheten samt (2) den niva
pd vilken diskursen dger rum. De olika diskursnivaer som finns spianner fran de ’lokala
diskurserna’ — vardagliga samtal ansikte mot ansikte — till 'megadiskurser’ — exempelvis
‘medicin’ och ’arkitektur’. Genom spraket legitimerar individer pa detta sitt sina sociala
konstruktioner av verkligheten.!?

122 RORTY, R. (1979). Philosophy and the mirror of nature. Princeton, NJ: Princeton University Press.

123 SANDERG, J. (1999), ss. 41ff.

124 SEARLE, ]., R. (1995). The construction of social reality, New York: Free Press.

12 POTTER, ]. & WETHERELL, M. (1987). Discourse and social psychology: Beyond attitudes and
behaviour. London: Sage.

126 ALVESSON, M. & KARREMAN, D. (1998). Discourses and grand discourse. Discourse and the study of
organizations. Essd presenterad vid konferensen: Organizational Discourse: Pretext, Subtext and Context,
London.

127 SANDERG, J. (1999), ss. 52f, samt BERGER, P. & LUCKMANN, T. (1966). The Social Construction of
reality: A Treatise in the Sociology of Knowledge. London: Penguine Books.
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3.2 Min egen roll for studien

Den sociala aspekten och sprakets tunga betydelse for konstruktionen av verkligheten far
konsekvenser ocksa i mitt samspel med studieobjekten. Jag betraktar mig sjdlv genom min
blotta nidrvaro som en deltagare i den sociala konstruktionsprocessen. Detta dr ett villkor
som forblir detsamma — om &n i varierande grad — oavsett vilket metodologiskt
angreppssitt jag viljer for studiens genomforande. Dessutom lever jag med virderingar
och forestdllningsramar medierade genom min erfarenhet, kultur, historia samt
konventioner som jag tillhor. Enligt mitt synatt dr det ett bedréagligt spel man ger sig in i
om man forsoker bortse fran denna interrelationella férutséttning. Jag avser hdr vara drlig
med denna min ofullkomlighet som ménniska och deltagande av ett ménskligt
sammanhang genom att redovisa min uppfattning och dirmed ge eventuella lisare en
mojlighet till att bilda sig en egen uppfattning om hur pass relevanta de resultat som
avhandlingen genererar dr med tanke pa detta.

3.3 Den kvalitativa studien

Uppldgg och ramar f6r min kvalitativa studie dr pa flera sitt inspirerad av Bolanders studie
Anstédllningsbilder och rekryteringsbeslut dir hon identifierar ett antal samexisterande
repertoarer for hur rekrytering beskrivs och motiveras i sitt material.!?8

3.3.1 Att studera resoneman(gl29

Hur studeras resonemang? Ja, rimligen torde resonemang utgora verbala utliggningar som
individen gor for att savil interaktivt som retroaktivt legitimera sin uppfattning om vad
som &r en 'sann’ verklighet infor sig sjdlv och andra. Det dr just detta som
etnometodologin intresserar sig for, det vill sdga; "hur vi/.../ tillsammans dstadkommer
och uppratthaller tron pa en till synes begriplig” virld genom att anvidnda
‘etnometoder’.!3° Med andra ord sétter etnometodologin Aur-fragor i centrum framfor vad-
fragor.’3! Man intresserar sig pa detta sétt framfor allt f6r Aurlivsvirlden konstrueras
snarare dn konstruktionens innehdll. En #ro pa ndgot uppritthalls i det att detta ndgot
framstdr som oproblematiskt. Darfor intresserar sig etnometodologerna sirskilt for sddana
metoder genom vilka vardagslivet konstrueras som oproblematiskt.’® For att kunna
problematisera det som i annat fall ter sig som oproblematiskt — det vill sdga, fokusera pa
hur-fragorna — maste man sétta "den naturliga instédllningens existenomdémen” ur spel.
Detta kallas (fenomenologisk) bracketing. Med ett ensidigt fokus pa hur-fragor riskerar

128 BOLANDER, P. (2002). Anstillningsbilder och rekryteringsbeslut. Stockholm: EFI, kap. 4.

129 Med inspiration fran loc. sit., ss. 51-55 & 64-69.

130 SWARTLING, J-A. (1998). Ideologi och realitetsarbete: Om analys av makt och dominans pd
etnometodologisk grund. Stockholm: Stockholms Universitet, s. 10

131 GUBRIUM, J., F & HOLSTEIN, J., A. (1997). The New Language of Qualitative Method. Oxford: Oxford
University Press.

132 GARFINKEL, H. (1967). Studies in Ethnomethodology. Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall,
samt SILVERMAN, D. (2001). Interpreting Qualitative Data: Methods for Analysing Talk, Text and
Interaction. London: Sage.
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man dock att forbise viktiga 'fangkoder’ — gemensamma regler som fungerar som
tolkningsscheman genom vilka man tillsammans uppratthaller tron pa en viss
verklighetsuppfattning.!®® Med analytisk bracketing diremot, tas hinsyn till bade hur-
fragor (realitetsarbetet) och vad-fragor (det substansiella) genom en stindig pendling
mellan dessa tva. Ett lampligt sétt att utdva analytisk bracketing dr genom diskursanalys
som blir utgdngspunkt for min metodansats.!** Diskursanalysens fokus ligger i férsta hand
pé sjilva interaktionstillfillet och férekommande detaljer i detta. Man intresserar sig dels
for hur verkligheten konstrueras men ocksa for hur ’fakta’ produceras genom
diskurser/spraket. Spraket betraktas sdsom handlingsorienterat, det vill séga, spraket blir
till ett medel/verktyg genom vilket manniskor i sin sociala interaktion medvetet eller
omedvetet forsoker astadkomma saker genom retoriska och verbala uttryck. Aktoérers
redogorelser ses darfor inte som bokstavligt beskrivande, varken av hur ndgot gar till eller
av hur andra tinker eller kénner.!®

Begreppet tolkningsrepertoar (interpretative repertoire) intresserar sig for
forhallandet mellan en aktors agerande och dess utsagor om detta agerande. Enligt detta
synsdtt blir variationer mellan aktdrers utsagor sévil som variationer inom en aktdrs
utsaga det som fangar forskarens intresse. Man soker dirigenom efter monster i
redogorelserna och vad aktoren dstadkommer genom att anvinda specifika repertoareri
olika sammanhang:!3¢

The goal of the analyst no longer parallels that of the participants, who are concerned to find
out what they and others did thought, but comes that of reflecting upon the patterned
character of participants’ portrayals of action.”””

En repertoar utgdrs av en uppsittning metaforer och begrepp som talaren anviander som
byggstenar i sin virdering och konstruktion olika versioner av nigot objekt, hindelse eller
handling.!3®

3.3.2 Uppldgg av studien

Avsikten med den kvalitativa studien &r, som redan ndmnts, att fanga spridningen av
resonemang (pd en nationell diskursniva) snarare dn att studera ett fenomen begrinsat till
en verksambhet eller organisation. Detta implicerar en bred studie dir flera olika
tolkningsforetradare far komma till tals. Som strategi for att lokalisera sadana (i manga fall

133 GUBRIUM, J., F & HOLSTEIN, J., A. (1997), samt WIEDER, D., L. (1974). Language and Social Reality:
The Case of Telling the Convict Code. The Hague: Mouton.

134 GUBRIUM, J., F & HOLSTEIN, J., A. (1997), ss. 118-122.

135 POTTER, J. & WETHERELL, M. (1987), samt POTTER, J. (1996). Representing Reality: Discourse,
Rhetoric and Social Construction. London: Sage.

136 GILBERT, G., N. & MULKAY, M. (1984). Opening Pandora’s Box: A Sociological Analysis of Scientists’
Discourse. Cambridge: Cambridge University Press.

137 GILBERT, G., N. & MULKAY, M. (1984), s, 24

138 EDLEY, N. (2001). ”Analysing Masculinity: Interpretative Repertoires, Ideological Dilemmas and Subjet
Positions”. Ur Wetherell, M., Taylor, S. & Yates, S., J. (red.) (2001). Discourse as Data: A Guide for Analysis.
London: Sage, s. 198
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betydande) tolkningsforetridare dr nio foretag utvalda efter hur spridd deras dgarsituation
ar. Urvalet av foretag dr gjord med en strdvan att uppna en jimn fordelning av foretag
utefter ett kontinuum av olika spridningsgrad dér det mest spridda foretaget representeras
av ett av staten helédgt foretag och det minst spridda foretaget av ett foretag med ett
huvudégarskap kopplat till en privatperson med entreprendriella intressen i foretaget.
Mellan dessa ytterligheter forekommer dértill institutionellt d4gande och sfirbildningar (se
figur 3.1 nedan). De nio foretagen dr hamtade fran Exportradets hemsida'® dir en lista pa
Sveriges storsta exportforetag presenteras. Tva av foretagen ér utvalda i egenskap av
mottagare av Exportradets exportpris: "Export Hermes”. Avsikten &r inte att studera
inomorganisatoriska forhédllanden inom féretagen. Istdllet anvinds féretagen som medel
for att uppna access till informanter representativa for det svenska naringslivet och dess
struktur. For varje foretag dr ambitionen att intervjua styrelseordforanden samt en till tva
representanter for huvudégarna eller annan ledamot i styrelsen. Antalet dgar- och
styrelseintervjuer uppgar darfor till 21 stycken. Utdver dessa intervjuer dr ocksa sex
stycken intervjuer utférda med rekryteringskonsulter. Urvalet av dessa baserar sig pa
AffirsVirldens rankinglista 6ver 'executive search’-féretag med internationell profil som
bland annat rekryterar styrelseledamoter'’. Detaljerad foérteckning 6ver de olika
informanterna samt hur de relatera till de olika urvalsféretagen aterfinns i bilaga 1.

Elekta AB

Tradedoubler AB

OMX Group

Koncentrerat dgande

Electrolux AB

Skanska AB

Micronic AB

Nordea AB

Vattenfall AB

LKAB

Soritt 4gande

Figur 3.1: Agarstrukturer i valda foretag ¥

139 Exportradets hemsida: www.swedishtrade.se, tillgédnglig 2006-03-10.

140 Ranking av rekryteringsforetag pa AffarsVirldens hemsida: www.affarsvarlden.se, tillganglig 2006-03-10.
141 Electrolux AB:s hemsida: www.electrolux.com, tillgdnglig 2006-03-12; Elekta AB:s hemsida:
www.elekta.com, tillgdnglig 2006-03-12; LKAB:s hemsida: www.lkab.se, tillgianglig 2006-03-12; Micronic
AB:s hemsida: www.micronic.se, tillgdnglig 2006-05-10; Nordea AB:s hemsida: www.nordea.com, tillginglig
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3.3.3 Ti]]v&gag&ngssdtt vid empiriinhdmtning

Det empiriska materialet baserar sig pa totalt 27 semistrukturerade 45-75-minuters
intervjuer med 28 olika tolkningsforetrddare i rekryteringsprocesser till styrelser.

Till de tre huvudkategorierna av informanter: styrelseordféranden, dgare och
nomineringskommitténs ordférande finns tre intervjuguider, samtliga med vissa
gemensamma drag (se bilaga 2). Den forsta delen av intervjuguiden innehaller generella
frédgor om informantens roll samt dess syn pa styrelsen och dess arbete, funktion samt
sammansittning. Darefter foljer fragor kopplade till det specifika foretagets internationella
situation. Mitt syfte med dessa fragor dr inte att informera mig om just det specifika
foretaget. Snarare har det handlat om att ge informanten mojlighet till att reflektera kring
internationella aspekter — utifall att denne/denna undgar att goéra det under
intervjuguidens forsta del. Slutligen ombeds informanten att kommentera begreppet
‘internationell kompetens’. Forhoppningen med hela upplédgget av intervjuerna &r att
betydelsen av internationell kompetens skall fa ett uttryck i hur pass medvetet och
sjdlvmant informanten resonerar kring frdgor som ber6r internationella aspekter av
styrelsens arbete och sammansittning. Maste jag som intervjuare exempelvis leda in
informanten pa det internationella &mnet for att detta 6verhuvudtaget skall komma upp
pa tal?

Varje intervju dr inspelad pa en kassettbandspelare som ligger till grund for en
detaljerad transkription. Informanterna ges mojlighet att se och kommentera de utsagor
som framgar av transkriptionen.

Ett 16fte dr utvixlat om att informanterna skall anonymiseras i avhandlingens
redovisning och behandling av det empiriska materialet. Anonymiseringens syfte
begransar sig dock inte bara till att erbjuda en viss trygghet for de intervjuade. For det
forsta ar avsikten med anonymiseringen att mojliggora friare och ddrmed rikare utsagor i
och med att informanterna slipper bli uthingda for specifika utsagor. For det andra
intresserar jag mig hdr i uppsatsen i forsta hand fo6r det empiriska materialet i sin helhet —
varvid anledningen till att till varje pris hélla isér de olika utsagorna i separata enheter
forsvinner. Det empiriska materialet anonymiseras genom en separation av materialet i de
tre olika kategorierna: (1) huvudmannarepresentanter, (2) exekutiv respektive
(3) experter. Kategoriseringen syftar till att kunna erbjuda djupare forstaelse for
informanternas olika infallsvinklar som torde sta i relation till hur de relaterar till
koncernstyrelsen som sddan. Huvudmannarepresentanter som indikerar dgare eller
dgarrepresentanter har troligen ett perspektiv som grundar sig i de huvudmannaskap som
pa ett visst avstand forldnat sjilva styrandet av bolaget pa exekutiven. Exekutiv indikerar
hir de som har tillgang till styrelserummet och sjélva styrelsearbetet i sin egenskap av
aktiv ledamot i en svensk koncernstyrelse. Expert indikerar i sin tur den hjdlpfunktion
som huvudmannarepresentanterna i begriansad utstrackning har att tillga i utformningen
av aktuell exekutivsammansittning. Expertarena har ocksé en sérstdllning jamfort med de

2006-03-10; OMX groups hemsida: www.omxgroup.com, tillginglig 2006-03-12; Skanska AB:s hemsida:
www.skanska.com, tillgianglig 2006-03-12; Tradedoubler AB:s hemsida: www.tradedoubler.se, tillginglig
2006-03-12; resp. Vattenfall AB:s hemsida: www.vattenfall.se, tillginglig 2006-03-12.
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ovriga kategorierna i och med att de helt och hallet star utanfor den riskhantering som
uppdelningen i huvudmain och exekutiv utgor.

3.3.4 Tillvagagangssdtt vid tolkning och ana])/sM2

Det finns inga enkla riktlinjer for vilka repertoarer som skall anvidndas i tolkningen av ett
material. Man bor bekanta sig noggrant med sitt material genom upprepad lasning av
transkriptioner som hérror fran de intervjuer eller férlopp som ar foremal for studien.!*3
Om man sitter pa ett omfattande material bér man ocksa borja med att dela in det i
tematiska fragor.!#

Diskursanalysen baserar sig pa fem centrala begrepp; funktion, variation,
konstruktion, retorisk organisation samt fakticitet. Med funktion avses det som dstadkoms
ndr aktorer talar (jamfor med diskussionen om spriket som handlingsorienterat ovan). De
variationer man soker efter har att géora med redogdrelsens form och innehall. Variationen
pekar pa hur talaren forsoker uppna olika resultat genom att konstruera férlopp och
objekt pa olika sitt i olika sammanhang. Det dr monster i hela materialet man bor soka
efter framf6r variation mellan de olika enskilda killorna .14> Att undersoka retorisk
organisation innebdr att man tittar pa hur redogorelsen organiseras for att verka rimlig.!46
Fakticitet har att gora med att talaren ofta vill att hans versioner skall betraktas som fakta,
det vill sdga "auktoritativa versioner’. Han forstarker darfor sin redogorelse genom att
anvinda olika ’diskursiva tekniker’.14

Den repertoaruppstillning innehallande 10 repertoarer som redovisas hir i uppsatsen
dr ett resultat av antalet olika f6rsok till tematisk organisering i syfte att hitta relevanta
och avgriansade repertoarer limpliga att redovisa var for sig. Svarigheten som visar sig
under tolkningsprocessens gang handlar i mitt fall om en strivan om att finna en ldmplig
niva pa vad repertoarerna egentligen avser — en balansgang mellan att hitta en niva som ar
tillrackligt generell samtidigt som den fortfarande sdger nagot om dmnet i fraga — for att fa
bésta tinkbara tillamplighet pa det som dessa avser spegla. Som exempel tar sig min
tolkningsprocess sin borjan i att hitta lampliga repertoarer under nivan repertoarer om
‘betydelsen av internationell kompetens’ — en strdvan som resulterar i ett misslyckande.
Darefter, via en passage genom nivan repertoarer om ‘sammansittning av
koncernstyrelser’, resulterar repertoaruppstillningen slutligen i den niva som redovisas
hdr, namligen kort och gott repertoarer om ’koncernstyrelsen’. Min uppfattning om denna

142 Med inspiration frain BOLANDER, P. (2002), ss. 55-61.

143 EDLEY, N. (2001), ss. 198f.

144 WETHERELL, M. & POTTER, J. (1992). Mapping the Language of Racism; Discourse and the
Legitimation of Exploitation. New York: Columbia University Press, ss. 100£f

145 WETHERELL, M. & POTTER, J. (1992), ss. 91& 177, samt POTTER, ]. & WETHERELL, M. (1987).

146 POTTER, J. & WETHERELL, M. (1993). ”Analyzing Discourse”. Ur Bryman, A. & Burgess, R., G. (red.)
(1993). Analyzing Qualitative Data. London: Sage, samt HORTON-SALWAY, M. (2001). "The Construction
of M.E.: The Discursive Action Model”. Ur Wetherell, M., Taylor, S. & Yates, S., J. (red.) (2001). Discourse as
Data: A Guide for Analysis. London: Sage.

47 EDWARDS, D. & POTTER, J. (1992). Discursive Psychology. London: Sage, POTTER, J. (1996), samt
EDWARDS, D. (1997). Discourse and Cognition. London: Sage.
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relativt generella niva for repertoaruppstillning ar att den mojliggor relativt naturliga och
likvdrdiga repertoarer som fungerar vil for komparativa eller parallella analyser och
tolkningar. En svarighet vad giller urval och férdelning av citat framtréder ocksé vildigt
ofta nir dessa sillan dr rena, det vill sidga, passar in helt och héllet under ett visst tema
utan att samtidigt beréra andra parallella teman.

3.3.5 Rim]ighet och trovéirdighetl48

Nar det giller diskursanalysers troviardighet kopplas det ofta till sjdlva
forskningsrapportens utformning. Genom utforliga beskrivningar av metoder, empiriskt
material, analytiska poénger et cetera har ldsaren goda forutséttningar att sjdlv ta stillning
till huruvida forskarens tolkningar, resultat och slutsatser ar rimliga.!%

Jag forsoker mojliggora ett sadant ‘liasarens 6ppna tolkningsutrymme’ genom att
relativt grundligt redogdra for den metod som jag anvinder samt genom att presentera
relativt langa utdrag ur mitt empiriska material i samband med relaterade tolkningar och
analytiska poédnger.

