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Utgivarens forord

Hosten 1966 publicerade SNS boken Makten over foretaget for-
fattad av Lars Lidén. Den behandlade ett aktuellt amne och blev
snabbt utsald.

Sedan héande nagot for debattbocker ovanligt. Allt efter som
aren gick blev de behandlade problemen mer och mer uppmark-
sammade. Organisationer och partier @andrade asikter. Lagstift-
ningsmaskineriet rullade igang. Savil debattldge som sakldge ar
ett annat idag dn ndr bokens forsta upplaga kom ut. Detta ater-
speglas ocksa i omarbetningen, som har blivit sd omfattande att
det ar beréttigat att tala om en helt ny bok.

Sedan den forsta versionen publicerades har det tillkommit en
ny och betydande kategori ldasare av bocker om foretagens topp-
organ: alla de tusentals anstdllda som av sina kamrater utsetts
att representera dem i styrelserna. SNS hoppas att denna bok dven
skall vinna spridning som ett slags kursbok bland dem som vill ha
ett vidare perspektiv pa sitt fortroendeuppdrag.

Stockholm i november 1973
Goran Albinsson
Verkst. dir i SNS






Forfattarens forord

Det kan ifragasittas om debattbocker skall ges ut i ny upplaga.
De skrivs i ett bestimt tidssammanhang och brukar redan efter
nagra ar vara overspelade av verkligheten.

Forfattaren till denna skrift spjarnade linge emot alla planer
pa nyutgivning. Nar SNS till sist i alla fall fick 16fte om att boken
skulle komma ut igen forutsatte planerna en begransad omarbet-
ning. Det var i forsta hand vissa avsnitt som skulle laggas till. Bo-
ken sattes upp pa litteraturlistorna under sitt gamla namn Makten
over foretaget.

De uppgjorda planerna holl inte, bla darfor att det hade hént
sa mycket sedan sist. Nar arbetet nu ar avslutat har det i stor ut-
strdckning blivit en ny bok. Av de skél som hir har angivits ut-
kommer den emellertid under oférdandrat namn.

Mest bibehallna dr kapitlen 2 och 3, dven om bada har omar-
betats. Kapitel 5 ar helt nyskrivet, kapitel 6 i det nirmaste nytt. I
texten har hdr och var infogats avsnitt ur egna foredrag och ar-
tiklar samt dven nagra synpunkter fran en PM som pa sin tid ut-
arbetades for den statliga samarbetsutredningen.

Nar forfattaren i texten doljer sig bakom vi-formen ar anled-
ningen helt enkelt att de manga intervjuer, seminarier och kon-
ferenser som ldmnat material till boken vanligen hallits i SNS
namn. Overhuvudtaget har synpunkterna i sa hog grad vuxit fram
under samtal och debatter att jag-formen redan av den anled-
ningen skulle ha kénts forméten.

Nir boken nu, starkt forsenad och inte utan mdoda, ligger far-
dig vill jag sdrskilt tacka professor Knut Rodhe, som last igenom
de juridiska avsnitten, vannerna pa SNS, som med vanlig beslut-
samhet drivit pa arbetet, och mina narmaste arbetskamrater pa
Esselte, utan vilkas talamod och Overseende projektet hade for-
blivit ofullbordat.

Stockholm i november 1973
Lars Lidén






1 Om makt och inflytande

Industrialismen

Ett drygt sekel har gatt sedan industrialismen gjorde sitt intag
i Sverige. Samhdllet har under denna tid fordndrats i en ut-
strackning som trotsar varje jamforelse med andra historiska
skeden. Men det finns ocksa atskilligt som ar sig likt. Det teore-
tisk-ekonomiska synsdtt som tex foretagslagstiftningen vilar
pa dri pafallande grad detsamma i dag som nar de forsta afférs-
bankerna grundades och trdpatronerna ldangs norrlandskusten
borjade exploatera landets skogar.

Fran den tiden hirstammar aktiebolagsinstitutet med fixe-
rat aktiekapital, transferabla andelsbevis (aktier), befrielse
fran personlig ansvarighet samt medbestimmanderatt fran ak-
tiedgarnas sida ndar det giller bolagens skotsel. Reglerna ko-
difierades i Sverige for forsta gangen genom 1848 ars forord-
ning och har vad styrelseformerna betrdffar forblivit relativt
oforandrade.

Genom industrialismen stdlldes teknik och vetenskap mal-
medvetet i ndringslivets tjanst. Detta forutsatte 6kad organisa-
torisk planmissighet. Foretaget blev mer markant dn tidigare
nyckelenheten i det ekonomiska livet.

Ber man i dag nagon beskriva vad begreppet foretag star
for kommer han antagligen med kronologiska redogorelser
fran en grundare och framat. Foretaget har hunnit bli ganska
mangskiftande i sin juridiska utformning men ar samtidigt pa
nagot sitt sa alldagligt att de flesta sannolikt aldrig reflekterar
over vad det egentligen ar.

For att vi inte redan hir skall behova fordjupa oss i defini-
tioner racker det med det forenklande konstaterandet att foreta-
get dr en styrd organisation, en organisation som i var typ av
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OM MAKT OCH INFLYTANDE

samhille vanligen endast kan fortleva s& linge den fungerar
effektivt. Och effektiviteten mits med generella 16nsamhets-
matt pa en marknad.

Flertalet foretag har sannolikt en géng i tiden grundats av
nagon driftig person for att tillgodose vissa begrdnsat ekono-
miska syften. Men, speciellt om det ar framgéngsrikt och vix-
er, blir foretaget snart nigot av ett sjilvindaméal. Det institu-
tionaliseras och far i princip evigt liv.

Detta dr sirskilt pafallande ndr det géller de stora foretag
som star i centrum for den ndringspolitiska debatten. Det upp-
fattas allmént som en olycka nédr ndgot foretag upphér — man
utgar da sjdlvklart fran att foretaget tvingats ldgga ned verk-
samheten.

Huvuduppgiften for varje foretag blir med andra ord att
overleva. Och det gor foretaget genom att efter basta forméga
forvalta och utveckla de resurser som finns inom organisatio-
nen, i forsta hand de ménskliga resurserna.

Om vi utgar fran att marknaden fungerar, att foretaget och
dess insatser behovs, giller det att pa ett optimalt sitt organise-
ra minniskor och kapital inom ramen for de utstakade afférs-
idéerna.

Foretaget som hierarkisk pyramid

Hur brukar foretagsorganisationen vara uppbyggd och hur har
den fordndrats genom &ren?

Det ir betecknande att foretaget linge beskrevs som en hier-
arkisk pyramid med nagra allt avgorande beslutfattare i top-
pen. Vad som fanns under dessa beslutfattare har ndrmast
framstéllts som en anonym massa, godtyckligt indelad i tjdns-
temén och arbetare.

Genom hela litteraturen, frdn 1800-talets grottekvarnsskild-
ringar och dnda fram i vér tid, utmélas foretaget/fabriken pa
det hir sdttet som en sluten byrdkrati, dir alla trddar I6per sam-
man i toppen.

14



OM MAKT OCH INFLYTANDE

Denna bild kanske tedde sig naturlig under en tid nér det pri-
mira, och svara, var att kunna tillverka. Industriforetaget or-
ganiserades for tillverkningsforlopp, for ensartade arbetsupp-
gifter som kunde upprepas och mojliggora linga serier. Over-
satt till modernt datasprak kan man sdga att tillverkningspro-
cessen programmerades. Sedan skotte programmen styrningen,
inte de som stod vid maskinerna.

Det hér ledde till en forut okédnd produktionskapacitet, men
det frimjade sidkerligen inte arbetstillfredsstdllelsen. Det ir
ocksa betecknande att kritiken mot den industriella produk-
tionsordningen ursprungligen vidnde sig just mot den langt driv-
na arbetsfordelningen. Kapitalismen, ofta menad som syno-
nym med arbetsfordelningen, méste enligt marxistisk uppfatt-
ning bekdmpas eftersom den méanskligt utarmade arbetskraften.

Till den traditionella bilden av foretaget horde vidare uppfatt-
ningen om kapitaldgarens suverdna roll.

Industrialismens framviéxt infoll under en tid nédr innebor-
den och tolkningen av begreppet privat dganderdtt nadde ett
slags kulmen. Dessforinnan hade bl a funnits forestdllningar om
slaktens eller statens “Overdganderitt”, och senare har dgande-
ratten/forfoganderdtten kommit att kringskédras pd ménga olika
satt.

Men vid mitten av 1800-talet, nar ”en vaxande industri och
en tilltagande associationsanda”! framtvingade den fGrsta
svenska lagstiftningen om aktiebolag, ansags det sjdlvklart att
dagaren kunde forfoga Over sin egendom, dven nédr den utgjor-
des av produktionsmedel. Professor Eli F Heckscher sédger om
denna instdllning i sin bok Industrialismen:

Det egendomliga var att industriminnen forenade kravet pa ett fritt
arbetsavtal med ansprik pa obligatorisk underkastelse av arbetets ena
part, arbetarna. Trots att de underkidnde stindssamhallets garantier
for gamla samhallsklasser gjorde de for egen del ansprak pd nigot
av den privilegierade stillning som stindssamhillet hade garanterat,

1 Formulering anvidnd av riksdagens lagutskott i en bakgrundsmalning till
det forslag som resulterade i 1910 ars aktiebolagslag.
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OM MAKT OCH INFLYTANDE

och detta blott i kraft av att de hade lyckats svinga sig upp till ar-
betsgivare.t

Att kritiken mot industrisamhillet tidigt fick sa klart ideolo-
giska inslag sammanhédngde sédkerligen med att dgande av pro-
duktionsmedel i stor skala uppfattades som liktydigt med stor
beslutmakt och att denna kunde ga i arv.

I en vérld ddr arbetsplatsen ofta spelar lika stor roll for indi-
viden som den samhélleliga gemenskap han tillhoér tedde det sig
for méanga naturligt att anldgga samma vérderingar pa organisa-
tionen av foretag som man gjorde pa organisationen av sam-
hdllet. Ansvars- och maktfordelningen inom foretagets beslu-
tande organ blev betraktad fran politisk-demokratisk synpunkt,
aven om foretaget var och dr ett ’socialt system” med langt
mer begrdnsade funktioner d@n samhillet i stort — och dven
med andra krav pa sig till f6ljd av marknadsekonomin.

I uppenbar kontrast mot den verklighet flertalet levde i fod-
des ddirmed drommen om ’den konstitutionella fabriken”. Or-
det industriell demokrati infordes i svenska spraket som en di-
rekt Oversdttning fran engelskan. Begreppet vidgades seder-
mera, under bendmningen féretagsdemokrati, till att omfat-
ta alla sorters foretag.

Skillnaden i organisatoriska forutsdttningar mellan det av
marknadskrafter beroende foretaget och det av mer komplexa
faktorer styrda samhéllet har sannolikt bidragit till att man
aldrig kunnat samlas kring en entydig definition av begreppet
foretagsdemokrati. Nar termen i fortsdttningen kommer till
anviandning i denna skrift avser vi helt pragmatiskt de anstdlldas
mojligheter att pdverka forhdllandena i det foretag, pd den ar-
betsplats, dir de dr verksamma.

Hur stammer den hédr traditionella, ofta kritiska synen pa
foretaget med dagens organisatoriska forhallanden? Ar det
fortfarande #garna som bestimmer? Ar foretagen alltjamt
slutna pyramider i vilka mianniskor sorteras vertikalt efter be-

1 Heckscher, E: Industrialismen, KF:s Bokforlag, Stockholm 1953.
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OM MAKT OCH INFLYTANDE

fogenhet och makt?

Innan vi fordjupar oss i de legala och praktisk-administra-
tiva forhéllanden som rader finns det anledning att i korthet
aterge vissa drag ur idédebatten om inflytandet Over narings-
livet samt att stanna upp infor inneborden av begreppet makt.

Idédebatten om makt och foretagsdemokrati

Intresset for naringslivets organisationsformer har gatt i va-
gor. Har i landet forefaller debatten ta ny fart ungefdar vart
tjugonde eller tjugofemte ar. Daremellan har andra fragor statt
i blickfanget, dven om forctagsdemokratin som mal naturligt-
vis aldrig varit avskrivet for de grupper som i forsta hand drivit
saken, fackforeningsrorelsen och vansterpartierna.

En forsta debattvag kom i borjan av 1920-talet. Nista in-
foll vid tiden for andra vidrldskrigets slut — den resulterade
bla i 1946 ars foretagsndmndsavtal. Som en tredje period av
viaxande intresse for makt- och demokratifragor i néringslivet
kan man beteckna senare hélften av 1960-talet och borjan av
1970-talet.

De hdr debattvagorna har sammanfallit med tider av allmén
politisk radikalisering — omstéllningar och krisproblem efter
forsta varldskriget, den vitt utbredda fruktan for en fredskris
1945 samt de ungdomsrevolter och andra politiska orolighe-
ter som kulminerade 1968.

De kan ocksa karakteriseras som perioder med speciella an-
passningsproblem pa arbetsmarknaden. Efter de stora krigen
skulle arbetskraften demobiliseras och ateranpassas till en osé-
ker fredsekonomi. I slutet av 1960-talet blev man plotsligt var-
se problemen med att inordna tiotusentals nyutexaminerade
akademiker i ett nidringsliv som inte var forberett och som
dessutom kunde beskyllas for att vara auktoritdrt organiserat.

