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    Förord

    Innan Du kastar Dig över texten

    Det finns några få lyckliga ögonblick i styrelseledamotens liv. De inträffar då vederbörande sjunker ned i det färdmedel som företaget har anvisat för hemfärden från sammanträdet och kan glädja sig åt ett väl genomfört värv. Man kan erinra sig alla välformulerade och konstruktiva inlägg som man har gjort. Man kan också le välvilligt överseende åt alla misslyckade och klumpiga insatser som de övriga har haft att komma med.

    Om man inte somnar omedelbart kan man utnyttja tiden (att utnyttja tiden är mycket viktigt för styrelseledamöter) genom att kasta ner några strödda anteckningar om vad som har varit, om vad som borde ha kunnat vara och vad som egentligen skulle ha kunnat ske om ej vidriga omständigheter och en oförstående omvärld hade hindrat detta.

    Denna sista tanke har föranlett mig att samla några råd och upplysningar till ledning, tröst och uppmuntran för dem som står i begrepp i att anträda eller redan snubblar fram på den smala och törnebeströdda styrelsestigen. Texten är grundad på en lång och omfattande erfarenhet. All likhet mellan vad jag förtäljer och verkligheten är dock helt tillfällig och slumpartad. Vad som är sanning, det kan man alltid förhandla om, som välkänt är på Blasie- och Helgeandsholmarna. Möjligen har jag på något ställe gjort mig skyldig till en lätt överdrift eller nyansering. För detta ber jag om överseende.

    Jag vill betyga att ingen i texten namngiven eller nyckelaktigt antydd person har någon motsvarighet i sinnevärlden. Till undvikande av alla missförstånd (åtal) vill jag betyga att alla styrelseledamöter, ordförande, tjänstemän, fackrepresentanter och övriga personer i statlig eller privat tjänst och förtroendeställning är redbara och plikttroget oegennyttiga personer som fullgör sina uppgifter efter det bästa förstånd som en hård och rättvis försyn har utrustat dem med. Att det, trots detta, någon gång går galet skylles en ogin och motsträvig natur (omvärld, konkurrens, politik, stab, personal, fackklubb, ordförande, styrelse eller ödet – stryk det som ej önskas).

    All uppskattning och alla vänliga, berömmande ord som denna skrift kan föranleda tar jag tacksamt emot. Om, mot förmodan, någon skulle ha något att andraga mot fakta, omdömen, rekommendationer, åsikter och lustigheter i texten så återfaller detta helt på dem som har vilselett mig, ordförande, ledamöter, medarbetare, lektörer, korrekturläsare m.fl. Samtidigt ber jag att få uttrycka min djupa tacksamhet mot alla dessa nämnda och onämnda personer och företag. De har hjälpt mig mycket, speciellt då IBM som har frambragt det förträffliga instrument som förmedlar mina tankar via mina pekfingertoppar till papper och diskett. Allra mest vill jag dock tacka min hustru för att hon inte har läst manuskriptet utan tyst (någorlunda) lidande, har funnit sig i mitt tankspridda författande.

    Sollentuna augusti 1989

    Gunnar Hambraeus

    Några ord om denna, andra upplaga

    Till min stora förvåning och glada överraskning har min lilla skrift rönt en viss efterfrågan. Några dyra konsulter, som förmodligen saknar humor och alltså tar skämt som allvar, har till och med använt den som kurslitteratur när de ordnar sådan utbildning av styrelseledamöter som jag avslutningsvis efterlyste.

    Eftersom omsättningen av ledamöter i företagens styrelser de senaste åren har varit stor, så tror förlaget att en ny upplaga skulle kunna få en viss avsättning. Alltså har man bett mig att sätta ytterligare några reflexioner på pränt för att fylla ut mellan pärmarna. Detta önskemål har jag tillmötesgått med en viss möda.

    Material har dock ej saknats. Vad som har hänt i våra företag sedan sist har överträffat mina livligaste förväntningar. Några av mina skämt har fått en besk bismak. De okunnighetens och oansvarighetens djup som uppenbarats har föranlett mig att sammanfatta några enkla anvisningar i vad jag kallar ”Skämt-åsido-rutor”. Nivån motsvarar ”Sörgårdens” och de kan saklöst lämnas olästa av dem som vet bättre.

    Nu önskar jag mina eventuella läsare ett nöjsamt och lärorikt studium och, framför allt, stor framgång i deras skickelsedigra värv inom svenskt näringsliv.

