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Syftet med denna uppsats &r att beskriva bolagsstyrelseledamoters
uppfattning om sitt ansvar for att darefter analysera om detta aven
innefattar ett socialt ansvar och varfor det i sadana fall innefattas.

Kvalitativ metod med induktiv ansats. Vi har samlat in var empiri
genom fem semistrukturerade intervjuer och darpa latit var teori
vaxa fram fran det insamlade materialet.

Studiens teoretiska ramverk bestdr av CSR-teori med fokus pa
Archie B. Carrolls ansvarspyramid, styrelsens juridiska ansvar,
svensk kod for bolagsstyrning, utveckling av styrelsens ansvar samt
intressentteorin.

Fem semistrukturerade intervjuer med: tre erfarna styrelseledamdoter
i blandade branscher, en advokat som dven agerar styrelseledamot
och en revisor.

Studien visar pd att styrelseledamoter dr val medvetna om sitt
ekonomiska och juridiska ansvar. Vara respondenter anser att deras
viktigaste ansvar ar att varda och utveckla foretaget och &garna
framhalls som de viktigaste intressenterna. Gallande det ansvar som
gar utover det legala och det ekonomiska, det vill sdga det etiska
ansvaret, kan vi se att CSR inte ar en enskild punkt pa
styrelseagendan. Etik ar dock ndgot som styrelserna i viss man tar
hansyn till nar de fattar beslut och da kan dven andra intressenter
paverka som media, kunder och miljén. Var studie visar vidare pa
lyckta dorrar till styrelserummen och foretagsskandaler under de
senaste artiondena har lett till att intressenter som media, samhélle
och kunder stéller krav pa transparens. Denna insyn i styrelsearbetet
har lett till att Carrolls ansvarsnivaer uppfylls i storre utstrackning.
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The purpose of this thesis is to describe the corporate board of
directors’ view upon its responsibilities and after that analyze if it
also involves a corporate social responsibility and why it does.

Qualitative research with an inductive approach. We have gathered
our empirical data through five semi-structured interviews, and
then we let our choice of theories form based on our empirical
research.

The theoretical framework of this thesis consists of theories about
corporate social responsibility, with a focus on Archie B. Carroll’s
pyramid of corporate social responsibility, the legal obligations of
the corporate board of directors, the Swedish Code for Corporate
Governance (Koden), the development of the responsibilities of
the corporate board of directors and stakeholder theory.

Five semi-structured interviews with three experienced board
members, one lawyer whom also is a member of several boards
and one public accountant.

Our research indicates that members of the board of directors are
well aware of their economic and legal responsibilities. Our
respondents consider their greatest responsibility to govern and
develop the company, and the owners are considered the most
important stakeholders. When it comes the responsibilities beyond
the legal and economic responsibilities, CSR is not a separate topic
on the corporate board meeting agenda. However, ethics is a
matter that the board of directors takes in consideration to some
extent in decision-making. In these processes, other stakeholder
such as media, customers and the natural environment are taken in
consideration. Our research shows that during the past decades of
boards operating behind closed doors, while corporate scandals
occurred frequently, stakeholders such as media, society, and
customers begun to demand transparency. This insight in the work
of the board of directors has lead to Carroll’s levels of
responsibilities are being fulfilled in greater extent.
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1. INLEDNING

Forsta kapitlet presenterar de drivande krafter som studien bygger pa. Inledningsvis beskrivs
bakgrunden till amnet som sedan 6vergar i en problemdiskussion. Problemdiskussionen

resulterar sedan i uppsatsens syfte och problemformulering.

1.1 BAKGRUND

“Etik sprider panik i styrelser”

Citatet ovan (Dagens Industri, 2012-10-17) &r bara en av manga rubriker om styrelsens ansvar
som under senaste tiden figurerat i media. Styrelser i krisdrabbade bolag blir utpekade som
syndabockar nar foretagsskandaler uppdagas. Ofta pekar styrelsen tillbaka pa VD, revisorn,
pa den gamla styrelsen eller skyller pa varandra inom styrelsen. Styrelsens roll och ansvar
diskuteras allt mer. | skandaler som Telias mutaffar, Panaxias bedrdgerier och det oetiska
agerandet pd Parken Zoo i Eskilstuna dar djur avlivades for att ge plats at nya, betonas det
vilket stort ansvar som styrelsen besitter. Samtidigt som kraven pa styrelsen okar har allt fler
bolag och dgare insett vérdet i professionellt styrelsearbete (Vestmanlands l&ns tidning, 2012-
10-15). Forr ansags styrelsearbete som ett hedersuppdrag och nagot som sag fint ut pa pappret
(Styrelseakademien, 2012). Nu kravs det mer av styrelseledamoter, de ska ha en djupare
kunskap i foretaget an forut. UtGver det ska de géarna besitta andra egenskaper sdsom
exempelvis en stark integritet for att sta upp for sig sjalva och for minoritetséagare, vara
affarsorienterade och kunna fatta tuffa beslut. Beslut innebér alltid risker och det ar l&tt att
vara efterklok, men det ar svart att sia i forvidg om ett beslut ar “rétt” eller “fel”. Karin

Mattsson Weijber, ordférande for Riksidrottsforbundet, sager i Dagens Industri (2012-11-01):

"Det etiska ledarskapet bygger pa langsiktighet och fortroende. Samtidigt laser vi allt oftare
om hur snabbt chefer kan forlora ansiktet och bli avsatta, det finns valdigt lite utrymme for

misstag. Det goda ledarskapet far inte reduceras till radsla for att gora fel."

Som styrelseledamot idag kravs det en medvetenhet om vilket ansvar positionen innebér och
om att det finns en personlig skadestandsskyldighet, trots att det & nagon annan i styrelsen
som har gjort fel. Styrelseledamoterna ar saledes solidariskt ansvariga om nagon ledamot
anses bryta mot lagen och blir skadestandsskyldig. Ledamoten kan inte i efterhand pasta att

han eller hon inte var tillrackligt palast for att veta vad som beslutades i styrelsen.



1.2 PROBLEMDISKUSSION

| Dagens Nyheter (2012-10-17) kunde vi ldsa rubriken “Etik sprider panik i styrelser” dar
Hans de Geer, hallbarhetsexpert och tidigare professor i foretagsetik vid Handelshogskolan i
Stockholm, ansag att valberedningarna maste borja fundera pa hur lampad styrelsen ar att
hantera etiska och sociala fragor. Han syftade da till den senaste tidens foretagsskandaler dar
etiken har brustit; "Som en dvergangslésning kanske man ska peta in en och annan CSR-
person i styrelserna™, sager han i intervjun, vilket aven finansmarknadsminister Peter Norman
haller med om. De havdar alltsa att expertis behovs i styrelserummet, men ar det styrelsens
uppgift att satta upp etiska riktlinjer for foretaget eller ar deras ansvar att generera vinst till
aktieagarna? Vi staller oss fragan hur langt styrelsens ansvar stracker sig.

Det finns dock riktlinjer for styrelsen att tillampa. Den 1 juli 2005 bérjade Svensk kod for
bolagsstyrning (Koden) att galla for bérsnoterade bolag, men dven mindre bolag kan anvanda
den for att fa vagledning i hur styrelsearbetet ska ga till. Styf (2011) har undersokt hur Koden
har paverkat styrelsens interna kontroll och om den har férbéattrats sedan dess. | Koden star
det att styrelsen ska upprétta etiska riktlinjer for foretaget, men inte mer detaljerat &n sa. Det
etiska och sociala ansvaret ar nagot vi ville undersoka narmare. Manga foretagsekonomiska
forskare har skrivit om Corporate Social Responsibility (CSR) och har &ven undersokt hur
styrelsens sammansattning paverkar det. Rose (2007) och Sonnenfeld (2002) kom i sin
forskning fram till att en kompetent styrelse inte satsar pd CSR utan fokuserar pa
vinstmaximering istéllet. Det har dven gjorts andra studier som visar det motsatta, att ju
narmare styrelsen arbetar for &garnas intressen, desto mer arbetar de med CSR (Hung, 2011).
Awven studier inom handelsrétt tar fokus pa styrelsens ansvar, men da utifran ett mer juridiskt

perspektiv.

Styrelsens ansvar &r ett omfattande begrepp som delvis regleras i svensk lag. Ansvaret utdver
det, med hansyn till etik, moral och samhallet blir genast en grazon. Medierna granskar varje
snedsteg foretagen tar, vilket gor att fortroendet for bolagsstyrelser paverkas. Manga foretag
verkar inse detta, men vi vill veta vad styrelsen sjélva anser gar under deras ansvar. Det ar inte

en specifik bransch eller féretag som vi ar intresserade av, utan styrelsen som ett fenomen.

Vi amnar analysera bolagsstyrelsen genom att granska vad lagar och regler séger, men
framfor allt vilket ansvar som styrelseledamoterna sjalva anser sig ha och hur mycket etiskt



och socialt ansvar som egentligen diskuteras i styrelserummen. Hur vi har gatt tillvaga

kommer beskrivas mer ingaende i kapitel tva.

1.3 SYFTE OCH PROBLEMFORMULERING

Syftet med denna uppsats &r att beskriva styrelseledamdters uppfattning om sitt ansvar for att
darefter analysera om detta dven innefattar ett socialt ansvar och varfor det i sadana fall
innefattas. Malet ar att se hur styrelsemedlemmar sjélva upplever sitt sociala ansvar, om det
ingar i styrelsearbetet och i sadana fall varfor. For att besvara studiens syfte anvander vi

foljande fragestallningar:

« Vilken uppfattning har styrelseledaméter om ansvaret de besitter och hur langt anser
de att ansvaret stracker sig?

« Vad ar det som paverkar hur langt styrelsens ansvar stracker sig?



1.4 UPPSATSENS DISPOSITION

Kapitel 1 - Inledning
Forsta kapitlet presenterar de drivande krafter som studien bygger
pa. Inledningsvis beskrivs bakgrunden till &mnet som sedan évergar
i en problemdiskussion. Problemdiskussionen resulterar darefter i
uppsatsens syfte och problemformulering.

Kapitel 2 - Metod
Vi har valt att tilldmpa en kvalitativ metod: genom fem semi-
strukturerade intervjuer med en revisor, en jurist och tre
styrelseledamoéter har vi studerat styrelser utifran olika perspektiv. I
detta kapitel kommer vi beskriva hur vi har gatt tillviga samt
motivera vara val av metod och teori.

Kapitel 3 - Teori
Teoriavsnittet inleds med en kort historik om Corporate Social
Responsibility. Sedan f6ljer en genomgang av Archie B. Carrolls
CSR-pyramid och efterféljande avsnitt i teorin f6ljer Carrolls
uppdelning. Slutligen avslutas kapitlet med en genomgéng av
bolagsstyrelssen samt intressentteorin som fungerar som “glaségon”
for analysen i kapitel fem.

Kapitel 4 - Empiri
I empirin aterger vi det insamlade materialet fran fem kvalitativa
intervjuer med tre styrelseledaméter, en advokat och en revisor.
Materialet aterges i form av personportratt.

Kapitel 5 - Analys
Kapitel fem baseras pa den teoretiska ramen i kapitel tre och det
empiriska materialet i kapitel fyra. Stukturen foljer Archie B. Carrolls
(1991) olika nivaer av ansvar inom organisationer. For att foretaget
ska kunna na upp till att kalla sig en god samhallsmedborgare menar
Carroll att det kravs att organisationen tar ett ekonomiskt-, legalt-,
etiskt- och slutligen ett samhéllsansvar. Vi kommer att analysera
styrelsens ansvar genom de olika ansvarsnivaerna.

Kapitel 6 - Slutsats
Uppsatsen avslutas med att vi diskuterar det resultat vi har kommit
fram till samt forslag till vidare studier.



2. METOD

Vi har valt att tillampa en kvalitativ metod: genom fem semi-strukturerade intervjuer med tre
styrelseledaméter, en jurist och en revisor har vi studerat styrelser utifran olika perspektiv. |
detta kapitel kommer vi beskriva hur vi har gatt tillvaga samt motivera vara val av metod och

teori.

2.1 VAL AV METOD

| denna uppsats har vi valt att anvénda oss av kvalitativ metod vilket innebér att fokus 1aggs
pa ord snarare an kvantifiering vid insamlingen av data och analysen av empiri (Bryman &
Bell, 2005, s. 297-298). Var uppsats syftar till att ta reda pa styrelseledamoters uppfattning
om vilket ansvar de har och framforallt om det finns ett ansvar utdver det ansvar som &r
lagstadgat. Tyngden i uppsatsen ligger darmed pa en forstaelse av verkligheten utifran
respondenternas tolkning av denna varpa den kvalitativa forskningsmetoden ar att féredra. Vi
kom fram till detta beslut da vi insag att en kvantitativ studie skulle innebara en risk for
tillrattalagda svar och svarigheter att far respondenterna att utveckla och uttrycka sina
uppfattningar. Metoden som vi valt har gett oss méjligheten att fa ta del av respondenternas
spontana tankar och dven fa dem att utveckla dessa med hansyn till deras svar. Den kvalitativa
forskningsmetoden &r mindre regelstyrd an den kvantitativa metoden varpa den inte innefattar
nagot bestamt arbetssatt (Bryman & Bell, 2005, s. 297). Detta har vi ansett &r av stor vikt da
uppsatsen har vuxit fram och vid uppstarten visste vi inte vad studien slutligen skulle mynna
ut i, vilket har kravt en viss flexibilitet. Genom vart val av kvalitativ metod har vi i huvudsak
tolkat sambandet mellan teori och empiri induktivt. Da vi i det inledande stadiet av denna
uppsats inte kunde utrona vad vart arbete skulle leda till utvecklades teorin framst genom det
insamlade materialet. 1 avsnitt 2.3 nedan foljer en genomgang av hur vi har gatt tillvaga vid

val av teori.

2.2 INTERVJUER

For att fa fram det som vara respondenter ansag vara viktigt och av speciellt intresse valde vi
att gora fem flexibla semi-strukturerade intervjuer i 50 till 100 minuter (Bryman & Bell, 2005,
s. 363). Under samtliga intervjuer har vi utgatt fran en lista med fragor (bilaga 1), vilken har
anvants som en intervjuguide for att de teman som vi velat berdra skulle tas upp. Vi har

medvetet valt att inte strikt folja intervjuguiden samt att lamna utrymme for fragor som



ansetts vara av vikt med hansyn till respondentens svar. Med beaktning till detta har vi aktivt
arbetat med uppfoljningsfragor i syfte att fa respondenterna att utveckla sina svar och
exemplifiera (Bryman & Bell, 2005, s. 371). Fragorna i intervjuguiden har i viss man skiljt sig
at beroende pa respondent eftersom deras roller skiljer sig at. Vi har dock varit noggranna
med att behalla ett gemensamt tema i samtliga intervjuer for att géra dem jamforbara. Det bor
tillaggas att ingen av vara intervjuobjekt varit medvetna om uppsatsen syfte eller inriktning
mot CSR varken vid formedlande av kontakter eller vid tidpunkten for intervjun. Vart syfte
med att utebli med denna information var att fa sa spontana och oforberedda svar som majligt
samt att inte urvalet av respondenter skulle paverkas. Den information som respondenterna
fatt fore intervjutillfallet har varit att vi skriver en uppsats om styrelsearbete och att vi vander

oss till erfarna styrelsemedlemmar.

2.2.1 URVAL AV RESPONDENTER

Vid urvalet av respondenter valde vi att gora en typ av bekvamlighetsurval som kallas for
snobollsurval (Bryman & Bell, 2005, s. 126). Detta innebéar att vi initialt tagit kontakt med
personer som var relevanta for var undersokning varpa vi genom dessa fatt kontakt med
ytterligare respondenter. Da vi amnade komma i kontakt med erfarna styrelseledamoter ansag
vi att det sdkraste sattet var att ga genom de som sjalva tillhérde denna grupp da det ofta finns
ett stort kontaktnat dem emellan. “Tillgdng till eliten dr ndagot som man bdst och sdkrast far
fran andra medlemmar av eliten” (Bryman & Bell, 2005, s. 379). Eftersom de erfarna
ledamoterna ofta sitter i en mangd olika styrelser har vi valt att inte inrikta 0ss mot en viss
bransch eller foretag utan styrelseledamoten i sig. Rent praktiskt gick urvalet och vart
resonemang kring detta till pa foljande vis. Nar vi kommit fram till ett &mne som vi alla kénde
ett intresse for tog vi kontakt med en revisor, Margareta Dahl pd Revisionsbyran, som vi
diskuterade amnet med. Hon tipsade 0ss om en organisation som heter Styrelseakademin samt
en advokat, Hans Svedberg, som arbetar aktivt med styrelseuppdrag dels genom egna uppdrag
men ocksa som radgivare. FOr att fa en revisors perspektiv pa styrelsens ansvar och se vad
revisorn granskar vid en forvaltningsrevision bokade vi en intervju med Margareta. Vi bokade
en intervju med Hans Svedberg dels for ett fa ta del av hans juridiska expertis men ocksa for
att intervjua honom i rollen som styrelseledamot. For att komma i kontakt med fler
styrelseledamoter kontaktade vi en verksamhetsledare pa Styrelseakademien som &r en icke-
kommersiell organisation, inriktad mot styrelsefragor i svenska bolag och organisationer

(Styrelseakademien, 2012, s. 5). Akademien har till uppdrag att verka for professionalisering



av styrelsearbete for en starkt resultatformaga och vardeutveckling i svenskt naringsliv
(Styrelseakademien, 2012, s. 5).

For att besvara var fragestallning och vart syfte pa bésta sétt ansag vi att vi skulle fa optimalt
utfall genom att intervjua erfarna styrelseledamoter, det vill sdga ledamdéter som har varit
aktiva i ett flertal uppdrag under en langre tid. Vi var inte intresserade av vilken bransch som
respondenterna arbetade i utan det var deras erfarenhet i rollen som styrelseledamot vi ville
veta mer om. Da delar av styrelsens ansvar kan vara nagot komplicerat for en oerfaren
ledamot ansag vi att det framst var erfarna styrelseledamdter som skulle kunna ha nagon
uppfattning om sitt ansvar utdver det legala ansvaret. Genom Styrelseakademien kom vi i
kontakt med Goéran Sjoholm som d&r en rutinerad styrelseledamot som &dven varit delaktig i
uppstartandet av Styrelseakademin. For att fa en uppfattning om vad en person med Gorans
expertis har for syn pa det sociala ansvaret i en styrelse bokade vi in en intervju med honom.
For att generera ytterligare empiri fran styrelseledamoter bokade vi aven intervjuer med Mats
Nilstoft och Axel Larsson som bada &r erfarna styrelseledamaéter. Vi kom i kontakt med dem
efter tips fran Goran Sjoholm. Samtliga respondenter som vi tillfragat har tackat ja till en
intervju vid forsta kontakten. Konsfordelningen bland vara respondenter ar fullt ut

slumpmassig som ett resultat av var urvalsprocess.

Goran Sjoholm

Som tidigare ndmnts kom vi i kontakt med Goran genom Styrelseakademin som tipsade 0ss
om Goran som var positiv till ett méte nar vi kontaktade honom. Vi traffade honom pa Agora
pa ldeon, den 16 november 2012, déar han tidigare suttit som styrelseordférande. Vi hade
planerat att halla cirka en timmes intervju. Efter en timme hade Goran fortfarande mycket att
prata om och intervjun blev tillslut en timme och 45 minuter. Efter intervjun fick vi diverse
skrivet material i form av: Svensk kod for bolagsstyrning, Styrelseakademiens bok
“Viégledning till god styrelsesed” och utbildningsmaterial frdn Gorans egna foretag Direndi
AB. Intervjun spelades in och Goran gav oss tillatelse att ndmna honom vid namn i uppsatsen.
Nér vi hade sammanstallt intervjun gav vi materialet till Goran som var imponerad Over vad

vi hade skrivit och gav oss ett par synpunkter, som vi tagit hansyn till.