Den forsta svenska “maktutredningen” tillsattes av rege-
ringen Branting sommaren 1920. Utredningen tillkom under

17



OM MAKT OCH INFLYTANDE

intryck av den efterkrigsradikalism i marxistisk anda som da
under nagon tid behédrskade det socialdemokratiska partiet.
Man skulle undersoka mdojligheterna att, som det hette, tillmo-
tesgd arbetarnas ansprdk pa inflytande inte blott betrdffande
arbets- och lonevillkoren, utan @ven i foretagens ledning. Ord-
forande och drivande kraft i denna utredning om ’Den in-
dustriella demokratins problem” blev efter nagon tid Ernst
Wigforss. Han har i sina Minnen livfullt beskrivit sdvil de med-
verkande personerna som sin och majoritetens besvikelse over
det magra resultatet. Vi gick ut for att filla ett masttrdd, och
sen har vi kapat ner det och kapat ner det, sa nu ar det bara
en tandsticka kvar, och andad dr det for stort.”1

Kommittén framlade forslag om att driftsnamnder skulle
inrdttas inom industri och hantverk for att “bereda de anstill-
da ett tryggat inflytande péd foretagens forvaltning och allmén-
na utveckling...”2 Lagforslaget, som huvudsakligen knot an
till ett engelskt system fran krigsiren, mottes av kritik frén
bade arbetsgivar- och arbetstagarhdll. Nagon proposition av-
lamnades aldrig.

Stromningarna i den naringspolitiska debatten hade vid det
laget dndrat riktning. Under 1930-talet skots arbetsloshetspro-
grammet i forgrunden, kompletterat av begynnande synpunk-
ter pad ndringslivets strukturrationalisering. An mer framtra-
dande blev dessa stridsfrdgor i de efterkrigsprogram som
partierna utarbetade i slutet av andra varldskriget. Det gillde
hur man bast skulle fa ndringslivet att g& for full maskin. De
makroekonomiska effektivitetssynpunkterna dominerade. Kra-
ven pd okad demokrati i det ekonomiska livet skdrptes, men
de gillde foretagens makt Over marknaden snarare @n makten
over foretaget. Foretagsdemokratin betraktades i forsta hand
som en angeldgenhet for arbetsmarknadens parter. Nar dessa
— inte utan hot om lagstiftningsétgirder — lyckades komma
overens och triffa avtalet om foretagsnamnder sjonk debattem-
peraturen ater.

1 Wigforss, E: Minnen, del II (1914—32), Tidens Forlag, Stockholm 1951.
2 Den industriella demokratins problem, SOU 1923:29.
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OM MAKT OCH INFLYTANDE

Den kris och stagnation som fo6ljt i forsta varldskrigets spar
upprepades inte efter 1945. I stéllet for fredsdepression foljde
en period av oanad vilstandsokning. 1950-talet innebar ater-
gang till en friare ekonomi. Debatten avideologiserades for en
tid. Detta gdllde dven fragan om maktfordelningen inom ni-
ringslivet. Betecknande ar ett uttalande av Ernst Wigforss fran
1952:

Vi ar mitt uppe i en utveckling, dar gamla forestdllningar om dgan-
deritten och dgarnas funktioner haller pa att forvandlas. Den domi-
nerande roll som storforetagen med massor av anonyma” dgare allt-
mer syns komma att spela, och den markerade utvecklingen av den
privatkapitalistiska ekonomin till en “bolagsdirektorernas” ekonomi,
haller inom avgoérande omraden pa att ge oss en ekonomisk samhalls-
typ, dir nya utvdgar att forsona kraven pa bade jamlikhet och effek-
tivitet kan erbjuda sig.!

Det var alltsa inte bara fraga om ett fordndrat debattklimat. Tidi-
gare hade kritiken framst gillt dgandets koncentration till ett fa-
tal besuttna — och den ekonomiska makt som dessa kunnat utova
gentemot den stora massan egendomslosa. Nu riktades uppmark-
samheten mot en ny grupp: de professionella experter pa foretags-
ledning som utdvar ekonomisk makt utan att nodvandigtvis dga
sjalva.

Den utlindska debatten hade ldnge spunnit pa samma te-
ma. Redan 1932 hade Berle och Means2 lanserat teorin att den
ekonomiska makten efter hand skulle koncentreras till ett li-
tet antal personer som utan egentliga dgarintressen sitter i led-
ningen for de dominerande foretagen. Teorin utgick fran vissa
antaganden. Koncentrationsgraden inom naringslivet férmoda-
des 0ka — och ddarmed de berorda foretagens makt Over sina
marknader. Vidare antogs aktiedgandet bli alltmer spritt och
dgarna maktlosa. Foretagsledarna skulle i vdxande grad kunna
handla oberoende av dgarintressena.

1 Wigforss, E: Socialism i var tid, Tidens Forlag, Stockholm 1952.
2 Berle, Adolf A/Means, Gardiner C: The Modern Corporation and Pri-
vate Property, New York 1932.
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OM MAKT OCH INFLYTANDE

Dessa antaganden utgick frdn amerikanska forhé&llanden. Har
de stimt med den faktiska utvecklingen i USA? Och stim-
mer de pa ett litet industriland som Sverige?

En som under slutet av 1950-talet sokte besvara dessa fra-
gor var dévarande redaktoren, nuvarande vpk-ledaren C. H.
Hermansson. Hans bocker Koncentration och storforetag och
Monopol och storfinans vickte uppmirksamhet ldngt utanfor
den yttersta vanstern. Men inte forrdn riksdagen i borjan av
1960-talet fattat beslut om en offentlig utredning for att kart-
lagga dgar- och inflytandestrukturen inom det privata nédrings-
livet blastes aterigen brett intresse i maktfrdgorna.

Begreppet makt

Den statliga kommittén borjade sitt arbete under namnet makt-
koncentrationsutredningen. Redan efter kort tids grubblande
strok man emellertid prefixet makt.

1968 framlade utredningen ndgra uppmirksammade delbetédn-
kanden, bl a ett om dgande och inflytande.l Dar konstateras in-
ledningsvis att begreppet makt ar “lika opreciserat och svar-
maétbart som det dr vdrdeladdat”. Tolkningarna varierar, hav-
dar man, fran fall till fall, frdn person till person.

Utredningen hénvisar till forsoken att gora en distinktion
mellan makt och inflytande varvid makt skulle definieras som
mojligheten att tillgripa sanktioner av ndgot slag medan infly-
tande skulle vara ett mer omfattande begrepp och avse olika
slag av paverkan.

Storre vikt kan tillmétas vissa andra distinktioner som utred-
ningen gor, ndmligen dels mellan formell och reell makt, dels
mellan potentiell och faktiskt utévad makt.

”Den formella makten kan vara helt skild frdn den reella
makten”, konstaterar man och exemplifierar med monarkens
stdllning i dagens svenska sambhille.

1 Agande och inflytande inom det privata naringslivet, SOU 1968:7
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Den potentiella makten karakteriseras av att den endast un-
dantagsvis brukar behdva tas i ansprdk. Den ar emellertid till-
rackligt reell for att kunna utovas nar det nagon gang giller att
skydda vitala intressen.

Till dessa definitioner frdn koncentrationsutredningen kan
fogas papekandet att begreppet makt visserligen dr en kénslo-
laddad abstraktion, men en abstraktion som kommit att anvan-
das i de mest skiftande slag av samhaéllsanalyser. Det som gor
begreppet intressant i en studie av foretagens styrelseformer ar
vetskapen om att makten ar hierarkisk. Den individuella, oorga-
niserade makten nar aldrig lingre dn utovarens fysiska styrka,
argumentationsformaga eller personliga utstralning. Det dr ge-
nom att organiseras som makten kan fa sina grianser drastiskt
vidgade. Organisationen blir en projektor med vars hjdlp infly-
tandet forstoras och sprids.

Oversatt till foretagsadministrativt sprakbruk gor en effektiv
organisation det mojligt att driva ledningens vilja genom hela
beslutenheten. Makten Over foretaget blir saledes till avgdrande
del en fraga om beslutmekanismens administrativa uppbyggnad.

Som en foljd av att organisatoriska former skapas for att
samordna flera ménniskors verksamhet dr det oundvikligt att
en del personer far storre makt &dn andra, konstaterar utred-
ningen vidare. I synnerhet giller detta ndr samordningen in-
nebdr att vissa manniskor sitts att koordinera andra ménniskors
verksamhet. Fragan om maktens eller inflytandets fordelning
har darfor relevans for alla organisationer.”

Begreppet makt har ofta kommit till anvdndning i sam-
manhang dér det far en negativ underton. Hir fortjanar emel-
lertid papekas att makt i meningen handlingskraft och beslut-
formaga borde vara lika nodvéndig som Onskvdard. Man kan
ifrdgasétta vem som utser makthavarna, hur de skall kontrolle-
ras etc. Men sjdlva forutsdttningen for ett fungerande fore-
tag i en marknadsekonomi dr att ledningen besitter makt, ef-
fektivt organiserad makt. Detta &r i sjdlva verket vad alla par-
ter Onskar. Aktiedgarna vill att foretagsledningen skall visa
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kraft och initiativformaga. De anstdllda vill likasd ha en hand-
lingskraftig foretagsledning — och denna Onskar i sin tur tex
en stark facklig organisation att forhandla med.

Ekonomisk makt &r till skillnad fran den militdra eller po-
lisidra inte ursprunglig utan avledd. Men dven den ekonomiska
makten sammanhédnger i sista hand med mojligheten till sanktio-
ner av nagot slag, vare sig vi avser foretagets makt dver sina mark-
nader eller den administrativa makten over foretaget.

Mojligheten att tillgripa sanktioner aktualiserar samtidigt fra-
gan om maktens grdnser. For varje maktutovare finns nagot
slag av regler — eller andra maktutdvare — som anger inom
vilka ramar inflytandet kan goras gillande. Ett citat ur Bert-
rand Russels bok Power fran 1938 far med sin drastiska och
milt ironiska exemplifiering belysa vad som avses:

Fastin den ekonomiska makten inom en stat i yttersta hand Atergar
pé lagar och pa den allminna opinionen, forviarvar den latt ett visst
oberoende. Den kan paverka lagen genom Kkorruption och den all-
minna opinionen genom propaganda. Den kan forsitta politiker av
olika slag i tacksamhetsskuld, vilket stor deras frihet. Den kan hota
att framkalla en finansiell kris. Men det finns mycket bestimda grin-
ser for vad den kan uppna.l

Enligt flertalet maktteoretiker finns det i varje samhille, var-
je organisation, ett begrédnsat toppskikt som bestammer.

Aven demokratiskt tillskapade organisationer utvecklas enligt
detta synsdtt oundvikligen mot nagon form av elitstyre, var-
vid eliten definieras som de personer som uppritthéaller de be-
stimmande funktionerna. Fran sddana forestidllningar stam-
mar bl a talet om “establishments™.2

Att samma forskare sedan vanligen dar medvetna om grin-
serna for toppskiktens maktutovning och de forutsdttningar
pa vilka vederborande far sitta kvar, skall vi aterkomma till
langre fram.

1 Russel, B: Power — A New Social Analysis, London 1938.
2 Jfr bla Sampson, Anthony: The New Anatomy of Britain, London 1971.
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Nar det géller vilka eliter som utdvar den storsta makten i
ett samhalle brukar sirskilt amerikanska maktteoretiker fram-
halla tre grupper, ndmligen de politiska toppfigurerna, de mili-
tara cheferna och foretagsledarna. I andra ldander kanske fore-
tagsledarna borde ersittas av t ex de kyrkliga. I Sverige tillhor
under normala tider militdrbefdlhavarna knappast de styrande
eliterna, vilket diremot avgjort ledarna for de stora arbetsmark-
nadsorganisationerna gor. Oavsett vilka elitgrupper man stan-
nar for brukar teoretikerna ocksd framhalla risken for konspi-
rationer genom att dessa grupper, som alltsd tillsammans utgor
samhillets styrande skikt, rekryterar sina medlemmar bland en
mycket begriansad krets manniskor, vilka dessutom ar forbund-
na med varandra genom sldaktskap, umgéange, klubbar etc.

I dagens genomorganiserade samhéille upptrdder intressen-
terna ofta i stora block. Detta giller, sett fran foretagets ut-
gangspunkt, arbetsgivare och arbetstagare men stundom &ven
aktiedgare, langivare, leverantorer. Dartill kommer stat och
kommun med deras 6verordnade mojligheter att tillgripa séval
generella sanktioner som atgéarder riktade mot ett visst foretag.

Dir finns ocksd indirekta, uppsparande” korrektiv i form
av press, radio, TV och allt som med en samlande bendmning
brukar kallas allménna opinionen.

Dessutom finns det i var typ av ekonomi ndgonting annat
som i sdrskilt hog grad stakar ut grianserna for den enskilda fo-
retagarens maktstdllning, ndmligen konkurrensen. Vetskapen om
att en missnojd konsument, en illa behandlad kund eller en an-
stdlld som inte uppskattas efter fortjanst har alternativ och sale-
des kan vinda sig till ndgon annan, dr for flertalet foretagare en
realitet, som i den dagliga verksamheten kanske spelar storre
roll 4n ndgon annan aterhallande kraft.

Vi skall stanna upp ndgot infor konkurrensens verkningssétt
samt infor den roll samhillet spelar eller vintas komma att spe-
la for foretagen. Langre fram far vi ocksd anledning aterkom-
ma till massmedias betydelse i sammanhanget.
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Konkurrensideologin och maktfordelningen

Om alla marknader kdnnetecknades av fullstindigt fri kon-
kurrens skulle frigan om makten Over foretaget vara av re-
lativt begrdnsat intresse, fastslar koncentrationsutredningen.
Vid fri konkurrens d4r namligen varje foretags utbud litet i for-
héallande till det totala utbudet pa dess marknader. Alla priser
bestims av marknadskrafterna och kan inte paverkas av det en-
skilda foretaget. Detta giller inte blott betrdffande varupriser
utan dven betrdffande loner, rantor pa lanat kapital etc. Vid
helt rorliga produktionsfaktorer samt — vilket fri-konkurrens-
modellen ocksa forutsdtter — franvaro av teknisk utveckling ser
konkurrensen till att vinsterna inte dverstiger vad som krédvs for
att generera erforderligt kapital inom branschen. Vidare konsta-
teras:

Fattar foretagsledningen inte de beslut som medf6r en optimal pro-
duktionsvolym, kommer foretaget att relativt snabbt slas ut fran
marknaden — samtidigt som detta ar av marginell betydelse for be-
rorda marknader till foljd av foretagets ringa storlek. Nar priser
(inkl 16ner och rintesatser) inte kan paverkas av foretagsledningen
samt nar dess handlingsmarginal ar liten eller ingen blir sjilvfallet
frigan om foretagsledningens makt timligen ointressant.