3.4 Den kvantitativa studien

Silverman, som i ovrigt forhaller sig mycket kritisk till kvantitativa metoder, menar att
kvantitativa studier trots allt kan vara pa sin plats i vissa sammanhang, det vill sdga, om
man anvinder kvantitativa metoder i en forskning som annars dr kvalitativ i sin
utformning. Pa detta sétt kan lasaren pa egen hand fd en kénsla av det empiriska material
som anvinds. Samtidigt far forskaren mdjlighet att testa och revidera sina generaliseringar
och undanrdja eventuella tvivel pa om det intryck denne har av det empiriska materialet
verkligen &r riktigt. Kvantifiering kan, menar Silverman, passa in i den kvalitativa studiens
logik om syftet ér att studera exempelvis forekomsten av sadant som utgér fran
kategoriseringar som hdrror fran utsagor i den kvalitativa studien.!® I min studie forsoker
jag darfor titta pa den forekomst av internationell kompetens som de empiriskt givna
definitionerna implicerar.

For genomforandet av den kvantitativa studien begrdnsas jag av vissa restriktionen, i
synnerhet avsaknaden av nagon budget. De resurser som finns tillgdngliga under sdédana
forutsattningar ar dels sekundérdata fran Sundin och Sundqvists statistik om
koncernstyrelser i svenska borsnoterade bolag och dels mojlighet att foreta en enklare
enkidtstudie bland medlemmarna i StyrelseAkademiens stockholmsavdelning.
StyrelseAkademien beskriver sin medlemsbas som f6ljande:

148 Med inspiration frain BOLANDER, P. (2002), s. 63.

149 POTTER, J. & WETHERELL, M. (1987), samt POTTER, J. (1997). "Discourse Analysis as a Way of
Analysing Naturally Occurring Talk”. Ur Silverman, D. (red.) (1997). Qualitative Research: Theory, Method
and Practice. London: Sage.

150 SILVERMAN, D. (2001), ss. 35£f.
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Vdra medlemmar ir dgare, styrelseledamoter, VD eller andra som har intresse av eller
relation till styrelsearbetet. Manga av medlemmarna dr framstdende representanter for
svenskt ndringsliv och foretrider allt frin borsbolag till mindre familjedgda foretag.”’

Om studien avser na koncernstyrelseledamoter ger detta vissa forutsdttningar att na
sddana. Ett stort problem i sammanhanget dr dock att StyrelsekAkademien saknar kriterier
for vilka som kan och inte kan vara medlemmar i féreningen. Mojligen skulle man kunna
betrakta StyrelseAkademiens stockholmsavdelning som ett gruppurval — det vill sdga en
avgransad grupp utav den totala malpopulationen som skulle vara StyrelseAkademien pa
nationell niva. Detta skulle i sadant fall krdva svar fran samtliga i urvalet, vilket inte &r
helt sjdlvklar med tanke pa under vilka forutsdttningar en eventuell studie kan
genomforas. Exempelvis dr en e-postankit sannolikt betingad med bortfall. Dessutom
kvarstar problemet med att StyrelseAkademiens medlemmar inte helt och hallet
motsvarar det som jag ser som min malpopulation. En annan mdjlighet vore darfor att
betrakta styrelseledaméterna som en sillsynt population — det vill séga, osannolik att stota
pa i en nagon betydande utstrickning i en studie med slumpmissigt urval ur vilken
befolkning som helst. Den sdllsynta populationen — i detta fall styrelseledaméterna —
skulle saledes sparas genom ’screening’ — en process uppdelad principiellt i tva steg med en
inledande diagnostisk studie for identifikation av det riktiga urvalet pa vilket den slutliga
studien sedermera utfors. Detta forutsitter dock att den diagnostiska studien utfors
slumpmassigt.’> En studie bland StyrelseAademiens stockholmsavdelnings medlemmar
skulle séledes bli nagot av en blandning av de tva urvalstyperna — vilket skulle bli
problematiskt. Dock med tanke pa vilken karaktir de slutsatser som avhandlingen hoppas
producera kan en enklare enkétstudie i sammanhanget dnda vara virt ett forsok.
Forhoppningsvis kan det visa nagot om karaktdren pa det empiriska materialet.

Enkidten bestar av en webbldnk som distribueras via e-post. Den innehaller ett
strukturerat frageformulir i form av tre pop-uppsidor, dir den forsta halls relativt neutral,
for att storsta mojliga antal skall kdnna sig manade att svara — inte bara de individer som
passar in pa det som enkéten syftar att ta reda pa. Funktionerna i enkiten ar i huvudsak
programmerade med PHP, ett webbaserat programmeringssprak for dynamiska
webbsidor samt SQL, ett standardiserat programmeringssprak for databashantering. For
basta tillgdnglighet for potentiella respondenter kommuniceras den visuella
presentationen pa Internet med XHTML, ett standardsprak som kan ldsas av de mest
frekventa webbldsarna for persondatorer. Sjidlva e-postmeddelandet med vilken linken
distribueras har StyrelseAkademien som avsidndare och betonar vikten av att e-
postadressaten verkligen svarar pa enkiten (for introduktionsbrev och enkatlinkens
utformning, se bilaga 3). 3

151 StyrelseAkademiens hemsida: www.styrelseakademien.com, tillganglig 2006-08-15.

152 DAHMSTROM, K. (2000). Frén datainsamling till rapport — att géra en statistisk undersékning. Uppl. 3.
Lund: Studentlitteratur, ss. 232f, 242f & 252.

153 OVERGAARD, J., ERIKSSON, U., EK, J. (2003). PHP 4-programmering. Uppl. 2. Sundbyberg: Pagina
Forlags AB; STAFLIN, R. (2003). HTML-boken - XHTML, XML och andra webbtekninker. Uppl. 5.
Sundbyberg: Pagina Forlags AB; samt DAHMSTROM, K. (2000), kap. 5.
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4 Internationell kompetens som definition

I foljande kapitel amnar jag fokusera pa begreppet ’internationell kompetens i svenska
koncernstyrelser’ saisom empiriskt definierad. Enligt strukturen for samtliga intervjuer fors
en explicit diskussion kring begreppets definition som en avslutande och sammanfattande
del. I manga fall dyker definitioner eller fragment av sidana upp redan under andra
diskussionspunkter tidigare i intervjun. Avsikten dr att analysera begreppets diskursiva
forankring i det kontextuella ssmmanhang som jag adresserar.

4.1 Internationell kompetens som definitionsprocess

De definitionsforsok av internationell kompetens i svenska koncernstyrelser som
informanterna uppvisar kan i det ndrmaste beskrivas som simultana
konstruktionsprocesser ddr stravan efter konkretisering blir det huvudsakliga syftet.
Informanterna gor ofta trevande forsok att organisera definitionen utifrdn allmidnna
resonemang — manga ganger som direkt reproduktion av och dterkopplingar till fragor och
tankar som lyfts tidigare i samtalet. Definitionen blir sdledes i stor utstrackning interaktivt
konstruerad. Man kan dérfor fraga sig om definitionen av internationell kompetens
verkligen grundar sig i en langvarig diskursiv behandling i ett offentligt samtal?
Konstrueras det kanske mer eller mindre for forsta gangen pa plats i intervjusituationen?
Man kan darfor fraga sig i vilken grad det rdder en medvetenhet kring de definitioner som
presenteras.

Over lag ir det minga informanter som slir sig fér pannan infér uppgiften att
definiera begreppet 'internationell kompetens’ i svenska koncernstyrelser. Det racker bara
med att betrakta begreppets sprakliga konstruktion for att fastna i bryderier. Vad innebar
exempelvis den internationella komponenten i begreppet? Ar allt utanfér hemlandets
grinser att betrakta som internationellt? Ar inte Sverige en del av det internationella —
och dr man inte som en konsekvens av detta internationell fastdn man aldrig trétt 6ver
landets grinder? Handlar det om att ha erfarenhet fran ett eller flera linder? Ricker det
kanske med att man har anknytning till ytterligare ett land utéver Sverige? Maste den
internationella kompetensen relatera till bolagets verksamhet och behov for att kunna
raknas?

Ja, det dr vil erfarenhet av att gora affirer i manga olika linder — och det kan ju vara inkdp,
forsiljning eller tillverkning i manga olika lander. Det kan ocksa vara att ha ett vildigt starkt
internationellt dgande, det vill sdga; tydliga dgare som kommer frdn andra linder. Jag tinker
nog mest pa ett stort internationellt inslag av internationell verksamhet, som H&M som
koper in sina produkter fran olika linder och séljer sina produkter i ménga olika linder,
Scania samma sak... Det ir internationell affirserfarenhet. [exekutiv definitionen av
internationell kompetens i svenska koncernstyrelser]

En drivkraft i definitionsprocessen verkar i méanga fall bli sjdlva stravan efter
rimliggérande — en 6nskan om att uppna en ‘'meningsfull enhet’ eller en rimlig niva pa
konkretisering. De forsok till konkretisering som kan sparas i det empiriska materialet rér
sig inom tvd huvudprinciper: I den forsta uppbéadas vad jag valt att kategorisera som
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specifika definitioner. Den andra konkretiseringen erbjuder, enligt min kategorisering,
mer generella definitioner.

4.1.1 Internationell kompetens som specifik defjm'tjon

Karaktaristiskt for de konkretiseringar som levererar specifika definitioner ar att
informanten konkretiserar begreppet genom att hivda dess avhingighet till element
specifika for den verksamhet/organisation den internationella kompetensen avser stodja.
Har blir féormagan/kompetensen att hantera verksamhetens specifika forutsattningar det
centrala. Den specifika definitionen har darfoér en tendens att anknyta till
inomorganisatoriska faktorer. En informant viljer att uttryckas sig som foljer:

Nér man talar om internationell kompetens sd maste man gora det i en form som har
relevans for foretagandets villkor i allménhet och foretagets villkor i synnerhet. Sd om du tar
kompetens kring internationell exportverksamhet, kompetens kring internationella
strukturaffirer, kompetens av andra kulturer och cross-cultural management, kompetens
inom internationella rittsliga eller ekonomiska fragor — dé blir det mera meningsfullt.
[huvudmannarepresentant angdende definition av internationell kompetens i svenska
koncernstyrelser]

Flera informanter motsitter sig en tanke pa att det skulle ga att komma fram till entydig
definition av internationell kompetens. Dessa lamnar hellre definitionen 6ppen med
forevindningen att fragan dr mer komplicerad dn sa. Foljande utsaga lyfter fram det
godtyckliga i en eventuell definition av internationell kompetens:

Det ir ett lite sasigt begrepp sa till vida att nir du talar om internationell kompetens sa finns
det ju ingenting som definierar det begreppet — Jag menar, har jag haft manga resdagar? ar
jag da kompetent? Har jag bott utomlands? har jag jobbat med néagon esoterisk grej pa nagon
esoterisk marknad hela mitt liv, men att det rdkar vara utanfér landet grénser, dr jag da
kompetent eller internationell? [huvudmannarepresentant angaende definition av
internationell kompetens i svenska koncernstyrelser]

4.1.2 Internationell kompetens som generell defjm'tjon

Ovanstdende och dirtill flertalet anda utsagor ifrdgasitter siledes mojligheten till en mer
generell definition av internationell. Anda uppvisar det samlade empiriska materialet
exempel pa sidana generella definitioner. Gar man frén de mer inomorganisatoriska
faktorerna till omvérldsfaktorer hdvdar vissa informanter generella egenskaper f6r nagot
som kan definieras som internationell kompetens:

Internationell kompetens ér flera begrepp... om jag bara ndmner ett x antal. /.../ vara
kunder ér till 90-95 procent icke-svenskar. Sa du maste forstd vad andra kunder vill ha, inte
bara svenska kunder... d&ven om det manga ganger kan vara likartad. Det andra ar
konkurrenterna, de har stort inflytande pé vad foretaget gor. Det spelar ingen roll vad du gor
om det andra foretaget gor det bittre och billigare — dé dr du borta. Darfor ar
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konkurrentbevakning vildigt viktigt... och konkurrenterna ar ocksa utldndska... och det ar
dina konkurrenter som paverkar den strategiska produktutvecklingen inom foretaget. Det ar
faktiskt de som paverkar... och majoriteten dr utanfor landet — sd visst, en viss kompetens
om hur dom tidnker dr naturligtvis visentlig. [exekutiv angdende definition av internationell
kompetens i svenska koncernstyrelser]

Informanten placerar foretaget/bolaget i ett dynamiskt flode av utbyten som maéste kunna
behirskas. Formagan att kunna behérska dessa villkor som beskrivs i utsagan betraktar jag
som generell — de visar pa den eventuella internationella kompetensens roll som forblir
lika oavsett vilket foretag eller bolag det giller.

En annan utsaga visar pa den internationella kompetensens mojliga generella
egenskaper genom att pekar dess funktion som intermedidr i spinnvidden som uppstar
mellan kontextuella skalor — mellan det globala och det lokala:

Och da dr internationell kompetens egentligen en forstaelse for a ena sidan att varje
marknad dr lokal och & andra sidan formégan att koppla ihop dom globala trenderna med det
lokala beteendet, vare sig den lokala marknaden heter Frankrike eller Sverige. [exekutiv
angdende definition av internationell kompetens i svenska koncernstyrelser]

Man kan se hur informanterna frén att utifrdn inomorganisatoriska faktorer definiera
internationell kompetens i specifika termer gar mot att med utgangspunkt i
omvirldsfaktorer definiera begreppet i mer generella ordalag. Men de definitioner som
informanterna levererar ér fortfarande generella endast inom varje utsaga — det vill siga,
vid en jamforelse mellan utsagor framstér varje generell definition sasom specifik for just
den aktuella utsagan fran vilken den hédrstammar. Monster 6ver hela det empiriska
materialet, mellan utsagor, uppstér forst nir informanterna fordjupar sin konkretisering
och nar en niva diar nddvandigheten av erforderlig erfarenhet hiavdas. Har finns ett
aterkommande intresse for hur den internationella kompetensen verkligen tillhndahalls.
Hur uppnar man egentligen internationell kompetens? Dirmed foregriper informanterna
en diskussion kring lampliga kandidater/personer, deras bakgrund och tillryggalagda
fardigheter. Hir forandrar konstruktionsprocessen karaktdr frdn att handla om
internationell kompetens 16st kopplat till mojliga egenskaper och funktioner till ett
sokande efter en ideal kandidat med internationell kompetens. Vem ér tillrackligt lampad
att representera den internationella kompetensen i koncernstyrelsen? Vilka kandidater
kvalar in? Foljande informant gor en stark koppling till kandidatens bakgrund och
erfarenhet:

Ja, det dr ju en tokig term, det haller jag med om. Det handlar ju inte om kompetens, det dr
istdllet en erfarenhet: Man har internationell erfarenhet — dvs. jobbat utanfor sitt lands
granser. Man har kompetens och erfarenhet av marknader utanfér Sverige, det ar kanske det
du menar — insikt om olika kulturer och sjdlv besitter en annan kulturell bakgrund — det tror
jag att man automatiskt ldgger in i begreppet internationell kompetens. [expert angaende
definitionen av internationell kompetens i svenska koncernstyrelser]
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Maénga utsagor visar prov pa en stark tilltro till den tillryggalagda erfarenheten. Hir foljer
en utsaga som illustrerar denna som en viktig lairandeprocess:

Det finns ju néstan alltid med att man vill ha en kompetens for att bygga verksamhet i Asien
—och da att hitta dom som har byggt upp en industrigren eller produktionslina eller nigot
sadant dér och fatt kunder — da har man ju gjort dom misstag som behovs. Ett av de bolag
som vi triffade dér nere — ett svenskt — dom sa att dom hade gjort sin investering i tre delar
och dubblat kapaciteten varje gang — och den tredje dubblingen kostade mindre &n en
tredjedel av den forsta — och det hér ar ju valdigt vasentligt att fanga in ndr man gor... och
det kan en styrelseperson absolut bidra med — man far ner kostnaderna, man gor inte dom
vérsta vurporna — din learning curve dr ju valdigt intensiv under en period.
[huvudmannarepresentant angdende definitionen av internationell kompetens i svenska
koncernstyrelser]

Det giller att ldra av sina och andras misstag och undvika att fortsattningsvis bli tagen pa
singen av oférutsedda omstidndigheter i den nya kontext som den internationella
koncernen beger sig:

Om man jobbat med fackliga problem i Tyskland till exempel... arbetstider... och forstir det
— hur svart det dr att lagga ner ndgot i Tyskland. Den erfarenheten skulle nog vara bra i
manga svenska bolags styrelser dir man gatt pa pumpen nér man trott att det bara ar att
avveckla verksamheten. Facken &r s starka i Tyskland — helt otroligt. Nu haller de pa att fa
ta skeden vackert ur mun, jag menar, de stélls ju inf6r; "ok, vill ni jobba lite mer? — annars
blir det Polen’ och sen kan dom strejka ett tag — dom férlorar ju dndé jobben. [exekutiv
angdende hur internationell kompetens kan omsittas i styrelsearbetet]

4.2 Monster i definitioner

De monster kring definitionen av internationell kompetens som det empiriska materialet
som helhet uppvisar, uppstar som sagt i samband med att informanterna nérmar sig en
konkretiseringsniva dér bilder av internationell kompetens i form av ideala kandidater
malas upp. De olika varianter pa person- och kandidatanknutna definitioner av begreppet
som uppstar fordelar sig relativ tydligt i fyra kategorier. I fo6ljande fyra avsnitt forsoker jag
redogora for dessa fyra kategorier. De olika definitionerna forhéller sig till varandra pé ett
kumulativ sétt — det vill sdga, de som talar om internationell kompetens i form av fore
detta internationella foretagsledare accepterar ocksa de mer sniva definitionerna av
internationell kompetens som hemvindande svenskar, utlandssvenskar samt utlanningar.
En omvand ordning &r dock inte moéjlig. Den som héller fast vid definitionen av
internationell kompetens som endast bestdende av utlainningar accepterar naturligtvis inte
de andra mer inkluderande definitionerna sasom internationell kompetens som
utlandssvenskar, hemvidndare svenskar respektive fore detta internationella foretagsledare.
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4.2.1 Internationell kompetens som icke-svensk representation

Internationell kompetens i svenska koncernstyrelser i form av icke-svensk representation,
det vill sdga i form av utldnningar, framstar som den definition av begreppet som vunnit
bredast uppslutning bland informanterna. Definitionen forekommer i princip i alla
utsagor. Den blir ofta den forsta av de fyra kandidatanknutna definitionerna som kommer
pé tal. Den framstér ofta som den sjdlvklara och naturliga definitionen av internationell
kompetens. Definitionen har ocksé en sérstillning i férhéllande till de tre 6vriga i och med
att den framstar som icke ifragasatt — som om definitionen vore omojlig att forbigd néir
man talar om internationell kompetens i svenska koncernstyrelser. Vissa informanter
bendmner denna definition av internationell kompetens i form av icke-svensk
representation som den “riktiga internationella kompetensen”:

Men riktig internationell kompetens, det &dr att man importerar en person som dr uppvaxt i
ett annat land och med en annan affirstradition. [huvudmannarepresentant angaende
definitionen av internationell kompetens i svenska koncernstyrelser]

Definitionen av internationell kompetens i svenska koncernstyrelser som icke-svensk
representation forutsitter en varldsbild dar omvirlden framstar som avsevart olik
hemlandet Sverige. Mdnga informanter menar att man aldrig kan nd den djup av forstdelse
for specifika nationella/regionala foreteelser/villkor som bara ndgon hemmahérande i
detta land/omrade kan ha:

Jag talade med [kollega] f6r nagra dagar sedan, att det tar ju... forst nir man kommer hem sa
blir man alldeles chockad Gver vissa saker som dr axiom i Sverige — jag skall inte ta upp
hennes exempel, men hon hade ganska manga iakttagelser som hon skrev ner vildigt
begévat precis nir hon kom hem — och sen nir hon nu liser det, efter att hon har jobbat
hemma i Sverige, sd sdger hon: ’det har skulle jag aldrig skrivit idag’. Sa man forvinder sitt
sinne ganska kvickt — dom har riktigt ifragasittande 6gonen, dom kan nog vara ganska
nyttiga att fa in — framforallt i dom storsta bolagen som faktiskt skall besegra en hel virld.
[Du menar att dom skall ta in utldndska...?] Jag tror att det dr helt n6dvandigt — sa Ericsson
till exempel, dom &r helt beroende av att ha riktigt internationella "top shoots’ i sin styrelse,
som har en annan idétradition dn den vi har hir hemma — om man skall klara alltihopa — jag
tror faktiskt det. [huvudmannarepresentant angaende definitionen av internationell
kompetens i svenska koncernstyrelser]

4.2.2 Internationell ]eompetens som utlandssvenskar

Till skillnad fran foregaende utsagor om begreppet accepterar de informanter som tar upp
definitionen av internationell kompetens i svenska koncernstyrelser som innefattande
svenskar med sitt huvudsakliga uppehille och férvirv i ett annat land dn Sverige att dven
svenskfodda kan skaffa sig en nddvandig forstielse for det frimmande land som ar
relevant for det aktuella bolagets strategiska utveckling. Denna forstaelse dr dock
ingenting man uppnar i en handvidndning. De informanter som hidvdar denna definition
menar ndmligen att personen/kandidaten i fraga aktivt f6r stunden maste vara lokaliserad
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i det fraimmande landet. Man resonerar ofta som om att den komplexitet och dynamik som
den aktuella internationella forstaelsen skall dterspegla kréver en direkt nédrhet fran
kandidatens sida sévil geografiskt som kulturellt:

Det dr yrkeskunnande, en viss ledning av en viss division eller viss typ av produkt — men det
ar ocksa det kulturella kunnandet, forstaelsen, fingerspetskénslan — det ar det du vill ha — det
ar det som &r added value hér... Man kan ha fatt detta genom att vara fédd och uppvuxen pa
plats eller genom att ha tillbringa manga ar i den regionen. Och svenskar som utger sig for
att vara internationella ledare, kan inte, enligt min uppfattning kalla sig detta om dom inte
bott utomlands under en lingre tid — det dr en vildig skillnad — pa att aka ut och dka hem
och tro att man forstar Spanien — forget it. Du maste bo i Spanien, du maste bo dérute for att
forsta det andra... [expert angdende definitionen av internationell kompetens i svenska
koncernstyrelser]

I foljande utsaga framstills ndrvaro av dtminstone en utlandssvensk i styrelsen som en
garanti for kreativitet i styrelsearbetet:

Ja, att det dr onskvért att man har tillrdckligt manga som har internationell bakgrund och
lever i andra miljoer &n den svenska... lever i en annan miljo, sa att man far den méngfald
och idéer och intryck fran andra hall én bara den svenska. Sedan kan det svenska
kompenseras av att man reser mycket eller har bott och didrmed har intryck — men det ar val
sa viktigt att det d&r nagon som ocksd bor... for att forstd det man har upplevt och upplever —
och har man insikt om... att trender, handelsmonster och s vidare, forandras dver tid...
konsumenters olika beteenden. — [exekutiv angdende vad som &r nddvindigt i en
koncernstyrelse i ett bolag med betydande internationell verksamhet]

En informant anser till och med att begreppet i sin sprakliga uppbyggnad bor aterspegla
denna geografiska dimension av internationell kompetens:

Man kanske skulle vinda pa det till ’kompetens fran internationella miljoer’ snarare an
‘internationell kompetens’ — vad betyder det? For mig dr det tydligare med '’kompetens fran
internationella miljoer’ ndmligen att man har levt och &r i internationella milj6er. [exekutiv
angdende definitionen av internationell kompetens i svenska koncernstyrelser]

4.2.3 Internationell ]eompetens som hemvdndande svenskar

Definitionen av internationell kompetens i svenska koncernstyrelser som hemvindande
svenskar dr den definition som nist efter definitionen internationell kompetens som icke-
svensk representation forekommer mest i det empiriska materialet. I denna definition blir
den direkta niarvaron som hdvdas for definitionen internationell kompetens som
utlandssvenskar inte lika nédvindig. Har nojer man sig med att hiavda att kandidaten
maste tillryggalagt sig en viss miangd utlandsar for att kunna hévda djup i sin
internationella kompetens. Kandidaten kan séledes ha avslutat sin utlandsvistelse och
fortfarande riknas som internationellt kompetent. Definitionen ser dérfor erfarenheten av
snarare dn kontakten med den internationella foreteelsen som det centrala:
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Bara fér att man tar in ndgon “utlinning” — ndgon som kommer frdn England till exempel —
sa innebdr det inte att man blivit internationell, utan det handlar ju om vad man har gjort.
Det kan ju lika gdrna vara ndgon svensk som har varit verksam i ndgon av vara stora
koncerner och kanske jobbat utomlands som kommer in i styrelsen och darfor tillfér
internationella kunskaper — eller en tysk, engelsman eller amerikan. [expert angaende vad
som dr nédvandigt i en koncernstyrelse i ett bolag med betydande internationell
verksamhet]

I foljande utsaga blir definitionen av internationell kompetens i svenska koncernstyrelser
som hemvindande svenskar huvudalternativet till den férharskande definitionen baserat
pé utlanningar:

Ja det ir ju ett ganska generellt begrepp, men jag tror det att vi menar dnda dr erfarenhet av
att utveckla affirsverksamhet i andra linder &n pd hemmamarknaden Sverige — det dr vil det
vi lagger i det som regel. Det dr ju inte detsamma som att vara utlinning, pa nagot sitt. Det
har ju ofta varit en marklig historia att man far internationell kompetens bara for att man
skaffar in utlanningar i styrelserna. Men jag menar att man i Sverige har sa otroligt mycket
internationellt verksamma foretag, sa vi har den stora formanen att vi kan fa vildigt bra
internationell kompetens genom svenskars nérvaro i styrelsen — det har ju ofta en stor fordel
— for dom har ju en massa andra kunskaper; dels som regel behover dom inte byta sprak. [Du
gor alltsa nagon slags skillnad mellan svenska och utlinningar?] Nej, men det blandas ihop
det hér av institutioner och sadana som lagger sig i dgarfragor — dom brukar ju tro att
internationell kompetens dr synonymt med att det skall representeras av icke-svenskar —
men det dr ju ett missforstand, tycker jag. [exekutiv angdende definition av internationell
kompetens i svenska koncernstyrelser]

Definitionen internationell kompetens som hemvindande svenskar pekar pa ett slags
processuellt kunnande erhéllet genom en erfarenhet utomlands. Det handlar om att nd en
forstaelse for att saker och ting kan vara annorlunda pa andra héll. Den som uppbir den
internationella kompetensen i styrelsen bor pa sa sitt vara 'forprogrammerad’ att kunna
mobilisera sina intellektuella resurser i samband med det aktuella bolagets nya dtagande
och utmaningar pa frimmande mark:

Ja, internationell erfarenhet tycker jag ér ett bra begrepp idag — for det sdger ju att du skall
ha haft erfarenhet av internationell verksamhet, eller att gora affirer internationellt, inte att
du nédvindigtvis maste vara utlinning — det maste inte vara en engelsman eller amerikan —
utan det kan vara en svensk som har verkat i ett svenskt foretag — eller ett utlindskt foretag
—utomlands, och som har perspektivet fran hur marknader fungerar, hur olika kulturer
fungerar, den legala biten. [huvudmannarepresentant angaende definition av internationell
kompetens i svenska koncernstyrelse]

Négon informant uttrycker sin egen internationella kompetens som bestdende av foljande:

Jag forstar ju hur man tdnker och hur svért det kan vara att jobba globalt — att det inte ar ldtt
att styra trupper runt om i virlden — om man inte jobbat i en internationell global miljé. Det
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kan man ju ha gjort i Sverige om man jobbat pa ett foretag som Ericsson — s nog har man
internationell erfarenhet och skulle kunna sitta i ett... jag ér inte sidker pa att man behover
ha jobbat utanfor landet f6r att ha den erfarenheten. Mdjligen sa fir man en battre insikt i
kulturen. Om man har jobbat i USA sa kan man det verkligen. — [exekutiv angédende hur
internationell kompetens kan omsittas i styrelsearbetet]

De flesta utsagor som &beropar definitionen av internationell kompetens som
hemvindande svenskar betonar att den erfarenhet som krévs for att uppna internationell
kompetens kraver sin tid:

Det kan vara en svensk — och kanske da en svensk som bor i ett annat land — fér dom som &r
i Sverige dr ju ganska hemmakédra — dom flyttar ju aldrig harifran — och dom som flyttar frin
Sverige brukar ju aldrig komma tillbaka. Sa visst kan det vara en svensk, men jag tror att det
ar svart att bara sitta i Sverige och ha jobbat i Sverige hela sitt liv och aldrig jobbat med den
tyska marknaden och tro att man har 6rnkoll genom att sitta och lésa tyska tidningar — jag
tror att det dr svart. Jag tror att man behéver vara mer konkret — man kanske har jobbat i
landet, haft kontakter, kanske jobbat pa Exportradet... [huvudmannarepresentant angéende
definition av internationell kompetens i svenska koncernstyrelse]

Négon annan informant pekar pa att potentiella kandidater bor uppfylla féljande kriterier
for att kunna kvala in som internationell kompetens i en svensk koncernstyrelse:

Jag skulle vilja stracka mig sa langt att det innefattar att man bott utanfor Sveriges granser.
Det ricker inte med att bara ha rest i andra linder, utan man maste dven ha bott i andra
kulturer - liksom 'med egen hud’ markt kulturskillnaden. Andra ldnder kan fungera
utomordentligt vil men pa ett annat sétt 4n hur det gor har i Sverige. Jag tror det handlar om
en annan syn pé det svenska — att bidra med nagonting helt annat. Annars finns det risk for
att det blir konsensus av alltihopa. Man har sddana erfarenheter sd att man kan stora lite
grann i konsensusbesluten. [expert angdende definition av internationell kompetens i
svenska koncernstyrelse]

4.2.4 Internationell kompetens som egrarenbet av internationellt fb'reta(qsledande

Den fjdrde och sista definitionen av internationell kompetens i svenska koncernstyrelser
ar en definition som aterfinns endast i ett fatal utsagor. Enligt det resonemang som de som
hdvdar definitionen av internationell kompetens som erfarenhet fran internationellt
foretagsledande anvdnder sig av hanterar foretagsledare i internationella koncerner ytterst
komplexa internationella samband i sitt dagliga arbete. En bakgrund som foretagsledare i
internationella koncerner borde dérfor ge kandidaten en internationell kompetens som é&r
ovarderlig i koncernstyrelsessammanhang:

Det dr beroende av person och den position man har haft tidigare, sa det dr jattesvart att
generalisera; vad dr internationell kompetens? Per definition sa blir det ju; ’erfarenheter av
internationell affirsverksamhet pa nagot sitt’. [huvudmannarepresentant angaende
definition av internationell kompetens i svenska koncernstyrelse]
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Den internationella miljon blir hiar nigot annat dn geografiskt begrinsad. Som ledande en
svensk internationell koncern befinner man sig enligt resonemanget i en slags mental
dimension av internationell milj6 trots att man tillbringar storre delen av sin tid i Sverige:

Det dr ju naturligtvis ett valdigt generellt ord. Det vill ju kanske fanga nagot mera
kénslomissigt kanske — men nir man tittar pd personer sa dr den kompetensen representerad
genom — du kan ju vara fullstdndigt inhemsk, men varit koncernchef i ett bolag som i sin tur
varit vildigt internationellt och dédrigenom verkat inom en internationell miljo; det kan ju
vara ett sitt att ha internationell kompetens. [huvudmannarepresentant angaende definition
av internationell kompetens i svenska koncernstyrelse]
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5 Internationell kompetens 1 koncernstyrelsen

I foljande kapitel gors ett forsok till harledning av vilken betydelse den internationella
kompetensen tillmits i svenska koncernstyrelser,

5.1 Repertoarer om koncernstyrelser

Genomgéende i det empiriska materialet finns en underliggande ton om att internationell
kompetens sasom Oppet begrepp dr viktigt och positivt for en styrelse. Séllan ar det dock
sa explicit uttalat som i foljande utsaga:

Det liggs en vildigt stor vikt vid internationell kompetens. Du maste helt enkelt ha detta.
Det dr en framgangsfaktor for internationella bolag. [huvudmannarepresentant som eget
tilligg med tanke pa dmnet]

Att veta att den internationella kompetensen tillmits stor betydelse bidrar i sig inte i
sarskilt stor utstrackning till att forstda mekanismerna bakom detta normativa
stillningstagande. Fragan om varfor internationell kompetens &r sa viktig kvarstar som
tamligen obesvarad. En djupare forstdelse for detta fenomen registreras istillet mer eller
mindre mellan raderna i resonemang om styrelsen och dess funktion... eller, om man
betraktar utsagorna utifrdn konsekvens och kronologi i genomf6rda intervjuer, registreras
repertoarer om styrelsen och dess funktion i svar pa fragor om den internationella
kompetensens betydelse i svenska koncernstyrelser. Féljande avsnitt ger darfor uttryck for
dessa repertoarer om styrelsen och dess funktion samt repertoarens konsekvens for
normativt stillningstagande kring internationell kompetens i densamma.

Ordningen efter vilken jag presenterar repertoarerna dr utarbetad — utan att lagga
nagon storre mening i det — utifran deras inbordes sliktskap vad giller karaktér och
innehdll. Som jag ser det, finns det en 16s koppling dem emellan i hur de férhéller sig till
dimensionerna status, makt, funktion och virde (se figur 5.1 nedan), vilket hjilper mig i
min strdvan att nd en inbérdes ordning mellan repertoarerna. De bendmningar som jag
anvinder for de olika repertoarerna dr min tolkning dels av ordens innebord och dels av
hur jag uppfattar och grupperar repertoarerna - det vill siga, detta utesluter inte andra
alternativ vare sig for repertoarers bendmningar eller ocksa sjéilva repertoaruppligget.
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Figur 5.1: Repertoarers inbérdes ordning

5.1.1 Koncemst)/re]sen som seniorklubb

I den forsta repertoaren om koncernstyrelsen framstills den som en samling dldre
ménniskor (ofta herrar) som dgnar sig at 'inbérdes beundran’, av vissa kallad ’seniorklubb’.
Koncernstyrelsen blir hir en kompisklubb till vilken fé eller inga utanfor en begrinsad
krets rekryteras. Medlemmarnas kontaktnit blir en begridnsande faktor snarare én ett
medel for att na ut pa bred front.

For de informanter som anvinder sig av denna repertoar for att beskriva den svenska
koncernstyrelsen blir den ett sdtt att uttrycka missnoje och negativ kritik av hur man
uppfattar att den svenska koncernstyrelsesituationen dr och (framférallt) har varit. En
informant visar hir prov pa en anvindning av repertoaren som syftar till att peka pé
brister i rekryteringen av tillrickligt ménga internationella kandidater i svenska
koncernstyrelser:

Styrelsen har ju uppenbarligen gatt fran att vara en reaktiv klubb for inbordes beundran till
verksamhet som skall kunna bidra till att utmana koncernchefen eller verkstillande
direktoren i sina tankar och tillfora kompetens. Fortfarande bedomer jag, framfor allt i
svenskt hinseende, att det dr 1dngt kvar att ga — det finns en massa kvar att gora. Det
fungerar fortfarande mycket pa inbordes beundran och svenskar rekryterar girna svenskar,
och engelsmin rekryterar girna engelsmin, for att det dr enklast sd — da vet man vad man
sager till varandra — inte for unpredictable. [expert angdende styrelsens roll och funktion]

Ocksa for den som tidnker sig internationell kompetens i form av hemviandande svenskar
blir repertoaren ett sdtt att lyfta fram kritik av rekryteringen av internationella
kompetenser till svenska koncernstyrelser. Foljande utsaga uppmérksammar de problem
som hemvidndande svenskar har med att komma in i svenska koncernstyrelser.
Kontaktnitet spelar enlig utsagan en vildig stor roll:
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Har du varit ute 10, det racker med fyra ar, har man ju kanske tappat sitt kontaktnét — och
da blir det ju svart att bygga upp ett kontaktnét ndr man kommer hem... [expert som eget
tilligg med tanke pa dmnet]

Repertoaren om koncernstyrelsen som seniorklubb, som ett kritiskt forhéllningssatt, visar
pa en normativ hallning till internationell kompetens i svenska koncernstyrelser dar vissa
kooptiva mekanismer forargligt nog utestinger de kompetenser som bolaget verkligen
behover i sin styrelse, nimligen den utlindska representationen. Det som repertoaren
idealiserar dr saledes kompetens.

5.1.2 Koncemstyre]sen som bevakning

Med repertoaren 'koncernstyrelsen som bevakning’ beskrivs styrelsen som en arena pa
vilken de olika dgarintressenterna positionerar sig mot varandra. Huvudsaken for varje
representerad dgare blir att bevaka sina egna intressen till varje pris, utan att beakta
foretagets basta eller den Gvriga styrelsens agenda.

Foljande utsaga aberopar repertoaren, och anvinder den for att rikta kritik mot
koncernstyrelser dér de olika enskilda dgarintressena far for stor plats. Informanten ser
hellre foretagets basta som en mer fruktbar ledstjirna dn varje enskild representerad
dgares sdrintresse. Repertoaren anvinds for att motivera nérvaron av internationell
kompetens i den man som den kan bidra till hela bolagets basta:

Jag tror jag gér tillbaka till det hdr med... och det dr kanske dér ibland det brister — det ar
inte dgarrepresentativitet som jag tycker nddvindigtvis dr det priméra kriteriet — utan att du
som styrelse maste agera utifran alla dgares bdsta — det dr en given forutsittning. Givet detta
—1ioch med att alla dgares bdsta dr representerat — si representerar du andra aspekter som
man inte skall glomma bort — som finns mer formulerade i ABL. Du har ju ocksi ett ansvar
for bolagets renommé — indirekt. Det betyder ju att du maste ha ett fokus pd, en viss kénsla,
kompetens och forstielse for bolagets kunder, dom anstillda och sambhiillet i stort. I ljuset av
det sa sitter du ihop en styrelse som har den ritta kompetensstrukturen och som klarar av
dom behov och utmaningar som féretaget star infér. Och det ir ju sjdlvklart att om du skall
jobba internationellt med en tung exportsida si dr det naturligt att bolaget har folk i
styrelsen med gedigen erfarenhet av det — Och i vart fall har vi byggt upp
kompetensstrukturen sa att vi dels fangat in branschkompetens i bred bemairkelse — och
kombinerat branschkompetens med kompetens bade fran utveckling av mindre foretag som
driften av stora foretag. [huvudmannarepresentant angdende vad som dr nddvindigt i en
koncernstyrelse i ett bolag med betydande internationell verksamhet]

Foljande informant dr av samma mening men med en vidare syn pa hur olika sdrintressen
kan stilla till det:

Jag tror att den enda agendan som skall vara, det dr foretagets agenda — men i dom hér
rorelserna, till exempel SBAB, LKAB, dir édr det en massa personer som &r politiskt tillsatta —
och det &r vil sdkert sd att dom kan ha bolagets agenda, men jag tror att nir man blandar in
for mycket politik och det kommer in personalrepresentanter — det blir f6r méanga olika
agendor... [huvudmannarepresentant angaende styrelsens roll och funktion]
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Repertoaren anvinds hér i argumentation f6r kompetens framfér bevakning i styrelsen.
Internationell kompetens ses som ett kompetensrelaterat begrepp, och blir darfér nagot
som repertoaren girna forordar. Repertoaren idealiserar siledes kompetens.