Hans Svedberg

Det var revisorn Margareta Dahl som tipsade oss om att prata med Hans Svedberg, advokat pa
MAQs advokatbyra i Malmo, som arbetar en tredjedel av sin arbetstid med styrelseuppdrag.
Vi tog kontakt med honom och han var positivt installd till att stalla upp pa en intervju. Vi



traffade Hans pa hans kontor i Malmo den 19 november 2012 déar vi holl en intervju som tog
cirka 50 minuter och som spelades in. Efter att Hans last det personportratt som vi
sammanstallt efter intervjun gav han sitt medgivande till att vi anvénde hans réatta namn i

uppsatsen.

Margareta Dahl

Margareta Dahl ar auktoriserad revisor och partner pa Revisionsbyran i Malmo dar vi traffade
henne for en intervju den 22 november 2012. Margareta var den person som vi kom i kontakt
med forst i samband med att hon holl en féreldasning i ett annat sammanhang. Hon var positiv
till att stalla upp pa intervju och tipsade oss om att ta kontakt med Hans Svedberg. Intervjun
med Margareta spelades in och tog cirka 45 minuter. Hon uttryckte vid intervjutillfallet att
hon ville vara anonym, dérav & Margareta Dahl och de foretagsnamn som florerar kring
henne fiktiva namn. Efter att vi hade sammanstéllt intervjun fick hon ldsa genom materialet

och var n6jd med vad vi hade skrivit.

Axel Larsson

Goran Sjoholm tipsade oss om Axel Larsson som hade gatt en kurs pa Styrelseakademien
tidigare under hosten. Han sitter saval i familjeforetagets styrelser som i Kemibolagets
dotterbolags styrelser. Vi tog kontakt med Axel som garna stillde upp pa en intervju.
Intervjun holls pd Kemibolagets huvudkontor den 28 november 2012, sa vi tog bilen och
kartboken med oss for att kora dit. Vi var ute i god tid innan och kom 35 minuter foére avtalad
tid, men Axel tog vanligt emot oss tidigare dn planerat. Mdtet tog strax 6ver en timme och han
kandes valdigt engagerad och ville garna svara pd vara frdgor och vi spelade aven in
intervjun. Nar Axel last igenom portrattet som vi framstallt efter intervjun bad han att fa vara
anonym samt att vi bytte namn pa foretagen. Dérav ar Axel Larsson och de féretagsnamn som

forekommer kring hans empiri fiktiva namn.

Mats Nilstoft

Goran Sjoholm tipsade dven oss om att ta kontakt med Mats Nilstoft da han ar verksam som
bade agare och styrelseledamot. Vi tog kontakt med honom och han var positivt installd till att
stalla upp pa en intervju. Mats skulle vara i Kanada narmaste veckan men bokade in oss sa
fort han kom hem och intervjun holls pa Mats kontor i Malmd, den 30 november 2012.
Intervjun spelades in och tog en timme, han var véldigt engagerad och angelégen att beratta
om sina erfarenheter. Vid intervjutillfallet n&mnde Mats att han 6nskade vara anonym men

efter att ha l&st portréttet som vi sammanstallt ville han att vi skulle anvénda hans ratta namn.



2.4 VAL AV TEORIER

Genom var induktiva ansats valde vi vara teorier utifran var empiriska datainsamling och lat
saledes teorin fodas ur empirin (Bryman & Bell, 2005, s. 302). Vid uppstarten av studiens
process laste vi in oss pa ett stort antal teorier som kunde tankas bli tillampliga, for att sedan
sortera ut dem allteftersom empirin vaxte fram. Vi har anvant oss av foljande databaser och
sokmotorer: Lovisa, Summon (Lunds Universitets biblioteks samlade resurser), FAR
Komplett, Retriever research, Artikelsok, Google Scholar, Academic Search Complete,
Nationalencyklopedin och Lunds Universitets Publikationer (LUP) for att soka kallor. Under
intervjuprocessens gang adderade vi de teorier som vi upplevde skulle kunna besvara och
forklara var empiri. Utifran detta véxte teorin till tva delar som kan ses som en oberoende och
en beroende variabel. Den beroende variabeln utgér faktainsamling och teorier kring CSR,
samt faktainsamling om styrelsearbetets utveckling genom historien och en genomgang av
lagtext, regler och normer foér bolagsstyrelser. Denna del kan beskrivas som foreteelsen. Den
andra delen av teorin &r sjélva forklaringen av foreteelsen och kan beskrivas som de glasdgon

vi anvander i analysen for att forklara resultatet.

For att skapa en forstaelse for det som skulle studeras valde vi att ge utrymme for att definiera
och utreda begreppet CSR och dess framvéxt samt bolagsstyrelsens funktion ur ett juridiskt
och historiskt perspektiv i vart teoriavsnitt. Genom var undersokning av olika teorier laste vi
flertalet bocker och artiklar om CSR. Eftersom vi ska utreda CSR:s utrymme i bolagsstyrelsen
och vilket ansvar styrelsen har utover det juridiska och ekonomiska, valde vi Archie B.
Carrolls (1991) modell for foretagets olika ansvarsnivaer; ekonomiskt ansvar, legalt ansvar,
etiskt ansvar och filantropiskt ansvar. Vid tidigare studier av CSR har vi kommit i kontakt
med Carrolls modell och genom efterforskningar i tidigare uppsatser, Summon och litteratur
har vi sett att Carroll ar en valciterad forskare pa omradet CSR. 1998 kom han med en artikel
om den goda samhéllsmedborgaren, i Business and Society Review, som &r en utveckling av
hans tidigare teori och som vi dven den valt att anvanda i var studie. Saval denna artikel som
den fran 1991 samt ett antal ytterligare artiklar fran 1979-2011 har citerats otaliga gangar
enligt Google Scholar (Google Scholar, Archie B. Carroll). Carrolls teori om CSR passade
vart syfte bra eftersom den beskriver foretagets ansvar pa olika nivaer, darfor valde vi just den
framfor andra CSR-teorier. Som motpol till att CSR ska vara en del av organisationen tittade
vi pa kritik mot CSR i organisationer och da framférallt med hanvisning till Milton Friedman



(1970). | boken Vardeskapande CSR: Hur foretag tar socialt ansvar av Borglund et. al fran

2009 fann vi att Friedmans teori fortfarande ar aktuell.

Eftersom det finns lagstiftning kring ansvaret for en bolagsstyrelse har vi valt att redogéra for
denna for att sa smaningom kunna utrona vad som faller utanfor lagen. De regelverk som
omger styrelsens ansvar ar framst Aktiebolagslagen (ABL) men dven Koden som vi valt att
redogora for utforligare. Vi kompletterade detta med ett historiskt perspektiv pa styrelsens

ansvarsomraden for att fa ytterligare en dimension i var teori.

Genom att forsoka tillimpa ett antal foretagsekonomiska teorier; “glasdgon”, pa var empiri
visade det sig till slut vara intressentmodellen som bést kunde férklara denna. Innan valet foll
pa den teorin diskuterade vi bland annat Agent- och Principalteorin samt Contingency Theory.
Vi ansag dock inte att nagon av dessa teorier kunde forklara utfallet av vara intervjuer pa ett
tillfredsstallande satt. En av de forskare som ansetts satta intressentmodellen pa kartan ar
Edward R. Freeman som uppmarksammade stakeholder theory i sin bok Strategic
Management: A Stakeholder Approach fran 1984 och han anses av manga vara en av
grundarna till teorin. DA vi sjalva traffat pad Freemans teori vid tidigare studier i
foretagsekonomi hade vi erfarenhet av att den har ett ndra samband med CSR-teori. Vi har
aven last uppsatser och litteratur fran senare ar som tillampat intressentmodellen i Freemans
tappning som en del av den teoretiska referensramen. Darpa foll valet naturligt pa Freemans
teori. Fran 1984 da Freeman gav ut sin bok uttrycker han i en forelasning fran 2009 vid
Darden Business School, University of Virginia, att han har sett en utveckling av
intressentmodellen vilket visar att modellen fortfarande idag ar aktuell och uppdaterad. Vi har
aven vant oss till foljande forfattare for att fa fler perspektiv pa intressentmodellen: Jensen
(2000), Jensen (2002), Borglund, De Geer & Hallvarsson (2009) och Brytting (2005).

2.5 METODREFLEKTION

I kvantitativ forskning utg0r reliabilitet och validitet viktiga kriterier for att styrka studiens
resultat (Bryman & Bell, 2005, s. 304). Vid anvandning av dessa begrepp i kvalitativ
forskning laggs mindre vikt vid matning av resultat. Reliabilitet innefattar i vilken
utstrackning en undersokning kan upprepas. Detta ar nést intill omgjligt i kvalitativ forskning
da sociala miljoer standigt forandras (Bryman & Bell, 2005, s. 306). Darmed finns var studies
styrka i dess validitet. Intern validitet innebédr att det finns Overensstimmelse mellan

observationer och teoretiska idéer. For att skapa intern validitet i var studie har vi anvant oss
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av respondentvalidering. Det innebdr att vi har delgivit intervjusammanstéliningarna till
respondenterna for att de ska fa mojlighet att se sa vi inte har missuppfattat nagot under
intervjuerna. Genom att gora detta har vi fatt bekraftat att den information som vi i var
uppsats formedlar &r riktig och 6verensstimmande med respondenternas uppfattning vilket
ger legitimitet at var empiriska data och vara teoretiska idéer. Extern validitet, aven benamnt
generaliserbarhet, innebdar i vilken utstrackning resultatet kan generaliseras till andra kontexter
(Bryman & Bell, 2005, s. 306). Da vi har genomfort en kvalitativ studie dar vi intervjuat ett
fatal personer som inte valts ut pa slumpmassiga grunder hade vi inte mgjlighet att
generalisera resultatet till en population. Var studie ar saledes inte gallande for alla
styrelseledaméter overallt (Bryman & Bell, 2005, s. 320). Istallet syftar var studie till att
generaliseras till teori. Detta innebér att studiens generaliserbarhet finns i den teoretiska
tillampningen och de slutsatser som vi kunnat utréna genom var kvalitativa data. For att
uppna generaliserbarhet av populationen bor studien istallet vara av kvantitativ natur och
respondenterna vara slumpmassigt utvalda inom hela populationen (Bryman & Bell, 2005, s.
100). Eftersom ett examensarbete pa kandidatniva har en snav tidsram valde vi att begrénsa
vart urval av respondenter som beskrivits ovan. | en studie av stérre omfattning hade det
funnits mojlighet att vanda sig till fler respondenter for att fa en djupare forstaelse. Det hade
ocksa gett oss mojlighet att inkludera perspektiv fran exempelvis nagon
arbetstagarrepresentant eller VVD.
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3. TEORI

Teoriavsnittet inleds med en kort historik om Corporate Social Responsibility (CSR) och en
oversiktlig redogorelse av tidigare forskning kring CSR och styrelsearbete. Sedan foljer en
genomgang av Archie B. Carrolls CSR-pyramid och efterfoljande avsnitt i teorin féljer
Carrolls uppdelning. Slutligen avslutas kapitlet med en genomgang av bolagsstyrelsen samt

intressentteorin som fungerar som “glasogon” for analysen i kapitel fem.

3.1 FRAMVAXTEN AV CSR

CSR star for Corporate Social Responsibility som pa svenska kan uttryckas som ansvarsfullt
foretagande eller foretagets sociala ansvar (Borglund et al, 2009, s. 51). Foretags
ansvarstagande borjade utvecklas i USA under 1950-talet, och redan pa 1940-talet talade
Fortune Magazine om ansvarsfulla foretagsledare (Carroll, 1999). Begreppet CSR véxte sig
stort i Sverige runt millennieskiftet som en slags motrorelse mot den vaxande globaliseringen
(Borglund et al, 2009, s. 51). Det handlade om att fa foretagen att ta ett socialt ansvar sasom
forbattrade arbetsvillkor, sakrare produkter, sdnkta utslapp och okad jamstalldhet (Borglund
et. al, 2009, s. 51). Det sociala ansvaret handlar om ett ansvarstagande for
intressentgrupperna som overstiger de minimikraven som finns i lagstiftade. Finlands regering
fattade nyligen ett principbeslut om CSR (Statsradets principbeslut om samhallsansvar, 2012)

och uttrycker socialt ansvar pa foljande vis:

“Ansvarskdnnande organisationer ska identifiera de intressentgrupper som dr av vasentlig
betydelse for deras verksamhet och fora en dialog med dem for att I6sa gemensamma

¢

problem. *

Borglund et al (2009) framhaller att CSR ar ndgot som ska finnas i alla led i foretag, som en
slags vardegrund som genomsyrar hela organisationen Det finns manga utformade normer
som ska definiera CSR och beskriva hur foretagen ska styra arbetet kring det. Sedan borjan av
1990-talet har 6ver 100 olika standarder kring ansvarsfullt féretagande skrivits (Borglund et
al, 2009, s. 71), dar en av de senaste och mest omfattande ar 1SO 26000 fran 2010 och som
publicerades med svensk oversdttning i november 2011 (SIS). Det &r en internationell
standard som ger organisationer vagledning for hur de ska ta socialt ansvar, men med sa
manga olika anvisningar ar det viktigt att foretagen sjalva kan salla och finna den strategi som

passar dem bast.
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3.2 TIDIGARE STUDIER OM CSR OCH STYRELSEARBETE

99 (13

Vi har undersokt studier som finns inom omradena “styrelsens ansvar”, “styrelsens interna
kontroll” samt “’styrelsens arbete med CSR” och funnit mycket inspiration och végledning
genom sokandet. Gallande etiken i styrelser visade en studie av Sonnenfeld (2002) att
styrelsesammansattningen inte spelade nagon avgorande roll nar det géller missvisande
redovisning och bedrégerier. Sonnenfeld (2002) studerade stora framgangsrika foretag som
Disney och General Electrics och dven mindre framgangsrika som Enron och Worldcom och
fann ingen skillnad pa styrelsens kompetens i de olika bolagen. Rose (2007) studie visar pa
liknande indikationer och han kopplar det till att styrelsen foljer aktiedgarnas intresse och
fokuserar pa vinstmaximering. Darfor lagger styrelsen inte tid pa CSR, dven om de har
kunskap om CSR och visar att det inte & kompetensen som brister utan fokuset (Rose, 2007).
Hung (2011) kommer daremot fram till det motsatta, namligen att ju mer styrelsen fokuserar
pa aktieagarvardet och arbetar for dgarna, desto mer insatta och engagerade &r de &ven inom
CSR. Post, Rahman och Rubow (2011) studerade 78 Fortune 1000-fOretag och styrelsens
sammansattning kopplat till CSR, mest inriktat pa deras miljoarbete. Foretag med hog andel
externa ledamoter samt kvinnliga ledamdter arbetade mer aktivt med CSR an andra styrelser
(Post et al, 2011). Abdallah (1999) kommer fram till samma sak och studerar i sin avhandling
42 foretag och fann ett positivt samband mellan en styrelse sammansatt av externa ledamdoter
och ett lyckat CSR-arbete. Aven Angelidis et al (2003) skriver om styrelsens CSR-arbete och
deras studie visar pa att externa styrelseledamaoter ar mer intresserade av mjukare véarden som
socialt ansvarstagande &n av ekonomisk vinst i jamforelse med interna styrelseledamoter.
Fernandez-Feijoo et al (2012) visar i deras farska studie att styrelser med tre eller fler
kvinnliga ledaméter arbetar mer med CSR-strategi och ar mer éppna med hur de arbetar med
CSR én styrelser med farre kvinnor. Styf (2011) har i sin avhandling understkt Svensk kod
for bolagsstyrning (Koden) som gavs ut 2004 och hur styrelsens ansvar har formulerats i den.
Styf (2011) intervjuar 10 styrelseledamdter som satt i borsnoterade foretag under 2007-2008
och hur de upplever sitt ansvar 6ver foretagets interna kontroll. Studien ar generell men visar
anda att styrelsen forlitar sig mycket pa ett samarbete med foretagsledningen och VD istéllet

for att utdva strikt kontroll och dvervakning.
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3.3 FYRA ANSVARSNIVAER AV CSR ENLIGT CARROLL

Archie B. Carroll &r en av de stora forskarna inom CSR. Under 1900-talets sista decennier
publicerade han manga valciterade artiklar inom omradet foretagsansvar. Carroll (1991)
beskriver CSR som en faktor som maste genomsyra foretagets struktur i olika ansvarsnivaer.
Dessa nivaer benamner han som ekonomiskt, legalt, etiskt och samhallsansvar, och menar att
CSR ska vara forankrat i foretagets olika ansvarsomraden for att vara en legitim del av en
organisation. Carroll (1998) menar ocksa att dessa fyra perspektiv kan ses som olika

“ansikten” av Corporate Citizenship, alltsd en god samhéallsmedborgare.

Ett foretag maste:
e Vara lonsamt
o Folja lagen
o Agera etiskt
o Ge tillbaka till samhallet

Till skillnad fran andra forskare menar Carroll att CSR inte bara handlar om véalg6rande
aktiviteter, utan nagot som innefattar aven foretagets klassiska ansvar som effektivitet och
I6nsamhet (Carroll, 1991). Om inte ekonomiska och juridiska aspekterna uppfylls, kommer
foretaget inte uppna sin roll som god samhéllsmedborgare, dven om de uppfyller de hogre
nivaerna genom etik och samhallsansvar. Carroll (1998) forklarar ansvaret i de olika nivaerna

som nagot som genomfors samtidigt, och inte stegvis

Etiskt ansvar
agera etiskt

Legalt ansvar
félja lagen

Ekonomiskt ansvar
vara Ionsamt

Figur 1. (Inspirerad av Carroll, 1991)
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Ekonomiskt ansvar - vara lénsamt

Grundstenen for att vara en god samhéallsmedborgare ar att foretaget uppfyller det ekonomiska
ansvaret; detta innefattar att maximera foretagets aktiedgarvarde, effektivitet och I6nsamhet
(Carroll, 1991). Detta kan liknas vid Milton Friedmans (1970) asikt att foretagets enda ansvar
ar att generera lénsamhet. Carroll (1998) menar att for att vara en god samhéllsmedborgare ar
det i forsta hand ett krav att foretaget genererar varde for dgarna. Att fOretaget &r
framgangsrikt och l6nsamt &r relevant for alla intressenter, att dgarna far utdelning pa kapital,
att personalen far behalla sitt jobb, att leverantrerna kan fortsatta leverera och sa vidare.
Ekonomiska ansvaret ar grunden for CSR-arbetet och uppfylls inte detta kan foretaget inte

vara en god samhéllsmedborgare.

Legalt ansvar - folja lagen

| den andra nivan beskriver Carroll (1991) det juridiska ansvaret; detta innefattar laglydighet
och att foretag agerar i linje med regler och forvantningar av samhélle och stat. Det legala
ansvaret ligger inom det omrade som hanteras av lagar och regler i form av exempelvis ABL,
Koden och andra lagar och regler som foretaget kan komma i kontakt med. Carroll (1998)
beskriver lagar som kodifierad etik och menar att lagen och etiken samspelar da nya lagar i
grunden utgar fran etiska varderingar. Han beskriver det ocksd som av sarskild vikt att
foretaget foljer de lagar och regler som géller relationerna till dess viktigaste intressenter, sa
som anstéllda, miljon och konsumenter. Om foretag vill bli ansedda som goda

samhéallsmedborgare maste de agera laglydigt och uppfylla samhéllets forvantningar.