Ett operationellt sitt att fa grepp om denna makt vore just
att bedoma hur stora valméjligheterna dr. Ju mindre valmoj-
ligheter foretagsledningen har i sitt handlande, desto mindre
ar dess makt. Och vice versa.

Hur fungerar da konkurrensen i verkligheten? Finns det na-
gon bransch som uppfyller de forutsdttningar som stipuleras
enligt fri-konkurrensmodellen?

Svaret ar sannolikt nej, savdl betrdffande faktor- som va-
rumarknaderna. Under den tid som gatt sedan det industriel-
la, marknadsbestamda systemet borjade vdxa fram — och de
liberala konkurrensteorierna formulerades — har nédringslivet
omvandlats fran ett mer eller mindre sjdlvreglerande system
av sma, individuellt dgda och ledda foretag mot en visent-
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ligt mer komplicerad struktur, dominerad av stora foretags-
grupper. Dessa utvecklar en avancerad teknik, de skapar — men
tar ockséa i ansprdak — vildiga ekonomiska resurser och de sys-
selsdtter tusentals, tiotusentals, pa sina hall i virldent o m hund-
ratusentals anstéllda.

Enligt koncentrationsutredningen svarade de 100 storsta sven-
ska industriforetagen for mer dn hilften av landets hela industri-
produktion vid mitten av 1960-talet. Inom tjénstesektorn (handel,
banker, forsikringsbolag etc) ar fatalsdominansen &n mer mark-
bar. Foretagen dr séledes langt ifran marginella, 1 varje fall inte
i forhallande till sina hemmamarknader. De kan 6verblicka utbud
och efterfragan, de kan jimféra marknadsandelar och ldgga
upp “strategier” i syfte att vrida sig ur konkurrensens grepp —
eller som Adam Smith uttryckte det i sin klassiska varning:
”Folk som dr verksamma inom en och samma bransch kan inte
triaffas, om det si vore bara for ndje och forstroelse, utan att
deras umginge slutar i ndgon konspiration mot det allminna
basta eller i ndgon ‘hemlig 6verenskommelse att héja priserna.”

Pa verklighetens marknad finns det vidare organisationer och
intresseblock som gor att produktionsfaktorerna aldrig &r helt
rorliga. Inte minst giller detta betrdffande arbetskraften. Kon-
kurrensmedlen dr heller inte enbart priset utan dven produkt-
kvalitet, service, betalningsvillkor, personlig forsiljning, reklam,
distributionssdtt etc.

Tekniken och de snabba fordndringarna framkallar dess-
utom ett tillstdnd av permanent osdkerhet och risk, nagot som
inte fanns inbyggt i de marknadsekonomiska abstraktionerna.
Foretagsledningens bedomningar kan hédrigenom antas spela en
visentligt mer avgorande roll i verkligheten dn i teorin.

Men dven om konkurrensen séledes dr ofullstindig i forhal-
lande till de teoretiska modellerna dr den likvdl en obestridlig
realitet pa ndstan alla marknader. Foretagsledningarnas hand-
lingsmarginaler halls inom klara granser. Till detta bidrar inte
minst att marknadsbegreppen stdndigt vidgas. I en ekonomi med
stort utbud pa varor och tjinster dr kopalternativen manga. Bil-
den av foretagskoncentrationen pa den svenska marknaden far
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ocksa stdllas mot en successivt vixande utlandskonkurrens. Im-
porttrycket ar betydande pa manga marknader och utgdr ett
verksamt korrektiv mot fatalsdominans inom landet. Vid sidan
av den direkta importen finns dessutom en potentiell konkurrens,
innebédrande att svenska producenter redan fran borjan tvingas
ta hiansyn till tinkbara utlandskonkurrenter och anpassa sina vill-
kor dérefter.

Oavsett hur man bedomer den faktiska konkurrenssitua-
tionen pa olika marknader giller, sammanfattningsvis, att gra-
den av ofullstdndighet i konkurrensen ar viktig for forstaelsen av
foretagens valmojligheter och foretagsledningarnas faktiska
makt. Konkurrensideologin och myndigheternas strdvan att for-
hindra konkurrensbegrinsningar far mot denna bakgrund en
djup och levande innebord.

En av de bada avgorande fordelar som Adam Smith for
snart 200 ar sedan sadg i det marknadsekonomiska systemet
var just maktfordelningen. Den andra, inte mindre vasentliga,
fordelen var effektiviteten. Varje ekonomiskt beslut maste
ndmligen utgd fran att tillgdngarna &r knappa i ndgon me-
ning, att det dr nodvéndigt att hushédlla med resurserna.

Effektiviteten som vidrdemaétare

I var typ av ekonomi &r det en sjdlvklar strdvan for varje fo-
retagsledare att soka bevara och stirka den egna organisa-
tionens effektivitet, i forhallande till konkurrenterna, till ni-
raliggande branscher och till néringslivet i stort. Under for-
utsdttning att konkurrens rdder har han i vinsten ett matt pa
graden av framgang i denna strivan.

Aven om foretagandets mal forenklat brukar uttryckas
som hogsta mojliga vinst — med tilldgget pé langre sikt” —
ar det naturligt med tanke pa socialt ansvar etc att foretags-
ledningen i verkligheten ofta avstar fran lockande men risk-
fyllda alternativ om det samtidigt finns inkdrda och mer sdkra
vagar, lat vara att dessa inte ger samma vinstmojligheter. Det

26



OM MAKT OCH INFLYTANDE

kan dven av andra skdl vara nodvandigt att satsa pd ett till-
fredsstdllande alternativ (satisfiering) snarare dn pa vinstmaxi-
mering. Ockséd det forhédllandet att avgérandena vanligen méste
fattas under tidspress och med tillgdng till ofullstindiga data
verkar i samma riktning.

Vinsten behover med andra ord inte vara den enda malva-
riabeln. Det dr snarast sdllsynt att s dr fallet. Man kan tdnka sig
en rad olika delmél av typen att marknadsandelen inom en
viss sektor skall oka, att foretaget skall tillgodose en viss typ av
efterfrigan eller att hdnsyn skall tas till sysselsdttningen i en viss
ort eller landsénda. Aven sddana mal forutsdtter dock att vinsten
ar av acceptabel storlek. Underskrids denna gréans blir det forr
eller senare omojligt att fortsdtta verksamheten.

Vinsten har flera funktioner i en marknadsekonomi. Den
ar en koordineringsfaktor, dvs den styr foretagsbesluten si att
varor som efterfragas ocksa blir producerade.

Vinsten har vidare en innovationsfunktion. Den sporrar till
utveckling av nya varor, ny teknik. Foretagets kanske vikti-
gaste bidrag till samhéllsutvecklingen 4r just att introducera
nya losningar pd tekniska och organisatoriska problem. Den
hdvstdng som pa lang sikt tvingar produktionen att expandera
och som samtidigt haller priserna nere dr for Ovrigt artskild
fran den mer konventionella priskonkurrensen mellan existe-
rande produkter och foretag.

Vinsten fyller ocks& en sparandefunktion. Den &r en spar-
killa for kapitalbildningen.

Framfor allt ar emellertid vinsten en méitare pa foretagets
effektivitet — och den basta metod vi kdnner harfor. De so-
cialistiska ekonomiernas forsok under manga &r att finna nagot
annat generellt effektivitetskriterium som ocksa mojliggor de-
centralisering av beslut och som tar hédnsyn till konsumenter-
nas Onskemal har inte lyckats.

Aven om vinsten inte dr ndgon trollformel som osvikligen
hjélper foretaget att hitta rdtt och dven om den ibland kan fo-
refalla vag och svar att tillimpa &r den Overligsen som gene-
rellt effektivitetsmatt. Nagra av landets mest erfarna foretags-
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ledare har ocksd under vara intervjuer framhallit vinstkalkylens
roll som "’styrara” i ett fritt naringsliv.

Som rittesnore for vara synpunkter och forslag ndr det gil-
ler olika administrativa och bolagsrittsliga organ kommer &ven
vi i forsta hand att anvdnda effektiviteten. Detta sdgs i medve-
tande om att politiska beslut i verkligheten fattas, och maste
fattas, for att dven tillgodose helt andra syften — foretagsde-
mokratin har t ex i politiken ofta kommit att betraktas som ett
mal i sig. Men vid analysen av bolagsstimman, styrelsen och
verkstéllande direktoren som funktioner tillaimpar vi i stort sett
den vérderingen, att &tgidrdsforslagsom kan antas verka hamman-
de pa foretagens konkurrenskraft lamnas ddrhén, dven om de fran
andra utgdngspunkter skulle ha fog for sig.

Sambhillet och foretagens handlingsramar

Den ofta diffusa forestdllningen om naringslivets roll i en bland-
ekonomi av svensk modell forsvarar bedomningen av foreta-
gens valmojligheter — och ddrmed av foretagsledningarnas makt.
Som bakgrund for den fortsatta analysen av beslutfattandet be-
hovs darfor ndgra kompletterande forutsédttningar.

Samhillets olika myndigheter har efter hand kommit att
genomsyras av ambitioner, sociala och ekonomiska, som var
okdnda under den forsta industriella epoken. Med myndighe-
ter avses ddrvid inte blott centrala utan dven regionala och lo-
kala instanser. D& sérskilt de storre foretagen har en nyckel-
roll i den ekonomiska utvecklingen leder den hdr ambitions-
nivan ofrdnkomligen till ett omsesidigt och vdxande beroende
mellan samhélle och foretag. Det innebéar bla krav pé ett mer
langsiktigt handlande fran bada sidor, pd en mer integrerad pla-
nering.

Men planeringen har sina villkor och gréanser. For en na-
tionell samplanering i meningen sifferméssigt preciserade mal
skulle bla fordras att handlandet hos de i systemet ingéende
foretagsenheterna styrdes av program som faststéllts av en cen-
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tral och enhetlig ledning, vilken da ocksa skulle ha befogenhet
att vidta korrigerande atgarder vid avvikelse fran de utstakade
malen.

Forutsédttningar for en sa rigords samplanering finns endast i
en centralstyrd stat med utrikeshandelsmonopol och omfattande
statligt dgande, ddremot aldrig i en marknadsmaissig ekonomi
med fri foretagsamhet, fritt konsumtionsval, fri prisbildning etc.

Var dagens svenska blandekonomi befinner sig mellan dessa
poler dr inte alltid s& ldtt att precisera, men att det till sina
huvuddrag mer liknar det marknadsekonomiska alternativet
torde alla kunna enas om. Lika otvetydigt dr emellertid att en
viaxande del av de samlade ekonomiska resurserna tas i ansprak
av den offentliga sektorn och att redan detta innebdr tendenser
till 6kad styrning dven av handlandet inom den enskilda sektorn.

Den péverkan myndigheterna utovar syftar till att anpassa
foretagens beslut till mal som &ar angeldgna fran samhallets ut-
gangspunkt. Dit brukar t ex raknas

® hog ekonomisk tillvaxt
o full sysselsidttning under inre och yttre balans
e utjamning av inkomster, formogenheter och ekonomisk makt

Att dessa olika mél stundom kan vara inbordes svarforen-
liga kan vi bortse fran har. Viktigt dr daremot att sla fast hur
samhillet utovar sitt inflytande Gver foretagen. Detta inverkar
ndmligen i hog grad pa foretagsledningarnas faktiska valmojlig-
heter.

Samhallet kan i princip gora sitt inflytande gédllande pa tva
skilda sdtt: antingen med hjilp av generellt verkande regler, dvs
sddana som riktar sig mot néringslivet i dess helhet, eller ge-
nom ingripanden punktvis, dvs sddana selektiva atgdrder som
tar sikte endast pa ett visst foretag, en bransch eller nagra utvalda
branscher.

Relationerna mellan samhille och foretag innebar vanligen
inga storre slitningar sa lange vi i huvudsak hade det dir sjalv-
reglerande smaforetags-niringslivet. De fOretag som inte var
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duktiga nog slogs ut, andra kom snabbt i deras stélle. Antalet
foretag vidxte oavbrutet. For samhillet som helhet var anpass-
ningsproblemen mestadels begransade.

Samma sak gillde om foretagen brot mot uppstdllda sam-
hillsmal eller vidtog atgdrder som pa ndgot sitt hotade skada
det allmidnna. Skadeverkningarna var med vissa undantag —
baggboleri, slumbebyggelse — inte storre dn att de vanligen
kunde neutraliseras eller rattas till i efterhand.

I ett samhélle med allt storre foretagsenheter blir ldget ett
annat. Storforetagen védxer bokstavligen ur nationalstaten. Fres-
telsen att successivt ersdtta ramlagstiftningen med en politik
baserad pé selektiva ingrepp tilltar. Vi riskerar kanske pa sikt
att f4 tva sorters niringspolitik: en mer generell, avsedd for den
mindre och medelstora foretagsamheten, och en ’nymerkantilis-
tisk”, inriktad pa de stora foretagen.

Myndigheterna har numera ocks&d en mycket mer differen-
tierad arsenal av paverkansmojligheter @n tidigare. Vid sidan av
den gamla lagstiftande och domande “’6verhoghetsstaten” har vi
i dag fatt en vélfardsstat som sjdlv driver foretag i konkurrens
med enskilda ménniskor, vi har myndigheter som skaffat sig lag-
lig rdtt att anvinda AP-fondmedel for att kopa aktier i pri-
vata bolag, myndigheter som dven utan dgarintressen skall kun-
na gora ansprak pa att vara representerade i vissa enskilda fore-
tags hogsta ansvariga bolagsorgan, myndigheter som upptrader
som en stor, ofta helt dominerande kopare av samma foretags
produkter etc.

Aven om samhillsorganen i de hdr olika skepnaderna ald-
rig kan vintas upptrdda lika homogent som en enskild beslut-
fattare star det klart att foretagsledarnas handlingsfrihet de
facto dr hart beskuren — och att detta i sdrskilt hog grad gél-
ler ledningen for de stora foretag som vanligen star i centrum
for maktdebatten.