5.1.3 KOHCCYHSU/TEISQH som ansvarsgemenskap

I denna repertoar om 'koncernstyrelser som ansvarsgemenskap’ betraktar man
koncernstyrelsen som en grupp individer dér alla gemensamt bar ansvar for de beslut som
tas. Detta innebdr att varje styrelseledamot riknas. Repertoaren lyfter ofta fram denna
aspekt som kontrasterande till hur det var tidigare. En forandring beskrivs dér ansvaret for
hela styrelsen blivit storre och frén att tidigare bara belastat styrelseordfdranden delas av
samtliga styrelseledamdéter.

Foljande informant pekar i sin utsaga pa att ett 6kat ansvar for den enskilda
ledamoten innebér att det blir svarare for utldnningar att kdnna sig manade att g ini en
situation de inte riktigt kdnner till — de aktar sig med andra ord for att kopa grisen i
siacken:

Styrelsearbetet har tagit mer tid och blivit mer utsatt — baserad pa olika regelverk som har
sina goda skil pa grund av missbruk av olika slag — men detta gor att vissa personer tvekar
o6verhuvudtaget... andra tvekar over att sétta sig i frimmande miljoer som man inte kénner
till, dir man inte vet vilken risk man tar, och dir dom kanske ser att det finns andra
alternativ som dom kan 4gna sig 4t och som dom dessutom kan fa nagot bittre betalt for.
[exekutiv som eget tilligg med tanke pd dmnet]

Foljande utsaga ser svarigheten for utldnningar att ta sitt fulla ansvar da de brister i sin
forstaelse for vad som egentligen hinder:

... och hdr kan man séga att vikten av att sitta lite ldngre i en styrelse dr underskattad i
manga fall — for att den utlinning som kommer in i en svensk styrelse med fullstandigt
nollperspektiv pa vad Sverige dr och traditionerna i bolaget kan ha svart att forsta bolagets
svenska kultur. Det dr ett problem eller har visat sig vara ett problem. Ett praktexempel pé
detta som i och for sig inte ligger i din undersokning &r ju dd Skandia dar den amerikanska
representanten inte sag nagra konstigheter alls i de beslut som fanns kring
incitamentsprogram eller de ersittningsnivaer som fanns, f6r han hade ett helt annat
perspektiv. Han laste aldrig svensk media savitt jag har forstatt och forstod helt enkelt inte
diskussionen hiar hemma — och det dir kan man sdga dr underskattat nér man tar in
utlinningar i styrelsen. Vad dr det for bolag och vad ér det for kultur? vill man virna den
svenska kulturen i bolaget? Det tror jag dr vildigt viktigt att man funderar pa ur styrelsens
perspektiv. Hur ser det hér ut och vart vill vi ga? Jag kan ta ett annat perspektiv som ar
Sandvik som har en sa kallad "code of conduct’ som man da har genomf6rt i hela koncernen
—bland annat sa berittade VD:n for mig vid ett tillfille att man hade problem i vissa linder;
for att fa en affir var man tvungen att muta. Men det ingér inte i Sandviks affirsfilosofi att
overhuvudtaget betala nagra mutor, sa man sa till den lokala chefen att: ’sorry, du far avsté
affirerna’. Och han tyckte ju det var jittekonstigt; hur kunde styrelsen fatta sadana beslut?
men idogt arbete har gjort att alla har respekt f6r Sandvik och man vet att de inte betalar

45



nagra mutor och i vissa linder har man fatt avsta frén att gora affirer men man har dnda fatt
en san respekt att man genomfor en del affarer i varje fall. Jag tror ocksa att det ar viktigt nar
man jobbar i olika branscher att man maste forsta att den niva och de hir fragorna om etik
och moral blir viktigare och viktigare for styrelserna att ha kontroll 6ver.
[huvudmannarepresentant som eget tilligg med tanke pad dmnet]

Ett delat gemensamt ansvar innebdr ockséd baskrav pa vilken forstaelse och kunskap som
de olika ledamoéterna har for de olika &@mnen som behandlas:

Det hir att det skall finnas ndgon som ar valdigt duktig pa personalfragor och nagon som é&r
duktig pa IT-fragor, det menar jag dr underordnat. Alla skall kunna personalfragor; det gar
inte att sdga att 'det ddr dr en personalfraga’ och sa tittar alla pa den som har hand om
personalfrdgor, utan det finns en alldeles uppenbar risk att inte alla engagerar sig om inte
alla kdnner ansvar for fragestdllningen [exekutiv angdende vad som dr nodvindigt i en
koncernstyrelse]

Som en konsekvens av att informanterna aberopar repertoaren om koncernstyrelsen som
ansvarsgemenskap argumenterar de i férlingningen ocksa mot internationell kompetens i
form av utlindsk representation. For det forsta kan sadana vara svéra att rekrytera pa
grund av den stora ansvarsborda som en plats i en svensk koncernstyrelse innebar. For det
andra maste de ha tillricklig kunskapsbredd/kdnnedom for att verkligen kunna ta ansvaret
for de gemensamma beslut som tas. Den stora ansvarsbordan som repertoaren pekar pa
innebdr saledes i slutindan en idealisering av kompetens.

5.1.4 Koncemstyre]sen som hand]jngskraft

Repertoaren ’koncernstyrelsen som handlingskraft’ 4r den repertoar som har den
overldgset storsta forekomsten i det empiriska materialet. Repertoaren beskriver
koncernstyrelsen som ett organ som maste kunna handla, klokt, snabbt och kraftfull. For
att uppnd denna handlingskraft méste koncernstyrelsens medlemmar ha tillrdcklig
kompetens, erfarenhet och kunskap som effektivt kan omsittas i det agerande som
situationen sa kraver.

Foljande informant uttrycker sin ideala bild av en handlingskraftig koncernstyrelse
som f6ljande. Styrelsen maste inneha nédvindig och ddrmed en ytterst hog kompetens i
styrelsens alla delar. Internationell kompetens ses i ssmmanhanget som en nédvindighet
for att kunna uppritthalla en tillrdcklig respons pa den dynamik som bolagets
omvirldsvillkor innebar:

Det dr klart att, i och med att man idag har informationen i alla varldsdelar samtidigt och att
allt &r sa transparant som det dr, sd har de internationella aspekterna blivit allt viktigare. Och
ddrmed kan foérdndring och utveckling av ett bolag gé snabbare. Och varfor gor det det —jo
darfor att forstaelsen och kénslan for olika marknader ar mycket storre och informationen
kommer fram mycket snabbare, det vill siga, information om huruvida du gor ritt eller fel.
Dom internationella aspekterna &r viktiga inte minst for ett land som Sverige som maste leva
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pa att vara internationell — och dom har definitivt inte blivit mindre viktiga.
[huvudmannarepresentant som eget tilligg med tanke pad dmnet]

Nasta informant gor ocksé en stark koppling mellan koncernstyrelsens handlande och
internationell kompetens:

Och jag dr av den uppfattningen att vi méste utveckla det — vi har inte tillracklig
internationell kompetens i ménga av vara styrelser. Jag pekar inte finger at nagot héll — jag
kan bara konstatera att det i en del bolag som jag jobbar i... att det dr en viktig fraga. Skilet
ar ju bland annat att i och med globaliseringen s& har man... det ér inte bara att du séljer i
Europa och lite pd marginalen i USA och forsoker sla dig in i Japan utan att lyckas ta dig in —
utan nu dr vi inne i USA med 'full speed ahead’ — med tunga investeringar for att sikra att du
etablerar dig ordentligt dar — det dr inte ett kontor i USA, det dr fyra kontor for att ticka
olika regioner — det dr jatteinvesteringar och ddrmed behov av kunskap — samma sak i Asien
med Kina och Indien — den hir utvecklingen under de senaste 10 dren, den &r ju
obeskrivbar. Sa hela ’kravspecen’ har ju skruvats vildigt hart dom senaste aren.
[huvudmannarepresentant angdende vad som dr nodvindigt i en koncernstyrelse i ett bolag
med betydande internationell verksamhet]

Det giller fo6r koncernstyrelsen att genom sina ledamdter vara utrustad med all den
kunskap, bred som smal, som kan komma att ha betydelse for bolagets satsningar:

Jag tror att — till en bérjan sd méste man vara 6verens om vad uppdraget dr for styrelsen, och
vad det dr for bolag som styrelsen ar styrelse for; vad édr det for kompetenser som man
ddrmed kan komma att beh6va. Hela den analysen upplever jag som central — och sen, nir
man vil har accepterat den analysen, s& kommer man ju till en slutsats att man antingen
maste flytta pa nagra och ddrmed kunna nyrekrytera eller att man nyrekryterar och 6kar
styrelsens omfang, men dé gar man fran det hir analytiska skedet till det hir rekryterande
skedet. Och dom viktiga bitarna ér ju da, férutom den strikta kompetensen — det kan vara att
jag vill ha en amerikan for att jag har en betydande del av verksamheten i USA, eller att jag
behover en asiat av samma skl, eller att jag behover en jurist darfor att det dr sa ménga
fragor i det hir bolaget som har med juridik att gora, eller att jag behover en finanskunnig
eller vad det nu dr — hela den hér biten — och det varierar fran bolag till bolag vad det ar for
kompetenser som &r viktiga. Nu skall man ju inte 6verdriva — det dr ju inte
specialistkompetens egentligen som dr det avgorande utan att individerna dr kompetenta —
bredare kompetenta — att dom har erfarenhet kanske av styrelsearbete, att dom har varit
ledare i foretag och vet vad det innebir att driva ett foretag, att helt enkelt ha midnniskor
som kan tillfora nagot i styrelsen baserat pa egen erfarenhet, och som vagar tillféra
nagonting — som har en integritet och ddrmed en drivkraft att fa saker och ting gjorda. Det
hédr dr ndgra av dom sakerna som &r viktiga, men det utgdr ifrdn kompetens i olika
dimensioner — det kan vara teknisk kompetens, kulturell kompetens — sprak och andra
lander. [huvudmannarepresentant angaende ideal sammanséittning av en koncernstyrelse]

Komplexiteten i den internationella kompetensuppsittning som styrelsen genom sina

medlemmar maste ha innefattar bland annat f6rmégan att kunna hantera organisationer
och dirmed méanniskor pa olika hall:
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Om man tar [namn pa hemvidndande svensk] igen — han har ju faktiskt verkat inte bara i ett
svenskt bolag i en internationell milj6 utan i ett internationellt bolag i en internationell
milj6 — och d& har man ju just en annan idétradition — det dr inte ovasentligt ocksa att forsta:
hur fungerar ens affdrspartner? Ju mer man tittar pa det, ju markligare framstar Sverige — fast
vi kan tycka att det &r ritt rimligt med dom hér extremt delegerade strukturerna som vi har i
Sverige — som jag tror dr en utav nycklarna till att vi har lyckats si bra, att man kan fanga in
sa mycket som Sverige gor i var internationella expansion. Nar man kommunicerar med
omvirlden méste man forsta... [huvudmannarepresentant angaende definition av
internationell kompetens i svenska koncernstyrelse]

Styrelsens internationella kompetensuppsittning maste dven innefatta forstdelse for hur
frimmande marknader fungerar:

Jag tror att man behover det for att tillfullo tillgodogora sig forstaelse for "hur tinker man i
olika marknader, hur tinker man i Sydamerika?’ — Sydamerika &r ju uppenbarligen inte bara
en grd massa, utan det ar olika regioner — hur hanterar man ’vem élskar vem?’ — for att forsta
detta méste man ha in detta med ’standing’ ifran den kulturen. Likadant om det dr i Japan
eller var det nu dr... Det finns inget som kan sla en lokal forstaelse for hur man skall agera i
just den delen av virlden. [expert angaende vad som dr nodvandigt i en koncernstyrelse i ett
bolag med betydande internationell verksamhet]

Koncernstyrelsen maste dartill ha forméga att kunna hantera sociala processer i
internationella sammanhang:

Den stora skillnaden mellan att ha en internationell kompetens och inte ha det &r... jag tror
att det har att géra med att man forstar kulturskillnader. Om man inte vet ndgonting om
Japan till exempel... har aldrig gjort affarer med Japan sa tror jag inte att man beter sig som
om man akte till Vasterds — darfor det dr dnda sa att man i Japan gor saker och ting
annorlunda — det dr inte sa att det dr helt annorlunda — det dr samma principer som giller —
men det ar sjdlva processen, hur man tar besluten, hur man argumenterar, som kan vara
relativt annorlunda — och samma sak om man aldrig varit aktiv i USA — det finns ju gott om
exempel pa svenska foretag som forsokt ta sig in pa den amerikanska marknaden med
begrinsad framgang — och jag péstar att en stor del av misslyckandet beror pa att man agerar
som om man akte till Vasterds. Det finns ocksa skillnader inom USA: Indianapolis &r valdigt
annorlunda jamfort med New York eller Boston — sa man maste forsta att USA egentligen
inte &r ett land utan snarare en kontinent — det finns kulturskillnader mellan ost- och
vastkust — da giller det att forsta det — hur man gor affarer pa de olika platserna. [exekutiv
angdende definition av internationell kompetens i svenska koncernstyrelse]

Alla informanter ar dock ej beredda att stélla upp pa att koncernstyrelsen maste ha en djup
kulturell forstaelse for det internationella ssmmanhanget. Féljande informant havdar att
den djupa kulturella forstaelsen i forsta hand bor ligga hos foretagsledningen, inte hos
koncernstyrelsen:

Vi far inte glomma ledningens funktion i det hér — och ledningen ar ju faktiskt de som ar ute

och gor jobbet. Det ér inte styrelsen. En ledning ska kunna férklara varfor man vill g
nagonstans och verkstilla styrelsens... dér jobbar man egentligen i symbios med affirsplan
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och verksambhet... s att om styrelsen bitvis ska ha forstdelse for att det finns olika kulturer i
olika linder? — och det tror jag alla har. Diremot om man exakt ska forstd den lokala
kulturen i ett specifikt land? — det dr jag inte lika 6vertygad om att styrelsen maste géra. Men
kunskapen maste finnas i bolaget pa nagon niva. Ja, jag tycker det, for det ar ju trots allt att
inte styrelsen som signerar pa affaren... utan det gor kanske VD:n... eller ndgon annan i
affirsledningen. [huvudmannarepresentant angiende definition av internationell kompetens
i svenska koncernstyrelse]

Foljande utsaga positionerar den internationella kompetensens betydelse for
koncernstyrelsen mot en striavan efter jamstilld konsfordelning i uppséttningen
ledaméter:

Ja, det dr ju battre dn att prata om kvinnor. Det dr ju bittre att prata om olika kompetenser i
en styrelse. Jag tycker att en styrelse... det dr vil fa svenska foretag som &r pa borsen som
bara har ambitionen att [bara] lyckas i lilla Sverige. Har man ambitionen att man skall lyckas
utanfor Sverige, dd dr ju kompetens frén att gora affdrer pa ett eller annat sitt eller teknologi,
arbetslagstiftning eller vad det nu dr fran utanfér Sverige viktig. Men en styrelse bor ha olika
schatteringar av kompetens — och jag tycker att styrelser ar alldeles for 6vertunga pa
finanssidan. Det dr som att 90 procent kan finans: hur man skall rekonstruera ett féretag
eller hur man skall gora forvirv och vildigt mycket fokuserat pa dom hir finansiella
begreppen; kapitalstrukturen skall vara ritt sa att aktiemarknaden... skall 9 av 10 i en
styrelse behova ha den kompetensen — det kénns lite fel — det kénns vildigt kortsiktigt
istallet for att forsta marknadsstrategi, kunder och hur det dr att jobba i dom hér landerna —
det kan ju ta tid att bygga upp en verksambhet. I vissa ldnder, till exempel Japan, ér det ju inte
latt att komma in; hur hittar man rétt folk i Japan? Hur ar kulturen att gora afférer i
arabldnderna? Jag tror att en styrelse generellt skall ha en bredare kompetens — det ar inte
bara VD-erfarenhet och finanserfarenhet, utan det behévs mycket mer, till exempel
branschkompetens i det globala perspektivet. Sa det &r inte bara internationellt, fér da
kanske det blir nagon som har jobbat med nagot internationellt som inte alls dr relevant for
foretaget. [exekutiv angdende definition av internationell kompetens i svenska
koncernstyrelse]

En handlingskraftig styrelse uppritthélls genom kompetensyttringar i olika former. Man
anvinder saledes repertoaren for att argumentera for internationell kompetens i sddana
former som kan bidra till styrelsens handlingskraft. Den internationella kompetensen kan
dérfor anta vilka former som helst bara den dr duglig och relevant for bolagets villkor. Det
som repertoaren idealiserar allra tydligast ér sdledes kompetens.

5.1.5 Koncernstyrelsen som konfrontation

Aterkommande i informanternas beskrivning av vilka krav man kan stilla pa kandidater
ar att dessa skall ha "hog integritet’. Med repertoaren om ’koncernstyrelsen som
konfrontation’ framhalls detta rakryggade forhallningssitt att oberoende kunna sta for
sina dsikter som ett hogaktat ideal for koncernstyrelsen ledamoter.