Etiskt ansvar - agera etiskt

Det ekonomiska och det legala ansvaret beskrivs som grundldggande. Utéver dessa menar
Carroll (1991) att foretag har ett etiskt och ett samhéllsansvar. Etiskt ansvar innebar att
foretaget agerar enligt olika intressenters Aasikter om normer, standarder och
rekommendationer, samt agerar enligt vad intressenterna anser vara moraliskt korrekt
(Carroll, 1991). Om foretaget vill anses som den exemplariska samhéllsmedborgaren maste
det agera enligt etiska normer (Carroll, 1998). Carroll (1991) lyfter fram tva perspektiv pa
etiskt ansvar; det ena &r att etiskt ansvar &r grunden till legalt ansvar genom att etiska
varderingar genom tiderna vuxit fram och blivit lagstiftning, exempelvis miljératt, folkratt och
arbetsratt. Det andra perspektivet ar att det etiska ansvaret tar vid dar det legala tar slut, och
att det behandlar nya varderingar som fortfarande debatteras i samhallsdebatten. Carroll
(1998) beskriver det som att lagen inte hinner med samhallsutvecklingen. Darfér maste

foretaget agera enligt etiska aspekter utéver lagen for att tillgodose olika intressenter. Senaste
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artiondenas utveckling av etiskt foretagande har lett till att legala och etiska ansvarsnivaerna
ar i standigt utbyte med varandra (Carroll, 1991). Utrymmet for det legala ansvaret utokas
kontinuerligt av vad som tidigare ansags som etiska varderingar genom ny lagstiftning,

samtidigt som det etiska ansvaret upphdjs till nya nivaer.

Samhallsansvar - ge tillbaka till samhallet

Samhallsansvar beskriver Carroll (1991) som det sista steget for att vara en god
samhallsmedborgare. Det syftar till den verksamhet féretaget dgnar sig at utéver den ordinarie
verksamheten. Exempel pa detta kan vara arbete mot fattigdom, bidrag till forskning och
utbildning. Det finns en tydlig distinktion mellan etiskt ansvar och samhéllsansvar. Det etiska
ansvaret tar sin form i fOretagets ordinarie verksamhet och att denna utfors enligt
intressenternas forvantningar, medan samhallsansvaret innebér att foretaget dgnar sig at
aktiviteter for att verka for samhéllets basta (Carroll, 1991). Carroll (1998) menar dock att
samhéllsansvar inte bara handlar om att géra goda saker, utan att det finns en ekonomisk
vinning for foretaget att bidra till samhéallet. Genom att gora det tillgodoses samhéllet och
intressenterna som gagnas genom foretagets bidrag. Alla stegen hénger ihop och det ar nar

alla pyramidens steg ar uppfyllda som foretaget utévar CSR.

3.4 KRITIK MOT CSR

“Det enda sociala ansvar ett foretag har dr att maximera vinsten till sina aktiedgare”

Det var den nobelprisbelonte Milton Friedman som i en berdmd debattartikel fran 1970 skrev
att foretag ska fokusera pa att maximera sin vinst istéallet for att arbeta med CSR. Friedman
(1970) menar att foretagsledningen ar &garnas agent och ska saledes agera enligt deras
onskemal. De ska sjalvklart folja lagar och etiska branschregler, men om de exempelvis
minskar fororeningar mer an vad lagen kraver, behaller dyr arbetskraft nar det finns billigare
och battre s& spenderar de aktieagarnas pengar framfor ett allmant socialt intresse. Pa sa vis
uppfattar kritiker det som rent odemokratiskt att foretagen skulle agera som politiker och
likstaller CSR-arbete med att infora en tvangsskatt (Borglund et al., 2009 s. 77). Friedman
(1970) anser att CSR é&r de folkvalda politikernas uppgift och att hela samhallet istallet tjanar
pa att foretag gar med sa mycket vinst som mojligt. Da far aktiedgare mer pengar att

konsumera for, kugghjulen snurrar snabbare och samhéllets rikedom blir storre.

“The business of business is business” (Friedman, 1970)
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Dessa tankar ar grunden i teorin Shareholder value, aktiedgarvarde, som ska leda fram sa
mycket resurser i samhallet som mojligt genom att foretagsledningen maximerar avkastningen
(Borglund et al., 2009, s. 78). Den amerikanske finansprofessorn Michael Jensen (2000) har
spunnit vidare pa Shareholder Value och ser det som en forklaring till att det gick sa bra for
amerikanska foretag pa 1980- och 1990-talet. Han menar att foretagsledare endast ska
investera pengar i exempelvis arbetsmiljé om det genererar lika mycket vinst eller mer
tillbaka (Borglund et al., 2009, s.79). Vinsten maximeras, dgarna far maximalt med

avkastning och samhallet maximalt tillbaka pa det viset.

3.5 STYRELSENS JURIDISKA ANSVAR

Juridik och etik hénger ihop genom att lagar i grunden ar etiska vérderingar som har blivit
skrivna regler (Crane & Matten, 2010, s. 5). Bade etik och lagar handlar om ratt och fel, men
det betyder inte att lagarna ar heltdckande. Crane och Matten (2010, s. 5-7) beskriver
sambandet som tva omraden som delvis gar in i varandra, som att lagarna ar som
minimistandards och att etiken sedan tar vid dar lagar inte langre ger ndgon végledning. Detta
patalar aven Carroll (1991) som beskriver det juridiska och etiska ansvaret som nagot som &r i
stdndig utveckling genom att juridiska ansvaret utokas i takt med att lagar skrivs, och det

etiska ansvaret tar nya skepnader allteftersom samhéllet utvecklas.

Styrelsens huvudsakliga uppgifter beskrivs i ABL 8 kap 4 § dar det star skrivet att styrelsen
ska svara for foretagets organisation och angeldgenheter, fortlépande bedéma foretagets
ekonomiska situation samt se till att bokféringen, medelforvaltningen och de ekonomiska
forhallandena i 6vrigt kontrolleras pa ett betryggande satt. | dvrigt har styrelsen rétt att fatta
alla beslut som ror bolaget om inte lagen eller bolagsordningen begrénsar styrelsens
befogenheter. Det juridiska ansvaret som styrelsen har kan delas upp i tre dimensioner
(Meyer, 2010, s. 166):

e Ansvar mot foretaget och dess dgare.

e Ansvar mot tredje man.

e Ansvar mot myndigheter for att lagar och férordningar efterfoljs.

Ansvar mot fOretaget och dess agare
Ansvaret mot foretaget beror framforallt ett skydd for aktiedgarna mot att styrelsen vallar
ekonomisk skada i bolaget. Styrelsen utses av aktiedgarna och om de forsummar sitt ansvar

kan de bli skadestandsskyldiga (Styrelsekollegiet). Styrelsen kan bli skadestandsskyldig om
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den uppsatligen eller av oaktsamhet misskoter bolaget och darmed medfor skada vilket
regleras i 29 kap i ABL. Detta kan handla om mycket stora belopp, som exempelvis i ett
uppmarksammat mal kring Fermenta i slutet av 1980-talet. Styrelseledamoten Refaat El-
Sayed domdes da till ett skadestand pa 270 miljoner kronor utéver ett fangelsestraff pa fem ar
(Styrelsekollegiet). Medlemmar i styrelsen har saledes ett individuellt ansvar som
styrelseledamot men kan aven bli démda till skadestand med solidariskt betalningsansvar.
Eftersom styrelsen ska svara for foretagets organisation kravs det att styrelseledamoten aktivt
engagerar sig i bolaget och styrelsearbetet. Styrelsebeslut fattas gemensamt, men ledaméterna
har anda ett personligt ansvar for besluten som tas. For att kunna skydda sig mot det
personliga ansvaret kan ledamoten antingen reservera sig mot beslutet eller helt sonika l&mna
styrelsen (Meyer, 2010, s.167). Om ledamoten reserverar sig mot beslutet ska detta antecknas

i styrelseprotokollet.

Nykvist (2011) framhaller enligt Svensk aktiebolagsratt av Torsten Sandstréom (2010, s. 210),
att en styrelse kan ha rollen som en syssloman. | Handelsbalken (HB) 18 kap § 1 gar det att
utlasa att en syssloman ar den som atar sig att ombesOrja annans angelagenhet
(Nationalencyklopedin, Syssloman). Styrelsens sysslomannaroll medfér darmed att styrelsen
har lojalitetsplikt gentemot bolaget och &garna. Denna roll leder till en fortroendestéllning
som vid missbrukande leder till troléshet mot huvudman enligt Brottsbalken (BrB) kap 10 8§
5. Sysslomannarollen poéngteras dven i Koden och att styrelsen saledes &r skyldig att d4gna
uppdraget den tid och omsorg och ha den kunskap som kravs for att pa basta sétt tillvarata

foretagets och dess dgares intressen (Styf, 2011).

Ansvar mot tredje man

Tredje man kan exempelvis vara fordringsagare, leverantdr, samhéllet eller andra utdver
aktiedgarna. Styrelsens ansvar mot tredje man ar omfattande och hittas framst i brottsbalken
(BrB). De sa kallade galdenarsbrotten ar vanligast forekommande (Styrelsekollegiet) och
omfattar bland annat oredlighet mot borgenar, vardsléshet mot borgendr, bedrageri, svindleri
och bokforingsbrott. Dessa brott handlar ofta om att styrelsen missbrukar sin

fortroendestallning och darigenom skadar huvudmannen.

Ansvar mot myndigheter att lagar och férordningar efterfoljs
Styrelsen har aven ett ansvar att lagar och forordningar efterfoljs (Meyer, 2010, s.168). Nagra

exempel pa viktiga lagar som maste foljas ar (Styrelsekollegiet)
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o Medbestammandelagen — aven de regler som galler kollektiv- och tjansteavtal

o Lagen om anstéllningsskydd

o Arbetsrattslagstiftning

o Miljolagstiftning — i miljébalken kan styrelsen domas till boter eller till och med
fangelsestraff om lagarna inte foljs.

o Skattelagstiftningen — om foretagets skatter och avgifter inte betalas 1 tid kan
styrelseledamoter bli personligt ansvariga.

o Sekretessbestammelser — om styrelsen lacker information pa ett satt som skadar

foretaget kan den stallas till ansvar for skadan som man uppkomma.

3.5.1 ANSVARSFRIHET OCH ANSVARSFORSAKRING

Pa bolagsstamman beslutas om styrelsen beviljas ansvarsfrihet eller inte. Det betyder att
dgarna godkanner styrelsens forvaltning under aret och avstar da fran att rikta
skadestandskrav mot den (Styrelsekollegiet). Att styrelsen inte beviljas ansvarsfrihet ar alltsa
en forutsattning for att bolaget ska kunna rikta skadestandskrav mot styrelsens ledamoter. Om
det visar sig i efterhand att bolagsstimman inte haft tillgang till riktiga och fullstandiga
uppgifter vid beviljandet kan skadestandstalan dnda véckas inom ett ar (Meyer, 2010, s. 167).
Foretaget kan teckna en ansvarsforsakring, dven kallad styrelseforsakring, for styrelsens
ledaméter och VD. En sadan forsakring skyddar mot de skadestandskrav som kan vackas,
men endast upp till ett visst belopp (Meyer, 2010, s. 169). Detta skyddar tredje man som halls
skadeslsa och skyddar dven styrelseledamater fran att ga i personlig konkurs (Meyer, 2010,
s. 169). Ansvarsforsakring tar i sig inte bort styrelsens ansvar pa nagot satt utan técker bara
helt eller delvis skadestandsbeloppet. Sadana forsakringar har tidigare mest funnits pa stora
bdérsbolag men blir allt vanligare &ven i mindre bolag (Meyer, 2010, s. 169). Forsakringarna
skyddar bolagets intressenter men har &ven Kritiserats for att forsakra foretaget mot styrelsens
daliga omdoéme (Svenska Dagbladet, 2012-10-28). Det &r i grund botten aktiedgarna som
betalar for forséakringar som tacker styrelsens personliga betalningsansvar, och alltsa inte
bolagets ansvar. Carl Svenlév, advokat pa Baker & McKenzie advokatbyra, berattar att antalet
skadestandsmal mot styrelser har okat rejalt senaste aren (Svenska Dagbladet, 2012-11-01).
Under 2010 avgjordes lika manga mal med bédring pa det aktiebolagsrattsliga
skadestandsansvaret i hovratten som under hela 1900-talet (Svenska Dagbladet, 2012-11-01).
Bade Mats Qviberg fran HQ Bank (Dagens Industri, 2011-02-02) och Panaxias styrelse
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(Dagens Industri, 2012-10-10) hade ansvarsforsakringar, tva bolag som varit inblandade i

uppmarksammande foretagsskandaler de senaste aren.

3.6 UTVECKLINGEN AV STYRELSENS ANSVAR

Ar 2003 tillsatte regeringen en fértroendekommission som fick i uppdrag att arbeta fram en
svensk kod for bolagsstyrning (Styf, 2011). Incitamenten hade vuxit fram genom nya regler i
USA i form av Sarbanes-Oxley Act och andra liknande regler i Europa, men dven for att det
fanns ett behov att forbattra fortroendet for svenskt naringsliv (Styf, 2011). I USA hade
skandaler uppstatt pa Enron, Worldcom och andra stora bolag och &ven i Sverige var
fortroendet for bolagsstyrelser lagt. | media skrevs det om Skandia, Trustor och
Systembolaget for att namna nagra och det var ofta styrelserna och revisorerna som pekades
ut som syndabockar (SOU 2004:4). Detta var ett problem runtom i Europa och foretagen
kunde inte langre halla sina handlingar hemliga allteftersom mediebevakningen blev alltmer
omfattande. Samhéllet borjade krava transparens fran bolagsstyrelser och fokus pa den
finansiella rapporteringen blev mindre. Marknaden klarade inte sjalv av att reglera vad som ar
god bolagsstyrning (Styf, 2011). EU-kommissionen ndmnde i sin rapport till parlamentet
2004 att en forbattrad intern kontroll, speciellt styrelsens kontroll, kan vara en del i att komma
tillratta med fortroendeproblemen (Styf, 2011). Kodgruppen arbetade fram Svensk kod for
bolagsstyrning (Koden) for att fortydliga begreppet god bolagsstyrning och i den beskrivs
aven styrelsens ansvar (Koden, 2010). Den forsta versionen av Koden bérjade gélla 1 juli
2005.

Aven om det finns fler regler och riktlinjer sedan de stora foretagsskandalerna skedde i bérjan
av 2000-talet rapporterar media I6pande om bristande moral i foretagsledningar med aktuella
exempel som HQ Bank, Panaxia och Telia Sonera. Dan Bréannstrom, FAR:s
generelsekreterare, svarade finansmarknadsminister Peter Norrman om att revisorerna bor
granska mer, bland annat den interna kontrollen i en intervju for tidningen Balans (No 11,
2012)

“Jag haller med om att det idag dr for starkt fokus pa den finansiella rapporteringen Ska
foretaget bygga fortroende maste rapporteringen bli mer heltackande och svara pa

omvdrldens fragor, och dd dr den interna kontrollen och etiska fragor viktiga omraden.”

Som en foljd av den utvecklingen har styrelsens roll férandrats till att bli alltmer aktiv i den
strategiska planeringen. Traditionellt har styrelsens roll varit att tillsatta en effektiv
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verkstallande direktér och sedan folja upp och kontrollera dess forvaltning (Styrelseakademin,
2012, s. 10). Detta har successivt foréndrats till att styrelsen &ven aktivt medverkar i
utformandet av foretagets affarsidé och mal samt beslutar om strategier for att effektivt
forverkliga dessa. Samtidigt har tyngdpunkten ofta legat pa styrelsens kontrollerande funktion
i media de senaste aren vilket har lett till 6kade krav pa arbetsinsatsen fran styrelsernas sida
(Styrelseakademin, 2012, s. 10). Kraven gor att storre fokus maste laggas pa de enskilda
styrelseledaméternas kompetens, engagemang och tidsinsats och formagan att kunna sétta
ihop rétt kompetens till ratt bolagsstyrelse. Tiden ar forbi, aven i mindre och medelstora
bolag, da ett styrelseuppdrag sags som ett hedersuppdrag som inte kravde nagra storre
anstrangningar. Idag ses istéllet styrelsearbetet som ett professionellt uppdrag som kraver ett
stort engagemang i bolaget (Styrelseakademin, 2012, s.11).

3.7 SVENSK KOD FOR BOLAGSSTYRNING (KODEN)

Styrelsen i svenska borsbolag regleras idag av bade skrivna regler och praxis. ABL innehaller
de grundldggande reglerna for en svensk styrelse och Koden som arbetades fram av
kodgruppen bestar nu av kompletterande regler som staller annu hogre krav men som

samtidigt gor det mojligt for foretagen att avvika fran dem.

“Koden for svensk bolagsstyrning dr ett enkelt normsystem, det handlar om gott bordsskick

och hanterandet av aktiedgarnas insatta kapital.”

S& beskriver Hans Dalborg, tidigare styrelseordférande i Nordea och nu ordférande for
Kollegiet for svensk bolagsstyrning, Koden i Dagens Industri (2012-06-04). Koden ar alltsa
inte tvingande utan &r en sjalvreglering for foretagen och har som syfte att framja god
bolagsstyrning i Sverige. God bolagsstyrning handlar enligt Koden (2010) om att sékerstélla
att bolag skots pa ett av aktiedgarna sa effektivt satt som mojligt. Koden (2010) riktar sig
framst mot svenska aktiebolag vars aktier ar upptagna till handel pa en reglerad marknad, och
dessa foretag skiljer sig mycket at i storlek, bransch etcetera. Darfor ar Kodens regler flexibla
pa sa satt att foretagen inte maste folja dem utan det racker med en forklaring om varfor de
inte gor det. Det ar sedan upp till marknaden att se om reglerna efterfoljs eftersom de inte ar
tvingande. 1 Koden finns ett avsnitt som heter “styrelsens uppgifter”. Hér aterfinns
information om att styrelsen ska forvalta bolagets angelédgenheter i bolagets och samtliga
aktieagares intresse. | styrelsens uppgifter ingar bland annat att:
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1. faststalla verksamhetsmal och strategi,

2. tillsatta, utvardera och vid behov entlediga verkstéllande direktor,

3. se till att det finns effektiva system for uppfoljning och kontroll av bolagets
verksambhet,

4. se till att det finns en tillfredsstallande kontroll av bolagets efterlevnad av lagar och
andra regler som géller for bolagets verksamhet,

5. se till att erforderliga etiska riktlinjer faststélls for bolagets upptradande, samt

6. sdkerstdlla att bolagets informationsgivning praglas av Oppenhet samt &r korrekt,

relevant och tillforlitlig.

Har stracker sig alltsa styrelsens uppgifter langre an vad de gor i de tvingande lagarna. Enligt
femte punkten (Koden, 2010) &r det styrelsens uppgift att se till att etiska riktlinjer faststalls
och det &r styrelsens uppgift att se till att dessa riktlinjer aven féljs. | ett annat avsnitt finns

regler for den enskilda styrelseledamoten och inleds med;

“Styrelseledamot ska dgna uppdraget den tid och omsorg och tilldgna sig den kunskap som
erfordras for att tillvarata bolagets och dess agares intresse. For att styrelsen ska kunna fatta
val underbyggda beslut ska verkstéllande direktéren forse styrelsen med erforderligt underlag

for dess arbete bade infor och mellan styrelsens sammantréden

Det ar alltsa VD:n som ska forse styrelseledaméterna med relevant information sa att de ska
kunna fatta beslut som tar till vara pa bolagets och &gares intresse. | beskrivningen av
styrelseledamoternas uppdrag finns foljande tva punkter med i Koden (2010):

o Styrelseledamot ska sjalvstandigt bedéma de arenden styrelsen har att behandla och
begéra den information som ledamoten anser nddvéndig for att styrelsen ska kunna
fatta val underbyggda beslut.

o Styrelseledamot ska tillagna sig den kunskap om bolagets verksamhet, organisation,

marknader med mera som erfordras for uppdraget.