    Sollentuna augusti 1994

    Gunnar Hambraeus

  


  
    Den skälvande upptakten

    Uppdraget

    Du har alltså äntligen fått ett styrelseuppdrag. Vi lyckönskar varmt. Det var verkligen en milstolpe i Ditt liv när advokat Smyghane ringde Dig för ett par veckor sedan och undrade huruvida Du kunde tänka Dig att ställa upp som en av de utvalda i AB Proantis styrelse. Med stor och beundransvärd behärskning avstod Du att svara som flickan som fick ett giftermålsanbud per telefon: ”Oh ja tack, vem är det som frågar?” Nej Du visade verkligen Ditt mogna omdöme genom att, samtidigt som Du uttalade Din uppskattning av anbudet och uttryckte en blygsam undran huruvida Du skulle kunna göra någon väsentlig insats i företaget, försiktigt förfråga Dig om företagets ekonomiska tillstånd, om vilka övriga som sutto i styrelsen och huruvida lämplig dokumentation, exempelvis årsberättelse, kunde tillställas Dig som underlag för Ditt ställningstagande.

    Möjligen kände Du Dig något besviken över att styrelsens ordförande inte bjöd Dig på lunch för att framföra sitt förslag. Du ångrar att Du inte hade sinnesnärvaro nog att utbe Dig ett sammanträffande med företagets VD. Detta kunde ju ha gett honom tillfälle att se Dig på en måltid i AB Proantis gästmatsal. Miljö och matkvalitet där ger en god belysning av tillståndet i företaget. Nu missade Du alltså detta, men efter en passande tidrymd, ca en vecka, så har Du ringt tillbaka. Du meddelade att Du nu, efter att ha moget övervägt Dina övriga uppdrag och Din arbetssituation i stort, beslutat att gärna ställa Dig till förfogande. Under ett andlöst ögonblick fruktade Du att advokat Smyghane skulle meddela att erbjudandet ej längre stode kvar. Men det gjorde han inte. Han tackade Dig varmt för Ditt tillmötesgående. Invalet skulle ske vid nästa stämma därest ej en majoritet av aktieägarna vore av annan mening.

    Hur blir man styrelseledamot?

    Nu vill jag på inget vis förringa Din glädje, men möjligen har Din sambo redan ställt frågan. Varför har ordföranden och VD, förmodligen ensamma eller eljest i den demokratiska anda som numera vunnit insteg i näringslivet, dvs. efter samråd med några styrelseledamöter som eljest skulle kunna bråka, kommit fram till att just Du bäst skulle kunna fylla tomrummet efter disponent Yggdrill som så tragiskt fick en hjärtinfarkt när han tog del av den senaste kvartalsrapporten. Ja detta är en gåta vars svar blir fördolt för all framtid, därest, vilket Gud förbjude, Du inte skulle komma att begå en så monumental dumhet att den ansvarige måste skylla ifrån sig Ditt inval på någon annan.

    Några allmänna slutsatser kan man dock dra. Om Du skaffat Dig en större aktiepost så behöver inte frågan ställas. Då har Du ju själv påfordrat en plats i styrelsen om Du inte är helt onormalt tillbakadragen och blygsam. Är Du nybefordrad bankdirektör eller företags- och skattejurist så ingår styrelseuppdrag så att säga i arbetsmönstret. Att vara kvinna är i sig en god egenskap i dessa sammanhang, särskilt om Du har gjort Dig känd genom en större förmögenhet, eget företagande eller ett bemärkansvärt föreningsliv. Möjligen har Du vid några stämmor ställt näsvisa och initierat närgångna frågor, vilka har fått ordföranden att inse att det vore lugnare att ha Dig inne i styrelsen än utanför. Aktiespararna har länge tillämpat den tekniken med en viss framgång.

    
      Styrelsen enligt lagen

      Styrelsen ansvarar för
 bolagets organisation och förvaltning.

      Styrelsen skall tillse att i bolaget finns
 organ för bokföring och medelsförvaltning.

      Styrelsen skall utöva
 kontroll

      och ge
 riktlinjer för VD.

      Detta är allt vad lagen säger. Styrelsen har alltså:
 stor frihet men även ett stort ansvar.

    

    Diplomater och politiker

    Avsuttna riksmarskalkar och generaldirektörer är eftersökta. Pensionerade diplomater som frikostigt har tagit emot näringslivets representanter på deras resor runt världen hade tidigare svårt att acceptera styrelseuppdrag. Detta berodde på att styrelsearvoden då var betydligt blygsammare än de honorar som erbjuds utlandsexperter i en koncernledning. Och tvingas man att att återvända till Sverige från chefskapet på en beskickning i utlandet så behövs det rejäla tillskott om levnadsstandarden inte skall sjunka till en otillbörligt låg nivå. Förhållandena har dock ändrats. Ett par tre styrelseuppdrag kan numera försörja även en bortskämd diplomat.