Foljande utsaga ser i sammanhanget vissa férdelar med ledaméter fran andra kulturer
genom sitt antagande om deras mera rittframma hallning:
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Jag gillar ju den finska managementkulturen — jag tycker den &r vildigt rak pa sak och lite
snabbare, man snackar inte sd mycket, utan man vill girna g pa beslut och s& gor man det.
Sen kan det naturligtvis vara negativt i vissa delar, mojligtvis att man inte hunnit fundera
igenom problematiken ordentligt — men jag tycker om det... Dom &r vildigt duktiga, men
dom dr markanta — det dr mera direkt pé sak. [exekutiv angdende vad som &r nodvindigt i en
koncernstyrelse i ett bolag med betydande internationell verksamhet]

En annan utsaga pekar pa att samtalet i en svensk koncernstyrelse med enbart infédda
svenskar riskerar att bli alltfér bekvamt:

Jag skulle ju gérna se, da talar jag som vanlig aktiedgare — jag skulle gdrna se mer
internationell representation i styrelserna. Da blir det ju lite mera obekvamt i styrelserna,
man maste ju tala ett annat sprak — det skapar lite osikerhet vilket jag tror &r bra i en
styrelse. Jag tror att det skulle professionalisera styrelsearbetet. Ribban hojs ju om man har
mer internationellt folk, som for med sig styrelsearbete fran andra lander som inte gor riktigt
pa samma sitt som i Sverige. Jag tror att det kan skaka om det som dr det bekvima i
styrelserna. [expert angdende rekrytering till koncernstyrelser]

Nagon annan informant riktar sin kritik mot de annars alltfor sldtstrukna svenska
koncernstyrelserna:

Den erfarenhet som vi har i vir organisation det &r naturligtvis att det dr valdigt viktigt att
man i organisationen forstdr att mdnniskor dr olika, och att man inte bara accepterar
olikheterna utan ocksa respekterar olikheterna. Om jag har en uppfattning och talar med
dig, sa anser jag att jag d&r normal — och om du har en kraftigt avvikande uppfattning sa dr du
onormal. Problemet dr att du har precis motsvarande utgangspunkt; du tror att du dr normal
och jag onormal. I en organisation av var storlek sa maste det finnas en stor tolerans och
respekt for det avvikande — ddrfor att det dr bara avvikande i férhéllande till mig men inget
annat. Man maste ju laita manga blommor blomma, och se olikheter som en stor rikedom
som man sedan forsoker utnyttja pa nagot sitt. Det giller naturligtvis ocksa styrelsearbetet.
Styrelser dr lite vdl homogent sammansatta. Styrelsearbetet skulle ma bra utav en hogre grad
av heterogenitet generellt. [exekutiv som eget tilligg med tanke pa &mnet]

Foljande utsaga ser en stark integritet som en forutsittning for ett effektivt styrelsearbete:

Social kompetens skall man inte undervirdera — formégan att umgas i grupp — man jobbar ju
som ett lag i styrelsen. Och personliga egenskaper; har man stark integritet? — for det ar
viktigt; man traffas en gang var sjitte vecka, och dé har man sa mycket tid att spilla, utan det
dr kdrnfulla presentationer, kidrnfulla diskussioner och sa blir det beslut. Da har man inte s
mycket tid pa sig att sdga ndgonting — och héller man tillbaks da, ja da tillfé6r man inte sa
mycket. Sa det ddr &r inte oviktigt — samtidigt sd far man ju inte vara 6veraggressiv, darfor da
backar ju alla andra — det dr ju en balansgang hela tiden. Sa dir har du ett antal kompetenser
som man da diskuterar och ddr man da skall hitta individer som passar in i det hela — sa det
blir lite grann av ett puzzel for att fd alla de hér ingredienserna att komma pa plats.
[huvudmannarepresentant angaende vad som dr nédvandigt i en koncernstyrelse]
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Repertoaren om koncernstyrelsen som konfrontation kan erbjuda argument f6r
internationell kompetens i form av utlindsk representation under antagandet att dessa
med en mer rdttfram hallning kan réra om i och till och med effektivisera de annars alltfér
sldtstrukna och bekvdma svenska koncernstyrelserna. Pa detta sdtt idealiseras repertoaren
olikhet och stiller detta mot likhet i koncernstyrelsens sammansittning.

5.1.6 Koncernst)/re]sen som samjb'rst&nd

Genom repertoaren om 'koncernstyrelsen som samforstand’ ses koncernstyrelsen som ett
forum som framst skall fungera tillsammans, kunna samarbeta och na samférstand. Vid en
jamforelse med repertoaren ovan, om koncernstyrelsen som konfrontation, framstar de
bada repertoarerna néstan som varandras motpoler. I stillet for att vurma for det
rattframma malas en idel bild av styrelsens arbete som avhdngning kulturella koder, i
synnerhet det svenska forhédllningssittet att diskutera sig fram till enighet i beslut.

Foljande utsaga speglar en bild av den svenska kulturen som unik och annorlunda
jamfort med de flesta andra lander. Bara hemvindande svenskar kan till fulla hantera den
koncensusmilj6 som finns hér:

I ménga andras 6gon ar Sverige ett mer exotiskt land 4n manga andra lander i Europa — vi
har en koncensusfilosofi, vi har ett sitt att agera, vi har en vilfirdsstat som avviker i manga
avseenden fran manga andra linder — och kunskapen om denna vilfirdsstat och hur den
fungerar och var koncensusmiljon och hur den fungerar kopplat till internationell
erfarenhet, det dr naturligtvis oerhort viktigt. Och det dr naturligtvis ofta utlandssvenskar
som kommer hem som star for denna. [exekutiv angdende definition av internationell
kompetens i svenska koncernstyrelse]

Den svenska specifika kulturen och dess inverkan pa styrelsearbetet kan ocksa gora det
svart for utlanningar att kdnna sig hemma i koncernstyrelsen:

Har en japansk eller amerikansk foretagsledare motsvarande bakgrund si kriaver det ménga
ganger att styrelsearbetet dndrar lite grann pa arbetskulturen — dom kan inte leva ensam som
en san person i styrelse — man maste kanske ta in tva till for att hitta en sammansittning,
kombination, som gor det mojligt med samarbete. [huvudmannarepresentant angaende
rekrytering till koncernstyrelser]

Foljande utsaga pekar pa hur oerhort viktigt samarbetet inom koncernstyrelsen ar for
kvaliteten pa styrelsearbetet. Det stiller oerhort stora krav pa dem (utlandsk
representation) som flygs in:

Styrelsen dr ju ett team — man far inte glomma det. Om man flyger in d4, om det kommer in
sju stycken experter som ses sex ganger per ar s kanske man har nat telefonméte och var
och en forsvarar sitt omrade far man inget dynamiskt och konstruktivt samarbete utan da
blir det nat sorts ’box ticking’-mote. Var och en tittar igenom sitt omrade prickar sina
punkter — sd bygger man inget bolag — utan jag tycker att styrelsen maste kunna fungera
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ihop som grupp. Och det dr nidstan... det svéra dr ndstan att fa ihop styrelsen s att de ir ett
bra team. Det dr néstan viktigare @n att ledningen ar det, for de tréffas ju varje dag,
atminstone i teorin, sen dr dom ocksa ute och flyger lite. Men i teorin sa triffas ledningen
varje dag medan styrelsen endast tréffas sex ganger per dr. Och dérfor krivs det mycket mer
att de kan samarbeta och bidra nér de vil triffas. [huvudmannarepresentant angdende vad
som dr nédvandigt i en koncernstyrelse]

Repertoaren om koncernstyrelsen som samforstand erbjuder argument mot internationell
kompetens i form av utlindsk representation och argument for internationell kompetens i
form av hemvindande svenskar, alternativt utlandssvenskar. De sndva tidsramar som
styrelsearbetet skall fungerar inom kréver att koncernstyrelsen bestdr av ledaméter som
effektivt soker samforstandslosningar. Som motsats till foregdende repertoar idealiserar
denna repertoar likhet framfor olikhet.

5.1.7 Koncernst)/re]sen som praktikalitet

Repertoaren 'koncernstyrelsen som praktikalitet’ lyfter fram koncernstyrelsen som ett
forum vars arbete styrs av diverse praktiska begridnsningar. Enligt repertoaren kan
internationell kompetens i form av exempelvis utldndsk representation betraktas som en
fin och hedervird tanke, men nédgot som inte fungerar i realiteten. Den praktikalitet som
framst aberopas som begrinsande faktor dr spraket. Att ha en koncernstyrelse dér ingen
ledamot riktigt behdrskar det sprak pa vilket styrelsearbetet bedrivs har, enligt f6ljande
utsaga, en negativ effekt pa styrelsens kreativitet:

I mindre bolag sa kan det bli... d&ven i dom storsta bolagen kan faktiskt sprikliga hinder vara
tillrackligt stort hinder for att man skall plocka in nagon person som inte har svenska som
nagot sprak i alla fall. Kreativitet och nyanser forsvinner pa nagot sitt... dir kan man ju
ocksa hanvisa till studier i och for sig. Det har ju visats dven pé forskarniva att kreativiteten
dr ligre om man skriver pa ett ickemodersmal dn pa sitt modersmal. Alltsd ndr man gjort
breda internationella studier s fir ju den anglosaxiska virlden ett forsteg pa kreativiteten.
Sa jag vet inte, men jag tror att det kan vara ett viktigt tillskott med riktig internationell
kompetens ibland — d&ven om dom hér hemvindarna ér helt underbara...
[huvudmannarepresentant angdende definition av internationell kompetens i svenska
koncernstyrelse]

En informant férmedlar sina farhdgor om att man eventuellt tappar nagot ‘'mellan raderna’
om man gar over till ett mer internationellt gangbart sprak i styrelsearbetet:

En fraga som skulle vara intressant att stdlla — en hypotetisk fraga: Vad skulle hinda om man
tar in nagon i styrelsen som inte har svenska som modersmal? Hur skulle detta paverka
styrelsearbetet? Det kommer formodligen att paverka hela styrelsearbetet. Engelska kan
innebdra att man tappar nagot i kommunikationen. Valet av ord dr avgorande om det dr
nagot kansligt, ndgot med psykologi som man behandlar. Det pris som man fir betala maste
végas upp av den kompetens man far. Svenskarna kommer sinsemellan att prata svenska om
hur de kommer att hantera vissa fragor pa styrelsemdotet... Det kommer i vilket fall att

52



innebdra ett nytt krav pa styrelseledamoterna... [exekutiv som eget tilligg med tanke pa
amnet]

Samtalet i koncernstyrelsen hamnar pa en helt annan (ligre) nivd om man 6vergar till
engelska, havdar f6ljande informant:

Men det finns en praktisk negativ aspekt med att ha med utlédnningar, och det &r spraket —
déarfor att man gar over till corporate language, engelskan, vilket gor att allt hanteras — savida
man inte har engelsmin med i styrelsen — pa ett sprak som ingen riktigt behérskar. Sen kan
man sdga vad man vill — att man har bott i utomlands och sa vidare — men det &r dndé sa
aven i styrelsearbetet att nyanser har betydelse. Jag liste ndgon undersokning for nagra
ménader sedan som visade att de s kallade 'swenglish’ som &r vanligt i styrelsesammanhang
har ett ordf6rrad som éar lika stort som for en 12-aring i England — det dr inte samma ord i
och for sig. Det &r ett praktiskt problem — men jag tror att férdelarna 6verviger — men man
skall komma ihdg att allt material, allt skall férberedas pa engelska — det dr en svaghet. Livet
ar inte exakt — det dr inte sd att var och en uttrycker sig exakt, utan det finns en nyans i
uttryckssdtten som man uppfattar pa sitt modersmél — men man uppfattar det kanske inte
ndr tva stycken som talar ett frimmande sprak talar med varandra — det kan bli dubbelfel.
Sa, spraket dr en sak som man &nda inte skall bortse fran. [exekutiv angaende vad som é&r
nodvindigt i en koncernstyrelse i ett bolag med betydande internationell verksamhet]

Andra praktiska begrinsningar som framkommer i det empiriska materialet dr bland annat
problem med resor och tidsskillnader:

Min bild kommer av erfarenhet fran arbete med nomineringskommittéerna — det d4r dom jag
har kidnt av — Jag har ingen egen uppfattning i fragan — Jag forsoker uppfylla det som jag
uppfattat att dom vill jobba for — dock balanserat — man vet att det dr 6nskvirt, med det
finns vissa praktiska begridnsningar, tidszoner, reseavstind, anpassning av styrelsen till ett
nytt sprak, till olika kulturer. Det dr processer som man har respekt f6r som man vill far ta
tid. Om du har ett team som innehaller folk som dr baserade i Tokyo och Los Angeles — bara
tidsomstéllningen och resetiden gor att man inte sammankallar styrelseméte sé ofta. Da blir
det istdllet telefon — eller videokonferens som giller. Det ser jittebra ut teoretiskt det har
med internationella ledaméter, men med ledaméter i Japan och USA finns det bara en
timme under vilken en sddan konferens kan sammankallas — det héller inte i lingden. Det
blir inga langa moten. Om man reser in dom istdllet tar ett styrelsemote tre dagar istillet for
en. Dom som foresprakar det hir har inte (tror jag) tankt efter riktigt ordentligt — det ser bra
pa pappret — men manga har férsokt. “Jaha, men da behover vil de inte ndrvara” — men da
forlorar man teamkédnslan — det blir ett A- och B-lag. I praktiken blir det
styrelseordforanden som styr alltihopa. [expert angdende rekrytering till koncernstyrelser]

Repertoaren om koncernstyrelsen som praktikalitet erbjuder argument mot internationell
kompetens i form av utlindsk representation och argument for internationell kompetens i
form av hemvindande svenskar. Repertoaren fokuserar pa praktiska problem, framst
sprakbarridrer, vilket i forldingningen innebér en idealisering av exempelvis det
modersmal som gor att styrelseledaméterna kan kommunicera obehindrat.
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5.1.8 Koncemstyre]sen som sammansdttning

Repertoaren om koncernstyrelsen som sammansittning betraktar kvaliteten av
koncernstyrelsens arbete som beroende av hur vil rekryteringen till koncernstyrelsen &r
genomford. Hir giller det att uppné en sammansittning pa koncernstyrelsen bestdende av
de mest lampliga kandidaterna. Repertoaren handlar mycket om hur urvalet gar till och
hur man skall ga tillvdaga for att na de ratta kandidaterna.

Foljande utsaga visar pa en stark tilltro till internationell kompetens ndr denna pekar
pé vikten av professionalisering for att kunna hitta fler lampliga kandidater:

Om man tittar pa naringslivets fragestallning infor den fortsatta internationaliseringen som
ndringslivet star infér — vi dr vid forsta fasen — sd dr vi nu i en mer global marknadsbild dar
ocksa konkurrensbilden &r mycket mera komplicerad och komplex och kommer fran nya
hall och kanter — det 4r manga svenska basindustrier... fran Kina eller liknande... Om man
pratar om internationell kompetens sa tror jag att man maste inse att det ddr &r ett
livsvillkor. Nasta fragestdllning ar; 'vad menar vi med det?” Hur strukturerar vi
styrelserekryteringar, styrelsesammansdttningar och kompensationssystem sa att vi har
forutsittningar att finga upp de kompetenser som vi verkligen ser kommer att krivas.
[huvudmannarepresentant som eget tilligg med tanke pa dmnet]

En professionaliserad rekryteringsprocess gor ocksa dialogen kring behovet av
internationell kompetens léttare att f6ra, hdvdar denna informant:

Internationell kompetens... som jag uppfattade det tidigare sa styrdes tillsittandet av
styrelser mer av individuella ... och jag tror att det hade nackdelen av att det blev ett
begrinsat urvalsforfarande. Med bolagskoden och forindrad lagstiftning sa har man ju
numera sett till att dom stora dgarna, framforallt dom institutionella dgarna, tagit ett steg
framat. Jag tror att det kraver ett ganska stort arbete, att verkligen sitta sig in i bolaget: 'vad
ar det bolaget behover?” Sjalklart kan ju styrelsens ordférande som normalt ingér i
valberedningen formedla drenden och si vidare... men det ar ju viktigt att dom har
institutionerna bildar sig en egen uppfattning om vad det dr som verkligen behovs — for det
ar ju det sedan som formar inriktningen pa sokandet efter lampliga kandidater. Det ér det
hdr som jag tror kommer ta tid for alla institutioner att forsta och léra sig. Det handlar inte
om att forsta principer, utan att forsta just det hér foretaget som jag ér i valberedningen for —
och det kraver ju att jag foljer bolaget under en rad ar. Da tror jag dialogen kring
internationell kompetens jamfort med svensk kompetens blir littare att fora. Jag dr helt
overtygad om att det blir sa. [exekutiv angdende definition av internationell kompetens i
svenska koncernstyrelse]

Det giller ocksa att rekrytera ledaméter som inte dr alltfor uppbundna i andra
styrelseengagemang — sirskilt om man skall rekrytera utldnningar:

Jag vet inte om det dr marknadskompetens eller entreprendrskompetens, man skall vara
affirsmaissig, eller om man skall vara klok som en bok. Jag tror dtminstone att man behover
komplettera lite med — om man tittar pa svenska styrelser — jag tycker det dr f6r mycket
fokus pa Sverige, folk fran Sverige... marknaden i Sverige ar ju himla liten — det ar ju jattebra
att vi kan prata svenska med varandra pi alla styrelseméten i alla svenska bolag — Men vi har
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bara 9 miljoner — titta pa Tyskland: 83 miljoner méanniskor, England, Italien 60 miljoner,
Spanien 40 miljoner USA 300 miljoner och Kina 1,5 miljarder... Och dom flesta bolag som
startat vill ju bli ett globalt foretag — och dd maste man ha en bittre spridning — kanske
maste man ha kompetens frdn en annan kontinent, nagon internationell kompetens — Om
du tittar pa 30 borsbolag sa tror jag at det dr fa styrelsemedlemmar som kommer utifrdn
Sverige. Tar du en mdnniska utanfor Sverige, da far du prata engelska, visst, men dr det ett
internationellt foretag sa har du ju ofta engelska — men tar man en ménniska frdn exempelvis
Tyskland, da &r det viktigt att han inte redan sitter i 10 styrelser — for annars kommer man ju
inte att orka komma till Sverige. [huvudmannarepresentant angdende vad som dr
nodvandigt i en koncernstyrelse i ett bolag med betydande internationell verksamhet]

Vissa ser dock risker med en 6kad professionalisering av rekryteringsprocessen till
koncernstyrelser. Foljande informant befarar en systematisk process som styltas upp med
krystade kriterier som inte alls stér i relation till vad bolaget verkligen behover:

Det trakiga i Sverige dr att méngden privata dgarna av kott och blod eller investmentbolag dr
fa — och kapitalbildningen dr ju svar i vart samhille pa grund av alla skatter och
begransningar — och darfor dr det ju det institutionella kapitalet som far kraften i det har. Sa
det gér lite at fel hall pa det viset. Och dgare som sjdlv dger och sitter i styrelser har ju ett
helt annat engagemang och intresse. Och da kommer du ju in pa det hir att det inte &r det
som star pa pappret vad giller kompetens utan viken drivkraft och intresse du har och hur
du fungerar i styrelsen — om det dr viktigt for dig eller om du har det som fodkrok eller
status att sitta ddr — det blir ju helt olika ’spirit’ pa dom typerna av ledaméter. Ju fler som
dom hir institutionerna skall utse — och ju mer ’konstig’ demokrati det blir med kvinnor och
sd som skall in — desto mer utspadd blir styrelsekraften. [exekutiv som eget tilligg med tanke
pa dmnet ]

Systematiseringen av rekrytering kan ocksa bli ett problem dé de principer som stélls upp
for processen inte motsvaras av vad vilka kompetenser marknaden har att erbjuda:

Det finns ju en tendens i ett litet land som Sverige att ssmma namn poppar upp hela tiden.
Det réicker ju att se bara ndr vi nu har forsokt fa in fler tjejer i styrelserna med forbattrad
konsfordelning som en dimension av ett bredare styrelsearbete — man har ju fortfarande kvar
vissa grundldggande kompetenskrav — da dyker samma tjejer upp hela tiden — mer eller
mindre. [huvudmannarepresentant angaende rekrytering till koncernstyrelser]

Repertoaren beskriver koncernstyrelsen som grundad i noggranna och grundliga
beaktanden kring sammansdttning och urval, en systematiserad och professionaliserad
process. Det dr viktigt vilka kandidater som sitter i styrelsen, vilken bakgrund,
erfarenheter samt formagor det har. Repertoaren om koncernstyrelsen som
sammansittning erbjuder alltsa argument for internationell kompetens i form av séval
utldnningar som svenskar — professionaliseringen gor att det blir mgjligt att i realiteten
omsdtta strivan efter ritt kompetens i handling. Plotsligt blir hela rekryteringsbasen for
internationell kompetens synlig och tillginglig. Repertoaren idealiserar pa detta sdtt
indirekt kompetens i koncernstyrelsen.
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5.1.9 Koncemst)/re]sen som ekonomisk investering

Med repertoaren om 'koncernstyrelsen som ekonomisk investering’ betraktas
koncernstyrelsen som en ekonomisk investering, nagot man maste vara beredd att satsa pa
for att na den bista kvaliteten. Pa rekryteringsmarknaden réder det stor konkurrens:

Problemet &r ju lite grann att; det finns ju inte en obegrdnsad resurs att grava ur vad det
giller internationell kompetens. Om du har varit uppmérksammad internationellt da blir du
ofta upplockad av lite storre bolag som kan betala — och du ser dom som en utmaning och en
mojlighet som kan lyckas internationellt. Det &r fa av dom hér sma bolagen foérunnat att
lyckas fa in en sddan kompetens. [huvudmannarepresentant angiende vad som ar
nodvindigt i en koncernstyrelse i ett bolag med betydande internationell verksamhet]

Om man skall konkurrera om kandidater pé en internationell niva far man vara beredd att
betala:

Det ir ju tillgang och efterfraga det handlar om, som du vet. Styrelseledaméter fran andra
lander, dels forvintar dom sig att fd hogre arvode, beroende pa att l6nenivén i andra linder
ligger 6ver Sveriges. [expert angaende rekrytering till koncernstyrelser]

Sa jag tycker din fragestillning rent generellt dr utomordentligt relevant — och jag har
kanske kint det — att jag har fatt en del stryk medialt darfor att jag drivit det har med att 6ka
arvoderingen — och att det skulle vara 16jligt och att 'man kan val betala utldnningar sérskilt’
—det finns en massa olika synpunkter pa det dir. Men i grunden sa kommer det hir ifran att
jag inte tror att det finns négot annat sitt att rekrytera dom har manniskorna — till dom
’konstiga svenska bolagen i hga nord’. Det dr en tung konkurrens om att fa in duktiga
ménniskor — vi far gilla laget lite grann. Men dé far man boérja med att vara 6verens om att
det dr viktigt att fa in internationella manniskor — det dr inte alla som ser det sa — jag ser det
uppenbarligen sé, darfor tycker jag att det dr spinnande att ndgon skriver om det — och sen
har det lett till den praktiska konsekvensen att jag maste se till att jag far verktygen for att
kunna forverkliga den hir visionen — si tinker jag. [huvudmannarepresentant som eget
tilligg med tanke pa dmnet]

Foljande informant frigar sig dock om internationell kompetens i form av utldndsk
representation verkligen &r en god investering. Far man inte mer valuta for pengarna om
men istéllet rekryterar hemviandande svenskar?