Vidare aterfinns dven regler for styrelseordféranden som bland annat har det yttersta ansvaret
att se till att styrelsen far den information de behéver samt att styrelsen fortlopande uppdaterar
och fordjupar sina kunskaper om bolaget (Koden, 2010). Det finns dven att avsnitt som
reglerar styrelsens utvérdering av bade styrelsearbetet och VD:ns arbete. Utvarderingen ska
ske arligen (Koden, 2010). Som tidigare namnt ar Koden inte tvingande, men i 6 kap. 6-9 8§
Arsredovisningslagen (ARL) finns krav pé& bolagen att uppratta en bolagsstyrningsrapport. |
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denna rapport ska bolagen redovisa alla avvikelser som de har gjort, skalet till varfér samt
beskriva den l6sningen som de istéllet valde (Koden, 2010). Koden beskriver inte ndrmare hur

de etiska riktlinjerna ska vara utformade, utan endast att de ska faststéllas.

3.8 INTRESSENTMODELLEN

Idag kopplas intressentmodellen, &ven kallad stakeholder theory, ofta till CSR dér den
anvéands som en teoretisk tankemodell (Borglund et al, 2009, s. 66). En intressent, pa engelska
stakeholder, definieras av Borglund et al (2009, s. 64-65) som “nagon som paverkas av
foretagets verksamhet och samtidigt paverkar foretaget”. Exempel pa intressenter ar kunder,
anstallda, dgare, miljo och samhéllet. Freeman (2009) framhaller att det &r centralt att utréna
hur foretagets process for vérdeskapande ser ut for att darefter kunna bestamma vilka

intressenter som finns att forhalla sig till, en sa kallad intressentanalys.

Intressentmodellen innebar enligt Freeman (2009) att intressenter tillsammans far det
ekonomiska systemet att ga framat, vilket de enskilt inte kan lyckas med. Han havdar att om
foretagande ska lyckas krévs det att foretaget skapar vérde for intressenterna och vice versa
samt att det ser till att intressena har en gemensam riktning utan att det sker “trade-offs”. For
att detta ska vara mojligt maste foretaget se till de samlade intressena snarare an enskilda
intressen. Foretagen ska respektera sina intressenter och inte bara se dem som medel for att na
sina egna syften (Borglund et al., 2009, s. 68). Detta &r en barande etisk tanke; att behandla
andra val och s& som du sjalv vill bli behandlad. Eftersom intressenterna i grund och botten ar
méanniskor menar Freeman (2009) att intressentmodellen kopplar samman etik och

foretagande da man genom foretagande maste ta hansyn till manniskorna och darigenom etik.

“Thinking about stakeholders is thinking about business and thinking about stakeholders is

thinking about ethics - it comes down to the same thing” - Freeman (2009, 00.06.45)

Michael Jensen har tidigare (2000) argumenterat for Shareholder value (se tidigare avsnitt
“Kritik mot CSR”) men nyanserar det i en forskningsartikel fran 2002 dar han istallet skriver
om Enlighted Shareholder Value, pa svenska; upplyst aktieagarvarde. Jensen (2002) menar att
foretagets mal fortfarande ar vinstmaximering for aktiedgarna men att detta pa lang sikt endast
kan nas om foretaget har goda relationer med sina intressenter. Langsiktigt marknadsvarde gar
inte att f& om organisationen ignorerar eller misshandlar nagon viktig part utan aktiedgarvarde
skapas genom goda relationer med kunder, anstéllda, samhéllet och sa vidare (Jensen, 2002).
Freeman (2009) menar att det inte finns nadgon konflikt mellan shareholders och stakeholders
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utan sager istéllet att shareholders i sjalva verket dven &r stakeholders och att deras intressen
gar i samma riktning. Det enda séttet att skapa varde for aktiedgarna ar att uppmarksamma
samtliga intressenter, inklusive aktiedgarna, samtidigt. Upplyst aktiedgarvérde ar en relativt
ny syn pa intressentrelationer som innehaller CSR och som utvecklar tidigare synsétt
(Borglund et al, 2009, s. 82-83). Freeman (2009) menar att det har skett en utveckling fran
Shareholder value till att stakeholder value istéllet star i centrum. Da intressenterna star i
centrum har utvecklingen av teknologin haft stor betydelse eftersom allt idag gar fortare. For

ett foretag kréver detta en stérre omsorg och medvetenhet i relationerna till sina intressenter.

Som beskrivits ovan finns det olika typer av intressentgrupper och Sevenius (2007, s. 86)
menar att dessa har olika syften och former for sin paverkan. Vissa grupper har i praktiken
langre till reellt inflytande &n andra grupper. Nar modellen kom till hade stat och
fackforeningar stort inflytande men idag har grupper som kunder och dgare storre inflytande
enligt Borglund et al. (2009, s. 66). Framforallt anses foretagsledningen i forsta hand arbeta
for dgarnas basta da de anses vara den intressent som &r av storst vikt (Borglund et al, 20009, s.
67).
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Figur 2 (Inspirerad av Borglund, T., et. al., 2009, s.65, figur 4.2)

| intressentmodellen &r det de intressenter med mest makt som visas mest hansyn (Brytting,
2005, s. 160-161). Modellen i sig garanterar inte att etiska varden och normer respekteras,
men det gar att lagga ett etiskt perspektiv dver modellen. Agarna, som &r en viktig intressent,
behdver nédvandigtvis inte bara vara intresserade av en hdg avkastning. Exempelvis finns det
etiska fonder och etiskt sparande dar andra véarden uppskattas av dgarna. Intressentmodellen

har ibland kritiserats for att fokusera pa foretagsledningens perspektiv pa dgarnas bekostnad
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(Brytting, 2005, s. 166). Agarna blir en intressent bland méanga andra, vilket dven tydliggors
nar foretagsskandaler som Panaxia och liknande intréffar dér agarnas intressen kan skilja sig
radikalt fran foretagsledningen. Agarna hélls ansvariga pa ett helt annat satt an Gvriga
intressenter. Intressentmodellen kan ofta skildra dgarna som en homogen grupp, men de kan

istallet grovt delas upp i tva grupper enligt Brytting (2005):

Foretagsforvaltande agare

Dessa har en stor eller till och med dominerande dgarandel i foretaget. Det innebar &ven ett
stort ansvar, inte minst finansiellt. Agarna har ratt till sin del av foretagets vinst men har dven
en skyldighet att béra forlusterna. De kan antingen aktivt styra verksamheten sjéalva eller vara
med och tillsatta, alternativt avsatta, foretagsledningen. De kan ocksa kontrollera foretaget
genom att formulera en langsiktig strategi, satta upp riktlinjer eller policys.
Foretagsforvaltande dgare definieras aven genom att de har en relation till foretaget som ar
mer an strikt ekonomiskt; inte minst vid en eventuell forsaljning av innehavet. Forsaljningen
kan da vara komplex av exempelvis sentimentala skél, familjedgande eller dgandet kan vara
komplext med dotterbolag och liknande. Foretagsforvaltande dgare har &ven ett storre ansvar

och darmed stdrre makt i foretaget vilket gor dem till starka intressenter.

Placerare

Den har &gargruppen har istallet ofta ett relativt litet innehav av aktier och det & manga
ganger kortsiktigt. Agarna har andra inkomster och &r inte lika beroende av foretaget och vice
versa; foretaget kraver sallan att placeraren ska skjuta till extra vid forluster, detta paketeras sa
istallet som “erbjudanden”. Eftersom placeraren har ett marginellt innehav och ar lattrorlig

ges han inte heller ansvaret for foretagets strategiska inriktning och ledning.

Agarfragorna har varit omdiskuterade i Sverige och det var pd grund av sadana diskussioner
som exempelvis Koden infordes. Styrelsen har ett ansvar for att bedriva en verksamhet som
star i samklang med &garnas intressen (Brytting, 2005, s. 166), vilket kraver att dgarnas

intressen &r synliga och att de &r aktiva.
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4. EMPIRI

| empirin aterger vi det insamlade materialet fran fem kvalitativa intervjuer med tre

styrelseledaméter, en advokat och en revisor. Materialet aterges i form av personportrétt.

4.1 GORAN SJOHOLM

Foljande avsnitt baseras pa intervju med Goran Sjéholm 16 november 2012 om inte annan

referens &ar angiven.

Goran Sjoholm, 67 ar, ar en maskinteknisk civilingenjor och féretagsekonom med en
bakgrund som konsult inom logistik och organisation samt verksamhetsutveckling. ldag &r
Goran édgare, VD och verksam konsult for Direndi som arbetar for att stotta, utveckla och
utbilda styrelser. Han sitter for narvarande i tre styrelser och har sedan 1987 erfarenhet fran
cirka 35 styrelseuppdrag i bade privata och kommunala bolag. Som mest vid ett tillfalle satt
Goran i tolv styrelser samtidigt pa heltid. Gorans intresse for styrelsearbete véxte fram genom
hans arbete som konsult inom verksamhetsutveckling. Som konsult insdg han vikten av
styrelsens beslut och fick erfara att projekt avstannade och andrade riktning pa grund av att
det inte var forankrat i styrelsen. Pa 90-talet kom Goran till E.ON-koncernen dar han bland
annat aktivt jobbade med utvecklingen av styrelser i bolagets dotterbolag. Det var under sin
tid pa E.ON som han blev uppmarksammad av Styrelseakademin for sitt arbete med styrelser.
Sedan dess har han under en tid suttit som ordférande i Styrelseakademin men jobbar
framforallt idag med utbildning genom att ackreditera styrelseledamdoter. Utbildningen syftar
till att utveckla aktiva styrelser for att driva verksamheten framat.

Behovet av denna typ av utbildning och mer fokus pa styrelsens ansvar beskriver Goran som
ett led i utvecklingen fran tidigt 2000-tal da fortroendet for styrelser uppméarksammades i och
med att ett antal foretagsskandaler uppdagades, exempelvis Skandiaskandalen. Som en effekt
av skandalerna rasade fortroendet for bolag och en fortroendekommission uppréttades av
regeringen. Syftet med kommissionen var dels att skapa en Oppenhet och transparens i
bolagen men ocksa att forbattra styrelsearbetet. Detta ledde till att Koden skapades, dar den
forsta versionen borjade galla 2005. Fran att styrelsearbetet skett i dolda rum har man nu gatt
mot att arbeta mer 6ppet tack vare Kodens uppkomst.
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Goran beskriver styrelsens viktigaste uppgifter pa foljande vis:

1. Ansvara for utveckling av verksamheten (70 procent av tiden).

2. Besluta och styra, vilket kraver viss spekulation och darmed ocksa riskbedomning (10
procent)

3. Folja upp och kontrollera (10 till 15 procent)

4. Informera (5 till 10 procent).

Né&r han beskriver uppgifterna ar det viktigaste att styrelsen ska agera for foretagets basta.
Agarna sdval som kunderna ar de viktigaste intressenterna. Uppfoljning och kontroll sker i
syftet att forvalta dgarnas investeringar och informationen utbyts framst genom stdmman
gentemot dgarna. Vi undrar om det finns fler intressenter som vill ha sadan information och
han framhaller vikten av att ha en bra image pa marknaden. Han forklarar att styrelsens ansvar
ur denna aspekt faller utdver fragorna kring lag och balansrakning och beror istallet omraden
som socialt ansvar. Sadana fragor blir aktuella nar skandaler intraffar da det ofta ar styrelsen

men ocksa dgarna som pekas ut. For att undvika detta uttrycker Goran det som att:
“Det dr viktigt att styrelsen ser till att bolaget agerar pd ett korrekt och frdscht sdtt”

For att undvika skandaler &r transparens nyckelordet och idag ar det inte accepterat att inte
arbeta med socialt ansvarstagande. Socialt ansvar menar Goran idag "dr en hygienfaktor” for
bolagen. Enligt Goran finns denna typ av fragor med pa agendan vid styrelseméten men det
utgor inte en beslutspunkt i sig. Han beréattar ocksa om 1SO 26000 som é&r en relativt ny
standard. Det gar dock inte att certifiera sig efter denna utan det &r upp till foretagen att
anvanda det som ett underlag for sitt CSR-arbete. | bolag som anvander sig av standarden &r
det styrelsens uppgift att kontrollera sa att den efterfljs och ett verktyg for detta ar den
interna kontrollplanen. Det &r ett dokument som redovisar hur man foljer upp att
organisationen arbetar efter de regler man satt upp, efter lagen och efter etiska regler och
vardegrunder. Goran beskriver ocksa att han under de utbildningar som han haller i ocksa
informerar om ISO 26000 och socialt ansvar men han upplever inte att det finns en efterfragan
efter denna information specifikt utan det ar snarare sa att man har standarden i atanke da man
behandlar andra fragor. Dock upplever han att det finns en medvetenhet kring standarden

aven om den ar under tillvaxt.
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Goran beskriver ett antal problem som han ser i dagens styrelsearbete:

o Styrelsesammansattningen - De faror som finns vid sammanséttningen &r att man
endast far in ledamoter som &r lika varandra. Styrelseledaméterna kanner varandra
sedan tidigare och kom kanske in for att de kanner nagon vilket kan leda till att
ledamaéterna saknar integritet. Ett behov som finns &r att fa in fler yngre formagor som
kanner till sddant som de &ldre inte kanner till.

e FOr stor tillit till VD - En stark VD &r bra men om styrelsen &r svag och agarna
osynliga kan detta vara en stor risk da VD:n stravar at ett annat hall. For att skapa en
balans mellan dessa kravs det tydliga dagardirektiv, en beslutsstark styrelse och en
identifiering av framgangsfaktorn.

e FOrvirring i rollfordelningen - FoOr ett effektivt styrelsearbete kravs det att
bolagsorganens olika roller ar tydligt uppdelade for att kunna urskilja de olika
ansvarsomradena. Detta blir extra problematiskt da en styrelseledamot exempelvis kan
vara bade agare och VD.

« For stort fokus pa de finansiella nyckeltalen - Det sociala ansvaret kommer gérna i

skymundan.

Vad galler hur manga styrelseuppdrag en ledamot kan ha menar Goran att sa lange alla bolag
ar valmaende sa finns det inga svarigheter med att sitta i flera styrelser, men da det uppstar en
kris kravs det att man lagger ner vésentligt mycket mer tid pa ett uppdrag. Darav maste man
kalkylera med att det standigt pagar 1-2 kriser for att ha tid att engagera och lasa in sig. Den
som har manga styrelseuppdrag i form av en heltidssysselséttning har ocksa ofta mycket
resurser runt omkring sig som kan hjélpa till att behandla underlaget som ges infor
styrelsemdtena. Vad galler framtagandet av underlaget beskriver Goran hur VD:n tar fram
detta pa uppdrag av styrelseordforanden. Ordférande har mer ansvar an 6vriga ledaméter och
denne maste se till att alla fragor som ror styrelsen finns pa dess bord. Detta kraver att
ordforande har en god relation med VD sa att denna kan lyfta upp viktiga fragor. Det ar oftast
har som en kris uppstar, nar kontaken mellan VD och styrelseordforande brister. Eftersom
styrelseordforanden har en kontrollerande uppgift ar det ofta den som far ta pa sig ansvaret i

en sadan kris.

Avslutningsvis fragar vi Goran vilken uppfattning han har kring styrelseledaméters

medvetenhet om sitt ansvar vid en kris. P& detta svarar han foljande:
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"Styrelseledaméter generellt vet inte vilket ansvar de sitter pa [...] de vet inte alltid hur

lagverket fungerar ndr det gdller straff och vite.”

Han beskriver ocksa att det ar sallan ett fall gar till domstol; det ar vanligast att det blir
forlikning vilket innebéar att det inte blir offentligt och darmed finns inte s& manga fall att
hénvisa till i utbildningssyfte. Vad galler ansvarsforsakringar uttrycker Géran tydligt att han
ar motstandare med motivet att dgarna alltid dnskar ledaméter som tar ansvar och agerar pa ett
korrekt satt. Men det kan finnas situationer dar en forsédkring &r motiverad — men Goran

menar att foretagen bor lasa villkoren noga.

4.2 MARGARETA DAHL

Foljande avsnitt baseras pa intervju med Margareta Dahl i Malmo 22 november 2012 om inte

annan referens anges.

Margareta Dahl ar revisor och partner pa en revisionsbyrd. Hon borjade sin karriar i slutet av
1980-talet som revisorsassistent. Efter ett par ar valde hon att lamna byran och jobbade under
tio ar som redovisningschef och ekonomichef pa andra foretag. | bérjan av 2000-talet valde

hon att atervéanda till revisionsyrket, idag ar hon partner och avdelningschef.

Vi traffade Margareta for att prata om revisorns syn pa bolagsstyrelsens arbete och ansvar.
Som extern part har hon under manga ar traffat styrelser i manga olika foretag. Som revisor
har hon jobbat mot styrelser i mangder av foretag genom aren. | &garledda foretag dar
styrelsen utgors av dgarfamiljen jobbar hon som revisor nara styrelsen, i foretag med extern
styrelse jobbar hon narmare VD:n och ekonomichefen. Arbetet med styrelsen innebar att
revisorn gar igenom revisionen och vad som framkommit vid granskningen i stort, samt pratar
om framtiden och hur styrelsen ser pa strategisk utveckling. Revisorn kommer ocksa med
synpunkter om arbetsgangen om de upptacker nagra vasentliga brister. Margareta ger intern
kontroll som ett exempel pa detta. For att foretaget ska undvika bedrageri, kan revisorn ge
radet att utveckla systemen for exempelvis transaktioner av monetara medel. Féretagen avgor
dock sjalva om de vill implementera detta och Margareta forklarar att missar av detta slag

sdllan leder till en oren revisionsberattelse nar det galler mindre bolag

“Vi bfter fram for styrelsen att ni har brister [i kontrollen], ni har tvd personer som faktiskt

kan gora allting sjdlv. Sen dr det upp till dem forséka hantera det.”
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Vid granskningen av ett foretag tittar revisorn aven pa styrelsens arbete. Margareta forklarar
att de laser styrelseprotokoll och kontrollerar styrelsens arbetsordning. | bolag dar policys och
andra arbetsdokument for styrelsen finns, granskar revisorn dven dessa. Margareta papekar att
hon som revisor ser till foretagets ekonomiska aspekter och specifikt de som kontrolleras av
lagen. Hon menar att mjukare varden som tillhér varumarkesvard och andra funktioner ar
nagot som hon som revisor inte tittar pa i sin granskning. Detsamma galler etiskt och socialt
ansvar, eftersom revisorns uppgift &r att bedéma att inga vasentliga fel finns i de finansiella

rapporterna.

“Ddr [exemplet djurparksskandalen Parken Zoo] blir inte vi berdrda, det & mer en

varumdrkesbyggande fraga”

Vi fragade Margareta om hennes uppfattning om hur CSR-fragor hanteras i styrelserummet,
och hennes intryck ar att i stora foretag finns det policys och dokument om detta, medan det i
medelstora och mindre foretag i stor utstrackning skots pa operationell niva, om det
overhuvudtaget existerar. Vi fragade &aven i vilken utstrackning Koden tillampas i
styrelsearbetet. Hennes intryck &r att den anvéands i bdrsnoterade bolag, men i princip inte alls

i 6vriga foretag. Dar den anvénds granskar revisorn att det foljs.

Vi talade vidare med Margareta om nar kriser uppstar i foretag och var hon tror att det brister.
Hon menar att nar foretag blir globala och alltfér stora, blir det en omojlig uppgift for
styrelsen att ha kontroll 6ver organisationens alla delar.

“Jag tror att det handlar lite om storleken, att det blir for manga mdnniskor involverade, det

gar liksom inte att kontrollera”

Margareta har uppfattningen att styrelser och styrelseledaméter inte har full insikt i att de &r
solidariskt ansvariga for bolaget. Det finns en tendens att ledamdter tar platser i vanners

foretag eller for att det ar lattfortjanta pengar.

“Nej, [...] de som dr riktiga styrelseproffs tror jag vet det [vilket ansvar de har], men valdigt
fa andra vet egentligen hur stort ansvar de faktiskt har. De sitter dar for att det &r en véns
foretag eller for att de kan tillféra nagot [...] och de inser inte att de har ett solidariskt ansvar

som styrelseledamot och att de faktiskt dr de som har ansvar for bolagets skotsel”

“Det dr nog otydligt for mdnga vilken roll de har, framforallt vilket ansvar de har.