    En annan kategori som sällan syns till i det privata näringslivets styrelserum är aktiva eller avgångna partipolitiker. Även om styrelsen och ledningsgruppen är gediget mörkblå eller klädsamt blåklintsfärgad så anses det olämpligt att hissa en klart synlig partiflagga i företagets topp. Man vet aldrig vad nästa val kan bära i sitt sköte. Men banker måste ju ha politiker, i detta sammanhang blygsamt benämnda samhällsrepresentanter, i styrelsen. Och i statliga och kommunala företagsstyrelser vimlar det av politiker. Men så går det också som det går.

    
      Välj till styrelseledamöter:

      
        	Ägarföreträdare.

        	Sakkunniga, med bred kompetens inom ekonomi, juridik, teknik, marknadsföring m.m.

        	Kontaktskapare med ett vitt nät av personliga kontakter som kan vara företaget till nytta (t.ex. med politiker och media).

      

      men:

      Ej bankmän och långivare.

      Ej allmänrepresentanter.

      Ej ägarens familj och goda vänner utan speciella kvaliteter.

    

    Om kunskap och erfarenhet

    Eftersom detta är Ditt första styrelseuppdrag så kan Du inte åberopa erfarenheter eller kontakter i styrelsevärlden för Din upphöjelse. Detta är eljest en god befordringsgrund. Kunskap och erfarenhet inom teknik, ekonomi och marknadsföring väger däremot lätt, särskilt om den förenas med en ambition och förmåga att verbalisera kompetensen. Vad VD minst av allt önskar är styrelseledamöter som ifrågasätter hans goda förslag och dessutom underbygger detta med hårda sakskäl och knivskarp logik. En professor är ju ett närmast obligatoriskt inslag, varmed man markerar det goda samarbetet mellan industri och högskola. Men det skall då vara en försynt och välmenande person som gärna väger argumenten för och emot men som avstår från att ta ställning tills han eller hon vet vad ordföranden vill.

    
      Styrelseroller

      En styrelse bör innehålla flera olika människotyper som kan komplettera varandra, t.ex.:

      Visionär
 Omvärldsbevakare
 Aktivist — förslagsställare
 Skeptiker — ifrågasättare
 Presterare — kravställare
 Organisatör — administratör
 Kamrer — bokförare

    

  


  
    Praktiska detaljer och råd

    Hur skall man klä sig?

    Nu gäller det för Dig att göra ett gott intryck vid det första sammanträdet. Du bör klä Dig sobert men inte elegant. Vit skjorta och mörk kostym, gärna med kritränder är en lämplig första approximation. Blårandig skjorta med vit löskrage bärs numera bara i bankkretsar och på advokatkontor. Sommartid kan kostymen vara grå men slips är obligatorisk. Har Du gjort Dig möda att från företagets PR-avdelning tigga Dig till en företagsslips så uppskattar VD detta som en lojalitetsförklaring. Men fortsätter Du att bära den vid varje sammanträde så stämplas Du av Dina styrelsesyskon som lätt överdrivet fjäskig. Direkt olämpligt är att bära en slips med texten ”Betald annonsplats”. Kvinnlig ledamot bäre dräkt med en elegant vit blus och lågklackade skor. Arbetstagarrepresentanter markeras genom att de bär jeans och sticketröja om de kommer från verkstadsklubben eller uddakavaj med sportskjorta om de representerar tjänstemännen.

    
      [image: Image]
      Man måste göra ett gott, personligt intryck på första sammanträdet. För en man gäller det främst att välja rätt slips.

    

    Hur man hälsar

    Till sammanträdet kommer man i tid. I god tid kommer man om kaffet serveras före sammanträdet, eljest riskerar man att gå miste om sitt wienerbröd. Du skall inte vänta Dig att bli omhändertagen och presenterad av ordföranden eller VD, de sitter och går igenom föredragningslistan och diskuterar taktik och kommer inte in förrän fem minuter över utsatt tid. Du får själv gå runt och hälsa. Därvid skall Du inte särskilt påpeka att Du är ny i församlingen. Några utåtriktat pigga individer kommer av sig själva på att Du är deras nya styrelsesyskon och markerar detta med: ”Välkommen i rymdkapseln” eller ”Stackare, Du vet inte vad som väntar Dig.” De flesta vet dock inte så här i början av sammanträdet vilket företag som deras sekreterare har skickat dem till. De vet inte vilka som sitter i styrelsen. Även om de känner igen ett ansikte så är de inte riktigt säkra på namnet. Alltså undviker de att avslöja sig genom någon speciell välkomsthälsning, om de nu överhuvud avbryter sin konversation med en äldre styrelsekompis för att hälsa på Dig.