Den hir utvecklingen har i vart land skett successivt, var-
for man maste ta ganska langa historiska kliv for att kunna
stidlla klara alternativ mot varandra. Resonemanget kan i val-
da stycken ocksa forefalla identiskt med vad som gillt och gél-
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ler betriffande formerna for samhillets egen ledning. Men
skillnaderna &r likvidl betydande. Foretagsorganisationen ar hel-
ler inte sa sakrosankt som det demokratiska statsskicket. Allt
detta motiverar en rationell analys av foretagsledandets grund-
valar och motiv.

Makten Over foretaget

Fragan om foretagens position — dvs konkurrensforutsittning-
arna, samhillskorrektivens grad av restriktivitet etc — har vi
har kallat makten 6ver marknaden, medan fragan om de admi-
nistrativa beslutformerna géller makten over foretaget. Sjilv-
fallet 4r gransen mellan dessa bada fragekomplex ganska flytan-
de, men skillnaderna framgar inte minst av sdttet att angripa
problemen. Marknadsaspekten ger ett makroekonomiskt per-
spektiv — néringslivet granskas utifran och i sin helhet. Den or-
ganisatoriska aspekten forutsitter ett mer mikroekonomiskt an-
greppssitt, foretagen analyseras inifran.

Utover vad som anforts inledningsvis dgnar vi oss inte at
att formulera eller rangordna olika métare av ekonomisk makt.
Vi kommer t ex inte att testa betydelsen av den ofta framforda
hypotesen att likviditet 4r makt” — i meningen att en person/
organisation som i de strategiska 6gonblicken kan lagga likvida
medel pa bordet har ett 6vertag framfor aldrig s& solventa och
kanske uppslagsrika men illikvida medtivlare. Vi skall heller
inte forsoka utveckla den nya variant av talesittet ’kunskap &ar
makt” som brukar hdvda att endast de som forfogar over pla-
neringsinstrument har ett verkligt inflytande — makten skulle
hir vara liktydig med forméagan att bedoma vilken framtidsver-
sion som ar vard att soka forverkliga.

Det ar i stillet organisationsfrdgorna som blir féremal for
analys i denna studie, alltsd den administrativa apparatens upp-
byggnad och relationerna mellan olika organ i foretagstoppen.
Det giller om dessa fungerar pa ett ur foretagets — och de
olika intressenternas — synvinkel tillfredsstdllande sdtt. Har de
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foreskrifter som reglerar ramarna for foretagens administration
anpassats efter utvecklingens krav eller foreligger en effektivi-
tetshimmande eftersldpning?

Inom det utstakade undersokningsomradet har vidare den
avgriansningen gjorts att studieobjekten frimst omfattar en-
skilda aktiebolag. De administrativa organ som analyseras blir
pa detta sdtt bolagsstimma, styrelse, verkstédllande direktor
samt — fast i mer begrdnsad utstrickning — revisorer och sa-
dana icke lagstadgade organisatoriska skapelser som t ex direk-
tion.

Orsakerna till att studien koncentrerats pa aktiebolaget ar
flera. Dels ar aktiebolaget storforetagandets speciella kapital-
associationsform — intervjumaterialet omfattar i forsta hand
storre och medelstora foretag. Aktiebolagsformen befinner sig
dessutom pa frammarsch jamfort med Ovriga foretagstyper,
ett forhallande som géller dven bland de mindre enheterna.
Aktiebolaget har vidare sitt speciella intresse genom att lag-
stiftaren har stdller mycket stringare krav pa tex redovis-
ning och de ledande organens uppbyggnad dn i andra foretags-
former. Inte minst de ekonomiska foreningarna har fatt si be-
tydande frihet ndr det géller att anpassa styrelseformerna efter
respektive foretags egna onskemal, att en analyserande jamfor-
else hédr blir svar. Slutligen tillkommer ett skl med ideologisk
anknytning. S&vdl Marx som vissa av hans efterfdljare sag i ak-
tiebolagsformen ett verktyg for den moderna kapitalismens
hogsta maktutdvning. Aktiebolaget skulle, enligt marxistisk ideo-
logi, framja och paskynda den utveckling som utmynnar i att
produktionsmedlen Overgar i samhaéllelig dgo.

Att undersokningen frimst omfattar enskilda/privatdgda fore-
tag dr inte lika sjdlvklart. Vi kommer i ndgra sammanhang ock-
sa att anknyta till de speciella forhallanden som géller for stats-
och kommunaldgda foretag. Det helt Gvervigande antalet inter-
vjuer géller dock de enskilda aktiebolagen och deras beslutfat-
tande. Denna avgrdnsning har varit praktiskt motiverad satill-
vida att vi kan knyta an till statistiska data och andra uppgifter
som insamlats av den statliga koncentrationsutredningen.
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2 Lagstiftarens syn pad maktfordelningen
i foretagen

Lagstiftningens begransningar

Syftet med detta kapitel dr framst att soka fanga nagot av den
filosofi om maktférdelning och kontroll som finns bakom ak-
tiebolagsformen och som tagit sig uttryck i géllande lagregler pa
omradet. Kapitlet dr overvdgande deskriptivt. Analysen och
synpunkterna foljer i senare avsnitt.

Redan fran borjan bor man dock sla fast: det dr inte lagstif-
taren som uppfunnit foretagsformerna. Dessa har vuxit fram
stegvis som foljd av ndringslivets behov och anpassningen till
andrade marknadsforutsidttningar. Lagstiftaren har vanligen fatt
noja sig med att i efterhand ta upp de organisatoriska innovatio-
nerna till granskning. Ofta dr eftersldpningen markant. Ibland
har han dock haft ambitionen att dven styra utvecklingen.

Oavsett bakgrund och motiv star det klart att relationerna
mellan aktiebolagets olika organ i sista hand regleras av géllan-
de lagregler och den praxis som vuxit fram ur dessa. Det dr sa-
ledes ofrankomligt att vid ett studium av inflytandet och beslut-
fattandet i foretagstoppen teckna atminstone de stora dragen i
den handlingsram och terminologiska ram som lagstiftningen
utgor.

Genom att i huvudsak begrinsa undersokningen till enskil-
da aktiebolag avstar vi fran att explicit gd in pa beslutpro-
cessen i andra kapitalassociationsformer. De forhallanden som
diskuteras har dock viss relevans dven for statligt, kommu-
nalt eller kooperativt dgda aktiebolag liksom for handelsbolag,
ekonomiska foreningar och stiftelser.

I detta kapitel gor vi ocksa vissa jimforelser med bolags-
lagstiftningens utveckling i andra ldnder. I slutkapitlet kom-
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mer vi sedan att knyta an till det nytdnkande pa omradet som
under senare ar vuxit fram i olika delar av virlden.

Filosofi och utveckling

Avgorande inslag i tanken bakom bolagstiftningen var och
ar att man skulle skapa forutsdttningar for att tillfora nirings-
livet riskvilligt kapital i en omfattning som inte var tdankbar for
en privatperson eller liten krets av ménniskor.

En annan grundtanke var att bolagsformen skulle gora det
mojligt for dgarna att begrédnsa sitt ekonomiska ansvar for bo-
laget till de en géng gjorda insatserna.

Signifikativt dr ocksa — och det far i sdrskilt hog grad bilda
utgangspunkt for denna studie — att lagstiftaren hallit fast
vid forestdllningen om dgarna som de i foretagen beslutande.
Aktiebolagslagen avser pa detta sdtt i forsta hand att reglera
mellanhavanden inom en intressentgrupp, dgargruppen — dven
om det tex i motiven till 1944 ars lag finns antydningar om
en bredare intresseanknytning.

Aktiebolaget skulle, om man sa vill, kunna betecknas som
en sammanslutning grundad pa privatréttsligt avtal om ka-
pitalforvaltning. Aktiedgarna har ddrvid fatt direkta insyns- och
kontrollmdjligheter med motiveringen att de, jamfort med and-
ra fordringsdgare, har satsat det mest riskfyllda kapitalet.

Denna syn pa riskfordelningen har formellt upprétthallits
och dger principiellt samma giltighet i dag som for ett sekel
sedan.

De som kritiserat aktiebolaget som foretagsform har bla vant
sig mot detta ensidiga vdrnande om en intressentgrupp, mot dess
kapitalistiska handlingsmonster, och efterlyst foretagsformer
som mer paminner om vad som giller for ’public utilities” i
vissa ldnder. Det kan mot den bakgrunden ha sitt intresse att
i all korthet erinra nagot om bolagsrittens utvecklingshistoria.

Nir bolag forst borjade bildas i Europa i slutet av medel-
tiden var de att uppfatta som av konung och regering aukto-

34



LAGSTIFTARENS SYN

riserade institutioner. I likhet med stdder och skran fick bola-
gen fribrev, som utgjorde de lagliga instrumenten for deras
verksamhet. Fribreven stadgade i detalj om formerna och
granserna for bolagens handlande. De var i regel tidsbegrin-
sade och kunde aterkallas, kanske genom en nyck av suverdnen.

Vidare ansags det inte finnas anledning att behandla alla bo-
lag lika. Tvdrtom anvéndes fribreven till att bedriva planhus-
hallning, en mojlighet som flitigt utnyttjades under det mer-
kantilistiska skedet. Tanken att ge enskilda personer rétt att
utforma politiken for sina bolag var de styrande frimman-
de. Det betraktades ju som otdnkbart nédr det gédllde stader och
skran, varfor skulle de da gélla for Ostindiska compagniet el-
ler Stora Kopparbergs bergslag?

Idén att bolagen skulle uppfattas som publika institutio-
ner, skapade for att tjina samhillets specifika intressen, for-
svann successivt under 1800-talet i takt med liberalismens 6kade
inflytande. Detta @ndrade synsitt ledde fram till det moderna
aktiebolaget, som pa de flesta hall i vdrlden stoptes i likartad
form.

Grunden var lagd for en utveckling som snabbt skulle ge bo-
lagen ofantlig betydelse i samhéllsekonomin, men som efter
hand ocksa skulle foranleda vdxande uppmirksamhet fran lag-
stiftarens och de politiska beslutfattarnas sida.

Tidigare aktiebolagslagar

Genom 1848 ars forordning blev aktiebolagen for forsta gangen
har i landet foremal for lagstiftning. Forordningen, som var
starkt paverkad av den franska Code de commerce, innehéll en-
dast femton paragrafer. Alltjamt fordrades kunglig stadfistelse
for att aktiedgarna personligen skulle atnjuta frihet frdn ansvar
for bolagets forbindelser.

Nya aktiebolagslagar tillkom sedan 1895 och 1910. Béada
var i fraga om innehall och uppldggning mer paverkade av tysk
an av fransk lagstiftning. Att 1895 érs lag blev sa kortlivad kan
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forklaras av att perioden omkring sekelskiftet var en expansions-
och brytningstid for svenskt néringsliv. Det blev under denna
tid ocksa nodvindigt att ge allmdnheten béttre skydd mot osunda
bolagsbildningar och att gardera mindre akieigare mot maktmiss-
bruk fran majoritetens sida.

Den nu gillande lagen fran 1944 borjade forberedas ome-
delbart efter de svara kriserna 1930—1933. Arbetet drevs fran
mitten av 30-talet under nagra ar i samverkan med dansk, finsk
och norsk expertis men fullfoljdes pa grund av kriget som ett rent
svenskt projekt.

1960 paborjades aterigen en Oversyn av aktiebolagslag-
stiftningen, denna gang pa verkligt samnordisk basis. Den svens-
ka grenen av denna aktiebolagsutredning framlade sitt betdnkan-
de i borjan av 1971 (SOU 1971:15). Nar detta skrivs dr ett for-
slag till ny lag om aktiebolag liggande for bearbetning i justitie-
departementet.

Innan vi Gvergar till att berdra innebdrden av de lagbestim-
melser som reglerar forhallandet mellan aktiebolagets ledande
organ, och den utveckling dessa bestimmelser undergatt, kan
som allmén iakttagelse framhallas att lagstiftarens attityd gent-
emot akticbolaget alltid praglats av betydande misstanksamhet.
Styrningen har som f6ljd hdrav varit forhallandevis hard och
blivit hardare med aren — t ex vid jamférelse med de ekonomis-
ka foreningarna, vilka fatt arbeta i ett mildare klimat. Aven
handelsbolagen har pé det hela taget limnats i fred av lagstifta-
ren.

Denna instdllning kan vara politiskt betingad — aktiebola-
gen representerar en form av kapitalism som myndigheterna
varit speciellt pa sin vakt mot — men torde i forsta hand kun-
na forklaras av att aktiebolaget av gammalt forknippats med
storforetagande.

Det sistnimnda kan hdvdas trots att aktiebolagsformen av
speciella skdl kommit att bli utomordentligt populdr dven bland
sma foretag. Vi har i borjan av 1970-talet 6ver 100.000 aktie-
bolag i Sverige och flertalet av dessa ar mycket sma. Som vi se-
nare skall aterkomma till har emellertid myndigheterna nu
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vidtagit atgirder for att ganska radikalt hGja storleksgransen och
ddarmed minska antalet.

Beslutande/verkstillande/kontrollerande

De tidigare aktiebolagslagarna foreskrev tre bolagsorgan, namli-
gen stimma, styrelse och revisorer.

Av motiven till 1910 ars lag framgar att bolagsstimman var
det beslutande organet och styrelsen det verkstdllande. Na-
gon verkstdllande direktor fanns inte omnamnd, dven om det
redan utbildats en praxis hos bolagen att utse vb.

Schematiskt uttryckt avsag lagstiftaren att bolagets angeld-
genheter skulle realdiskuteras av dgarna pa bolagsstimmorna.
Dar skulle riktlinjerna for verksamheten dras upp och de stora
besluten fattas.

Redan tidigt hade emellertid antalet aktiedgare blivit be-
tydande i manga bolag. Nar det gillde att verkstédlla vad stimman
beslutat blev det darfor nodvéandigt att delegera exekutiva befog-
enheter till en mindre krets inom stimman. Detta arbetsut-
skott” kallades styrelse.