Nagonstans ar bade styrelse och VD:s ansvar faktiskt lagstiftat, men man tycker att man sitter
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dar for att man ar kompis med agaren och agaren tycker att man anda kan bestamma oavsett

vad styrelsen séiger”.

Hennes intryck dr dven att manga styrelseledaméter forlitar sig pa att en ren revision av
revisorn ger dem ansvarsfrihet. Sadant ar inte fallet, och Margareta anser att styrelseledamaoter
behodver mer utbildning och att det ar positivt att det finns organisationer som jobbar med
detta.

“Jag tror att har man en extern styrelse bor man gd ndgon typ av styrelseutbildning [...]
Vilket ansvar tar jag pa mig? Vilka skyldigheter har jag? Det ar inte bara att ga pa trevliga

méten och dta en fin lunch”.

En bra styrelse enligt Margareta har styrelseledaméter som ar palésta, engagerade, delaktiga
hela aret, tillfor styrelsen nagot, foljer utvecklingen och vagar utmana dgare och VD, alltsa
nagon som besitter integritet. Integritetsfragan ar ndgot som verkligen kan bli ett problem
menar Margareta. Ute i foretag ar det ofta samma personer som sitter i olika styrelser. Detta
leder ibland till att personerna haller varandra om ryggen, och darfor inte vagar ifragasatta
varandra. Integritetsfragan blir gallande dven i mindre bolag. Har menar Margareta att det
finns ett ytterligare problem genom rollférdelning; att &gare finns pa alla plan i bolaget.
Exempelvis kan VD och dgare vara samma person. Styrelseledaméter kan finna det svart att
std upp mot VD:n, dd VD:n genom sitt &dgandeskap &ar den som tillsatter styrelsen.
Rollférdelning dar majoritetsagaren kontrollerar alla led i foretaget innebar ocksa en

utmandvrering av minoritetsagare.

Margareta forklarade vidare att det aven finns problem i foretag dar dgarna eller den operativa

ledningen &r alltfor stark.

“Ja absolut, dd blir styrelsen mer en marionett liksom som bara dr ddr for att de ska vara

ddr, som inte tillfor ndgot och inte ifrdgasdtter nagot”

Vi fragade aven Margareta om hon anser att styrelseledamoéters bristande utbildning kan ligga
bakom senare tids bolagskriser och skandaler som mutbrott, barnarbete och andra olagliga och
oetiska upptradande. Hon tror inte att det ar dar problemet ligger, da detta &ar kriser som ofta
uppstar i stora bolag dar ledaméterna ar professionella och utbildade. Margareta forklarar att
hon tror att problemet sitter i att ledamoter tar pa sig for manga styrelseuppdrag eller inte tar

uppgiften pa allvar.

31



“.. Det dr inte en kunskapsbrist, diremot skulle man kanske, rent hypotetiskt, begrénsa hur
manga styrelser man faktiskt kan sitta i. Nagonstans ar det lite sd att kliar du min rygg sa

kliar jag din. Sitter man for mycket i varandras styrelser sd tappar man sin objektivitet”

“Sd liinge bolaget gdr bra ar [okunnighet] inget problem, men om det plotsligt borjar ga

sdamre kan de bil ett problem”
Margareta forklarar vidare att hon ser en férandring inom styrelsen;

“Pd ndgot sdtt tror jag dnda att det har blivit mer professionellt styrelsearbetet dn det var
forr. Det har blivit mer ett jobb att vara styrelseledamot, forr var det en &ra eller ndgot man
fick efter att man hade stor erfarenhet, nu ar det manga som har det som ett jobb [...] pa gott

och ont”.

4.3 HANS SVEDBERG

Foljande avsnitt baseras pa intervju med Hans Svedberg den 19 november 2012 om inte

annan referens ar angiven.

Hans Svedberg ar fodd 1964 och arbetar idag som advokat pa MAQS advokatbyra i Malmé. |
17 ar har han nu arbetat som advokat och kombinerar detta med att sitta i styrelser cirka en
tredjedel av sin arbetstid. | skrivande stund sitter han i atta styrelser varav halften som
styrelseordférande. Alla bolag ar sma/medelstora. | sitt yrke som advokat arbetar han med
allman affarsjuridik.

Styrelseuppdragen ar en relativt stor del av Hans arbete och han sager sjalv att han gor det for
att han tycker det ar kul. Han ar med i Styrelseakademin, men de uppdrag han har idag har
han fatt utanfor akademin. Det ar viktigt fér honom att veta varfor styrelsen vill ha in honom
innan han tackar ja och det ar ett rad han dven ger till andra som funderar pa styrelseuppdrag.
Oftast &r det hans expertis som bolagen vill at. Det ar tacksamt att ha en juridiskt kunnig
ledamot i styrelsen for bolaget som kan agera som radgivare emellanat. Just det dar med att
vara bade styrelseledamot och juridisk radgivare ar tva roller som ofta flyter ihop, menar
Hans. Genom att ifragasitta varfor foretaget vill ha med honom “tvingas” bolaget att tinka
till. Om rollerna mellan styrelse och &gare inte ar tydliga for bolaget kan man som extern

styrelseledamot bli som en slags gisslan i styrelsen, vilket inte ar dnskvart.
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De bolag som Hans sitter i tacker flera olika branscher, bade foretag som &gs av en enda
person men &dven lite storre med cirka 220 anstallda. Speciellt i styrelser med en dgare blir
Hans roll mer at det radgivande hallet eftersom det handlar om &garens pengar och till
syvende och sist ar det agaren som bestammer. Som radgivare ar han dock inte sen med att
kunna séga vad han tycker och tanker, vilket ar en viktig egenskap som styrelseledamot. Vissa
styrelser som Hans sitter i krdver mer &n andra. Exempelvis sitter han i en styrelse som har
utlandska agare dar Hans &r enda svensken i styrelsen, da laggs extra mycket ansvar éver pa
honom att guida genom svenska lagar och att kontrollera den svenska VD:n. | dvrigt & Hans
roll i styrelserna att se till att det &r ordning och reda i bolaget och att arbeta med
strategifragor. Oftast sker ett strategimote om aret i de styrelser som han sitter i. Ibland tas da
fragor om CSR upp pa strategimotena och ibland inte. D& kan det handla om personal som
mar psykiskt eller fysiskt daligt och hur foretaget ska behandla det. Sadana fragor blir ofta
moraliska fragor utover sjilva arbetsratten och pa det omradet anser Hans att foretagen ar
langt framme i utvecklingen och duktiga pa att tag i sadant. Hur mycket styrelsen pratar om
CSR annars ar valdigt branschberoende men kan ocksa grundas i dgarens intressen. | ett
entreprenadforetag som Hans sitter i ar dgaren valdigt man om sin policy bland anstéllda som
nastan uteslutande ar man. Dar ar atmosfaren viktig och foretagsledaren jobbar hart for

mangfald och jamlikhet.

Hans sitter i styrelsen i nagot mindre bolag, och &r det ovanligt att styrelsen diskuterar CSR
eller har nagra etiska riktlinjer som foretaget ska forhalla sig till. Koden, som i huvudsak
riktar sig till borsnoterade bolag (Koden, 2010), ar det ingen av styrelserna som foljer. Koden
tar dock inte sikte pa de har mindre foretagen och till och med ABL &r i grunden skriven for
storre bolag. Pa 1970-talet var de har mindre aktiebolagen istallet enskilda firmor och
handelsbolag, det var rent skatteméassigt som de senare skulle bli aktiebolag istéllet. Enligt
ABL ska dokumentet styrelsens arbetsordning finnas, men nagra riktlinjer eller policys utover

denna lagpliktiga ar valdigt ovanligt i de styrelser som Hans sitter i.

Nér det géller styrelsens medvetenhet om sitt ansvar tror Hans att den tyvarr forlitar sig for
mycket pa sina revisorer, speciellt nar det borjar ga daligt i foretagen. | de har mindre bolagen
ar det ovanligt att styrelsen har en ansvarsforsakring, men for Hans del tdcks han av sin
forsakring i egenskap av juristyrket. Overlag &ar det entreprendrer som driver bolag och som
sitter i sin egen styrelse och de har inte den typen av forsakring. De har entreprendrerna tar
redan en sa pass stor risk; deras bolag &r det de har och de redan lagt hela sitt liv pa foretaget

anda. Hans jamfor ansvarsforsakring med trafikforsékring och menar att man kor forsiktigt i
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trafiken anda, fastan man &r forsakrad. Men han tanker sig att en ansvarforsakring anda

fungerar som en slags extra grundtrygghet.

| 4garledda bolag &r det d4garnas egna pengar som star pa spel, men i stérre borsnoterade bolag
med manga dgare tror Hans det &r farligt nar styrelsen blir for stark i forhallande till dgarna.
Vi diskuterar om det skulle vara bra att ta in CSR-experter i de borsbolagsstyrelserna, men
Hans &r inte riktigt saker pa att det ar dar problemet ligger utan att det tyvarr kan handla om
girighet istallet.

“Ndr verkstillande direktéorer bestimmer om formdner till sig sjilva. Var finns etiken da?
Néar det galler agarledda bolag, da far agaren bestamma hur han vill gora. Det kan inte jag
ha nagra synpunkter pa. Jag har mycket lattare att ta att dgare tjanar miljarder pa sina
foretag, an jag har att tjansteman som inte har nagot dgande ska tjana 100-tals miljoner pa

andras pengar. Det dr min moral.”
Sammanfattningsvis ber vi Hans att lista ndgra viktiga egenskaper att ha som styrelseledamot;

e Integritet
o Forstaelse for uppdraget.

o Att man sitter i styrelsen for bolaget och inte for sin egen skull.

4.4 AXEL LARSSON

Foljande avsnitt baseras pa intervju med Axel Larsson den 28 november 2012 om inte annan

referens ar angiven.

Axel Larsson arbetar idag som finanschef pa Kemibolaget, ett internationellt foretag i
kemikaliebranschen som omsitter cirka 11 miljarder kronor. Han &r fodd i Skane 1967 men
har arbetat manga ar i Stockholm inom finans i olika branscher och jobbade &ven som
aktieméaklare i Moskva pa 1990-talet. Han har jobbat pd Kemibolaget sedan 2006 men ska 1
februari borja pa nytt jobb som finanschef pa ett borsnoterat bolag.

Det var efter att ha arbetat som aktiemaklare i manga ar som Axels intresse for dgarfragor
borjade gro. Just fragor om vilka agare som finns, varfor de ar agare och vad de vill &r nagot
som engagerar honom. Aktiedgarnas intressen styr ju aktiekursen darfér var det viktigt att
veta vad de faktiskt véardesatte. Pa sa satt vacktes dven hans intresse for styrelsearbete och

mojligheten att arbeta med strategisk utveckling. Axels forsta styrelseuppdrag var i
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Dryckesbolaget AB 1998 och dar sitter han som styrelseledamot an idag. Dryckesbolaget &r
ett familjeforetag med 30 anstdllda som dgs och drivs av Axels bror. Det &r ett dryckesforetag
med fokus pa Sverige och omsatter cirka 100 miljoner. Axel har inget 4gande sjalv i foretaget
utan sitter endast med i styrelsen. Han sitter dven med i ett av Dryckesbolaget dotterforetag
som heter Aqua som ocksa &r i dryckesbranschen med en omséttning pa cirka 10 miljoner. |
dessa styrelser verkar han saledes som extern ledamot, han & med andra ord &r inte anstélld
pa foretagen. Utdver dessa sitter han aven i ett antal styrelser pa Kemibolagets uppdrag som
intern ledamot. De uppdragen &r i utldndska dotterbolag till Kemibolaget och bolagen
befinner sig i Holland och Kina. Axel ar &ven suppleant i ett par av Kemibolagets svenska
dotterbolag. Han beskriver det sjalv som att det ar ur ett annat perspektiv att sitta i
Kemibolagets styrelser eftersom han &r dar som tjansteman. Styrelseuppdraget i Kina klassar
han som ett “riktigt uppdrag” pa grund av att dédr finns en minoritetsdgare som innehar en
tredjedel av aktierna och dd maste styrelsearbetet ske pa ett korrekt sitt. Aven ett av

dotterbolagen dar han ar suppleant ags 50/50 och déar bedrivs ocksa ett riktigt styrelsearbete.

Pa eget initiativ gick Axel en tvadagars utbildning pa Styrelseakademien for att han ville
fordjupa sig i amnet och fa koll pa vilken kunskap han egentligen hade. Det visade sig att han
hade ratt bra koll men det var véldigt givande anda att diskutera med andra styrelseledaméter
och dela erfarenheter med varandra. Utifran diskussionerna fick Axel uppfattningen om att
styrelser har ganska god koll pa hur de ska agera i konkurser med kontrollbalansrakning, men

att de daremot inte ar medvetna om hur langt styrelseansvaret kan stracka sig.

“Ska man hardra det sd kan man saga att styrelsen ar ansvarig for allt. Ar man ansvarig for
allt sa maste man kontrollera allt. Ddr tror jag folk har lite vagare begrepp som att ‘jag tog

iB3}

Jju del av det material som lades pa bordet och det dr vdl bra med det.

Det kommer nog alltid att vara en svar balansgang, menar Axel. Som styrelseledamot gar det
inte att grdva sig ner i allt men samtidigt maste man som ledamot kénna sig komfortabel med
det material som ges. Det &r en fortroendefraga mellan styrelsen och ledningen darfor kan det
vara en osakerhetsperiod nér bolaget exempelvis byter ekonomichef. Axel har erfarenhet av
bagge sidor dar han som finanschef pa Kemibolaget ofta lagger fram specifika fragor till

styrelsen, &ven om det inte ar han som skoter den I6pande rapporteringen.

Som styrelseledamot i Kemibolagets koncern har Axel ansvarsforsékring, men pa

Dryckesbolaget har han det inte. I sma bolag &r det inte sa vanligt, anser han, men tycker dnda
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inte att det ar helt irrelevant for gar det fel kan det rent privatekonomiskt bli mycket pengar
aven i mindre bolag. | de styrelseuppdrag som Axel har uppskattar han att de l&gger ungefar
25-30% av tiden at strategiarbete. | strategiarbetet ingar dven sociala fragor till viss del.

“Det [CSR] &r inte en separat punkt pa agendan, daremot sa ar det en aspekt av olika fragor.
Inte minst i Dryckesbolaget som &r ett konsumentvaruféretag dar vi maste tanka pa vad gor

vi, vad star vi for, vart agerande - kan det klandras ur ndgon synvinkel?”

Pa Kemibolaget har miljo- och sékerhetsfragor ett starkt fokus och som foretag i
kemikaliebranschen ar de i princip tvungna att ha det. Axel upplever det som att flera olika
typer av ansvarsfragor ar mycket levande pa Kemibolaget. | ett stort foretag finns manga
policys och styrdokument, men nagra etiska riktlinjer finns nog inte, tror Axel. Foretaget
arbetar dock med fragor av social och etisk karaktar, men initiativet behéver inte komma fran
styrelsen utan kan komma fran andra hall i organisationen, men likval ar det styrelsens uppgift

att kontrollera detta.

“Liksom pa andra hadll sa mdste styrelsen sdkerstdlla att det jobbas med de hdr fragorna sa
att man inte trampar snett. FOr trampar man snett sa lider verksamheten och det &r ju

’

styrelsens ansvar.’

Vi pratar lite om sammansattningen av en styrelse och den kan vara av stor betydelse for
foretagets framgang, menar Axel. Pa sa vis kan bolagen finna kompetens som kanske inte

finns inom organisationen pa ett smidigt stt.
“Styrelseledamdter dr de billigaste konsulter du kan fd.”

Nér det kommer till specialkompetens inom CSR hos styrelseledaméter tror Axel att det
kanske ar fa foretag som det skulle vara intressant for, exempelvis forsakringsbolag.
Kompetens, bakgrund och erfarenhet ar nagot som ar viktigt nar man tar in en ny
styrelseledamot. Dar upplever Axel det som att foretag och valberedningar ar medvetna nar de
tar in en ny person. Vad de inte verkar se till ar hur de har personerna sedan fungerar i grupp
tillsammans. Nar han tanker efter har han aldrig sett att det har spelat nagon roll, utan det &r

kompetensen som &r central.

Vi tar upp Koden under intervjun och &ven om Axel inte sitter i en borsnoterad styrelse

kanner han anda till den och tycker den &r intressant. For styrelser i moderbolag kan den
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beaktas men i Dryckesbolaget eller Aquas styrelser kan han inte minnas att den nagonsin har

diskuterats, de kanns helt enkelt for sma for att det skulle vara relevant.
Vi bad Axel lista vad som ké&nnetecknar en bra styrelseledamot:

o Kompetens. En bra styrelseledamot ska tillfora styrelsen en kompetens som de andra i
styrelsen inte har.

o Kontakter. Ledamoten kan tillféra en hel del varde om den kommer in med ett stort
kontaktnat som ar relevant for foretaget.

« Egna asikter. Det ar oerhort viktigt att en styrelseledamot har en uppfattning och vagar
uttrycka den.

« Respekt. Slutligen maste styrelseledamoter visa varandra respekt. Lyssna, ta till sig for
att kunna skapa ett klimat dar diskussioner kan fora arbetet framat.

“Jag tycker att det ékade fokuset pa styrelsens roll i Sverige, en utveckling som har pagatt
under en lang tid och som fortfarande pagar, ar valdigt positivt. Rétt styrelse ar jag

overtygad gor skillnad i bolag.”

4.5 MATS NILSTOFT

Foljande avsnitt baseras pa intervju med Mats Nilstoft 30 november 2012 om inte annan

referens ar angiven.

Mats Nilstoft har en civilekonomexamen fran Lunds universitet och har arbetat som
marknadskoordinator inom lakemedelsbranschen och &ven som ekonom i ett
teknikkonsultféretag. Under en tid arbetade han som ”’springpojke” at koncernchefen i ett
borsnoterat bolag dar han inte hade ndgot ansvar men anda alla befogenheter. Da blev han
ofta inkallad till styrelsemdtena for att lagga fram information. Det &r ockséa en lardom som
Mats tagit med sig darifran; att det ar gynnsamt att lata den som kommit pa en idé ocksa
presentera den for styrelsen. Han menar att det idag gar att se att denna metod inte tillampas i

alla bolag och beskriver sin erfarenhet av att styrelsen sjdlva “tar at sig dran”:
“De kallar inte in den som gjort jobbet utan de latsas som om de har gjort det sjilva” .

Faran med detta tillvigagangssitt menar Mats kan jamforas med “viskleken” da

informationen latt forvanskas om det ar ndgon annan an de som gjort arbetet som ska
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presentera det. Genom att kalla in personerna som gjort arbetet far ocksa styrelsen mojlighet

att lara kénna verksamheten vilket ar av stor vikt.

Arbetet som koncernchefsassistent ledde till att Mats blev chef i diverse dotterbolag varpa
styrelsearbetet blev aktuellt. En lardom fran detta arbete var att oavsett vilken storlek ett bolag
har sa ar det hos styrelsen som ett beslut fattas. Nasta steg i Mats karriar blev nar han
tillsammans med nagra andra kopte upp ett grossistbolag. Efter det forsta uppkopet blev det
flera bolag och Mats Nilstoft ar i dagslaget aktiv i 21-25 styrelser som bade ledamot,
ordférande och dven VD, men menar dock att detta arbete tar upp en valdigt liten del av hans
arbetstid totalt. De styrelser som han sitter i tillnér bolag som han ocksa &r dgare i. Han har
tidigare erfarenhet av att sitta i styrelser dar han inte innehar en dgarroll och han har dven
suttit i borsnoterade bolagsstyrelser. Enligt Mats ar det en stor skillnad mellan att sitta i
styrelsen i ett borsnoterat bolag och att sitta i styrelsen i ett bolag som inte &r noterat. Som
styrelseledamot i ett bérsnoterat bolag har man en stor mangd aktiedgares intressen att ta
hansyn till i skillnad till fran i ett icke-noterat bolag. Ytterligare en av de erfarenheter som
Mats delar med sig av kring styrelsearbetet ar att manga beslut idag redan &r tagna innan

styrelsematet infaller vilket gor styrelsemétet till en ren formalitet.
“De flesta tunga besluten var fattade innan styrelsemdétet”

Den tekniska utvecklingen har gjort att det idag inte kréavs lika langa styrelsemoten som forr.
Tekniken bereder mojligheter att sprida information och kommunicera pa andra satt mellan

motena.