    
      [image: Image]
      I god tid kommer man om kaffet serveras före sammanträdet. Eljest riskerar man att gå miste om sitt wienerbröd.

    

    Om rum och dukning

    Eftersom Du har god tid på Dig så kan Du passa på att ta en överblick över styrelserummet. Arkitekter älskar att rita huvudkontor, dels därför att det ger dem oförlikneliga möjligheter att ohämmat förverkliga sina vildaste ambitioner, dels därför att inget företag någonsin prutar på kostnaderna för högkvarteret. Styrelserummet är grädden på moset och möblerna där körsbäret på grädden.

    Nu envisas tyvärr många företag med att vilja använda sina uråldriga möbler i mörk magogny eller ek – i specialfall med infälld slityta av läder med mässingsrosor på möbelstiften. Har vinsten varit mager under några år så markeras det med att styrelsebordet täcks med grön filtduk av den typ som eljest mest återfinnes i syndens nästen i Las Vegas och Monte Carlo. Börskometer och företag med mer pengar än de kan göra av med ger däremot arkitekterna fria händer. Hästskor, superellipser och knäckebrödskakor är populära förebilder. Materialen växlar mellan härdat glas (borsta skorna!) och vitt skinn (tvätta händerna!).

    Världsfrånvända VD:ar låter arkitekterna till och med rita stolarna. Detta kan dock vara en viss fördel, eftersom dessa stolar effektivt hindrar sömn och bidrar till att förkorta såväl enskilda inlägg – utom föredragningar i stående ställning – som debatterna i deras helhet.

    
      [image: Image]
      Med pennan begär man ordet, rensar hörselgångarna, knappar på räknedosan och markerar sinnesstämning, t.ex. resignation, upprördhet, ointresse, aggressivitet, förakt eller upprymdhet.

    

    På borden återfinns som regel ljummen Ramlösa eller Porla – Pommac-epoken försvann när Tore Browaldh lämnade styrelsen – samt glas på s.k. sega kex. Reglerna föreskriver att det får finnas knappt en kapsylöppnare i styrelserummet. På bordet ligger också pennor (får medtagas), skrivblock (kan medtagas, t.ex. varannan gång) samt skrivunderlägg (bör lämnas kvar). Av dessa utensilier är pennan den viktigaste. Endast nybörjaren tror att den är till för att anteckna med. Nej, med pennan begär man ordet, rensar hörselgångarna och knappar på räknedosan. Med pennan markeras sinnesstämning, t.ex. resignation (spetsen brytes), upprördhet (pennan brytes), ointresse (pennan balanseras på glaset), aggressivitet (fäktas), förakt (pennan förs i cirklar vid tinningen) eller upprymdhet (kastas i luften). Man får också rita med pennan varvid man bör vara medveten om att sekreteraren efter sammanträdet samlar in teckningarna och sänder dem till en grafopsykolog för analys.

    Var sitter man?

    Så nalkas tiden för sammanträdets öppnande. Problemet är nu var Du skall sitta. Som stämmovald skall Du inte ta plats längst ner vid bordet. Nederändan är nämligen reserverad för de anställdas representanter. Uppändan markeras med styrelseklubban som kan förekomma i de egendomligaste former, t.ex. förgylld falukorv eller silverinfattad benknota allt efter kreativitetsgraden hos någon uppvaktande vid företagets senaste jubileum.

    Du kan heller inte slå Dig ned på salig Yggdrills plats. Den har redan erövrats av den till tjänsteåren närmast förtjänte brodern. Skulle Du ta en väl insutten stol från någon av de övriga så kommer vederbörande att känna sig svårt förorättad. En sådan handling bör endast utövas avsiktligt, efter moget övervägande och i ett gott syfte. Nej, Du har två möjligheter, antingen att vänta tills alla övriga har satt sig eller också att identifiera styrelsens sekreterare och be honom eller henne om råd. Sekreteraren sitter två steg från ordförandeklubban, närmast efter VD eller också, i mer ålderdomligt arbetande församlingar, vid ett särskilt bord till vänster och bakom ordföranden.
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      Ordförandeklubban kan förekomma i de egendomligaste former allt efter kreativitetsgraden hos någon uppvaktande vid företagets senaste jubileum.
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