Jag tror att det 4r ménga svenskar som gor karridr utomlands — som kommer hem, har gott
om pengar och vill géra ndgonting, men som inte bryr sig om det dr vilbetalt — for det dr inte
styrelseuppdrag — det ér daligt betalt — men dom kan @ndé motiveras att bidra i styrelser. De
som jobbar med styrelserekrytering borde kunna hitta dessa. Jag har en kénsla av att det &r
synd att man inte tittar pa hemvindande svenskar mer — fér dom skulle vara littare att
motivera. Det ér valdigt svart att fa utlinningar som bor kvar utomlands att ta
styrelseuppdrag i Sverige darfor att det ar for déligt betalt. Men, du vet; har man jobbat
utomlands och tjdnat en massa pengar, sd tycker man det dr kul att bidra lite hemma i
Sverige — och da bryr man sig inte sa mycket om pengarna. Men sitter du som jag gor i
styrelser med utlinningar — dé driver det upp styrelsearvodena péd kanske felaktigt sdtt. I
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vissa bolag, dir maste dom hoja, bara for att dir sitter en utldnning. [Tycker Du att det &r
fel?] jag tycker i och for sig att dom skall driva upp det, men det skall kanske inte vara pa det
sittet — det blir liksom lite ojamnt. I ndgon styrelse som jag satt i, jaha, dér fick vi in ndgon
utldnning och da var dom ju liksom ’tvungna’ — det gick ju inte att fi... det var ju bra for
mig, men det ar lite lustigt &ndéd. Det borde ju finnas andra sdtt att avgora vad man skall
betala en styrelse — och jag tror dessutom att dom hér hemvindande svenskarna skulle tycka
det vore kul att fa bidra med sin erfarenhet. Det finns en nisch dar for rekryteringsfirmorna
att hitta dom — det finns faktiskt, tror jag, ganska ménga duktiga. [exekutiv angdende
rekrytering till koncernstyrelser]

Genom repertoaren om koncernstyrelsen som ekonomisk investering hivdas att
internationell kompetens kostar och maste fa kosta, &tminstone om man férordar
utlindska kandidater. Ett annat sdtt att anvdnda repertoaren ér att hdvda hemkomna
svenskar som en bdttre investering eftersom de &r billigare. Repertoaren erbjuder séledes
argument saval for som emot internationell kompetens i form av utlindsk representation
och argument for internationell kompetens i form av hemvidndande svenskar. Genom sin
argumentation om hur virdefull internationell kompetens ar idealiserar repertoaren
kompetens. Varianter av repertoaren uppstar da olika utsagor definierar en 'god affir’ pa
olika sitt.

5.1.10 Koncemstyre]sen som varumdrke

Repertoaren om ’koncernstyrelsen som varumirke’ betraktar koncernstyrelsen som en del
av bolagets varumirke. Man beskriver en 6msesidig process av varumirkesbyggande, dir
saval det rekryterande bolaget som den rekryterade striavar att hamna i séllskap som hojer
bolagets respektive kandidatens status. Utlaindska kandidater ses i sammanhanget som ett
effektivt sdtt att forbattra varumirket for ett svenskt bolag:

Det maste ju vara en tyngd i sin erfarenhet och ett oforvitligt forflutet. Man skall inte
glomma att en styrelseledamot bygger ju sitt varumérke han ockséa. Egentligen tror jag att
maénga foretag som funderar pa att dndra i styrelsen vill ha in nya personer... férutom att
dom ténker sig: vilken kompetens skall vi ha in? - Vilken niva, vilken dimension kan vi
locka till oss? Ju hogre division du kan locka till dig desto bdttre bygger du varumarket pa
ditt féretag. Det dr ingenting som nagon siger om man sitter i en nomineringskommitté.
Men det finns ju i bakhuvudet pa allihop. Och sé far det ju vara en balans med — ska man
lockar till sig en person som &r valdigt erfaren och har gjort vildigt mycket sa bor man ocksa
stdlla fragan: har han egentligen tid med vart foretag? och kommer han att ge oss det
engagemanget verkligen? Det dr som en balansgang. [expert angdende vad som ar
nodvindigt i en koncernstyrelse]

Repertoaren om koncernstyrelsen som varumirke erbjuder argument for utlindska
kandidater i och med att dessa kan hoja statusen och varumirket for savil det bolag till
vilken den utlindska kandidaten rekryteras som statusen och varumirket for de 6vriga
ledamoterna i bolagets koncernstyrelse. Pa samma sitt blir repertoaren ett argument mot
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internationell kompetens i form av hemviandande svenskar eftersom de star ldgre i kurs.
Repertoaren idealiserar pa detta sitt status.

5.2 Hypotes om repertoarers funktion

Enligt en forsta hypotes anvinder sig de olika informanterna av de olika repertoarerna for
att registrera och motivera sina normativa stillningstaganden kring internationell
kompetens. De har alltsé verktyg for att pa sadant sdtt uppna olika syften beroende pa
situation genom att anvinda olika repertoarer for att beskriva den svenska
koncernstyrelsen. Variationen bland repertoarer erbjuder en flexibel verktygslada, som
illustreras hér i en argumentation kring internationell kompetens.

I allmédnhet tar repertoarerna riktning, det vill sdga argumenterar for eller emot
nagonting. Med hela uppsittningen av repertoarer kan diremot informanterna vélja att
argumentera for eller emot exempelvis nodvindigheten av en heterogen eller homogen
sammansittning av koncernstyrelser. Informanterna kan samtidigt vélja att argumentera
for eller emot nagon variant av internationell kompetens genom att betrakta det som en
funktionell respektive social fraga. Nedan (se figur 5:2nedan) illustreras hur de olika
repertoarerna skulle fordelas mellan de tva dimensionerna heterogenitet-homogenitet
respektive funktionell-social fraga.

Heterogenitet Homogenitet
- "bra med olika kompetenser” "bra med generella kompetenser”
% o koncernstyrelsen som handlingskraft koncernstyrelsen som bevakning
£ :%D koncernstyrelsen som sammansattning koncernstyrelsen som ansvarsgemenskap
5 koncernstyrelsen som ekonomisk investering | koncernstyrelsen som praktikalitet
= koncernstyrelsen som varumarke
"bra med en obekvdm styrelse” "lika barn leka bast”
- koncernstyrelsen som konfrontation koncernstyrelsen som seniorklubb
:g) & koncernstyrelsen som samforstind

Figur 5.2: Exempel pd repertoarers flexibilitet

Virt att notera dr att repertoarerna framkommer i ett samtal kring internationell
kompetens. Repertoarernas tendens att anknyta till andra mer eller mindre angriansande
dmnen blir sdledes det sdtt pa vilket informanterna 'inom rimlighetens grinser’ resonerar
sig fram till sitt normativa stdllningstagande. Denna reproduktion av andra mera kidnda
diskurser blir saledes till en metod att komma fram med ett rimligt och vederhéftigt svar
pa en fraga som utan denna anknytande argumentation riskerar att fa ett relativt
oreflekterat svar. Tyder detta, kan man fraga sig, pa att den eventuella diskurs som skulle
existera kring internationell kompetens fortfarande ar slumrande eller atminstone i sin
linda?

Enligt en alternativ hypotes om repertoarernas funktion syftar de forst och framst till
att registrera normativa stéllningstaganden om nagonting annat &n internationell
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kompetens. I sédant fall blir samtalet kring internationell kompetens en mojlighet for
informanterna att bekédnna firg i dessa mer eller mindre sidoordnade fragestéllningar.

Man kan i vilket fall som helst konstatera att repertoarerna har ytterligare en
flexibilitetsdimension fédrutom den som behandlas ovan — flexibilitet i stdllningstagandet
inom en fragestdllning (internationell kompetens). Denna ytterligare dimension utgors av
den flexibilitet som finns for informanterna att rora sig mellan fragestillningar i sin
argumentation.
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6 Utbredning av internationell kompetens

Detta kapitel forsoker se om den faktiska utbredning som den internationella
kompetensen har kan ge nagra ledtrddar till vilken betydelse den tillmits. I vilken
kvantitativ utstrickning forekommer den i styrelserummet?

6.1 Bilder av utbredning

Foljande avsnitt syftar till att savil visa exempel pa informanters bilder av den
internationella kompetensens utbredning som bilder av den utbredning som statistiska
resurser kan generera.

6.1.1 Kvalitativa bilder av utbredning

Den bild av den internationella kompetensens utbredning i koncernstyrelserum som
dominerar bland informanternas utsagor ar att sammansittningen av svenska
koncernstyrelser ofta brister pa den hir punkten. Foljande utsaga framstéller sin egen
rekrytering av internationell kompetens som négot som kunde ske mer medvetet:

Vi, i Sverige, har historiskt sett varit en begridnsad marknad, och vi ligger efter utvecklingen
i vara rekryteringar — vi tittar fortfarande i ndromradet och ser vad vi hittar och &r daliga pa
ga utanfor grianserna och tinka storre — Och jag tror, att ofta i diskussionerna sa landar man
dér finns det en svensk?’ — vi missar att tdnka granslost — och det kanske dr ett béttre ord dn
internationell kompetens, alltsa ’granslos kompetens’ — som inte dr avgransad av till exempel
nationella grianser. [huvudmannarepresentant som eget tilligg med tanke pa dmnet]

Bilden av vilka svarigheter som rekryteringen av internationell kompetens méter dr dock
inte lika entydig. De bilder som férekommer av den internationella kompetensens
tillgédnglighet tycks bero pé vilken definition av internationell kompetens som hivdas.
Foljande utsaga ser problem med att fa tag pa internationell kompetens, i form av utlindsk
representation fir man férmoda:

Det dr inte helt latt [att fa tag pa den hir kompetensen]. Det borjar med att du maste veta
vad du soker for nagot. Nummer tva dr — och det dr ju inte helt latt — att du far en bra
struktur i rekryteringsprocessen — hir brister det ofta. Nomineringskommittéerna har manga
ganger utgitt ifran sina egna nitverk — och det ar inte sa litt heller att bara ga ut till en "head
hunter’ — for dom har ocksa relativt begransade nitverk, i synnerhet om man skall ga ut
internationellt och soka. [huvudmannarepresentant angaende rekrytering till
koncernstyrelser]

En annan definition av internationell kompetens som bestdende av hemvindande
svenskar ger en annan bild av hur littillgénglig denna kompetens ir:

Det har ju hint sé otroligt mycket de sista fem aren — Tidigare sa hade vi sidljbolag ute
virlden &ver, och produktion hemma. Men nu har vi flyttat ut produktionen — sa nu har vi
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bade produktion och silj utomlands, men management ar ofta pa nigot sitt svenskt —sa da
har du fordubblat antalet mdnniskor som jobbar utomlands jamfort med tidigare — sa att
basen har ju 6kat allt vasentligt. [huvudmannarepresentant angaende rekrytering till
koncernstyrelser]

Sverige tycks i ssmmanhanget néstan ha en férdel nér det giller tillgdngen pa inhemsk
internationell kompetens jamfort med andra linder:

Jag tror att det i allmédnhet finns bra kompetens for det i Sverige, eftersom nir jag jobbade for
amerikanska foretag mirkte jag att amerikanerna ofta var ganska taffliga — dom har ju en s
stor hemmamarknad sa dom blir ju nista forvinande nar det inte funkar i resten av varlden
precis som det gor i USA. Vii Sverige ar ju vana vid att — vi har ju en ganska liten
hemmamarknad och maste darfor ge oss ut utomlands sa fort vi vill vixa oss lite storre — dd
ar vi ganska 6dmjuka - om inte annat far vi tala andra sprak, hantera andra valutor, rora oss i
en annan legal miljo. Vi har stor erfarenhet av detta i Sverige... [exekutiv angdende vad som
ar nddvindigt i en koncernstyrelse]

Sammanfattningsvis och kraftigt férenklat kan man pasta att den bild av den
internationella kompetensens utbredning som forhérskar bland utsagorna ar att
nodvindigheten av internationell kompetens inte beaktas tillrdckligt mycket i
rekryteringen till svenska koncernstyrelser samt att det i allmdnhet dr relativt svart att fa
tag pa utlinningar respektive relativt litt att fa tag pa svenskar som innehar den
kompetensen.

6.1.2 Kvantitativa bilder av utbredning

I detta avsnitt utgar jag fran de tva kategorier av internationell kompetens som har den
bredaste forekomsten bland informanternas forsok till definition av vad internationell
kompetens egentligen innebdr; utlinningar respektive hemvindande svenskar.

Om man tittar pa gruppen utlinningar i svenska koncernstyrelser erbjuder Sundin
och Sundqvist tdmligen detaljerade siffror. Av totalt 1411 styrelseledamoter i svenska
noterade bolags koncernstyrelser uppgar antalet utlinningar, enligt 2006 ars siffror, till
187. Detta ger ett procenttal pa ca 13,3 procent.!>*

For gruppen hemvindande svenskar finns det ingen officiell statistik att vinda sig
till. Den enkdtundersokning som &r genomford bland StyrelseAkademiens medlemmar i
Stockholm kan dock méjligtvis ge nagon slags idé om huruvida gruppen 6verhuvudtaget
existerar.

Av totalt 185 enkitsvar uppger 139 att de for narvarande sitter i ndgon slags
bolagsstyrelse. 44 uppger sig ha erfarenhet frén att bo och/eller verka i ett frimmande land
som strdcker sig 6ver en tidsperiod pa minst tva ar.

Av samtliga enkétsvar uppger 124 att de sitter i ett onoterat bolags styrelse och 15 att
de sitter i ett noterat bolags styrelse. Antalet med minst tva ars utlandserfarenhet bland

154 SUNDIN, A. & SUNDQVIST, S-I (2006), s. 9.
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styrelseledamoter i onoterade bolags styrelser uppgar i enkaten till 36. Motsvarande siffra
for ledamoter i noterade bolags styrelser dr atta'>.

De absoluta talen som redovisas ovan innebdr att internationell kompetens i form av
hemvindande svenskar finns representerad i svenska koncernstyrelser for sdvil noterade
som ickenoterade bolag. Om man ser till hela den grupp av internationell kompetens som
den empiriska definition som framkommer tidigare i avhandlingen implicerar, forefaller
det inte som helt otroligt att gruppen internationell kompetens finns representerad i
svenska koncernstyrelser i storre grad dn de 13,3 procent som Sundin och Sundquists
statistik ger uttryck for. Vilka proportioner som detta kan anta vill jag dock undvika att
spekulera i.

6.2 Analytisk konsekvens

Om nu internationell kompetens tillmits relativt stor betydelse i svenska
koncernstyrelser, syns detta i hur styrelserna dr bemannade? Om man jaimfoér Sundin &
Sundquists statistik for andelen utlénningar med andelen kvinnor i koncernstyrelser 6ver
en tidsperiod pé drygt ett decennium fir man foljande figur (se figur 6:1 nedan).

1998 2001 2006
Andelen kvinnor i 4.9% 5,7% 17,6%
svenska koncernstyrelser
Andelen utldnningar i 7.6 % 11,8% 13,3%

svenska koncernstyrelser

Figur 6.1: Andelen kvinnor jimfort med andelen utlinningar i koncernstyrelser 1998-2006°

Det figuren visar dr att andelen kvinnor har 6kat mer markant dn andelen utlinningar i
svenska koncernstyrelser. Det ser diremot ut som att 6kningen i andelen kvinnor tar fart
nagot senare dn 0kningen av andelen utldnningar. Fragan ar bara vilka nivaer pa
andelarna kvinnor respektive utlinningar som ir efterstridvansvirda. Jag har ingen avsikt
hér att ta nagot normativt stillningstagande i fragan, men tycker dnda att det dr intressant
att stdlla de tva rekryteringsgrupperna mot varandra. Jag vagar siledes inte uttala mig om
en representation av utldnningar i svenska koncernstyrelser pa 13,3 procent dr en hog
siffra eller inte. Daremot, om Sundin och Sundquists statistik korresponderar med
normativa uppfattningar hos tolkningsforetradare i rekryteringsprocesser visar siffrorna pa
att utlandsk representation ansetts som viktigare dn jamstilld konsférdelning, atminstone
under perioden i slutet av 1990-talet.

Om man utgdr frdn en vidare definition av internationell kompetens som innefattar
dven hemvindande svenskar, kan man fréga sig om inte den internationella kompetensen
finns representerad i svenska koncernstyrelser relativt val. Man bor ju dven beakta att alla

155 Av ledaméterna med utlandserfarenhet i de borsnoterade bolagens styrelser uppger samtliga att deras
utlandserfarenhet innefattar erfarenhet av ledande befattningar.
156 SUNDIN, A. & SUNDQVIST, S-I. (1998-2006).
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svenska borsnoterade bolag (som utgor populationen for Sundin och Sundqvists statistik)
inte nodvandigtvis konkurrerar pa en internationell marknad, vilket torde 6ka
koncentreringen av internationell kompetens i de bolagsstyrelser dir detta anses som
relaterat till bolagets verksamhet. En annan fraga dr om den internationella kompetens
nérvaro, enligt den breda definitionen, i svenska koncernstyrelser dr en konsekvens av en
medveten strategi att rekrytera sidan kompetens eller inte.
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7 Resultat

7.1 Syntes

Det empiriska material som fér sitt uttryck genom studien visar pa en storre benidgenhet
hos informanterna att definitionsmaéssigt konkretisera i form av idealisering kring
kandidaturer an ett definitionsmaissigt beskriva vad internationell kompetens egentligen
kan innebadra i styrelsen som arbetslag.