Da Mats som &gare véljer ut styrelsemedlemmar tittar han framst efter kompetens i den man
det & mojligt. Han menar att det viktigaste attributet hos en styrelsemedlem &r att denne har
nagot att bidra med till bolaget, kompetensmassigt. Ett uttryck for detta ar att han helt tar
avstand fran kvotering av kvinnor, han menar istdllet att den position man har ska vara
grundad i den kompetens personen besitter och vara oberoende konstillhérighet. Kvinnor har
ingen egen ko utan de far tranga sig in i samma ko som alla andra. Foérutom
kompetensbidraget anser Mats ocksa att det ar viktigt for styrelseledaméterna att lara kanna

verksamheten.

Nar det géller Koden tycker Mats att den snarare forsvarar och komplicerar styrelsearbetet da
den fokuserar pa administration av bolaget snarare an driften (ex. forséljning, I6nsamhet,

anstéllningar och investeringar) av bolaget. Nar Koden infordes tvingades Mats, i egenskap av
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styrelseledamot i ett borsnoterat foretag, att ga en utbildning for att ldra sig den. Detta ansag

han var 6verflodigt da han som uthildad ekonom redan var vél insatt i dess innehall.
“Man ska inte behova ta om kérkortet bara for att det finns rotdgg i klassen”

Som ett exempel pa att Koden inte har fungerat tar Mats upp Panaxia och menar att skandaler
hénder dven att man infor koder och fler regler. 1 Panaxiafallet var det VD:n som var

problemet och att styrelsen bor lagga fokus pa att kunna lasa av VD:ns beteende istéllet.
"Styrelsens storsta uppgift for mig, det dr egentligen att se till att man har rdtt VD"

Han gor ocksa en jamforelse, for att kunna forklara kodens brister, med trafiken dar det trots

hastighetsbegransningar alltid ar nagon som kor for fort.

"Koderna gor ingenting, de som dr kriminella dr kriminella. [...] Du kommer aldrig dt

rotiggen med Koden”

Mats menar att Koden till viss del ar en industri som bland annat revisorer tjanar pengar pa,

samma asikt har han om styrelsens och VD:s arbetsordning.

”[Arbetsordningen dr] Ett papper som kommer fram och i bdsta fall ldser ndgon upp det

medan folk sitter och tittar i sina egna telefoner”

"Jag tror inte att ndgon styrelseledamot i ett borsbolag eller ndagot bolag kan lasa upp eller
redogora for vad de har fattat for beslut”

Att ha fortroende och kénna sin VD dar av stérre vikt och inger mer trygghet an dessa
dokument enligt Mats. Kravet pa kontroll och fokus pa VD framhalls aterigen nér vi talar om
styrelsens ansvar. Mats menar att det storsta ansvaret som styrelsen har ar risken for en
skattesméll och stamningar. |1 och med att styrelsen har ett solidariskt ansvar innebar det att
exempelvis Skatteverket kan krava skadestand fran vem som helst i styrelsen. Oftast ar det
den ledamot med storst formdgenhet som bli lidande istallet for VD:n. Mats menar att

ansvaret darmed skiljer sig at beroende pa vilken formégenhet man besitter.
"Lycka till att lugga en flintskallig”

Mats har ansvarsforsakring i de styrelser han sitter i idag. Det viktigaste ansvaret for en
styrelseledamot ar enligt Mats att man har nagot att bidra med och att kunna ta eget ansvar.
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Han har sjalv frivilligt gatt ur en styrelse nar han kéant att det inte finns nagot han kan bidra

med.

Néar vi fragar Mats om han har erfarenhet av att aven socialt ansvar diskuteras i

styrelserummet svarar han att diskuteras till viss del.
“Det [socialt ansvar] kommer ju alltid upp sd att sdga mellan raderna”

Som ett exempel pa socialt ansvartagande tar han upp personalfragor och framforallt sakerhet
pa arbetsplatsen, vilket & nagot av en hjartefraga for honom. Eftersom de flesta av de
styrelser som Mats sitter i tillhor industrisektorn ser han att det &r av stor vikt med
arbetsplatssakerhet. Ofta blir denna typ av fragor investeringsfragor da det kan landa pa stora
summor. Det ar ofta VD som vill férankra denna typ av fragor i styrelsen men vissa forslag
kan ocksa komma fran styrelsen sjalva. Om styrelsen bestar av personer som har kompetens
inom exempelvis teknik kan det tinkas att dessa trycker extra pa en frdga som ror
sakerhetsfragor eftersom de ar val insatta pd omradet. Mats beskriver en utveckling av socialt
ansvarstagande och framférallt miljéansvar. Fran att det har diskuterats for att det varit ett
tvang, genom trender till att det numera diskuteras for att det helt enkelt ar ekonomiskt

I6nsamt.
“Det mdste finnas en morot om man ska vara miljomdssig”

Vad galler de verksamheter som han sjalv &r delaktig i menar han att det till stor del &r de
miljovanliga alternativen som ar mest Il6nsamma eftersom det till ofta rér sig om kemikalier
och liknande. Mats varnar dock for att manga foretag idag har omfattande CSR-policys och
tar H&M som exempel. De kan omajligt kontrollera varenda liten fabrik nar de &ar sa pass
stora. Vad galler drivkrafterna att ta upp dessa fragor i styrelserummet menar Mats ar det egna
samvetet och den egna moralen som spelar in och han gor ingen skillnad pa sina roller som
agare och styrelsemedlem vad géller dessa fragor. Ofta ar det Mats sjalv som &r drivande for
att sakerhetsrutiner foljs nar han besdker industrier eftersom den enskilde individen tyvarr inte
alltid tar ansvar for detta. Han menar att detta &r ett led i styrelsens ansvar att utféra en sadan
kontroll och uppféljning av sdkerhetsrutiner. P4 frdgan om Mats i rollen som &gare nagon
gang valt in en person med specialkompetens pa socialt ansvarstagande svarar han att det

aldrig har behdévts da bolagen inte varit av den storleken.
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Mats menar att han inte ser ett 6kat fokus pa styrelsearbete dver tiden, utan att det ar trender
som kommer och gar. Nar det sker en skandal &r det ofta styrelsen eller &garna som hangs ut,
alternativt nagon annan galjonsfigur fran ledningen. Da detta sker far dessa personer stort
fokus i medierna men Mats menar att det i manga fall inte alls behdver rora sig om att det ar
den som faktiskt gjort fel som blir utmalad. | fallet med Telia menar Mats att VD:n inte

nodvandigtvis har gjort nagot fel men blir utmalad som syndabock av media.
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5. ANALYS

Kapitel fem baseras pa den teoretiska ramen i kapitel tre och det empiriska materialet i
kapitel fyra. Strukturen féljer Archie B. Carrolls (1991) olika nivaer av ansvar inom foretag.
For att foretaget ska kunna kalla sig en god samhéallsmedborgare kravs det att de tar ett
ekonomiskt-, legalt-, etiskt- och slutligen ett samhallsansvar. Vi kommer att analysera

styrelsens ansvar genom att applicera Carrolls ansvarsnivaer pa styrelsen.

5.1 EKONOMISKT ANSVAR

Carroll (1991) menar att det ekonomiska Sa!!E Is-

Etiskt
ansvar

ansvaret dr det mest grundlaggande i en
organisation, och det forsta kravet som

maste uppfyllas for att utova CSR. Aven Legalt ansvar

vara respondenter talar om foretagets Ekonomiskt ansvar

ekonomiska stallning som den som
viktigaste fragan for styrelsen. Styrelsens ekonomiska ansvar i Sverige ar ocksa lagstadgat for
att fortydliga styrelsens roll i verksamheten, det visar pa att det finns en nara relation mellan
den ekonomiska och den legala ansvarsnivan. Styrelsens huvudsakliga uppgifter beskrivs i
ABL 8 kap. 4 § dar det star att styrelsen ska svara for foretagets organisation och
angelagenheter, fortlopande beddéma foretagets ekonomiska situation samt se till att
bokféringen, medelforvaltningen och de ekonomiska forhallandena i dvrigt kontrolleras pa ett
tillforlitligt satt. Mats, som ar verksam i 20 till 25 styrelser idag, menar att det ar en viktig
egenskap att kunna l&sa av foretagets finansiella status eftersom det &r styrelsens ansvar att se
till att ekonomin skats pa ett betryggande sétt. Insikt i bolaget och dess finanser men aven en
god relation till VD:n ar ndgot som alla vara respondenter pekar pa som viktigt att ha for att
kunna kontrollera bolagets verksamhet. Géran menar att nar relationen mellan VD:n och
styrelseordférande brister ar det stor risk for att det uppstar en kris i foretaget. VD:n ar den
som lagger fram den ekonomiska informationen till styrelsen mellan styrelsemétena och detta

ar &ven reglerat i Koden (2010);

“Styrelseledamot ska agna uppdraget den tid och omsorg och tillagna sig den kunskap som
erfordras for att tillvarata bolagets och dess agares intresse. For att styrelsen ska kunna fatta
val underbyggda beslut ska verkstallande direktoren forse styrelsen med erforderligt underlag

for dess arbete bade infor och mellan styrelsens sammantrdden”
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Alla vara respondenter vardesatter en bra relation med VD:n eftersom de da kan kénna sig
tryggare ndr de kontrollerar underlaget. Styrelsen fungerar som en lank mellan
bolagsledningen och aktiedgarna och genom att styrelsen har en tillforlitlig relation med VD:n
kan de enklare varna om aktiedgarnas intressen. Ledningen och VD:n kan ha andra intentioner
an aktiedgarna och styrelsen kan har fungera som en lank mellan flera intressenter och ta in de
synpunkterna nar de grundar sina beslut. Mats pekar pa faran att kanna sig fér néjd med VD:n
och ndmner Panaxia som exempel pa en situation dar VD:n orsakade mycket problem i

foretaget. Darmed belyser han vikten av att kontrollera en VD:s beteende;
"Styrelsens storsta uppgift for mig, det dr egentligen att se till att man har rdtt VD"

Axel menar att det ofta krdvs mer av styrelsen ndr det exempelvis kommer in en ny VD
eftersom det tar tid att bygga upp ett nytt fortroende. En ledamot maste kénna sig trygg med
den information som ges och att det &r tillrackligt for fa en uppfattning om foretagets finanser.
Mats foredrar exempelvis att fa informationen direkt fran kallan pa styrelsemotena, det vill
sdga att styrelsen bjuder in personer som presenterar sitt material pa matet istallet for att
styrelsen sjdlva drar det. Han menar att det annars kan bli som i “viskleken”, att
informationen forvanskas. Axel pekar ocksa pa att det ar upp till styrelsen att se till att den far

tillrackligt med material och ké&nner sig trygg;

“Ska man hardra det s& kan man saga att styrelsen &r ansvarig for allt. Ar man ansvarig for
allt sa maste man kontrollera allt. Ddr tror jag folk har lite vagare begrepp som att ‘jag tog

ju del av det material som lades pa bordet och det &r vél bra med det.””

Utveckling av verksamheten, uppféljning och kontroll &r styrelsens viktigaste
ansvarsomraden, menar Goran. Han hanvisar till att uppféljning och kontroll framst sker i
syftet att forvalta &garnas investeringar och informationen i forsta hand utbyts genom
bolagsstamman for agarna. De flesta av vara respondenter anser att dgarna ar bolagets framsta
intressenter. Aven Carroll (1998) beskriver dgarna som den viktigaste intressenterna for att
utéva ekonomisk ansvar, da lénsamhet ar foretagets mest grundlaggande samhallsansvar.
Milton Friedman (1970) tar det annu langre och menar att ekonomiskt ansvar ar foretagets
enda samhéllsansvar och att dgarna dr de enda intressenterna. Brytting (2005) menar att
agarna, speciellt de foretagsforvaltande &garna som innehar en storre andel aktier i bolaget,

aven har ett stort inflytande i verksamheten. De styrelseledaméter som vi har intervjuat ser
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inte aktiedgarnas starka inflytande som ett problem, utan ser det tvdartom som naturligt

eftersom det ar dgarnas pengar. Axel uttrycker det som;

“Jag tror att den svenska styrningsmodellen egentligen dr ganska bra. Den amerikanske ddr
styrning och bolagsledning ofta &r samma personer, dar missar man en kontrollfunktion, fér
ledningen har alltid ett betydande kunskapsforsprang. [...] Om du inte har en styrelse och gar
direkt till dgarna, da ar dgarna annu langre fran verkligheten och det blir ett fullstandigt

tidnstemannastyrt foretag.|[...] Aktiedgarna har inte kraft att sdtta emot.”

Grunden i Carrolls pyramid ar det ekonomiska ansvaret, vilket ar basen som foretaget vilar pa
(Carroll, 1991). Vara respondenter verkar val medvetna om detta ansvar och de ar eniga om
att den viktigaste intressenten ar &dgarna néar det kommer till den finansiella rapporteringen.
Som styrelseledamot ar det darfor viktigt att vara vél insatt i bolagets finanser, vara kompetent

och se till att man far ratt underlag fran VD:n for att uppfylla sitt ekonomiska ansvar.

5.2 LEGALT ANSVAR

For att vara en god samhéllsmedborgare

menar Carroll (1991) att foretag aven maste

Etiskt

ta ett legalt ansvar; ta hansyn till de lagar ansvar

och regler som finns pa omradet dar de

Legalt ansvar

verkar och speciellt de som berdr foretagets ST R T

viktigaste intressenter. Enligt Meyer (2010)

kan styrelsens juridiska ansvar delas upp i tre dimensioner som kan hérledas till tre
intressentkategorier; aktiedgarna, tredje man och myndigheter. Vi analyserar styrelsens legala
ansvar efter Meyers dimensioner och kommer &ven att diskutera Koden som en del av det

legala ansvaret.

Den forsta dimensionen Meyer skriver om syftar framst till att ge ett skydd for aktiedgarna
mot att styrelsen vallar ekonomisk skada i bolaget. Styrelsen utses av aktiedgarna och om de
forsummar sitt ansvar kan de bli skadestandsskyldiga enligt ABL 29 kap. De kan &ven bli
solidariskt ansvariga, vilket betyder att aktiedgarna kan krava skadestand fran vem de vill i
styrelsen. Vara respondenter sitter i manga styrelser och har kannedom om att de kan bli

skadestandsskyldiga, men upplever att manga styrelseledamoter inte har det:
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“[...] valdigt fa andra [styrelseledamdter] vet egentligen hur stort ansvar de faktiskt har. De
sitter dar for att det ar en vans foretag eller for att de kan tillféra nagot, de kanske &r bra pa
marknadsforing, och de inser inte att de har ett solidariskt ansvar som styrelseledamot och att

det faktiskt dr de som har ansvar for bolagets skotsel” — Margareta

Bade Hans och Margareta har erfarenhet av att styrelsen forlitar sig pa att revisorerna nar det

galler ansvarsfragan;

“Styrelsen tror att de kan friskrivas fran ansvar for att vi [revisorer] har granskat” —

Margareta

Hans menar att ABL egentligen é&r till for bolag med flera dgare och att regelverket inte riktigt
ar anpassat till sma bolag med foretagsforvaltande agare. Manga av lagarna i ABL ar till for
att skydda minoritetsagare vars intressen annars har svarare att komma fram. Minoritetsagarna
kan likstallas mot Bryttings (2005) &gargrupp som han kallar placerare och som blir en
svagare intressent for foretaget eftersom de har ett lagre inflytande. Enligt Freeman (2009) ar
det forst nar alla viktiga intressenters viljor uppfylls som maximal vinst kan uppnas och i
mindre bolag nédr dgarna har mycket makt kan andra intressen hamna i skymundan. Styrelsen
har ett ansvar att skydda aktiedgarna men vara respondenter pekar dven pa att det ar viktigt att
ha integritet som styrelseledamot och att vaga sta upp mot dgarna om ett beslut ogillas. Pa s&
vis ser de aven till andra intressenter an endast agarna. Margareta framhaller att integritet hos

styrelsen &r ett viktigt attribut;

“Ja absolut, annars blir styrelsen mer en marionett liksom, som bara dr ddr for att de ska

vara ddr, som inte tillfor ndgot och inte ifragasdtter nagot”

| den andra dimensionen behandlar Meyer (2010) ansvaret mot tredje man, vilket innefattar
fordringségare, leverantorer, samhéllet och 6vriga aktorer utver aktiedgarna. Detta ansvar
kommer till uttryck framst i BrB och omfattar bland annat borgenarsbrott, bedrégeri, svindleri
och bokforingsbrott (Styrelsekollegiet). Vi far intrycket frdn vara respondenter att sadana

brott mest intraffar i storre bolag dar styrelsen och VD:n ofta &r langt fran dgarna.

“Jag tror att det handlar lite om storleken, att det blir for manga mdnniskor involverade, det

gar liksom inte att kontrollera” — Margareta

Ju storre ett bolag ar desto fler intressenter har de att ta hansyn till. Brytting (2005) pavisar att

intressentmodellen inte &r en garanti for att etik och moral efterlevs eller att lagar och regler

45



foljs. Detta belyser varfér det, som Mats uttrycker det, alltid kommer finnas “rotagg™ oavsett
lagar och regler. Han menar att stora foretag som H&M omgjligt kan kontrollera alla sina
fabriker for att se sa allt star ratt till. | intressentmodellen framhalls att alla viktiga
intressenters viljor ska uppfyllas for att bolaget ska erhalla maximal vinst, men eftersom de
intressenter med mest makt oftast har storst inflytande i verksamheten finns det utrymme for

att ansvaret mot tredje man brister om dessa har tvivelaktiga intentioner.