For att kunna kontrollera att styrelsen verkstéllt vad stim-
man beslutat utsdg den senare speciella revisorer.

Aktiebolagsformen hade som namnts inforts for att famil-
jeforetaget i form av enmansforetag eller handelsbolag inte
forméadde leva upp till tidens krav pa kapitalstorlek och risk-
vilja. Lagens syn pa bestimmanderdtten och beslutfattandet i
foretagens ledning Overtogs emellertid fran tidigare foretags-
former och paverkades overhuvudtaget av familjens och det ag-
rara familjeforetagandets gamla roll i samhaéllet.

Bolagsstaimman var enligt detta synsdtt en relativt homogen
samling personer med aktivt intresse for bolagets skotsel och
med erforderlig insyn i bolagets villkor. Aven om aktiesprid-
ningen sa smaningom blev en realitet satt lange forsta gene-
rationens méan kvar i ledningen for ’sina” foretag och infly-
tandet var koncentrerat pa ett relativt begriansat antal hander.
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Det var saledes naturligt att en liten grupp ménniskor — fore-
trddesvis hdmtade ur de storre aktiedgarnas led — utsdgs att
som styrelse fullgora de verkstdllande funktionerna. Den per-
son som innehade befattningen som foretagschef (direktor) var
i lagstiftarens O0gon inte intressant i denna egenskap, utan enbart
som dgare och styrelseledamot.

Att man for bolagens skotsel maste forlita sig pa icke-dgande
fortroendeméan var ingenting anmirkningsvart. Den person vi
kidnner som verkstédllande direktor var sdledes frdn lagens ut-
géngspunkt knappast maérkligare d4n ndgon annan forvaltare
och darfor inte viard nigot separat omnamnande i lagtexten.

Vad lagstiftaren inte gdarna kunde forutse under det industriel-
la genombrottet var den utveckling mot professionella och langt
specialiserade chefsfunktioner som skulle ge verkstdllande di-
rektoren den sérstdllning han har i dagens néringsliv.

Insiders och outsiders

Fran de har angivna synpunkterna var det kanske naturligt att
vo-funktionen inte fanns omnamnd i de tidigare aktiebolags-
lagarna.

A andra sidan var det frdn administrativ utgdngspunkt lika
naturligt att en styrelse bestdende av flera personer inte kunde
véntas skota den dagliga forvaltningen utan inbdrdes arbetsfor-
delning, innebédrande att nigon blir kontinuerligt ansvarig. Gam-
la chefstraditioner fran krigsmakt och forvaltning gjorde ocksa
att vD-funktionen som ndmnts var en realitet langt innan
lagen hade stadfist dess existens och kodifierat praxis. Frdnvaron
av lagbestimmelser gjorde dock, som det senare skulle visa sig,
vp:s réttsliga stdllning tdmligen oklar.

Detta sporsmal — fragan huruvida de av lagstiftaren obser-
verade beslutfattarna verkligen dr de som reellt fattar besluten
— gar emellertid djupare dn sd och kan sdgas vara ett genom-
géende tema i denna bok. Nir det géller att beskriva sdrskilt
de stora bolagens topporganisationer blir det darvid nodvandigt
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att begagna tva generella begrepp som kompletterar den juridis-
ka ansvars- och befogenhetsbeskrivningen. Vi har hir valt att
tala om insiders och outsiders.

Med insiders menar vi de heltidsanstdllda chefstjansteménnen,
dvs de som professionellt och kontinuerligt sysslar med foretags-
ledande fragor. Med outsiders avses styrelseledamoter, fullméakti-
ge eller stammodeltagare som i den hir meningen kommer utifran
och som endast sporadiskt (da och da) Overldgger om bolagets
angeldgenheter. Enligt denna definition kommer saledes dven
arbetstagarledamoter i styrelsen att betraktas som outsiders, trots
att de dr i foretaget anstdllda medarbetare (se vidare kapitel 5).

Det dr i realiteten med dessa tva typer av befattningshavare,
insiders och outsiders, man spelar i beslutprocessen, oavsett vil-
ka etiketter som sedan sétts pa deras verksambhet.

Det brukar ocksa med nodviandighet bli sa i de stora och kom-
plicerade besluthierarkierna att outsiders séllan formar utova
nagon i verklig mening ledande funktion. De utvecklas i stillet
till overvakande och kontrollerande organ, hur lagstiftaren 4n méa
definiera deras roller.

1944 ars lag — allménna drag

Den nu gillande aktiebolagslagen beslutades av riksdagen i
september 1944 och trddde i kraft den 1 januari 1948. Den
grundar sig pa ett forslag som framlades av lagberedningen
1941 (SOU 1941:9).

De forandringar som den nya lagstiftningen speglade var en
allméneuropeisk foreteelse. Revisioner av liknande slag hade
skett eller var pa vig att ske saval i ovriga skandinaviska lander
som t ex i England (1929), Schweiz (1936) och Tyskland (1937).
Bakgrunden var att utvecklingen éndrat de foretagsekonomiska
forhéllanden som legat till grund for tidigare lagstiftning. Har
behover bara namnas koncernbildningens 6kande betydelse —
bl a gav Kreuger-kraschen viktiga impulser.

Av de utredningar som hade igangsatts omedelbart efter
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Kreuger & Tolls konkurs 1932 framgick ndmligen att koncernens
redovisning under manga ar varit bedrdglig. Den undergrivda
stdllningen hade dolts genom ett invecklat system av internatio-
nellt forgrenade koncernbolag. Svara brister i aktiebolagslagen
blottades.

De djupgaende fordndringarna vad géller ekonomisk- och
socialpolitisk askadning spelade ockséa en roll, 14t vara mer indi-
rekt. I lagberedningens motiv gor man pa den hdr punkten ett
intressant och ofta citerat uttalande. Dar sdgs namligen att

den dominerande stillning aktiebolaget sisom foéretagsform dger i
var tids ekonomiska liv har medfort, att hansyn dven till andra in-
tressen dan dem som forut sirskilt skyddats av aktiebolagslagstift-
ningen méaste beaktas. Ett sunt aktiebolagsviasen ar silunda pa grund
av hos aktiebolagen anstillda arbetare och tjinstemin av stor bety-
delse for folkforsorjningen, och sivil staten som kommunen har av
fiskala hdansyn ett omedelbart intresse i aktiebolagets verksambhet.

Av de olika organen i bolaget Overtog 1944 érs lag fran tidi-
gare lagstiftning bolagsstimma, styrelse och revisorer. Dartill fo-
gades under vissa forutsdttningar en verkstéllande direktor.

Nir det giller topporganisationen i foretagen kom den
svenska lagen i frdga om detaljrikedom att befinna sig mellan
den engelska och den tyska. Engelsk aktiebolagslag foreskri-
ver t ex endast att det skall finnas en Board of Directors, me-
dan tysk lagstiftning ger mycket specificerade regler om for-
hallandet mellan foretagets olika organ.

Stamman blev i 1944 &rs lag alltjaimt det Gverordnade orga-
net, under vilket styrelsen lyder, men dess roll &r inte lika klart
uttalad som tidigare. Styrelsen & sin sida har snarast fatt vidgade
uppgifter och utser dessutom vp. Den reella betydelsen av att
man till de ursprungliga tre organen (dédribland revisorerna) fo-
gade ett fjirde anses vara att styrelsen inte pa samma sétt som
tidigare blir ansvarig om verkstdllande direktoren misskoter sig.
1910 ars lag forutsatte inte att styrelsen skulle kunna avborda
sig nagot ansvar pa vb.

Vi skall i fortsdttningen ndrmare analysera stimma, styrelse
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och vp var for sig i syfte att klarldgga relationerna dem emellan
enligt 1944 ars lag. Ett betydande utrymme kommer ocksa att
agnas revisorerna, vilkas utdokade befogenheter kan ses som en
medveten stravan fran lagstiftarens sida att balansera en for stark
koncentration av inflytande till de verkstdllande organen.

Vi skall dessutom i korthet kommentera det forslag till ny
lag som framlagts genom den sk aktiebolagsutredningens be-
tdnkande 1971. Eftersom det nya forslaget endast innebér begrén-
sade forandringar i bolagsorganens uppbyggnad och inbordes
relationer torde tillkomsten av en ny aktiebolagslag nagon gang
vid mitten av 1970-talet inte behdva ndmnvirt paverka det princi-
piella resonemang som hir kommer att foras. S& kunde daremot
bli fallet om man ldangre fram fran regering och riksdag skulle
realisera de stundom framforda anspelningarna pa en mer genom-
gripande omprovning av lagen och den bakomliggande intessent-
synen.

Redan pa detta stadium kan vidare konstateras att svensk
aktiebolagslag hittills inte gett ndgon direkt végledning nidr det
giller inflytandets fordelning inom foretagen. I centrum for
intresset star de rent ekonomiska mellanhavandena mellan dem
som tillskjutit kapital, inte maktfradgorna. Detta kan vara forstae-
ligt aven av den anledningen att det reella inflytandet sa intimt
sammanhédnger med dgarstruktur, personlighetstyper, tradition
och sidana svarfdngade begrepp. Trots att lagen saledes inte sva-
rar pa den hir stéllda frdgan om fordndringar i inflytandet mel-
lan olika bolagsorgan, kan man dock utifrdn deras stegvis anpas-
sade konstruktion och befogenheter dra vissa slutsatser. Hér bort-
ses fran den rad av andra lagar som direkt eller indirekt har be-
tydelse for maktfordelningen inom foretagen.

1944 ars lag sokte inte motverka den faktiska maktkoncentra-
tion hos styrelse/vp som vidxt fram under mellankrigstiden.
I stéllet legaliserade man denna sjdlvstandighet i forhallande till
stimman. I § 92 stadgas visserligen att styrelsen liksom annan
tepresentant for bolaget (vp och sérskilt firmatecknare) skall
folja de foreskrifter som meddelas av bolagsstimman — eller
stadgas i bolagsordningen. Men hérifran gor lagen det viktiga un-
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dantaget, att foretagsledningen icke ma efterkomma foreskrifter
som strider mot aktiebolagslagen eller bolagsordningen eller som
gar ut pa forvaltningsatgidrd vars genomfdrande styrelsen finner
innebdra ett uppenbart dsidosdttande av bolagets intressen.

Bolagsstdmman enligt 1944 drs lag

Principen att stimman skall ha det avgorande ordet i bolagets
angeldgenheter har 1944 ars lag Overtagit fran tidigare aktie-
bolagslagar.

I den nyssndmnda § 92, forsta meningen, stadgas:

I forhallande till bolaget aligger det styrelsen och annan stéllforetri-
dare for bolaget att stilla sig till efterrittelse de sarskilda foreskrif-
ter som meddelas i bolagsordningen eller av bolagsstimman.

Detta fasthéllande vid stimmans position — med de allmén-
na begriansningar som stadgas i lagen — &r pa sitt sétt att be-
trakta som en konsekvens av aktiebolagsformens vidstrickta
anvandningsomrade. I mindre foretag eller i andra med karaktar
av familjebolag ar det av tidigare lagstiftare formodade aktiva
intresset hos aktiedgarna sannolikt alltjamt en realitet, vilket be-
tyder att forhallandet mellan stimma och styrelse fungerar unge-
far efter lagens bokstav.

Det kan i sammanhanget ndmnas att stimman ibland defi-
nieras som det enda organ som skulle kunna ta upp vilket dren-
de som helst till avgorande. For de ovriga géller att det alltid
finns typer av fragor i vilka respektive bolagsorgan saknar
behorighet att besluta. Bolagsstimman &dr alltsd fortfarande
suverdn har i landet och kan, teoretiskt sett, ldgga sig i vad som
helst i frdga om bolagets angeldgenheter, vilket inte dr fallet i
flertalet andra aktiebolagslagar.

Att det sedan finns ett vdxande antal foretag ddr aktiedgarna
inte bryr sig om att utnyttja sina mojligheter, har inte bedomts
som tvingande motiv for en lagdndring. Lagstiftaren formar,
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som professor Knut Rodhe uttryckt saken, inte komma ldngre
an till konstaterandet: ’Dessa personer har makten om de vill
och kan anvdnda den.”

Diéremot gor lagen inget forsok att prestera nagon mer be-
stimd definition av stammans roll. Ingenstans i lagtexten star
heller att bolagsstimman skulle ha nagot ansvar for bolagets
verksamhet. A andra sidan &r bolagsstimman givetvis bun-
den av de tvingande regler som lagen uppstiller till skydd for
tredje man, sdrskilt borgenérerna.

Lagen skiljer mellan ordinarie stimma och extra stimma.
Darvid stipuleras att minst en ordinarie stimma skall hallas var-
je ar. I bolagsordningen kan dessutom finnas utsagt att fler
an en ordinarie stimma skall 4ga rum.

Extra stimma ma sammankallas vid behov. Viktigt dr darvid
att initiativet kan utga fran olika instanser. For det forsta kan
styrelsen utlysa extra stimma sé& snart den finner lampligt. Dess-
utom kan revisorerna fordra att styrelsen utlyser extra stimma,
och slutligen kan dven en dgarminoritet som forfogar Gver en
tiondel av aktiekapitalet, eller den mindre del som bolagsordning-
en eventuellt bestimmer, begira extra stimma. Skulle styrelsen
motsdtta sig en sddan begédran, kan revisorerna sjdlva utlysa
stimma eller, om onskan kommer fran en tillricklig aktiedgar-
minoritet, begéra att lansstyrelsen gor det. Aven vp eller enskild
styrelseledamot kan pa sistnamnda villkor fa extra stimma utlyst
genom lansstyrelsens medverkan.

Lagen har ett flertal bestimmelser om vilka som far delta
i bolagsstimman, ndr ombud far skickas etc. Dessa bestim-
melser visade sig bl a fa avgorande betydelse i samband med det
s k Uddeholmsfallet 1949, som kommer att berdras nidrmare
langre fram.