Den variation av person- och kandidatanknutna definitioner av internationell
kompetens i svenska koncernstyrelser som forekommer i det empiriska materialet fordelar
sig i fyra relativt tydligt avgransade kategorier; internationell kompetens i form av
(1) utldnningar, (2) utlandssvenskar, (3) hemvindare respektive (4) internationella ledare.

Normativa signalement om internationell kompetens i svenska koncernstyrelser
aterfinns i ett antal diskursiva repertoarer om styrelsen, vad den &r, bor vara och hur den
fungerar; koncernstyrelsen som (7) seniorklubb, (2) bevakning, (3) ansvarsgemenskap,

(4) handlingskraft, (5) konfrontation, (6) samférstind, (7) praktikalitet,

(8) sammanséttning, (9) ekonomisk investering respektive (10) varumarke. Av dessa
repertoarer om koncernstyrelsen som kommer fram i det empiriska materialet &r den om
’koncernstyrelsen som handlingskraft’ den 6verldgset mest frekventa.

De olika repertoarerna argumenterar for och emot olika definitioner av
internationell kompetens. I figur 7.1 nedan éterfinns forhallandet mellan repertoarer och
varianter av person- och kandidatanknutna definitioner samt det huvudargument som
forenar dem. Utifrdn figuren kan man konstatera att det argument som dterkommer i
storst utstrdckning dr det ddr man hdvdar nédvindigheten av en kompetent styrelse
framfor nagot annat. Beaktar man den repertoar som forekommer mest, det vill sdga den
om koncernstyrelsens handlingskraft, framstar kompetensargumentet som én mer
framtrddande.

Nar det giller den internationella kompetensens utbredning i svenska
koncernstyrelser blir det svart att hivda nagonting annat dn att internationell kompetens i
ndgon form fétt ta plats i de svenska koncernstyrelserna. Frdgan ar bara hur medvetna de
svenska koncernstyrelserna ér om sitt inslag av internationell kompetens. Ar de personer
som mer eller mindre medvetet foretrader den internationella kompetensen i svenska
koncernstyrelser rekryterade for sin internationella kompetens eller ndnting annat?
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Koncernstyrelsen Utldnningar Utlandssvenskar Hemvindare Internationella
som... ledare
. kompetens som
seniorklubb p ) - - -
argument for
bevakni kompetens som kompetens som kompetens som kompetens som
evaknin .. . .. ..
8 argument for argument for argument for argument for
kompetens som kompetens som kompetens som kompetens som
ansvarsgemenskap . . .
argument mot argument for argument for argument for
) kompetens som kompetens som kompetens som kompetens som
handlingskraft . . . .
argument for argument for argument for argument for
. olikhet som Ilikhet som Ilikhet som Ilikhet som
konfrontation .
argument for argument mot argument mot argument mot
. olikhet som Ilikhet som Ilikhet som Iikhet som
samforstand . ) ..
argument mot argument for argument for argument for
Ktikalitet ex. sprak som ex. sprak som ex. sprdk som ex. sprdk som
raktikalite .. .. .
p argument mot argument for argument for argument for
. konkurrens som tilledng som tilledng som tillgdng som
sammansattning 528 .. 208 . . .
argument mot argument for argument for argument for
ekonomisk kompetens som kostnad som kostnad som kostnad som
investering argument for argument for argument for argument for
. status som status som status som status som
varumairke

argument for

argument mot

argument mot

argument mot

7.2 Metodansats i retrospektion

Figur 7.1: Repertoarer med drivande argument for olika definitioner

I foljande avsnitt kommenteras metodval och genomférande med avseende pa studiens

kvalitet.

7.2.1 Den kvalitativa studien"’

Kortfattat kan validitet och reliabilitet beskrivas enligt f6ljande: En studie &r valid om den

formar att reflektera den virld den forsoker beskriva pa ett korrekt och

157 Med inspiration frin MARTENSSON, P. (2001). Management Processes — An Information Perspective on
Managerial Work. Doktorsavhandling. Stockholm: EFL.
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overensstimmande sdtt. Studien dr reliabel (palitlig) om tva av varandra oberoende
forskares studier med samma metod utmynnar i likartade observationer.!8

Validiteten relaterar saledes till nagon slags objektiv sanning om hur den virld som
omger oss egentligen dr. Dock, i en studie som denna, som grundar sig i ett
socialkonstruktionistiskt angreppssitt, forkastar man denna positivistiska idé om att
vérlden kan beskrivas i objektiva termer. Virlden, eller det vi uppfattar som virlden
konstrueras ju genom den sociala konstruktionsprocess som tar sin plats inom varje
ménniska och i det sociala sammanhang som denna befinner sig i. Denna individuella
sociala konstruktionsprocess komplicerar ocksa till bilden for reliabiliteten nédr den gor det
svart for andra som foretar en studie under samma forutsittningar som denna att komma
fram till samma resultat som jag gor hér. Allt detta gor det svart att utvdrdera kvaliteten pa
en sddan hir kvalitativ tolkningsdriven studie genom att anvinda gingse matt avsedda for
positivistiskt kvantitativa studier. Rubin och Rubin foreslar darfor att nédvandig
trovardighet i kvalitativa arbeten bor diskuteras i termer av transparens, konsistens och
kommunicerbarhet.'>®

Transparens innebadr att erbjuda ldsare mojligheten att se och forsta hur
datainhdmtningen gatt till. Detta férsoker jag uppnd genom att ha ett relativt omfattande
kapitel dér jag forsoker forklara de metoder som jag anviander sa tydligt och explicit som
mojligt. I empiriredovisningen forsoker jag vara tydlig och konkret med vad som utgor
empiriskt material och vad som dr mina egna tolkningar.!®® Man bor dock komma ihég att
det empiriska materialet, det vill sidga sjdlva citaten, i sin tur varit féremal for en analys-
och tolkningsprocess dir dessa valts ut frdn rddata framfor andra citat. Tolkningsprocessen
borjar till och med redan dessférinnan, i forberedandet av intervjuerna samt under sjdlva
intervjusituationen. Genom min blotta nérvaro vid intervjutillfillet kastar jag ju mig
ofrankomligt in den gemensamma sociala konstruktionsprocess som uppstar mellan mig
som intervjuande och den som intervjuas.

Vad giller konsistens handlar det om att forsakra sig om att de inkonsistenser som
upptrider i det empiriska materialet verkligen existerar. Samtliga utsagor ar darfor i form
av detaljerade transkriptioner direkt fran bandupptagningar granskade av de informanter
frén vilka de hirrér inom rimlig tid efter genomférd intervju.!¢!

For att uppna kommunicerbarhet inkluderar jag ett stort antal och relativt
omfattande citatutdrag i min empiriredovisning. Eftersom hela analysen bygger pa det
empiriska materialet som helhet ser jag inte nodvindigheten med att ldta informanterna
se och kdnna igen sina utsagor i avhandlingen som slutlig rapport. Den typ av
hypotesframskrivning som avhandlingen &r ett uttryck for skulle inte vara mojlig om man
haller sig till att analysera och tolka enbart inom repertoarer.!¢2

158 RUBIN, H., . & RUBIN. L, S. (1995). Qualitative Interviewing: The Art of Hearing Data. Thousand Oaks,
California: Sage, s. 85.

159 Loc. cit., (1995), ss. 85-91.

160 SILVERMAN, D. (2001), s. 222 samt SEALE, C., F. (1999). The Quality of Qualitative Research. London:
Sage, s. 148.

161 SILVERMAN, D. (2001), s. 230.

162 Loc. cit., s. 248.
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Vad giller den utstrackning i vilken man kan generalisera kring avhandlingens
slutsatser blir frdgan inte sdrskilt dramatisk om man betraktar studien endast som
deskriptiv. Somliga hdvdar att en rik och komplex beskrivning dr mer dn nog i det att den
ger utryck for den komplexitet som studieobjektet uppvisar.'* Avsikten i en diskursanalys
dr att genererar hypoterser kring repertoarers funktion. Hypoteserna, i sin tur, utgor en
uppsdttning av manga mojliga alternativa tolkningar av det som studeras. Oavsett vilken
typ av studie jag producerar (kvalitativ som kvantitativ), kommer jag ju aldrig ifran att den
ur ett socialkontruktionistiskt perspektiv utgor ett férsoka att viava in potentiella ldsare i
min (mer eller mindre unika) konstruktion av det jag ser. En avhandling som baserar sig
pé framtagandet av tolkningsrepertoarer blir darfér uppenbart bunden till de specifika
forutsattningar under vilken studien &r gjord. Jag forestdller mig darfér inte att mina
repertoarer kan forklara andra fenomen &n just det avhandlingen avser. Repertoarerna ér i
slutindan en konsekvens av en specifik situation, begransad i tid och rum.!¢*

7.2.2 Den kvantitativa studien'®’

Enligt Dahmstréom handlar kvalitetsredovisning av statistiska undersékningar om att
uppmirksamma lasaren pa vilka fel och 6vriga faktorer som eventuellt gor statistiken
mindre anvindbar. Det totala felet som en statistisk undersokning kan besta av utgors
av:166

totala felet = urvalsfel + tdckningsfel + bortfallsfel + mitfel + bearbetningsfel

De sekundérdata som jag anvinder i studien baserar sig pa en totalundersdkning och ar
darfor att beteckna som fri fran urvalsfel. Fér 6vriga mojliga felkillor hdnvisas jag till
eventuella reservationer hos Sundin och Sundqvist.’®” Nir det giller enkitstudien
ddremot, dr samtliga felvarianter sannolikt forekommande. Jag viljer, till att borja med, att
bortse fran eventuella mitfel och bearbetningsfel. Problem med felaktiga svar och teknik
ser jag som marginella i ssmmanhanget, &ven om enkiten ar utformad med omsorg om
anvindarvinlighet och tekniskt kommunicerbarhet.!®® Jag fokuserar istéllet pa de 6vriga
felkallorna och hivdar att dessa sannolikt star for den storsta delen av det totala felet.

Urvalsfel uppstar naturligt eftersom studien ej dr att betrakta som en
totalundrsokning — det vill sdga, jag nar inte samtliga i min maélpopulation (samtliga
koncernstyrelseledamoter i Sverige).1%

163 Loc. cit., s. 249 samt EISENHARDT, K., M. (1989). “Building theories from case study research”. Academy
of Management Research. 14(4), s. 546.

1o+ WETHERELL, M. & POTTER, J. (1988). "Rhetoric and ideology — Discourse analysis and the
identification of interpretative repertoires”. Ur Antaki, C. (red.) (1988). Analyzing Everyday Explanation.
London: Sage, ss. 170 & 182.

165 DAHMSTROM, K. (2000), kap. 10.

166 T oc. cit., ss. 268f

167 SUNDIN, A. & SUNDQVIST, S-I. (1998-2006).

18 DAHMSTROM, K. (2000), ss. 262f & 266.

169 Loc. cit., ss. 249f.
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Téackningsfel i enkdtstudien framstdr som mycket sannolika med tanke pa att
StyrelseAkademiens medlemsstruktur ger utrymme for savil 6vertickning (en
rampopulation med enheter som inte ingar i malpopulationen) som undertickning
(malpopulation som inte ingar i rampopulationen). Sannolikt finns det ett avsevért inslag
av individer i rampopulationen som inte &r styrelseledamoter. Samtidigt vet jag att
styrelseledaméter finns som inte ingar i rampopulationen.!”

Det kanske storsta problemet med enkitstudien torde dnda vara bortfallsfelet. Av de
totalt 731 e-postutskicken till medlemmar i StyrelseAkademiens stockholmsavdelning
uppgar antalet svar endast till 185. Individbortfallet uppgér saledes till hela 75 procent.
En forsta atgdrd for att minimera bortfallet r att utforma sjilva e-postmeddelande
inbjudande och inkluderande for att ge si fa i urvalet en anledning att inte svara — bland
annat genom att inkludera en vddjan med StyrelseAkademien som avsidndare (se bilaga 3).
Utformningen av sjélva enkiten ar gjord i syfte att fd alla tinkbara respondenter att kdnna
sig inkluderade och ddrmed motiverade att svara. Ett uppfoljande paminnelsemeddelande
ar utskickat tva veckor efter utskicket av sjdlva enkitlinken for att motivera eftersldntrare
att svara. Slutligen dr en strukturjiamforelse med kons- samt aldersfordelning utford. Vad
giller konsférdelning finns en numerir strukturjimfoérelse dtergiven i figur 7.2 nedan:

Kén Antal svarande  Andel bland svarande =~ Antaliurval  Andel bland urval

Min 133 0,72 562 0,77
Kvinnor 52 0,28 169 0,23
Totalt 185 1,00 731 1,00

Figur 7.2: Strukturjimforelse mellan bortfall och urval med avseende pi kén

Av figuren ovan kan man konstatera att kvinnor dr ndgot 6verrepresenterade i
enkdtsvaren, vilket dr bedrégligt, men sannolikt inte ett skl att omedelbart forkasta
enkitstudiens resultat. Strukturjimforelsen med aldersfordelningar bestar i en bekriftelse
om dess rimlighet med StyrelseAkademien sjdlva.

Den totala effekten av urvalsfelet, tickningsfel och bortfallsfelet ar att
tillforlitligheten i enkédtstudien ar relativt liten. Dérfor viljer jag hir att endast anvianda
mig av de absoluta tal som studien genererat. Jag vet exempelvis att det &tminstone finns
atta styrelseledamoter i noterade bolags styrelser som har internationell kompetens i form
av hemvindare med minst tva drs erfarenhet av foretagsledande funktioner utomlands.

170 Loc. cit., s. 252.
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8 I ljuset av angrinsande teorier

Allmiant kan man konstatera att blotta variationen savil vad giller den internationella
kompetensens definitioner som repertoarer kring dess stillning och funktion i
koncernstyrelsen exemplifierar Sjostrands kritik av den gdngse neoklassiska
nationalekonomins grundantagande om homo oeconomicus. Variationen i sig bevisar
forekomsten av olika rationaliteter. Jag haller det som osannolikt att nagon verkligen
skulle vara formogen att kunna se och forsta konsekvenserna av de preferensyttringar som
det empiriska materialet ger uttryck for. Forutsittningarna for verklig nyttomaximering
ser jag saledes som brickliga. Vem kan veta om en specifik rekrytering av internationell
kompetens i ndgon form till en koncern uppfyller de férvintningar man har?

I detta kapitel avser jag gora jimforelser med den litteratur som kapitel tva behandlar
som relaterat till min forskningsfraga.

8.1 Internationell kompetens och mandatuppfattningar

Kérremans huvudgrupperingar om hur ledaméter uppfattar sitt mandat, kompetens
respektive representativitet, dterfinns ocksa i min studie. Skillnaden dr bara den att nu &r
det olika tolkningsforetrddare i rekryteringsprocessen, inte ledamdterna sjdlva som delger
sina normativa uppfattningar. Som tolkningsfoéretradarna resonerar kring Kérremans tvé
kategorier positionerar sig de tva kategorierna mot varandra. Kompetens framstills som
det ideala kriteriet i sammansittningen av en svensk koncernstyrelse. Gentemot
representativitet diremot, haller tolkningsforetrddarna en ytterst negativt kritisk
stdllning. En koncernstyrelse dir huvudsaken handlar om att representera de olika
intressegrupperna framstdlls som domd att misslyckas. Det &r bolagets bésta, inte nagon
enskild intressents agenda, som skall rdda om verklig framgang efterstrivas. Alla
styrelseledaméter spelar roll, och skall imperativt kunna astadkomma négot tillsammans.
For detta kravs erfarenhet, kunskap och dirmed kompetens. Annorlunda uttryckt kan
utsagorna betraktas som tecken pa hur informanterna ror sig i sin syn pa koncernstyrelsen
fran ett agentteoretisk eller transaktionsteoretiskt synsétt mot exempelvis mer
stewardshipteoretiska och/eller resursberoendeteoretiska synsitt.

8.2 Internationell kompetens och for-troende

Det mest uppenbara i denna avhandling vid en jamforelse med Sjostrand och Petrelius
studie dr hur diskussioner kring konsfordelning i styrelserna satt sina spar. Skillnaden &ar
dock den att min avhandling exponerar ett annat huvudargument for den
utestdingandemekanism som riskerar att marginalisera olika grupper i rekryteringen till
svenska koncernstyrelser. Istéllet for det for-troende som gor att ménniskor tillhorande ett
visst kon, alder och socialgrupp rekryterar sina gelikar — under antagandet att de da vet
vad de far — framstar kompetenskravet som en effektiv utestingande mekanism. Detta
kontrasterar mot den férhoppning som tdnds i Sjostrand och Petrelius studie om att en
vidare diskussion om kandidaters kompetens sannolikt skulle 6ppna dorrarna for fler
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kvinnor i svenska koncernstyrelser. Empiriskt material/repertoaranvinding hir i denna
studie visar istéllet prov pa hur man betackar sig for styrelserekryteringar som endast
syftar till politisk korrekthet. Internationell kompetens ddremot, ses till skillnad fradn
kvinnorepresentation som nagot som dtminstone skulle kunna vara relevant att beakta.
Med andra ord, konstillhorighet betraktas dirmed inte av alla som en dimension av
kompetens.

8.2 Internationell kompetens och homosocialitet

Aven i férhéllande till Holgerssons studie om den dolda process som styr rekryteringen till
foretagsledande befattningar mot homosocial reproduktion kan viss genklang skénjas i
denna studie. Jag gor hir ett antagande om att omstdndigheterna kring rekrytering till
koncernstyrelser och foretagsledning inte ser vildigt olika ut. Ménga utsagor hyser
normativa uppfattningar dir en transparent och systematisk process — professionalisering
—ses som det ideala for att rekrytera de, for bolagets bésta, mest ldmpliga kompetenserna
till koncernstyrelsen.
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9 Ansats till en teoretisk diskurskartléiggning

I detta kapitel utvecklar jag en teoretisk illustration 6ver hur ett diskursivt verktyg
mobiliseras for att hantera (handlingsorienterat) olika situationer. Det diskursiva
verktyget dr nagot som jag anser mig kunna finna spar efter i mitt empiriska material som
ett aterkommande element inom olika repertoarer.

9.1 Ett retoriskt universalmedel

I detta avsnitt behandlar jag ett hur ett retoriskt universalmedel kan skonjas i olika mer
eller mindre interrelaterade diskurser. Med 'universalmedel’ avses ett verktyg som ritt
anvint kan avgdra en annars svarloslig argumentation.

9.1.1 Diskursivt sammanhang

De begynnande fragestillningarna kring internationell kompetens i svenska
koncernstyrelser, dess definition och betydelse ger i intervjusituationen utrymme for ett
relativt forutsittningslost resonemang — forutsittningslost sa till vida att innehallet i
samtalet inte nédvéndigtvis dr givet frdn borjan. I manga utsagor upplevs de resonemang
som fors kring internationell kompetens som formulerade for forsta gdngen.
Fragestillningen kring internationell kompetens i svenska koncernstyrelser tenderar att
motas av ett slags diskursivt vakuum, som till varje pris maste fyllas — som ett tving som
konsekvens av sjdlva intervjusituationen — att bemota intervjufragorna med tystnad
framstar ju trots allt inte som ett alternativ. Det vakuum som uppstér fylls inte av nya
tankar i ndgon storre utstrackning. Snarare dr det gamla existerande resonemang, fast i ett
nytt ssmmanhang som reproduceras. Informanterna tycks hantera denna 6ppna situation
med resonemang som kretsade kring tidigare kdnda och angransande fragor. Detta far mig
att friga mig vad utsagorna egentligen ir ett uttryck for. Ar 6nskan hos de intervjuade att
framsta som fornuftiga, logiska och rimliga? Mobiliseras detta rim och reson genom
aterknytningar till vederhiftiga och etablerade virldsbilder? Handlar det hela méjligen
om att utsdnda legitima signaler?