Meyers (2010) tredje dimension beskriver ansvaret gentemot myndigheter att lagar och
forordningar efterlevs. Bade Mats och Axel som sitter i styrelser dar bolaget arbetar med
miljofarliga kemikalier ar val insatta i den miljélagstiftning som bolagen omfattas av och
menar precis som Carroll (1998) att det ar ett krav for att ens fa verka pa omradet. Andra
exempel pa lagar som faller under denna kategori ar: lagen om anstéllningsskydd och
skattelagstiftningen (Styrelsekollegiet). Vad galler styrelsens legala ansvar ar de regler som
kan valla personligt ekonomiskt ansvar framst uppmarksammat hos vara respondenter. Mats
ndmner “skattesmdllen” som ett stort ansvar; om foretaget inte betalar in sina skatter och
avgifter i tid sa kan styrelseledamoter bli personligt ansvariga. Styrelsen &r solidariskt
ansvariga och Mats menar att det oftast &r den styrelseledamot som har storst formogenhet

som drabbas eftersom dar finns resurser att plocka fran och att det sallan blir VD:n;
“Lycka till att lugga en flintskallig”

Vara respondenter har ansvarsforsakring i de flesta styrelser som de sitter i idag eftersom
skadestand snabbt kan komma upp i stora belopp privatekonomiskt. Ansvarsforsakringar har
aven blivit kritiserade (Svenska Dagbladet, 2012-10-28) for att styrelsen kan ta storre risker
med aktiedgarnas pengar. Goran ar motstandare till ansvarsforsakringar da han menar att att
agarna alltid onskar ledamoter som tar ansvar och agerar pa ett korrekt satt. De andra

respondenterna ser inget problem i att vara forsakrade och Hans uttrycker det som

“Det dr vil som med att du sjdlv tar en forsdkring. Du kor ju forsiktigt i trafiken i alla fall,

trots att du har en trafikforsdkring”

Koden (2010) anger riktlinjer till hur bolagsstyrelser ska arbeta och riktar sig frdmst mot
borsnoterade bolag men &ven mindre bolag kan hamta inspiration fran regelverket. Vi
diskuterar Koden med samtliga av vara respondenter, och asikterna ar spridda. Géran menar

att styrelsens ansvar har blivit fortydligat med hjalp av Koden;
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“Forr skedde styrelsearbetet i dolda rum. Fortroendekommissionen pekar pa Koden. Koden
reglerar hur styrelsen ska arbeta. Idag nar vi moter styrelser som inte har satt sig in i det hér,
da blir det en Aha-upplevelse for dem [att arbeta efter Koden]. De far da;

1. Ett valdigt pragmatiskt satt att arbeta

2. Aha, sitter vi pd fulla ansvaret? Hur mdste vi bete oss for att leva upp till det ansvaret?”

Nar vi fragar vara respondenter om de arbetar enligt Koden sa verkar den inte vara narvarande
vid styrelsemdétena i de bolag som inte &r borsnoterade. Hans menar att de bolag som han
sitter i ar for sma for att anvanda Koden och dven i de mindre bolag som Axel sitter i har de
aldrig berort regelverket. Margareta har intrycket av att den anvénds i bornoterade bolag men
inte alls i dvriga. Mats, som har erfarenhet av att sitta i noterade bolagsstyrelser, stéller sig
kritisk till Kodens existens;

"Koderna gor ingenting, de som dr kriminella dr kriminella. [...] Du kommer aldrig dt

’

rotdaggen med Koden’

Mats blev ombedd av Stockholmsborsen att ga en kurs for att lara sig regelverket, men anser
att som utbildad och erfaren ekonom ska man inte behdva ga en sadan grundlaggande kurs i

styrelsearbete:
“Man ska inte behdva ta om kérkortet bara for att det finns rotigg i klassen”

Vara respondenter verkar mana om att se till sakerheten hos personal, produkter och miljo,
men &ven de lagar som reglerar deras personliga ansvar, speciellt ndr de kan bli
skadestandsskyldiga eller personligt betalningsskyldiga. Vi ser ocksa att det finns ett stort
ansvarstagande och en medvetenhet kring den lagstiftning som finns gentemot &garna da
dessa oftast ses som foretagets viktigaste intressent. Saledes ser vi att vara respondenter tar
hansyn till olika intressenters intressen, framforallt i den man lagar och regler behandlar
dessa. Vad géller Koden, som ar frivillig for vara respondenter till skillnad fran lagstiftningen,
ar det inte ett regelverk som de véljer att folja i ndgon storre utstrackning. Carroll (1991)
menar att de regelverk som bor foljas for att uppfylla det legala ansvaret ar de som star i
relation till foretagets viktigaste intressenter. Om inte intressenterna kraver att Koden foljs,
vilket de inte verkar gora i icke-borsnoterade bolag, ar det inte heller nédvandigt att styrelsen
rattar sig efter den. Vara respondenter verkar medvetna om det legala ansvar inom sitt

verksamhetsomrade men frivilliga regelverk sasom koden ar inte nagot som det valjer att rikta
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sig efter. Flera av vara respondenter uppmarksammar dock att det finns manga andra

styrelseledamdter som inte har k&nnedom om sitt legala ansvar;

“Styrelseledamoter generellt vet inte vilket ansvar de sitter pd [...] de vet inte alltid hur

’

lagverket fungerar ndr det gdller straff och vite.” — GOran
“En del tar styrelseuppdrag for att det dr fint, lite trevligt och ldttfortjdinta pengar” - Hans

5.3 ETISKT ANSVAR

Den tredje ansvarsnivan handlar om att !

Sa!!E 1s-
Etiskt
ansvar

styrelsen ska agera pa ett sdtt som

Overensstammer med samhallets

forvantningar och etiska normer (Carroll, Legalt ansvar

1991). Det legala ansvaret ser Carroll som

Ekonomiskt ansvar
ett etiskt minimiansvar. De etiska normer

som finns i samhallet ligger till grund for kommande lagstiftningar, darfor har det legala och
etiska ansvaret ett ndra samband. Goran Kallar etiskt ansvar for en hygienfaktor hos foretag

idag, ndgot som maste finnas for att kunna verka pa marknaden;
"Det dr viktigt att styrelsen ser till att bolaget agerar pd ett korrekt och frdscht sett”

Goran menar att marknaden forvantar sig att foretag idag tar ett socialt ansvar. Enligt honom
ar foretagets kunder tillsammans med &garna den viktigaste intressenten och saledes kan de
aven stalla krav pa foretaget. Axel namner aven han att det ar foretagets kunder som kraver ett
visst ansvarstagande, i hans fall miljomassigt, for att de ens ska fa leverera sina produkter.
Slutkonsumenterna ar en viktig intressent men 6verlag framhaver vara respondenter att 4garna
4r de viktigaste intressenterna. Agarna har framst ett vinstintresse, men kan ocks& betona
vikten av sociala fragor vilket stimmer vl in i begreppet “enlighted shareholder value”
(Jensen, 2002). Hans, som sitter i styrelsen for mindre bolag, har erfarenhet av situationer dar

agarens intressen stracker sig langre an enbart vinst;

“Jag tdnker pa ett exempel, ett lite storre entreprenadforetag, dar foretagsledaren ar valdigt,
valdigt framat nar det galler [socialt ansvar]. Det &r nastan bara man som jobbar dar. Vad
de far lov att séga, hur de uttrycker sig - bade nar det galler i jamstalldhetsfragor och nar det
galler integrationsfragor och sa vidare. Han [&garen] tolererar ingen rasism och inget

sddant, det dr han stenhard pd. Han vill ha en viss atmosfdr, en viss kultur pd sitt foretag.”

48



Eftersom Hans sitter i &garstyrda bolag sa upplever han att sddana patryckningar oftast
kommer fran dgarna sjalva och da blir det vad de personligen tycker ar viktigt, som har i
exemplet med jamstalldhets- och integrationsfragor. Agare som innehar en betydande andel
av foretaget kallar Brytting (2005) for foretagsforvaltande dgare. Brytting (2005) menar att
foretagsforvaltande &gares relation med foretaget &r mer an strikt ekonomiskt, darfor tas aven
andra intressen i beaktning. Bade med Mats och Hans talar vi om sadana dgare som
entreprenorer vilka ar villiga att ta risker. Hans beskriver det som att dgarna har riskerat sa
pass mycket, nastintill hela sitt liv i sitt foretag, att det &r en sentimental kansla och en néra
relation de har till sitt foretag och att de darfor ofta ar mana om hur deras foretag ser ut.
Freeman (2009) kopplar samman intressentmodellen med foretagets etiska ansvar och menar
att det uppstar ett etiskt tankande automatiskt nar organisationen tar hansyn till sina

intressenter;

“Thinking about stakeholders is thinking about business and thinking about stakeholders is

thinking about ethics - it comes down to the same thing”

Vara respondenter uttrycker att etiskt ansvarstagande sallan diskuteras enskilt pa
styrelsemdtena, utan att det istallet genomsyrar besluten som tas. Goran beskriver att CSR kan
finnas med pa agendan men att de inte utgér nagon separat beslutspunkt. Axel uttrycker

samma sak:

“Det [CSR] é&r inte en separat punkt pa agendan, daremot sa ar det en aspekt av olika fragor.
Inte minst i Dryckesbolaget som &r ett konsumentvaruféretag dar vi maste tanka pa vad gor

vi, vad star vi for, vart agerande - kan det klandras ur ndgon synvinkel?”

Bade Mats och Hans har erfarenhet av att etiska fragor som exempelvis personalfragor
diskuteras pa styrelsemotena, och menar att det kan handla om ansvarstagande som stracker
sig utdver det legala, exempelvis fysisk och psykisk ohélsa hos anstéallda, arbetsplatssakerhet
och liknande. Har kan vi se att de ar mana om de anstalldas intressen vilket tyder pa att aven
de anses vara en viktig intressent. Enligt Mats &r det VD eller nagon fran styrelsen med en
specialkompetens som ligger pa for att fragor kring socialt ansvar ska tas upp. Han menar
dock att dessa fragor inte tas upp som separata beslutsfragor pa styrelsemoten utan att de

oftast ar inkluderade i investeringsfragor;

“Det [socialt ansvar] kommer ju alltid upp sd att siga mellan raderna”
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| Koden (2010) star det att styrelsen ska se till att det finns etiska riktlinjer i foretaget, men
ingen av de icke borsnoterade foretagen dar vara styrelseledamoter sitter i har valt att folja
koden. Revisorn Margareta beréttar att om Koden ska finnas, det vill sdga i de bdrsnoterade
foretagen, sa granskar de att Koden foljs. | ovrigt ar styrelsens etiska ansvar inget som

revideras utan det faller ofta under kategorin “varumarkesbyggande”;

“Ddr [exemplet djurparksskandalen pa Parken Zoo] blir inte vi berorda, det dr mer en

varumdrkesbyggande frdaga” — Margareta

Respondenterna ar dock Gverens om att etik och moral maste finnas i styrelsen och hos alla
ledamoter istéllet for att ha en “CSR-expert” i styrelsen. Det bor med andra ord inte vara
lagstadgat utan kan finnas &andad. Mats vill mena att det ar styrelsemedlemmarnas egna
samvete och moral som avgoér om CSR-fragor finns med pa agendan eller inte. Det ar anda

styrelsens uppgift att kontrollera att organisationen arbetar etiskt. Axel séger:

“Liksom pa andra hadll sd mdste styrelsen sdkerstdlla att det jobbas med de hdr fragorna sd
att man inte trampar snett. FOr trampar man snett sa lider verksamheten och det &r ju

styrelsens ansvar.” — Axel

Det etiska tankandet ar saledes viktigt att ha som styrelseledamot. Det finns anda en
uppfattning bland vara respondenter att manga av de bolagen som de ar aktiva i ar for sma for
att det skulle vara aktuellt att arbeta med CSR rent praktiskt. | storre bolag ddremot kan
sociala fragor vara enskilda punkter pa styrelsens agenda men att det i mindre bolag inte &r
lika prioriterat att fokusera pa CSR. | mindre bolag ska det etiska tankandet istallet genomsyra

besluten utan att det tar upp for mycket plats pa styrelsens agenda.

5.4 SAMHALLSANSVAR

Samhallsansvaret syftar till att foretag dgnar S3 E! 311
Etiskt
ansvar

sig at frivillig valgorenhet utdver den

ordinarie verksamheten till skillnad fran det

etiska ansvaret som snarare innefattas i Legalt ansvar

verksamheten (Carroll, 1991). Carroll Ekonomiskt ansvar

(1998) talar mycket om samhallsansvaret
som en del av CSR, att ge tillbaka till sina intressenter. Exempel &r att skanka pengar till
valgorenhet, bidra till forskning eller sponsra foreningsliv. Genom att bidra till samhallet och
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intressenterna som agerar i det bidrar foretaget i langa loppet till sin egna ekonomiska

vinning.

Samhallsansvaret ar saledes toppen av Carrolls pyramid och nagot som sker utdver den
ordinarie verksamheten. Valgorenhet och liknande ar inget som nagon av vara respondenter
spontant tar upp nar vi talar om foretagets sociala ansvar. Snarare talas det da om
arbetsplatssakerhet, personalens valmaende och foretagets ansikte utat. Mycket kan istéllet
hanforas till legalt ansvar enligt Carrolls pyramid da det ingdr i svenska regelverk. En del av
det ar dven utover det legala ansvaret och kan klassas som etiskt ansvar da det anda gar under
verksamheten. Vara respondenter talar mycket om hur etiken ska finnas i styrelsen och de
beslut som fattas dar. Styrelsen arbetar med bolagets strategi och i manga av de styrelser som
vara respondenter ar aktiva i maste de tanka pa hur foretaget ser ut. Samhallet forvantar sig att
bolagen ska ta ett socialt ansvar i vissa av de branscher dar vara ledamoéter arbetar, men det ar
inte sakert att styrelsen nar hogst upp i Carrolls pyramid anda. Vi kan genom vara intervjuer
se att vara ledamoter uppfyller Carrolls pyramid olika mycket, det vill sdga deras bild av
vilket ansvar de besitter varierar. Ansvaret kan dven variera fran stol till stol — i en
bolagsstyrelse kan ledamoten kéanna att det kravs ett stdrre socialt ansvarstagande an vad det
gor i en annan styrelse som de sitter i. Hur mycket ansvar som tas ser vi ar beroende pa vad
som foérvantas av dem men vi kan se indikationer pa att ansvaret stracker sig allt langre idag.

Det vi ser ar en trend att Carrolls pyramid sakta fylls och ett strre samhéllsansvar tas.

5.5 VAD AR DET SOM PAVERKAR HUR LANGT STYRELSENS ANSVAR
STRACKER SIG?

Freeman (2009) menar att det har skett en utveckling fran fokus pa dgarnas intressen till att
foretag idag aven vardesatter andra intressenter. Att styrelsearbetet har gatt fran att vara
finansiellt inriktat till att vara av mer strategisk natur kan ses som att fokus har andrats fran
agarna till att omfatta fler intressenter; exempelvis miljo, kunder och samhéllet. Att
styrelsearbetet har forandrats at detta hall har framkommit under vara intervjuer. Senaste aren
har tyngdpunkten legat pa styrelsen som ett kontrollerande organ snarare an ett finansiellt, i
alla fall i media dar styrelsen Oppet kritiseras nar nagot gar snett i foretaget
(Styrelseakademien, 2012). Goran beskriver i led med Styf (2011) att ett antal skandaler som
uppdagades i borjan pa 2000-talet ledde till att fortroendet for bolag rasade. Vilket i sin tur
ledde till att samhéllet borjade krdva Oppenhet och transparens i foretag. Goran ndmner

upprepade ganger ordet transparens och sager att det ar viktigt att styrelsen nu ser till att
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bolaget agerar pa ett korrekt och frascht satt. Okade krav frdn samhéllet och 6kad transparens
gor att saval foretagens ansvarstagande och darmed styrelsernas ansvar vidgas. Tiden sags
vara forbi da styrelseuppdrag sags som ett hedersuppdrag som man kunde ta latt pa. Axel

uttrycker det som:

“Den utvecklingen, att man skyller pa styrelsen, tycker jag i Sverige pa mdnga sdtt dr sund.
N&r jag borjade jobba i borjan av 90-talet sa uppfattade jag det som att styrelsearbetet i
svenska bolag inte imponerade. Ju mer det stélls pa sin spets, vilket ansvar har styrelsen,

desto professionellare kommer styrelsearbetet successivt att bli.”

Mats daremot menar att fokus pa styrelsen ar en trend som kommer och gar. Han menar att
det var valdigt uppmarksammat pa 90-talet och &ven efter Enron och Skandia och nu aterigen
med Panaxia, men att det lugnar ner sig och tidningarna borjar skriva om andra nyheter och
Zlatan igen. Media ar en intressent som kan ha paverkat styrelsearbetets utveckling, men dven
andra intressenter har blivit starkare. Tidigare var det dgarna som var den starkaste och enda
intressenten och Ovriga intressenter fanns i periferin. Nu nér bolagen blir mer transparenta
okar kraven pa styrelsen att ta hansyn till fler intressenter. | bilden nedan ser vi hur dgarna
fortfarande har den starkaste positionen men dven att andra intressenter har fatt ett storre

utrymme i och med en 6kad transparens.
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Figur 3 (Inspirerad av Borglund, T., et. al., 2009, s.65, figur 4.2)

Media &r en intressent som vi valt att lagga till i modellen da vi i vara intervjuer sett att det

finns uttryck for att media &r en stark intressent. Mats ar den som vill mena att medias fokus
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pa styrelsearbete inte har forandrats. Samtidigt beskriver han exempelvis hur ett foretag som
H&M lever pa farligt vatten da de har omfattande policys kring CSR, som i stort sett ar
omdjlig att folja upp, vilket ar en stor risk nar medierna blir inblandade. Detta tyder pa att han
andock anser att media ar en viktig intressent &ven om han inte ser en forandring i deras
fokus. Bland ovriga respondenter kan vi se att det finns en enighet kring att media har fatt
storre makt. GOran beskriver den 6kade transparensen, vilket vi ser som ett uttryck for medias
okade makt, och Axel beskriver dven han hur han sett en utveckling mot att styrelsen har fatt
storre press pa sig (se citatet ovan). Pressen idag kommer aven fran flera hall an den gjorde
forr, med internet och sociala medier. Freeman (2009) menar att dagens teknologi har gjort att

foretag maste vara annu mer intressentorienterade eftersom de standigt befinner sig under

lupp.

Vi kan se bland vara respondenter att det finns en viss medvetenhet i styrelserummet kring
den utveckling som beskrivs i figur 3 ovan. Flera av vara respondenter beskriver hur de tar
hansyn till intressenter sasom kunder, miljé, myndigheter och anstallda, men att &dgarna
fortfarande ar den viktigaste intressenten da det ar deras kapital som ska férvaltas. Mats och
aven Axel sitter i styrelser for kemikalieforetag dar det finns en omfattande miljélagstiftning
men dven etiska normer att ta hansyn till. Foretaget dar Axel sitter i styrelsen levererar
kemikalier till andra foretag och inte direkt till konsumenterna. Han upplever da att det &r
deras kund som staller krav pa ett miljomassigt ansvarstagande eftersom slutprodukten till
konsumenterna inte far innehalla vissa kemikalier och dylikt. | det fallet ar kunden en stark
intressent som gor att styrelsen arbetar mer miljomassigt i sin strategi. Mats menar att
utvecklingen har kommit relativt langt pa miljdomradet och att staten har paverkat mycket i
och med att det finns manga nya lagar och regleringar att ta hansyn till. Precis som Carroll
(1991) beskriver det s& har normer om miljoansvar gatt till att bli lagar. Nar foretagen sedan
anpassar sig efter lagar galler det for dem att dven finna ekonomiska fordelar i forandringen.
Jensen (2002) forklarar att vinstmaximering pa lang sikt endast kan nas om foretaget har goda
relationer med sina intressenter, och inte bara med dgarna. Mats menar att bolagen maste

kunna tjana pengar pa att ta ett storre ansvar;
“Det mdste finnas en morot om man ska vara miljomdssig”

Vi kan utrona att styrelsens uppfattning om hur langt deras ansvar stracker sig beror pa
foretagets storlek, vilken bransch de verkar i, &garnas intressen och styrelsens

sammansattning. Bolagets storlek har visat sig ha betydelse for huruvida vara respondenter
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anser att det finns ett behov av att diskutera etiskt ansvarstagande da en del bolag anses for
sma for att arbeta med CSR. Vissa typer av verksamhet kraver ett storre etiskt ansvar av
styrelsen, exempelvis bolag inom kemikaliebranschen. Agarna, som ses som den viktigaste
intressenten har &ven stort inflytande huruvida CSR-fragor diskuteras kring styrelsebordet.
Om det finns en agare som brinner for sociala frdgor kommer detta till uttryck dven i
styrelsearbetet enligt Hans. Vi kan &ven se att styrelsens sammansattning paverkar huruvida
CSR diskuteras i styrelserummet. Om styrelsemedlemmar kommer in i styrelsen med en
specialkompetens inom CSR, exempelvis personaletik, praglar det ocksa styrelsens beslut.
Mats beskriver ocksa hur det ar styrelsemedlemmarnas eget samvete och moral som paverkar

huruvida en fraga kan tankas bli aktuell eller inte.