Ett annat lagrum som kan ha intresse frdn maktsynpunkt”
ar de stadganden som reglerar hur ménga roster en deltagare har
vid stimman. Genom bestammelser i bolagsordningen kan aktier
tilldelas olika rostvarden. 1944 ars lag har emellertid sokt be-
grinsa konsekvenserna av detta och nidrmat sig principen att
inflytande och risktagande skall foljas at. Man beskar saledes
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avtalsfriheten s& att rostvardet for en aktie aldrig far overstiga
tio ganger rostvardet for en annan. De aktier som finns kvar
fran dldre aktiebolagslagar behaller dock sin stidllning of6randrad,
vilket betyder att vi har atskilliga storbolag, dar vissa aktier en-
dast har en tusendels rost. Dessa aktier ar fran ekonomisk syn-
punkt att jimfora med vanliga skuldsedlar och har ndrmast ka-
raktdr av lanebevis” utan fixerad rdnta men med andel av vins-
ten. I bl a USA har man tagit detta steg fullt ut och vid sidan av
de rostberdttigade aktierna infort “’non-voting stocks”.

En annan bestimmelse som gor att den faktiska maktstill-
ningen p& stimman kan bli annorlunda 4n som framgar av
dgarstrukturen ar stadgandet i § 119 att

ingen méa ... for egna och andras aktier utova rostratt for samman-
lagt mer dn en femtedel av det pd stimman foretridda aktiekapita-
let.

Denna betammelse, den s k 20-procentregeln, dr emellertid dispo-
sitiv, dvs i bolagsordningen kan, och brukar ofta, stadgas att varje
aktiedgare far rosta for fulla antalet av honom dgda aktier. Men
om sadan bestimmelse inte finns maste den som vill vara sdker
pa absolut majoritet i ett foretag ha dver 80 procent av aktiekapi-
talet. I kommentarer till lagen brukar denna paragraf illustreras”
med talande sifferexempel.

Hur stor betydelse 20-procentregeln haft i verkligheten ar svart
att sdga. I storre bolag forefaller det ofta mer relevant att tala
om praktisk an om absolut majoritet, och den praktiska majori-
teten kan med existerande aktiespridning stundom uppnas redan
med négra fa procent av aktiekapitalet.

Sistndmnda konstaterande, som ar vanligt vid analyser av situa-
tionen i de stora vistliga industrinationerna, kraver emellertid
vissa kommentarer for Sveriges del. En jamforelse med forhallan-
dena it ex USA och England visar ndmligen att dgarkoncentrati-
onen fortfarande dr hog i svenska foretag. Visserligen har antalet
aktiedgare i de borsnoterade bolagen vuxit kraftigt under efter-
krigstiden — ar 1963 fanns det 26 foretag med fler &n 10.000
aktiedgare och antalet torde ha ©Okat sedan dess. Likvél svarar
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de ménga smé aktiedgarna endast for en begrinsad del av aktie-
kapitalet i flertalet borsnoterade foretag. Koncentrationsutred-
ningen framhaller i sitt 1968 avgivna betdnkande (SOU 1968:7)
att 60—80 procent av antalet aktiedgare vanligen delar pa tio
procent av aktiekapitalet. Ett undantag fran denna beskrivning
utgér bankerna dir aktieinnehavet dr jimnare fordelat dn i
gruppen Ovriga borsforetag.

Vi far i nésta kapitel anledning aterkomma till dgarsprid-
ningen, liksom till fragan i vilken omfattning storre aktiedgare
ar foretrddda i borsbolagens styrelser och om detta kan antas
spegla ett faktiskt inflytande over beslutfattandet.

Enligt 1944 ars lag kan vissa personer f& nédrvara vid bo-
lagsstimman utan att vara aktiedgare eller ombud for aktie-
dgare. Salunda kan till ordférande utses en utomstiende. Om
bolagsordningen skulle utpeka en sddan ordforande, tex na-
gon myndighetsperson, behover denne inte vara aktiedgare.
Vad betriffar styrelsens ledamoter och vp foreskriver lagen
att dessa, “’savitt hinder ej moéter”, maste ndrvara vid stimman.
Aven nagon av revisorerna ’bor” vara pa plats.

Kallelse till ordinarie bolagsstimma skall ske minst tva vec-
kor i forvig; betrdffande extra stimma riacker det med en vecka.
Bolagsordningen kan foreskriva ldngre tider. Rorande formerna
for kallelse kan bolagsordningen pa liknande sétt fastsla att
stimman maste utlysas genom meddelande i viss tidning, i brev
till varje kdnd aktiedgare e d.

Av sérskilt intresse dr lagens foreskrifter om det forhands-
material som skall ges till stimmodeltagarna. Lagstiftaren har
hiar uppenbarligen resonerat pa ungefir foljande sdtt: for att
en aktiedgare skall kunna utdva sitt inflytande pa stimman
racker det inte med att han har blivit kallad i tid; han maste
ocksa i forvdg fa veta vilka drenden som kommer upp till be-
handling och han maéste vidare sjdlv ha mojlighet att ta upp
olika fragor. § 124, forsta stycket, stadgar dédrvid féljande:

I Kkallelse till bolagsstimma skola angivas de drenden, som skola f6-
rekomma & stimman, dock vare det ej erforderligt att i kallelse till
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ordinarie stimma sirskilt angiva de drenden, som enligt denna lag
eller bolagsordning skola dir foretagas. Under minst en vecka nar-
mast fore stimman skall tillika en fullstindig forteckning over samt-
liga drenden, som skola forekomma & staimman, genom styrelsen
och wverkstillande direktorens forsorg hallas hos bolaget tillgdnglig
for aktieigarna dvensom ofordrojligen Oversindas till aktiedgare,
som med uppgivande av postadress anhéller dirom. Skall & stimma
forekomma drende innefattande forslag till andring av bolagsord-
ningen, varde det huvudsakliga innehallet av dndring angivet i kal-

lelsen och forteckningen.

Har stadgas med andra ord att foredragningslista skall sén-
das utiforvdg samt, i fraga om fordndringar av bolagsordningen,
att den nya texten maste skickas ut tillsammans med kallelsen
och foredragningslistan.

I sista stycket av samma paragraf kompletteras lagstiftarens
intentioner genom stadgandet att drende som inte kungjorts
pa formellt riktigt sdtt aldrig far tas upp for avgorande pa stim-
man, men vil till diskussion. Pa detta sdtt avser man att skydda
aktiedgare mot éverrumpling.

En aktiedgare har mojlighet att fa upp ett drende pa ordinarie
stimma om han skriftligen payrkar detta hos styrelsen minst tio
dagar fore stdmman.

Overhuvudtaget sysslar lagen ingadende med olika formalia
i samband med stimman. Ett typexempel dr proceduren vid
uppréttandet av rostlingd. Dessa bestimmelser kan ofta fore-
falla overambitiosa med hédnsyn till den tyngdpunktsforskjutning
fran stimma till styrelse/vp som hade gjort sig miarkbar redan
under den tidigare lagens giltighetstid, men forklaringen ligger i
den forut ndmnda strdvan att &tminstone ge aktieigarna mdj-
lighet att — dir de vill och kan — vara med och bestimma.

Vad giller arbetsuppgifterna édr stimman alltsa fortfarande
i lagens 6gon det hogsta beslutande organet, dven om lagstif-
taren sldppt tanken pé att bolagsstimman skulle lagga sig i sjil-
va forvaltningen. Stimman har endast kvar fem obligatoriska
funktioner, ndmligen att
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e vilja styrelse

® vilja revisorer

o faststdlla arsredovisningen
® besluta om ansvarsfrihet
® besluta om vinstutdelning

Frédgan om stimman darutover fyller ndgon funktion i dagens
svenska aktiebolag skall vi aterkomma till i ndsta kapitel.

I vissa ldnder, bla i Finland och Norge, finns mellan bo-
lagsstimma och styrelse inskjutet ett annat outsiderorgan. Det-
ta kallas i Finland forvaltningsrdd och i Norge representant-
skap. Det har bla till uppgift att utova kontroll 6ver styrelsens
verksamhet. Vidare ar det forvaltningsrddet/representantskapet
som i finska och norska bolag tillsdtter styrelse och vp. Enligt
finsk lag ar visserligen forvaltningsrad obligatoriskt endast for
banker, men vanligt &r att dven andra akticbolag har inrittat
ett sddant organ.

I forvaltningsrdden brukar bl a ingd intressenter av typen stora
kunder och leverantorer. Inte minst i foretag dar styrelsen hu-
vudsakligen bestar av insiders, dvs hogre tjanstemdn anstdllda
i foretaget, anses forvaltningsrdden ha utgjort ett virdefullt kom-
plement till Gvriga bolagsorgan. De innebir enligt vissa bedomare
ocksd en mojlighet att skaffa bolaget viardefulla kontakter.
Eljest uppges emellertid att ansvarsfordelningen visavi styrelsen
kan bli relativt oklar — systemet innebér i princip att bolaget har
tva outsiderorgan mellan stimma och vp. Det tycks vidare som
om forvaltningsraden i Finland endast sédllan utgjort rekryterings-
bas for styrelseledamoter.

I de nu p& samnordisk basis framlagda forslagen till nya
aktiebolagslagar aterkommer, som vi skall se, forvaltningsradet
dven i en tilltankt dansk och svensk tappning. Som vi ocksé skall
visa i det foljande finns redan hir i landet exempel pa foreteelser
liknande forvaltningsrdden. I spetsen for en av styrelsen initierad
aktiedgarforening brukar ndmligen emellanét aterfinnas personer
som inte kunnat beredas plats i styrelsen men som bolaget eller
den dgargrupp ur vilken styrelsen framgar velat knyta fastare
till sig.
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Styrelsen enligt 1944 drs lag

Varje aktiebolag skall ha en styrelse. Styrelsevalet dr som namnts
en av stimmans fa obligatoriska arbetsuppgifter hir i landet.
Lagstiftaren tycks 1944 ha hyst den uppfattningen att stimman
genom att utse lamplig styrelse enklast skulle sorja for att bola-
get skottes i enlighet med &dgarnas intentionar.

Som grundregel giller att styrelsen i ett aktiebolag skall véljas
med enkel majoritet. Den dgare eller 4gargrupp som har rostma-
joriteten kan sdledes tillsdtta alla platser i styrelsen. Motiveringen
skulle vara att bolagen behover homogena och handlingskraftiga
styrelser. Det torde emellertid vara forenligt med svensk ritt att
i bolagsordningen stadga om proportionellt val, enligt vilket mino-
ritetsfraktioner pd stimman skulle kunna vilja in kandidater i
relation till sin roststyrka. Till frigan om icke stimmovalda sty-
relseledamdter — representation for det allmédnna i affarsbanker,
investmentbolag och stiftelser samt for de anstéllda i storre aktie-
bolag — aterkommer vi ldngre fram.

I USA forekommer bla en komplicerad form av propor-
tionella val, cumulative voting. Systemet innebar att en aktie-
dgare kan koncentrera sina roster pd en och samma kandidat
och ddrmed oka chanserna att fa in just denne.

Det dr inte ként i vad mén proportionella val forekommer
i Sverige. Ddaremot torde det vara relativt vanligt att majoritet
och minoritet kommer Gverens om att minoritetsgruppen skall
fa utse ndgon styrelseledamot. Samtidigt ar det dock en om-
vittnad foreteelse att minoritetsskyddet i svenska aktiebolag
ofta visat sig relativt verkningslost. En minoritetsdgare som har
mindre dn 10 procent kan séledes trakasseras pa olika sétt utan
att med lagens hjdlp kunna vinna rittelse, medan den som &ger
minst en tiondel av hela aktiekapitalet kan payrka vinstutdelning,
utse minoritetsrevisor, pafordra utlysande av extra stimma etc.

Styrelsevalet, liksom stammans Ovriga funktioner, kom ef-
ter hand att paverkas av aktiespridningen. Sarskilt i storre fore-
tag blev aktiedgarna snart s& manga att det visade sig omdjligt
att samla dem alla. Eftersom det var tillitet for franvarande
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aktiedgare att lata sig foretrddas av annan person, ombud, kunde
samtidigt personer som onskade stdrka sin egen stéllning vid stim-
man lata samla in fullmakter fran de icke narvarande. Det avgor-
ande inflytandet kunde och kan pa detta sidtt hamna hos de per-
soner som har mest framgéang ndr det géller att samla fullmakter
fran passiva och ointresserade aktiedgare. Harvidlag har den sit-
tande styrelsen ett avgorande 6vertag, eftersom den kan lata bo-
laget bekosta insamlandet av fullmakter. Styrelsen ombesorjer
helt enkelt att cirkuldr skickas ut till alla registrerade aktiedgare
— foretaget dr skyldigt fora aktiebok — och ber dem sédnda in
fullmakter. Dessa kan sedan anvidndas pa stimman av den sittan-
de styrelsen, som dédrigenom dominerar stimman och viljer sig
sjalv. Styrelsen blir med andra ord sjdlvférnyande.

I vissa utldndska storforetag med mycket spritt dgande, t ex
Unilever, har man dragit konsekvenserna av dessa tendenser
och i bolagsordningen fastslagit att styrelserna dr sjalvfornyan-
de. I en 1971 antagen lag har man i Holland, som vi 'skall se,
ocksa funnit for gott att pd den har punkten kodifiera praxis.
I Sverige dr utvdgen med formellt sjdlvfornyande styrelser icke
mojlig.

Svensk lag stadgar betriffande fullmaktsinsamlandet att en
fullmakt att foretrdda aktiedgarna pa stamma icke far vara mer
dn fem &r gammal. Eftersom det blir bolaget som far bekosta
hanviandelsen medfor det vanligen inte nagra storre oldgenheter
att vart femte ar fornya framstéllningen.