Detta forsok till teoretiska diskurskartldggning bygger pa hur jag uppfattar att
informanterna hanterar min fragestillning. De beméter fragan om internationell
kompetens genom att sitta det i ett ssmmanhang. Fragan blir féremal for identifikation
med ett antal historiska och diskursiva referenser. Det dr darfor som de sidospar som
framkommer i utsagorna blir av vikt. Det som repertoarerna uppenbarar allra tydligast gir
att sammanfatta saisom en duglighetsnorm, som underbyggd och del av ett storre
diskursivt sammanhang om styrelsens funktionsduglighet samt dess ledamoters
kompetens.
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9.1.2 Ett ]egitimt Verktyg

Den duglighetsnorm som informanterna genom sina repertoarer demonstrerar rymmer ett
kraftfullt verktyg som har slagkraftighet i manga sammanhang. Genom att direfter
hivda/belysa nédvandigheten av kompetens uppstar ett legitimt verktyg nastintill
omojligt att ifragasdtta oberoende i vilket sammanhang det aberopas. Vem kan med
anseendet i behéll framstd som fornuftig och samtidigt hdvda nagot som gar emot denna
duglighetsnorm?

9.2 Kompetens som argumentativt Verktyg

I foljande avsnitt avser jag illustrera det argumentativa verktyget ’kompetens’ och dess
anvindbarhet i olika diskursiva sammanhang. For vissa diskurser fungerar det som ett
honnorsord, ett slagord, ett argument for nagot — som forstirker kraften i den diskursiva

argumentationen. For andra diskurser blir verktyget en spik i kista, ett argument mot
nagot — vars syfte dr att forsvagar den aktuella diskursen. Jag viljer hér att illustrera dess
funktion och anvidndning i fem diskurser vars spar samtliga gor sig synliga i min studie (se
figur 9.1 nedan):

Internationell Konsfordelning
kompetens
Det argu,mentatlva , Representativitet
Arvodering Verktyget kompetens
Professionalisering

Figur 9.1: Ett argumentativt verktyg som forstirker respektive forsvagar diskurser

9.2.1 Internationell ]eompetens

Jag borjar hiar med den diskurs som dr det centrala fér denna avhandling, nimligen en
gryende diskurs om internationell kompetens i svenska koncernstyrelser — eller rittare
sagt, diskursen om nodvindigheten av internationell kompetens i svenska
koncernstyrelser. Duglighetsnormen blir en viktig del i resonerandet fram till diskursens
innehall. Koncernstyrelsen och dess ledamoter skall vara dugliga. De skall kunna stélla
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upp och uppna sina och hela bolagets mal. Dess medlemmar maste darfér vara komptenta,
ha kunskap och erfarenheter nddviandiga for detta arbete. Kompetensen maéste besta av
sociala férmagor, ledningsférmaga et cetera — och internationell kompetens blir en
kompetens som duglighetsnormen och det argumentativa verktyget '’kompetens’ férordar
om den har relevans och betydelse f6r bolagets framtida utmaningar, mél och visioner.
Det argumentativa verktyget ’kompetens’ kvarstdr som oemotsagt och forstirker saledes
diskursen om internationell kompetens.

9.2.2 Arvodering

En duglig och kompetent styrelse blir ocksd det centrala i diskursen om arvodering av
koncernstyrelser — eller réttare sagt, diskursen om héjda arvoden till koncernstyrelsens
ledamoter. Den eftertraktade kompetensen befinner sig pa en marknad pa vilken utbud
och efterfraga styr priset pa de nddviandiga resurserna. Eftersom bolaget utovar sin
verksamhet i konkurrens med andra bolag dr det av yttersta vikt for bolagets
konkurrenskraft att kunna attrahera bdttre formégor dn sina konkurrenter. Enda séttet for
ett bolag att kunna locka till sig denna nédviandiga kompetens blir darfor att betala vad det
kostar. Det argumentativa verktyget ’kompetens’ kvarstar som oemotsagt och forstarker
saledes diskursen om hojda arvoden till ledamoter i svenska koncernstyrelser.

9.2.3 Prqfessjonaljsering

For dem som ser pa utvecklingen dér rekryteringsprocessen professionaliseras med
tillforsikt blir verktyget kompetens ett oemotstandligt argumentativt verktyg. For att
kunna forsta behovet av, samt hitta den nédvindiga kompetensen, krivs systematik och
transparens i rekryteringsprocessen till svenska koncernstyrelser. Det argumentativa
verktyget ’kompetens’ kvarstar som oemotsagt och forstarker saledes en diskurs om
nodvindigheten av professionalisering av rekryteringsprocesser till svenska
koncernstyrelser.

9.2.4 K('ingf‘drde]ning

Foér dem som betraktar inkvotering av kvinnor, alternativt jimnare konsférdelning, i
svenska koncernstyrelser som ett hot blir det argumentativa verktyget ’kompetens’ det
enda legitima att vianda sig till. Det dr inte kandidaters konstillhorighet eller striavan efter
att vara politiskt korrekt som skall avgora om de dr lampliga som ledamdter i svenska
koncernstyrelser. Det dr istdllet deras kompetens som bor vara det avgorande kriteriet.
Inkvotering av de fa kvinnor som ar tillrackligt kompetenta i dagslaget riskerar att gora
dem f6r upptagna for att kunna kan klara av att skota alla styrelseuppdrag de innehar. Det
argumentativa verktyget ’kompetens’ kvarstiar som oemotsagt och forsvagar saledes
diskursen om jimnare konsférdelning i svenska koncernstyrelser.
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9.2.5 Representati vitet

En diskurs som lyfter fram styrelsens representativitet i férhallande till relaterade dgare
eller dgargrupper riskerar att bemotas av det argumentativa verktyget ’kompetens’.
Koncernstyrelsen skall kunna astadkomma avgorande beslut som utvecklar bolaget i en
positiv riktning. Har skall inte exempelvis kortsiktiga dgarintressen fa mojlighet att rasera
allt det som byggs upp alltsedan bolaget grundades i syfte att gora kortsiktiga vinster som
kan plockas ut. Den dugliga styrelsen skall darfor sittas samman utifrdn kompetens som
det viktigaste kriteriet. Det argumentativa verktyget '’kompetens’ kvarstdr som oemotsagt
och férsvagar saledes diskursen representativitet som kriterium vid rekrytering till
svenska koncernstyrelser.
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10 Avslutning

10.1 Avhandlingens bidrag

Ambitionen med avhandlingen dr inte att gora ndgra normativa stillningstaganden om
vad som dr moraliskt riktigt eller fel, battre eller simre, sant eller falskt. Bara det att
forskningsmetoden ar djupt forankrad i en socialkonstruktionistisk modell avfirdar alla
antaganden om att den bild som avhandlingen i sig sjdlv och genom det material den
behandlar skulle vara nénting annat &n en konstruktion. Skulle ambitionen vara
ndgonting annat skulle valet av metod i sddant fall ha fallit pd ett ndgot mer positivistiskt
angreppssatt.

Strdvan ar istdllet, sdsom syftet utrycker det: "att kartldgga betydelsen av
internationell kompetens i svenska koncernstyrelser med nagon internationell anknytning
eller profil”. Den férhoppning som finns med avhandlingen dr darfor att kunna belysa och
vicka diskussion om internationell kompetens i svenska koncernstyrelser, vilka dess
inneborder dr samt vilka betydelser som den tillmits. I detta hoppas jag att avhandlingen
skall kunna bidra till battre forstaelse for internationell kompetens i svenska
koncernstyrelser genom att ett bredare spektrum av méjliga varianter pa internationell
kompetens uppmiarksammas. Fortsittningsvis skall man saledes forhoppningsvis kunna
bara med sig en rikare bild av vad internationell kompetens kan vara i ssmmanhang dar
relaterade fragor dyker upp.

De repertoarer om koncernstyrelser som foreslas i avhandlingen kan betraktas som
bilder som illustrerar en diskurs spannvidd. Uttryckt annorlunda miter repertoarerna
temperaturen i diskursen om innebodrden av internationell kompetens som till vissa delar
fortfarande befinner sig i sin linda. Repertoarerna testar ocksa diskursens relation till
angransande diskurser. En alternativ formulering skulle vara att utsagorna fran det
empiriska materialet — som ett bemdtande av det dmne som avhandlas — mobiliserar
normativa stillningstaganden som i férsta hand relaterar till mera kidnda diskurser. Dessa
fenomen, att diskursen i sig sjdlv dr relativt svag, samt att den gidrna angrénsar till andra
diskurser implicerar att den istdllet for att helt sta for sig sjdlv snarare ingdr i ett storre
sammanhang dar framst styrelsens duglighet ar huvudfragan. Avhandlingen foreslar
slutligen en teoretisk diskurskartliggning som dven den genom sitt nit av diskurser och
deras inbordes relationer forhoppningsvis kan bidra till férstdelsen av den betydelse som
internationell kompetens har tillmitts och tillmits i svenska koncernstyrelser. De
foreslagna repertoarerna och forsoket till teoretisk diskursanliggning kan betraktas som
tva sidor av samma mynt. Repertoarernas birande argument fungerar ndmligen bilateralt
som argumentdrivare ocksa i diskurskartliggningen. Nyckeln till hur de olika
repertoarerna respektive diskurserna forhaller sig till det diskursiva sammanhang de
tillhor foreslas vara det argumentativa verktyget ’kompetens’.
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10.2 Vidare forskning

For det forsta inbjuder jag alla som kdnner sig manade att prova mina slutsatser genom att
begrunda avhandlingen och dérefter bilda sig en egen uppfattning. Man bor som sagt
betrakta mitt arbete som en av manga mojliga konstruktioner gjord av en individ, i ett
sammanhang, under en viss bestaimd tid. De slutsatser och teoretiska modeller som jag
utvecklar i avhandlingen &r endast att betrakta som hypoteser och darfér lampliga att
prova genom parallella studier dir saval kvalitativa som kvantitativa metoder kan
anvindas. Exempelvis dr det mycket troligt att andra uppséttningar av repertoarer kan
hirledas savil frdn det empiriska material som avhandlingen bygger pa som fran helt nya
studier. Det dr sannolikt att normativa stillningstaganden som hérleds i avhandlingen
mycket vil kan forandras beroende pé tidpunkt och social och geografisk kontext.

En behandling av vissa fragor som avhandlingen avgrénsar sig mot skulle kunna bli
givande kompletteringar exempelvis i form av en mer positivistisk studie dér en
outputsrelaterade nyttan eller effekten av internationell kompetens i svenska
koncernstyrelser studeras. Detta kan gidrna vara en komparativ studie 6ver en lingre
tidsperiod. Tyvirr identifierar avhandlingen flertalet praktiska svarigheter med att
genomfora en sddan studie (se avsnitt 2.6 Frdgestdllningar).

En annan kompletterande studie vore forslagsvis en kvalitativ studie genom
observationer av sjilva styrelsearbetet och den plats som internationell kompetens far och
tar i detta sammanhang. Detta skulle syfta till att studera den internationella
kompetensens mer praktiska uttryck — dock girna med en socialkonstruktionistisk
utgdngspunkt. Aven hir skulle en komparativ studie mellan olika styrelsekonstellationer
vara vildigt intressant att se.
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Bilaga 1: Intervjuer

Urvalsforetag Exekutiv Huvudmannarepresentant Expert
Elekta AB Akbar Seddigh,
Styrelseordforande

Laurent Leksell,
Agare, privatperson

Tradedoubler AB Kjell Duveblad,
_Styrelseordfdmnde || .
Martin Lorentzon,
Agare, privatperson
OMX Group Olof Stenhammar,
_Styrelseordforande
Birgitta Klasén,
_Styrelseledamor,
Ramsay J. Brufer
Agarstyrningsansvarig, Alecta Pensionsférsikringar
Electrolux AB Michael Treschow,
_Styrelseordfrande, .
Jacob Wallenberg
Styrelseordforande, Investor AB
Skanska AB Sverker Martin-Lof,
_Styrelseordfdmande, | .
Carl-Olof By,
_______________________ Vice verkstillande direktor, AB Industrivirden
Magnus Wirn,
Agarstyrningsansvarig, AMF Pension
Micronic AB Lars Nyberg,
_Styrelseordforande,
Caroline Af Ugglas,
Aktiechef & dgaransvarig, Skandia Liv
Henrik S6derberg,
e PortfSljansvarig SkandiaLiv.
Annika Andersson,
Agarstyrningsansvarig, Fjirde AP-fonden
Nordea AB Hans Dalborg,
Styrelseordforande, ||
Kristina Ekengren,
Agarrepresentant, Niringsdepartementet
Vattenfall AB Dag Klackenberg,
Styrelseordforande, ||
Peter Lindell,
Agarrepresentant, Niringsdepartementet
LKAB Bjorn Springare,
_Styrelseordforande,
Christer Berggren,
Agarrepresentant, Niringsdepartementet
Heidrick & Struggles Géran Rotzius,
Rekryteringskonsult
Boyden International Ulf Dahlstrém,
Rekryteringskonsult
Amrop International Ulf Assargard,
Rekryteringskonsult
Alumni AB Magnus Tegborg,
Rekryteringskonsult
SpencerStuart Mats Ottosson Cederflycht,
Rekryteringskonsult
SIMS Executive Search Géran Willner,

Verkstillande direktor

89



Bilaga 2: Teman for generella intervjuguider

I samtliga intervjuer forekommer foljande teman:

— Den intervjuades bakgrund, erfarenheter, roller och positioner

— Den generella koncernstyrelsens roll och funktion

— Ideal sammansittning av en generell koncernstyrelse

— Grundliggande kompetenser som férutsétts i en generell koncernstyrelse

— Grundlidggande kompetenser som férutsitts i en generell koncernstyrelse 1 bolag med
betydande internationell verksamhet

— Eventuella férdndringar 1 synen pd hur en ideal koncernstyrelse skall sittas samman i
bolag med betydande internationell verksamhet

— Om dgarstrukturer kan pdverkar synen pd en ideal koncernstyrelsesammansattning
— Rekrytering till koncernstyrelser i bolag med betydande internationell verksamhet
— Definition av begreppet "internationell kompetens” i svenska koncernstyrelser

— Eventuella egna tilligg med anledning av dmnet

I intervjuer som relaterar till nagon av de nio valda koncernerna forkommer dartill
ytterligare teman:

— Karaktdren av den aktuella koncernens internationella verksamhet

— Tankar kring sammansdttningen av den aktuella koncernens styrelse
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Bilaga 3: Enkatlank inklusive féljebrev

[E-postmeddelade]

Vill du bidra i en undersdkning om kompetens?

Vi skulle 1agga stort vérde i om Du hade méjlighet att Idgga ndgon minut pa att svara pa foljande enkat for en
studie om kompetens (som gérs p& Handelshdgskolan i Stockholm). Antalet frégor uppgar till mellan 7-11
beroende pd hur man svarar. Fér att starta enkaten, vanligen klicka p8/ga till foljande lank:
www.stilun.de/hhs kompetensenkat

Ps. Vi samverkar med Handelshdgskolan i Stockholm, varav denna f('jrfr%gan. Ds
Tack for din insats!
Med Vanliga Halsningar

/Camilla Forslund,
StyrelseAkademien Stockholm

[Pop-up 1]
Véanligen svara pa foljande fragor genom att markera ldmpligt/lampliga svarsalternativ.

1. Kén?
o Kvinna
o Man

2. Rlderskategori?
o 20-39 &r
o 40-59 ar
o 60-79 ar
o >80 &r

3. Medborgarskap?
o i Sverige.
o i annat nordiskt land.
o i land utanfér norden.

4. Vilket av féljande alternativ stammer in p& Dig?
o Jag sitter f.n. i (minst) en bolags-/koncernstyrelse (bérsnoterat).
o Jag sitter f.n. i (minst) en bolags-/koncernstyrelse (ickenoterat).
o Jag sitter f.n. inte i en bolags-/koncernstyrelse men har gjort det tidigare (bdrsnoterat).
o Jag sitter f.n. inte i en bolags-/koncernstyrelse men har gjort det tidigare (ickenoterat).
o Jag har aldrig suttit i en bolags-/koncernstyrelse.

5. Ar Din ambition att (fortsattningsvis eller i framtiden) sitta i en bolags-/koncernstyrelse?
o Ja
o Nej

6. Har Du varit bosatt utanfor Sveriges granser?
oJa, <?2ar
o Ja, 2-5 &r
oJa,>5ar
o Nej

7. Har Du erfarenhet av att verka i ett land utanfér Sverige (flera svar méjliga)?
[l som styrelseledamot i (minst) en bolags-/koncernstyrelse.
[ som VD eller annan chef p& hog niva.
[0 genom annan yrkesutdvning.
[l ingen erfarenhet alls.

[om 'nej’ p& frdga 6 samt ‘ingen erfarenhet alls’ pd frdga 7 => EXIT]
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[Pop-up 2]

8. Fran vilket land/vilka lander har Du erfarenhet av att verka och/eller bo (flera svar mojliga)?
0 Norden (exkl. Sverige) 0 Tyskland [ Storbritannien 0 Frankrike [ annat land i Europa
[0 Nordamerika [ Mellanamerika (1 Sydamerika
(1Japan [l Kina [ Indien [ annatland i Asien
(1 Australien/Nya Zeeland
0 Afrika

[for alla svar pa frdga 7 forutom 'som styrelseledamot...’ eller 'som VD’ => EXIT]

[Pop-up 3]

9. Vilken storlek hade/har detta bolag fran vilket Du fatt Din ickesvenska erfarenhet av VD-uppdrag och/eller
styrelseuppdrag (om flera bolag, ange det stoérsta bolagets storlek)?

o 1-49 anstéllda

o 50-199 anstallda

o > 200 anstallda
Var detta bolag:

o boérsnoterat?

o ickenoterat?

10. Av hur ménga ar bestar Din ickesvenska erfarenhet av VD-uppdrag och/eller styrelseuppdrag?
o< 23ar
o 2-4 8r
0 5-20 &r
o> 20 ar

11. Vilken innebdrd skulle Du ge begreppet “internationell kompetens i koncernstyrelser” (frivillig uppgift)?

Max 150 tecken

[fritextruta, max 150 tecken]

[EXIT]

[pop-up EXIT]
Stort tack for Ditt svar pa enkaten!

Vid fr@gor eller 6nskemal om information kring resultatet
av enkaten, vanligen kontakta Bjorn Lundmark via
e-post: 18490@student.hhs.se eller
tfn: +46 (0)731-53 61 70
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Bilaga 4:Transkribering

Riktlinjer for transkription av intervjuer:!7!
~ paus

avbrutna fraser

/...] utelimnad text
text betonade ord
‘text’ atergivet prat

[text] intervjuarens fragor, kommentarer och tydliggéranden

171 Med inspiration frain WETHERELL, M. & POTTER, J. (1992).
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