Goran som uthildar styrelseledaméter upplever att det finns en allt storre efterfragan pa att ha
en professionell styrelse i bolaget och att &ven mindre foretag gérna tar in en extern ledamot
med specialkompetens, som exempelvis Hans med sin juridikexpertis. Revisorn Margareta

anser att den utvecklingen ar bra;

“Jag tror att om har man en extern styrelse bor man gd ndgon typ av styrelseutbildning [...]
Vilket ansvar tar jag pa mig? Vilka skyldigheter har jag? Det &r inte bara att ga pa trevliga

moten och dta en fin lunch ™.

Aven om styrelsens ansvar har ékat s& har de manga nya kommunikationsvagarna underlattat,
speciellt Internet, och gjort sa att nyheterna nar styrelsen allt snabbare. Styrelsen ar ofta mer
forberedd idag infor ett mote eftersom informationen sprids konstant istéllet for att endast tas
upp pa styrelsemoten tre till fyra ganger per ar. Mats framhaller att teknologin har gjort att
styrelsemotet har kortats ned da det sker en stor informationsutvaxling mellan moétena.

Margareta menar;

’

“Det dr otroligt viktigt att styrelsen foljer utvecklingen hela tiden.’

Aven Koden har underlattat styrelsens utveckling genom att ge ett praktiskt satt att arbeta,
menar Goran. Andra regelverk som 1SO 26000 utvidgas konstant och innehaller nu ett relativt
detaljerat satt for styrelsen att arbeta med etik. ISO 26000 kom 2011 och verkar inte ha fatt en
stor genomslagskraft i mindre styrelser &n, men Goéran anvander den som utbildningsmaterial
nar foretag efterfragar hur de ska arbeta med CSR. Genom nya standarder och regler sa

“tvingas” styrelsearbetet att standigt utvecklas. Revisorn Margareta berattar;
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“Pa ndgot sdtt tror jag dnda att det har blivit mer professionellt styrelsearbetet dn det var
forr. Det har blivit mer ett jobb att vara styrelseledamot, forr var det en &ra eller nagot man

fick efter att man hade stor erfarenhet, nu dr det mdanga som har det som ett jobb”.
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6. SLUTDISKUSSION

Uppsatsen avslutas med att vi diskuterar det resultat vi har kommit fram till och darmed
besvarar vi vart syfte och vara fragestallningar. Vi kommer aven ge forslag till vidare studier.

6.1 SLUTSATS

Syftet med denna uppsats har varit att beskriva styrelseledaméters uppfattning om sitt ansvar
for att darefter analysera om detta dven innefattar ett socialt ansvar och varfor det i sadana fall
innefattas. Malet har varit att se hur styrelsemedlemmar sjalva upplever sitt sociala ansvar och
om det ingar i styrelsearbetet och i sadana fall varfor. FOr att besvara studiens syfte har vi

anvant foljande fragestallningar:

« Vilken uppfattning har styrelseledaméter om ansvaret de besitter och hur langt anser
de att ansvaret stracker sig?

« Vad ar det som paverkar hur langt styrelsens ansvar stracker sig?

Resultatet av var studie bestar av en sammanfattning av vad vi kommit fram till i var analys

samt ett avsnitt om vara lardomar och reflektioner fran uppsatsen.

Carrolls ansvarsnivaer

Vi har anvant Archie B. Carrolls pyramid med fyra ansvarsnivaer for att beskriva hur
styrelseledamoter uppfattar sitt ansvar och analysera hur langt det stracker sig. Vara
respondenter anser att deras viktigaste uppgift ar att varda och utveckla foretaget och ar vél
medvetna om sitt ekonomiska ansvar. De patalar dgarna som de viktigaste intressenterna for
foretaget vilket kan forklara det fokus som finns pa det ekonomiska ansvaret. Aven om
agarnas fokus den senaste tiden har forandrats och idag innehaller andra vérden an finansiella,
som att ha en viss etik eller atmosfar inom organisationen, visar var studie att vinstintresset
vager allra tyngst. Darfor ar styrelsens viktigaste uppgift idag att utveckla foretaget och se till
att agarna far avkastning pa sitt kapital.

Nar styrelsen sétter dgarna som fradmsta intressent innebér det att de &r extra noga med att
folja de regelverk och lagar som ar kopplade till dessa. Det finns en stark medvetenhet och ett
genuint intresse kring de regelverk som syftar till att skydda agarna bland vara respondenter.
Detta kan aven bero pa att styrelseledamdterna kan bli personligt betalningsskyldiga om de

misskoter foretaget pa agarnas bekostnad. Vi kan ocksa se att de lagar som omfattar sporsmal
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som ar av extra vikt pa grund av den bransch som foretaget verkar i ar vél forankrade bland
respondenterna. Vara respondenter framhaller en medvetenhet kring sitt ekonomiska och
juridiska ansvar men det finns en uppfattning om att manga andra styrelsemedlemmar inte har
samma insikt, att de inte vet vilket ansvar ett styrelseuppdrag innebar. Trots att vi inte kan
peka pad vilka dessa ledamoter &r, anser vi det intressant att vara respondenter delar
uppfattningen att kunskapsbrist existerar i professionen. Det finns saledes styrelseledamdéter

som inte lever upp till Carrolls ekonomiska och legala ansvarsnivaer.

Det finns dven en medvetenhet kring etiskt ansvarstagande for féretag men det anses séllan
vara ett ansvarsomrade som beror styrelsens arbete. Det etiska ansvar som gar att utlasa av
vara intervjuer innefattas till storsta del i det ekonomiska eller legala ansvaret. Etiskt ansvar &r
inte en enskild punkt pa styrelseagendan men det ar nagot som styrelsen anda i viss man tar
hansyn till nar de fattar beslut och da kan &ven andra intressenter paverka som media, kunder,
anstéllda, myndigheter och miljon. Darmed diskuteras det etiska ansvaret i styrelsen oftast
som en del av investeringsfragor eller s omfattas det redan av lagstiftningen och ar darmed
ett etiskt minimiansvar. Enligt Carrolls pyramid gar etiskt ansvar utdver regelverken och
samhéllsansvaret stracker sig utanfor foretagets verksamhet, darmed ndr styrelser ofta inte
anda fram till ett fullkomligt CSR-arbete och pyramiden fylls” inte fullkomligt pa sa vis. Vi
ser dock att ett visst etiskt ansvar tas i styrelsen. Det finns en medvetenhet kring att det ska
finnas ett etiskt ansvarstagande i bolaget och att det &r styrelsens uppgift att kontrollera och
folja upp det samt att de halls ansvariga ansvaret brister. Huruvida en styrelse diskuterar
etiska fragestallningar beror ofta pa intressenternas patryckningar eftersom det idag finns krav
pa bolag att vara transparenta. Da styrelsen viktigaste uppgift anses vara att agera for
bolagets basta innebéar detta att styrelsen maste se till att bolaget agerar korrekt och ser frascht
ut. Vissa bolag anses for ”sma” for att det ska finnas ett utrymme for att arbeta med CSR. I
vissa branscher, som kemikaliebranschen, uppmérksammas det mer naturligt och
styrelsemedlemmars kompetens kan &ven spela roll i hur mycket etik som diskuteras. En
ledamot kan komma in i styrelsen med en specialkompetens, exempelvis personalfragor vilket
ofta praglar styrelsens diskussioner om etik. Etikdiskussionen varierar saledes beroende pa

foretagets storlek, verksamhetsart, &garnas intressen och styrelsens sammansattning.

Vad ar det som paverkar hur langt styrelsens ansvar stracker sig?
Genom var analys av empiri och teori kan vi utlasa att en forandring skett de senaste
artiondena i styrelsearbetet. FOr ett antal decennier sedan sags styrelsearbete som ett

hedersuppdrag. Arbetet skedde bakom Ilyckta dorrar och allteftersom foretagsskandaler
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uppdagades borjade intressenter som media, samhalle och kunder stélla krav pa transparens
och 6ppenhet inom styrelsearbetet. Detta har lett till féretagen tvingas ta ett storre ansvar for
att leva upp till intressenternas krav. Omvirldens granskande 6gon kréiver att foretaget “’ser
frascht ut” som en av véra respondenter uttrycket det. Media har blivit en viktig
informationskalla for kunder, dgare och samhéllet i stort. Idag finns det sa manga satt att
sprida information fran bolaget att det sprider en panik i styrelsen. Det blir ett krav att
styrelsen tar hansyn till sina intressenter i storre utstrackning for att ens kunna verka pa
marknaden. Vi kan darfor utrona att intressenternas insyn i och krav pa styrelsen ar en stark
faktor till hur langt styrelsens ansvar stracker sig. | var studie ser vi en trend att styrelser tar

ett socialt ansvar for att ens kunna fortsétta gora vinst.

Lardomar och reflektioner

For att driva en positiv utveckling av foretaget kravs det att de viktigaste intressenterna
respekteras och att det inte sker ndgon “trade-off” i foretaget, alla maste helt enkelt bli ndjda.
Den fria marknaden kan utesluta foretag som inte tar ett ekonomiskt och juridiskt ansvar, men
det etiska ansvaret ar svarare att kontrollera. Revisorn granskar det inte, men nar det etiska
ansvaret brister i foretaget sa ar det ofta styrelsen som halls ansvarig enligt olika intressenter.
De hédngs ut i media och kritiseras av kunder och samhalle. Eftersom styrelsen ar ansvarig for
bolagets forehavanden maste de se till att foretaget aven tar ett etiskt ansvar. Etik och CSR ar
inga enskilda punkter pa styrelsemotet, men sags anda genomsyra styrelsens beslut. Vi har fatt
uppfattningen att om ratt personer sitter i styrelsen sa kravs inga CSR-experter, utan styrelsen
ska kunna fatta kompetenta beslut &ndd. Eftersom ledamoterna kan bli personligt
skadestandsskyldiga om fel beslut tas, kravs det en viss skepticism och integritet som ledamot
att kunna stad emot forslag som kanns tveksamma fran ledningen och styrelsen. Som var
respondent Mats séger, det kommer alltid att finnas rétdgg som man inte kommer at genom att
tillsatta CSR-experter eller anvanda sig av Koden. Koden férandrar inte personer radikalt,
men lagar och regler har dock en tendens att fa foretag att anpassa sig och hitta en vag som ar

16nsam.

Vi tror att det ar positivt att styrelsens ansvar uppmarksammas i media och att etik sprider en
viss panik i styrelserummen. Genom att gora styrelsearbetet mer professionellt satts fler
normer pa omradet om hur styrelsen bor agera. Om lagar ar etiska normer fran borjan sa
kommer kanske etiska koder att utvecklas annu mer i framtiden och fa dven sma foretag att

arbeta med CSR. Det kan krdvas ett nytdnkande i styrelsens strategier, men med alla
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intressenter pa banan gar det att driva etiskt foretagande framat och bli vinstdrivande, speciellt

nar styrelsen blir &nnu mer transparent.

6.2 FORSLAG TILL VIDARE STUDIER

Styrelsens ansvar ar ett brett omrade som vi i denna uppsats har berort ur ett CSR-perspektiv.
Under framstéllningen av denna uppsats har vi kommit Gver ett antal intressanta
fragestéllningar som skulle kunna utvecklas ytterligare. Dels har vi sett att det finns en
diskussion kring hur manga styrelser som en ledamot kan sitta i och samtidigt kunna
kontrollera verksamheten. Vi har fatt uppfattningen om att manga medlemmar
borsbolagsstyrelser sitter 1 varandras styrelser och att det blir en slags “ryggdunkar”-kultur dar
de stodjer varandras beslut. Det hade varit intressant att se hur styrelser gor for att bli jamlika,
exempelvis kvotering. Vi har ocksad uppmarksammat att det finns en ansvarsforskjutning
mellan revisorer och styrelser vilket skulle kunna understkas djupare. Revisorn Margareta
och advokaten Hans uppmarksammade oss om att styrelsemedlemmar har en tendens att
lampa Over sitt ansvar pa revisorn. Genom att tillfraga bada parter om deras uppfattning kring

detta fenomen skulle det kunna utredas ytterligare.

59



KALLFORTECKNING

Abdallah, Chahrazed (1999) A study of the impact of pluralism of the board of directors on
corporate social responsibility, Examensarbete pa mastersniva, Concordia University,

Canada.
Aktiebolagslag, ABL (2005:551).

Angelidis, John P., Ibrahim, Nabil A., Howard, Donald P. (2003), “Board Members in the
Service Industry: An Empirical Examination of the Relationship Between Corporate Social
Responsibility Orientation and Directorial Type”, Journal of Business Ethics, vol 47, nr. 4, s.
393-401.

Balans (No 11, 2012) “Det finns mycket att 14ra av skandalerna”.

Borglund, Tommy, De Geer Hans och Hallvarsson, Mats (2009) Vardeskapande CSR, Forsta
upplagan, Norstedts Akademiska Forlag.

Bryman, Alan & Bell, Emma (2005) Foretagsekonomiska forskningsmetoder, Liber AB,

Malma.
Brytting, Tomas (2005) Foretagsetik, Liber AB.

Carroll, Archie. B. (1991) “The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the

Moral Management of Organizational Stakeholders”, Business Horizons, vol. 34, nr. 4 s. 39.

Carroll, Archie. B. (1998) “The Four Faces of Corporate Citizenship”, Business and Society
Review, vol. 100, s. 1-7.

Carroll, Archie. B. (1999) “Corporate Social Responsibility - Evolution of a Definitional
Construct”, Business Society, vol. 38, nr 3, s. 268-295.

Crane, Andrew & Matten, Dirk (2010) Business ethics, tredje upplagan, Oxford University

Press.
Dagens Industri, (2011-02-02) “Granskarna glommer inte mardrommen”.

Dagens Industri, (2012-06-04) “Koden handlar om att visa bordsskick”.

60



Dagens Industri, (2012-10-10) “Forsékrade ledaméter ger handlare hopp™.
Dagens Industri, (2012-10-17) “Etik sprider panik i styrelse”.

Dagens Industri, (2012-10-17) “Peter Norman: Statens bolag maste tdinka om”.
Dagens Industri (2012-11-01) “Etiken tar vid dér reglerna tar slut”

Fernandez-Feijoo Belen, Romero Silvia och Ruiz Silvia, (2012) "Does Board Gender
Composition affect Corporate Social Responsibility Reporting?" International Journal of
Business and Social Science, nr. 3, s. 31-38.

Freeman, R. Edward (2009-05-13) Stakeholder Theory [Video],
http://www.youtube.com/watch?v=Ih5IBelcnQw&feature=related, [2012-12-05].

Friedman, Milton (1970) "The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profit" The
New York Times Magazine, 13 september 1970.

Google Scholar, “Archie B. Carroll”
http://scholar.google.com/citations?user=gMalUACAAAAI&hl=en, [2012-12-12].

Handelsbalk, HB (1736:0123 2)

Hung, Humphry (2011) "Directors’ Roles in Corporate Social Responsibility: A Stakeholder

Perspective" Journal of Business Ethics, nr. 10, s. 385-402.
Jensen, Michael (2000) A Theory of a Firm, Harvard University Press.

Jensen, Michael, (2002) “Value Maximization, Stakeholder Theory and the Corporate
Objective Function” Business Ethics Quarterly, vol. 12, nr. 2, s. 235-256.

Kollegiet for svensk bolagsstyrning (2010) Svensk kod for bolagsstyrning, Trosa Tryckeri,
Stockholm.

Meyer, Hakan (2010) Styrelseboken, FAR Forlag, Stockholm.
Nationalencyklopedin, “Syssloman”, http://www.ne.se/lang/syssloman, [2012-11-23].

Nykvist, Viktor (2011) Har styrelsen en plikt att tillgodose allménnyttiga intressen?

Examensarbete pa magisterniva, Juridiska fakulteten, Lunds Universitet.

61



Post, Rahman och Rubow (2011) “Green Governance: Board of Director's Composition and

Environmental Corporate Social Responsibility”, Business & Society, nr. 3, s. 189-223.

Rose, Jacob M, (2007) "Corporate Directors and Social Responsibility: Ethics versus
Shareholder Value™, Journal of Business Ethics, nr. 7, s. 319-331.

Sevenius, Robert (2007) Bolagsstyrning, Studentlitteratur, Lund.
SIS, “Ledningssystem - Socialt ansvarstagande”, www.sis.se, [2012-11-20].

Sonnenfeld, Jeffrey A. (2002) “What Makes Great Boards Great”, Harvard Business Review,
nr. 9, s. 106-113.

Statsradets principbeslut om samhillsansvar (2012) “Regeringens verksamhet -

Principbeslut”, www.valtioneuvosto.fi, [2012-12-18].

Styf, Elisabeth (2011), Styrelsens ansvar for den interna kontrollen, doktorsavhandling,
Institutionen for ekonomisk och industriell utveckling, Tekniska hdgskolan & Linkdpings

universitet.

StyrelseAkademin (2012), Vagledning till god styrelsesed, Arkitektkopia, Stockholm.
Styrelsekollegiet, Undin, Hans. "Styrelsens ansvar", www.styrelsekollegiet.se, [2012-11-20].
Svenska Dagbladet, (2012-10-28) “Vem tar ansvaret?”.

Svenska Dagbladet, (2012-11-01) “Var 6ppna med extrakniacken”.

Vestmanlands lans tidning (2012-10-15) "Ratt styrelse ar viktig for foretagets utveckling™.

Arsredovisningslag, ARL (1995:1554)

62



BILAGOR

| bilagor finns vart underlag till vara intervjuer med styrelseledaméterna och revisorn.

BILAGA 1. INTERVJUUNDERLAG, STYRELSELEDAMOTER

1.

2.

10.

11.

12.

Kan du beratta om din bakgrund och dina erfarenheter av styrelseuppdrag?

Vad ar det som lockar dig att ta styrelseuppdrag?

Vilka underlag tillhandahalls och vem lagger fram dem?

Hur sker kontroll och uppféljning?

Vilket &r ditt ansvar som styrelseledamot? Exemplifiera.

Vad har du/ni som styrelseledamot for ansvar utover det legala och ekonomiska?
Finns det en diskussion kring socialt ansvar? Om ja: Var sker den? Varfor?

Vem ar det som gor patryckningar om socialt ansvarstagande? Finns det starkare och
svagare intressenter?

Finns det underlag och riktlinjer for arbetet med socialt ansvar? Hur ser det ut och hur
sker kontroll och efterlevnad? Hur sker rapportering?

Har du som ledamot ansvarsforsakringar? Vad ar din asikt om sadana forsékringar?

Ser du att det har skett nagon utveckling i nagon riktning under den tid som du varit
verksam som styrelseledamot? Varfor har en sadan utveckling skett?

Har Svensk kod for bolagsstyrning paverkat? Anvénds den i ert styrelsearbete?
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BILAGA 2. INTERVJUUNDERLAG, REVISOR

1.

Berétta lite om dig sjalv och ditt yrkesval?

Hur néra jobbar ni styrelsen?

Far ni underlag fran styrelsen eller VD? Bade och?

Far du intrycket av att styrelsen &r medveten om sitt ansvar?

Arbetar ni som revisor med att upplysa styrelsen om sitt ansvar?

Tar styrelsen mer ansvar &n sa (utéver ABL)?

Moraliskt, etiskt, socialt. Ar det nagot ni granskar eller r det ndgot som de “skyltar”
med?

Upplever ni att det saknas regelverk for styrelsen eller & ABL “komplett”?
Kénner ni till “Svensk kod for bolagsstyrning”?

Granskar ni att bolaget har en sadan kod (borsnoterade) och att de rapporterar och

efterlever den? (pa sin hemsida eller i AR)

Vad ér revisorns roll i “krissituationer”, exempelvis djurparksskandalen och Panaxia?
Erfarenheter?

10. Jobbar/uppmuntrar revisorer for att foretag ska ta ett stérre socialt ansvar?

11. Hur mycket forlitar sig styrelsen pé sin revisor? Kan det tankas bli ett problem?

(exempelvis vid kontrollbalansréakning)

12. Vad utmarker en bra styrelseledamot?
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