Betrdffande aktieboken stadgas (§ 39) att den skall uppta
samtliga aktier i nummerfdljd med uppgift om kdnd dgare. Ak-
tieboken skall hallas tillgdnglig for envar som vill taga kdnne-
dom om densamma”, men eftersom samma dgare kan forekom-
ma pa tusentals stdllen blir nummerregistret ofta svaroverskadligt.
Det bokstavsregister med uppgifter om respektive dgares totala
engagemang, som flertalet storre bolag lagger upp for eget bruk,
behover ddaremot inte hallas tillgdngligt. Som ndrmare skall be-
roras i kapitel 3 har mojligheterna for utomstaende att Gver-
blicka dgarstrukturen hdrigenom allvarligt forsvéarats. Tillkoms-
ten av AB Virdepapperscentralen innebédr emellertid numera att
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man kan fa fram aktuella och 6verskadliga uppgifter om &gar-
forhallandena i de till VPC anslutna bolagen.
Styrelsens dliggande framgar allmént av § 81:

Styrelsen skall forvalta bolagets angeligenheter i enlighet med vad
i denna lag ar stadgat. Ar verkstillande direktor utsedd, skall den lo-
pande forvaltningen handhavas av honom samt ledningen och for-
valtningen i Gvrigt av bolagets angeligenheter tillkomma styrelsen.

Den l6pande forvaltningen av bolagets angeligenheter omfattar ej
atgird, som med hinsyn till bolagets forhallanden ar av osedvanlig
beskaffenhet eller av stor betydelse. Dar styrelsens beslut icke kan
avvaktas utan visentlig oligenhet for verksamhetens gang, ma dock
verkstillande direktoren vidtaga sidan atgard men bor, si snart det
kan ske, underritta styrelsen.

Dessa viktiga stadganden i 1944 ars lag innebir, som tidigare
papekats, en forandring i forhallande till 1910 ars lag. Den fore-
tagsekonomiska utvecklingen hade gjort det angeldget att kodi-
fiera arbetsfordelningen mellan styrelse och vo. Dirvid fastslogs
att styrelsen i sin helhet tar verksam del endast i fragor som ror
riktlinjerna for bolagets verksamhet eller andra fragor av stor-
re betydelse. Ansvaret for den lopande forvaltningen lades pa
verkstdllande direktéren. Styrelsen forblev emellertid Overord-
nad vo och kan ingripa i hans forvaltning nar den sa onskar.

Grundtanken bakom den svenska organisationen &dr att vbp
ar foretagets anstdllde chefstjansteman, medan styrelsen be-
star av personer som icke dr anstédllda i bolaget, outsiders. Av
arbetstekniska skal forutsdtts samtidigt att vbp normalt ir leda-
mot av styrelsen — eller i varje fall foredragande vid dess sam-
mantraden.

A andra sidan méter det inte nagra hinder att besdtta dven
Ovriga platser i styrelsen med insiders, dvs personer som ir an-
stdllda i foretaget. Vid tillkomsten av 1944 ars lag 6vervagdes moj-
ligheten att forbjuda att mer dn en fjardedel av antalet styrelse-
ledaméter bestod av insiders, men denna tanke realiserades inte.
I manga familjebolag har det namligen alltid tett sig naturligt
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att de i foretaget verksamma &garna samtidigt utgor styrelse.
Denna blir darvid ett rent insiderorgan.

Betrdffande antalet styrelseledamoter skall bolagsordning-
en ange bestaimmelser. Lagen innehaller dock vissa minimiregler.
Salunda maste minst tre styrelseledamoter finnas om aktiekapita-
let (maximikapitalet1) dverstiger 500.000 kronor.

Tiden for styrelseuppdraget skall likaledes finnas angiven
i bolagsordningen. Enligt lagens rambestammelser dr det inte
nodvandigt med nyval varje ar. Det kan ske vartannat eller vart
tredje ar. Om tre styrelseledaméter maste finnas, kan det ordnas
sa att samtliga véljs pa en gang, men exempelvis ocksd si att
alla avgar vartannat eller vart tredje ar eller ocksa sa att en avgar
varje ar. En styrelseledamot kan daremot entledigas ndr som helst
av den som utsett honom (stimman). Han kan ocksa nir som
helst avgéa pa egen begéran.

I varje styrelse som har tre eller fler ledamoter skall en av
dem utses till ordforande. Om inte bolagsstimman utser ordféran-
de, skall styrelsen inom sig sjdlv utse vederborande. Har styrel-
sen en eller flera ledamdter som inte utses av bolagsstimman —
mojligheter hértill ldimnas enligt § 77 — kan bolagsordningen
bestaimma att en sddan ledamot skall vara ordfdrande.

Lagen sédger inte mycket om ordforandens speciella uppgifter.
Forutom att han har samma skyldigheter som andra styrelseleda-
moter aligger det honom att presidera vid sammantradena. Van-
ligen &r det ordféranden som — tillsammans med vb — avgor nir
styrelsen skall sammantrdda, men han dr skyldig att efterkomma
begidran framstdlld av annan styrelseledamot (eller vp) om att
sammantrade skall utlysas. Ordféranden skall vidare se till att
det fattas klara och otvetydiga beslut.

Den sidrstdllning som hédr i landet i praktiken brukar till-
komma styrelsens ordforande har alltsd ingen direkt tdckning

1Stiftarna av ett aktiebolag kan i bolagsordningen antingen bestimma
aktiekapitalet till ett fast belopp eller ocksa till ett hogsta och ligsta be-
lopp. Stiftarnas rorelsefrihet i det senare fallet 4r dock begrinsad satill-
vida att minimikapitalet inte fir utgora mindre 4n en tredjedel av maxi-
mikapitalet. Vid dndringar av det fasta beloppet respektive de angivna
grinserna maste sedan bolagsordningen dndras.
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i lagtexten. Diaremot brukar i kommentarer till lagen pépekas
att ordforandeuppdraget dven innefattar skyldigheten att

folja bolagets verksamhet och di si erfordras, gora denna till fore-
mal for overvigande inom styrelsen. Ordforanden bor Gvervaka, att
styrelsens tillsynsplikt — utdovad genom styrelseledamoternas per-
sonliga insatser eller med stod av ett efter forhallandena lampat rap-
portsystem — icke eftersittes. Ordféranden bor si handha sitt upp-
drag att han intar en samlande stillning och &stadkommer verklig
effektivitet i styrelsens forvaltning av ‘bolagets angeldgenheter.!

Hir namns alltsd i klartext en rad skyldigheter som kan sdgas
markera ordférandens maktposition och ansvar gentemot Gvriga
ledamoter, dédribland verkstillande direktoren. Forhéallandet ord-
forande—vp blir naturligt nog en av de centrala fragorna i var
studie. Vissa jamforelser kommer ddrvid dven att géras med ut-
landsk lagstiftning och utlindsk praxis. Som exempel kan nam-
nas att i USA styrelseordforanden och verkstillande direktdren
forefaller ha ndra nog samma stdllning. Bada &r heltidsanstéllda
tjdnsteman, insiders. Vad den ena och den andra gor beror néar-
mast pa person.

I den langa raden av specialbestimmelser om styrelsens verk-
samhetsformer skall hdar bara berdras ytterligare en, nimligen
frdgan om nar styrelsen dr beslutfor. For det fall styrelsen icke
blir fulltalig, f&r beslut &ndock fattas ifall antalet ndrvarande
— ordinarie ledamoéter och suppleanter — Overstiger hilften av
hela antalet ledamoter. Om salunda ett begrinsat antal personer
deltar i sammantriddet krdver lagen en forhallandevis storre enig-
het bland dem. Mer &n en tredjedel av det antal som utgor full-
talig styrelse maste enligt lagen vara ense for att beslut skall
foreligga. Harigenom har man ansett sig vinna storre sannolikhet
for att en fulltalig styrelse skulle ha kommit till samma beslut.

Styrelsesammantraden skall protokollforas. Som styrelsens
beslut giller, om inte annat sdgs i bolagsordningen, den me-

1 Stenbeck/Wijnbladh/Nial, Aktiebolagen jamte dithérande forfattningar och
forklaringar, Norstedts, Stockholm 1970.
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ning om vilken de flesta rostande forenar sig. Vid lika roste-
tal har ordféranden utslagsrost (§ 85). Styrelseledamot har ritt
att fa fran majoriteten avvikande mening antecknad till proto-
kollet (§ 84).

I motsats till det som géller betriffande stimman sdgs ing-
enting om hur styrelsen skall informeras for att kunna fullgdra
sina aligganden. I stéllet sdgs det (§ 82) att “’styrelsen skall tillse,
att erforderliga upplysningar angéende bolagets forhallanden
komma styrelsen tillhanda pa lampligt sdtt och vid lampliga
tider”.

I de nyss &beropade kommentarerna till lagen utvecklas den-
na tankeging vidare med en ganska detaljerad exemplifiering
av hur ett effektivt rapportsystem kan &stadkommas. Dessutom
konstateras:

Nagon bestimmelse om den enskilde styrelseledamotens ratt att av
verkstillande direktoren inhamta upplysningar rorande bolagets an-
gelagenheter finns ej i lagen. Att en styrelseledamot dger erhalla sa-

dana upplysningar, med undantag for fall da forviagrande av en viss
upplysning maste anses pakallat i bolagets intresse, ar tydligt. Skulle
en upplysning vagras, kan styrelseledamoten pékalla styrelsens beslut
i fraga om upplysningens limnande.

Initiativet maste alltsdi komma fran styrelseledamoterna, som
sjdlva skall se till att de blir underrédttade om rorelsens gédng och
vad ddrmed sammanhénger. vb & sin sida far inte undanhalla
styrelsen upplysningar, eftersom han ar skyldig att atlyda styrel-
sens foreskrifter — med den tidigare namnda begransning som
stadgas i § 92.

Det ar forstéeligt att lagen hidr lagt initiativet pa styrelsen. Den
tilldelas sdsom forvaltare av bolagets angeldgenheter en sa otvety-
dig maktposition att det i lagstiftarens 6gon maste vara en sjdlv-
klarhet att den haller sig informerad. Lika litet som lagen i fraga
om styrelseledamots kompetens har ansett sig kunna sidga annat
an att vederborande skall vara en myndig och i riket bosatt
svensk medborgare, har den foreskrivit hur mycket information
de som ansvarar for bolagets skotsel skall inhdmta fran vo.
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Betriffande sekretessen kan slutligen ndmnas foljande. Ut-
tryckliga sekretessbestimmelser saknas i aktiebolagslagen men
i lagkommentarerna fastslas att styrelseledamot ar skyldig att
iaktta tystnad i friga om siddana bolagets angeldgenheter och
forhallanden vars yppande kan leda till skada for foretaget.

Verkstillande direktoren enligt 1944 drs lag

Inférandet av vp-begreppet i den nu géllande lagen kan allt-
sa betraktas som en kodifiering av framvuxen praxis. Jim-
te de manga foretagsekonomiska skdl som bidrog till att sa
blev fallet kan laggas ett rent juridiskt. Styrelsen hade enligt
1910 ars lag burit ansvaret dven for atgdrder som den i verk-
ligheten mast lata vp vidta pa egen hand. S& smaningom synes
domstolarna vid bedémandet av fragor om ansvar for misskotsel
av forvaltningen ha borjat acceptera den vid sidan om lagen
gjorda arbetsfordelningen, men det ansags angeldget att vid lag-
dndringen fa till stdnd en bdttre Overensstimmelse mellan lag
och praxis.

Enligt 1944 ars lag skall vp utses, om antalet styrelseleda-
moter 4r minst tre. Om sa inte ar fallet, far vp icke utses. Tanken
bakom detta anses vara, att det krdvs minst tva personer for att
“styra och tygla” vp. Eftersom vidare foretag med aktiekapital
overstigande 500.000 kronor maste ha vp, foreskriver alltsa
lagen i praktiken att sadan skall finnas i alla mer betydande
foretag.

Aven ndr det gidller mindre bolag torde det praktiska syn-
sdttet snarast ha blivit omvédnt det som lagen tillimpar. Det
stod sdkerligen klart ocksd for lagstiftaren att flertalet fore-
tag anser sig behova en vp och att det darfér, om man vill upp-
fylla lagens foreskrifter, géller att utse tre styrelseledamoter,
lat vara att tvd av dem kanske spelar rena statistroller. Ett si-
kerligen betydande antal aktiebolag utgér pd motsvarande sitt
endast den legala klddnaden for enmansforetag.
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Svensk aktiebolagslag stadgar vidare att det endast far tillsat-
tas en vp. For den 16pande forvaltningen skall finnas en ensam
ansvarig ledare. Vill styrelsen fordela arbetet, far det ske genom
att en eller flera souschefer nirmast under vp utses. Fore 1944
ars lag, nidr vp inte fanns omndmnd i lagtexten, forekom det
att svenska aktiebolag hade tva verkstdllande direktorer.

I vissa ldnder, tex England och Tyskland, dr det tilldtet for
aktiebolag att ha flera verkstédllande direktorer. Fordelen med
detta system anses vara att man eventuellt upnar en arbetsfor-
delning dir varje vp har sitt speciella ansvarsomréde.

Banklagen ger dven i Sverige storre frihet pa denna punkt;
en bank far ha flera verkstdllande direktorer. Orsaken torde
ha varit att ddvarande Skandinaviska Banken inte var villig
att frangd sitt system med tre vp, ndgot som lagstiftaren accep-
terade — ett beldgg sd gott som nagot for att lagstiftaren van-
ligen tar hénsyn till funktionellt framvuxna administrativa for-
mer. Dessutom finns i banklagen begreppet “direktion” om-
ndmnt. Déar stadgas vidare att verkstidllande direktoren mdste
vara ledamot av styrelsen.

I Danmark har ocksa vanliga aktiebolag en direktion i lagens
mening. Denna direktion inrymmer da en eller flera ledamoter
(insiders) och motsvarar som helhet var vp. Direktionsmedlem-
marna har, nédr det géller formerna for beslutfattandet, en stéll-
ning som paminner om bolagsménnens i ett svenskt handelsbolag.

Enligt 1944 ars lag skall verkstidllande direktoren, liksom
fallet ar med varje annan styrelseledamot, vara héar i riket bo-
satt svensk medborgare (dispensmojligheter finns dock). Han
utses av styrelsen, och i flertalet foretag 4r han medlem av den-
na. En vp som tillika &r styrelseledamot méste enligt lagen 1am-
na vp-skapet om han gér ur styrelsen.

Slutligen kan ndmnas att vb — liksom fallet 4r med styrelse-
ledamoterna — inte behover vara aktiedgare. Pa flera hall i ut-
landet har man forsokt infora krav pa att han maste inneha ak-
tier i foretaget. Motiveringen skulle vara att detta vore en mer
verkningsfull garanti mot misskdtsel an skadestdndshot. Aven i
Sverige tycks man ha Overvdgt att pad detta sdtt spela ut vp:s
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“egoistiska intressen’’, men tanken strandade pa att det var
omojligt att foreskriva hur stort aktieinnehav han borde ha.
Utan kvantifiering ansédgs bestdmmelsen helt illusorisk — en
aktie torde knappast sporra till storddd — och vad som var till-
rdckligt stor andel maste, menade man, variera fran foretag till
foretag, och fran person till person. Lagen stadgar i stédllet om
styrelse och vp att de &r solidariskt skadestandsskyldiga for sa-
dan skada som fororsakas bolaget genom uppsat eller vards-
16shet.

I egenskap av bolagets ledande och forvaltande organ dr ndm-
ligen bade styrelse och vbp skyldiga att i sitt handlande framja
bolagets intressen. I kommentarerna till lagen heter det:

Denna allménna skyldighet foljer av den sysslomannastillning, som
styrelseledamoterna och verkstillande direktoren sisom organ for
bolaget far anses intaga i forhéllande till detta. Samma stéllning in-
tar styrelseledamot som tillsatts av annan dn bolagsstimma.

Bestimmelserna om skadestdndsansvar gentemot bolaget reg-
leras i § 208:

Har styrelseledamot, verkstillande direktor, ... vid fullgérandet av
sitt uppdrag uppsatligen eller av vardsloshet tillskyndat bolaget ska-
da, vare han pliktig att till bolaget utgiva ersittning for skadan.

I kommentarerna utvecklas detta ndrmare:

Verkstillande direktor ar framst ansvarig for atgiard, som vidtagits
av honom eller som av honom underlatits inom den 16pande forvalt-
ningen, liksom styrelseledamoterna for atgard, som vidtagits av dem
eller som av dem underlatits inom omradet for styrelsens forvalt-
ning. Verkstillande direktor kan dock vara ansvarig p g a sin bered-
ning och foredragning for styrelsen av darende, som avgjorts av den-
na samt p g a underlitenhet att for styrelsen framldgga fraga om at-
gard, vilken ankommit pa styrelsen. Styrelsen kan vidare genom for-
summelse i avseende & ledningen av och tillsynen &ver bolagets verk-
samhet adraga sig ansvar for atgiard eller underlatenhet fran verk-
stillande direktorens sida dven inomn den lopande forvaltningen.
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Lagtexten sdger som synes inte stort mer om vp-funktionens in-
nebord dn att vp skall handha den lopande forvaltningen. An
mindre vdger den vb mot styrelsen.

Med tanke pa storbolagens utveckling till institutioner med
hundratals “experter” i kanslistaben, dr emellertid stadgandena
i § 82, forsta stycket, belysande nér det géller maktforskjutning-
en inom aktiebolagen:

Det &ligger verkstillande direktoren att under styrelsens inseende
sorja for en sddan organisation av bolagets verksamhet, som med
hiansyn till bolagets forhallanden ma anses tillfredsstillande. Han
skall ock leda driften av bolagets rorelse och utdva tillsyn Gver dess
befattningshavare.

vD kan i sitt forhallande till styrelsen sdgas representera all den
duglighet och allt det kunnande som finns samlat i foretaget.
Detta ar tillrdckligt for att vanligen gora honom till en Over-
lagsen maktfaktor.

Revisorerna enligt 1944 érs lag

Ett bolagsorgan som stundom gloms bort vid diskussioner om
inflytandet i foretagen, men som lagstiftaren tillmdter stor be-
tydelse, dr revisorerna.

Enligt tidigare uppfattning var revisorerna frimst en instans
med vars hjdlp bolagsstaimman kunde kontrollera styrelsens for-
valtning. Emellanat blev revisorerna ddrigenom ett osjélvstén-
digt redskap at den aktiedgargrupp ur vilken styrelsen framgatt.
Dessutom var det ldngre tillbaka ibland mindre vil bestillt med
de redovisningstekniska kunskaperna. Revisorssysslan blev i vis-
sa fall -ett hedersuppdrag som pa ett snyggt” sitt gjorde det
mojligt for bolagets ledning att 1dmna kontanta bidrag till sldk-
tingar och behovande vinner. De band av tacksamhet som dér-
igenom kom att fdsta sadana revisorer vid bolagsledningen var
naturligtvis en dalig jordman for saklig granskning och — i man
av behov — konstruktiv kritik.
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Redan tidigt framférdes ocksd krav pa fordndringar syf-
tande till battre garantier for effektiv kontroll. I nagra upp-
mirksammade riksdagsmotioner aren narmast efter sekelskiftet
vacktes tanken pa en sdrskild utredning. Bl a foreslogs att ”minst
en av revisorerna i varje bolag eller forening skulle vara en av
foretaget oberoende, offentligen vitsordad, legaliserad yrkesre-
visor”. Utredningsforslagen avslogs men vissa krav tillgodosags
i 1910 &rs aktiebolagslag. Saledes stadgades dédr i § 73 att en mi-
noritet omfattande minst en femtedel av hela aktiekapitalet
kunde framtvinga utseende av sdrskild revisor (s k minoritetsre-
visor).

Nir fragan om auktorisation av revisorer inte foranledde
atgidrder fran statsmaktens sida borjade handelskamrarna att
auktorisera sadana for att frimja upppkomsten av en kar yrkes-
kunniga revisorer. 1919 bildades Handelskamrarnas centrala re-
visorsnimnd med uppgift att behandla ansdkningar om aukto-
risation av revisorer.

Under 1920-talet viacktes nya forslag till atgarder men det
var inte forrdn efter trettiotalskrisen som fragan pa allvar kom
upp till behandling. Sverige kan fram till 1930-talet sigas ha
varit forskonat fran omfattande och katastrofala bolagsfallisse-
mang. Nu kom Kreuger-kraschen och enbart under &ret 1932
ingavs till Kungl Maj:t flera framstéllningar i vilka betonades
nodvindigheten av effektivare revision av aktiebolagen och en
forstarkning av revisorernas stdllning. Bland initiativtagarna
fanns niringslivets egna topporganisationer.

En sdrskild utredning (SOU 1932:30) ledde till beslut om of-
fentliga revisorer i banker och forsdkringsbolag. Betrdffande
Ovriga bolag utarbetades samma &r inom justitiedepartementet
en promemoria ddr man betonade vikten av att revisorerna fick
en gentemot styrelsen fullt oberoende stidllning. Dérvid foreslogs
bla att ldnsstyrelse skulle fa utse en offentlig revisor i storre
foretag och i bolag vars aktier eller obligationer var noterade
pa fondbors.

Det senare forslaget diskuteras dven i lagberedningens be-
tankande 1941 men upptogs icke i 1944 ars lag. Dar inskrevs
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emellertid ett flertal andra regler som starkt revisorernas still-
ning, bla auktorisationskravet i storre bolag, forbdttrat mino-
ritetsskydd och papekandet om forvaltningsrevision.

Revisorerna utses vanligen pa bolagsstimma. Minst en re-
visor maste alltid utses den vdgen. Didrjamte kan aktiedigare
som representerar en tiondel av hela aktiekapitalet genomdriva
tillsdttande av minoritetsrevisor. I bolagsordningen kan vidare
stadgas att ndgon utomstaende intressent, t ex kreditgivare, kan
ges mojlighet att utse revisor.

Revisorerna far utses for en tid av hogst tre ar (§ 106). Prax-
is dr dock att bolagsordningarna foreskriver revisorsval varje
ar. Aven om den tid for vilken revisor utsetts inte har gatt
till dnda kan han ndr som helst skiljas fran sitt uppdrag av
den som valt honom.

Till revisor far inte utses person som dr beroende av nagon
vilkens forvaltning han skall kontrollera. Silunda far man
inte utse befattningshavare i bolaget eller ndgon som eljest in-
tar en underordnad stédllning visavi styrelseledamot eller verk-
stillande direktor, inte heller ndgon som &ar gift med eller na-
ra slakting till dessa personer (§ 107).

Revisor skall, som lagen formulerar det, ’ha den erfaren-
het betraffande bokforing och insikt i ekonomiska forhallan-
den, som med hidnsyn till bolagets verksamhet erfordras for
uppdraget”. Om bolagets aktickapital eller maximikapitalet en-
ligt bolagsordningen uppgar till 2 miljoner kronor eller om bo-
lagets aktier eller av bolaget utgivna obligationer noteras pa bor-
sen skall minst en av revisorerna vara auktoriserad (§ 107 1
mom).

Det aligger revisorerna att granska styrelsens och verkstil-
lande direktorens forvaltning samt bolagets rdkenskaper. Pas-
susen om forvaltningsgranskning, som blivit mycket omdisku-
terad, innebdr att manga revisorer kommit att inta en stidllning
som kontinuerliga radgivare, vilka skall kunna ingripa och pa-
tala forhallanden i den 16pande skotseln av foretaget.

Revisorerna skall i sitt arbete folja de sédrskilda foreskrifter
som kan ha meddelats av bolagsstimman. Styrelse och vp skall
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ge revisor tillgdng till bolagets bocker, rdkenskaper och andra
handlingar. Av revisor begdrd upplysning rorande forvaltning-
en far inte forvdagras (§ 111).

Revisorerna skall for varje rakenskapsar avge en av dem un-
dertecknad revisionsberittelse. Denna dr offentlig handling (§
113).

Slutligen bor ndmnas att revisorerna har tystnadsplikt, in-
nebdrande att de inte far yppa nagot som vid verkstdlld
granskning kommer till deras kdnnedom annat d&n om det ir
nodvindigt for uppdragets fullfoljande (§ 214).

Offentliga revisorer foreskrivs i vissa typer av foretag, ndm-
ligen i affdrsbanker, sparbanker och forsikringsbolag.

Enligt banklagen (§ 149) skall bankinspektionen forordna en
eller flera revisorer som tillsammans med &vriga (stimmoval-
da) revisorer skall delta i granskningen av styrelsens forvaltning
och affdrsbankens rdkenskaper. S&dana revisorer utfor dock
inte nadgon separat granskning utan ingar i det kollektiv som
ombesorjer revisionen.

Pa motsvarande sdtt skall bankinspektionen utse revisor i
sparbank (§ 81 lagen om sparbanker).

Nar det géller forsakringsaktiebolag utser forsdkringsinspek-
tionen offentlig revisor (§ 285 lagen om forsdkringsrorelse). Be-
stimmelsen hdrom &r dock villkorlig. Inspektionen kan saledes
avsta fran att utse revisor om behov inte anses foreligga med
hédnsyn till forsdkringsrorelsens omfattning.

Forslaget till ny aktiebolagslag

Som tidigare ndmnts innebdr det 1971 framlagda forslaget till
ny svensk aktiebolagslag endast obetydliga fordndringar nar det
géller bolagsorganens utformning och maktfordelningen dem
emellan. Den korta redogorelse som hir skall lamnas tar fasta
pa de nyheter som finns i forhéllande till gdllande lag fran 1944.

Lagforslaget har saledes utarbetats i samverkan med mot-
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svarande danska, finska och norska utredningar. De fyra fram-
lagda forslagen Overensstaimmer ocksa i stor utstrdckning med
varandra. Nordisk réttslikhet har varit utredningarnas huvud-
syfte och arbetet har bedrivits i Overtygelsen att en enhetlig nor-
disk aktiebolagslagstiftning skulle framja niringslivets utveckling
i omradet. Som vi skall se kom emellertid dessa forutséttningar
delvis att dndras sedan de nordiska linderna — ungefdr samti-
digt med lagforslagens framlaggande — beslutade ga skilda vé-
gar i samarbetet med den europeiska gemenskapen (EG).

Aven om de nordiska ldndernas hittillsvarande lagstiftning in-
te tillkommit helt utan Omsesidig paverkan var skillnaderna i
utgangsldget betydande. Sirskilt Danmark och Finland hade
en dldre och foga rigoros lagstiftning. Den gamla finska lagen
stammade tex dnda fran 1895. Detta har inneburit att Sverige
till stor del fatt gora pa stéllet marsch och invédnta att danskar
och finnar kommit upp till den forhallandevis ambitiésa niva
som 1944 ars svenska lag representerar.

Fran svensk utgédngspunkt innebidr det nya lagforslaget fram-
for allt att en rad formforeskrifter och publicitetsbestimmelser
forenklas. Sarskilt géller detta de utforliga reglerna vid aktiebo-
lags bildande och @ndring av aktiekapitalet.

Betriffande bildandet av aktiecbolag maste stiftarna enligt
hittillsvarande lag vara i Sverige bosatta svenska medborgare,
medan lagforslaget tar bort kravet pa svensk nationalitet och en-
dast haller fast vid att tva av stiftarna maste vara bosatta i Sve-
rige. Aven fran detta krav skall dispens kunna ges.

Aktiekapitalets minsta belopp hojs i lagforslaget fran 5.000
till 20.000 kronor. Enligt ett senare framlagt separat regerings-
forslag har den nedre griansen satts s& hogt som 50.000 kronor,
ddrmed markerande att aktiebolagsformen inte dr avsedd for de
minsta foretagen. Maximikapitalets storlek dar nu hogst tre men
enligt forslaget hogst fyra ganger minimikapitalet. Vidare bort-
faller foreskriften om att aktie skall ha ett minsta nominella be-
lopp (nuvarande grundregel 50 kronor).

Aktiedgarnas foretradesrétt att teckna nya aktier dr inte som
enligt gillande ritt ovillkorlig utan bolagsstimman kan med
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viss angiven majoritet besluta om avvikelse fran foretradesrétten,
oavsett om aktierna skall betalas med pengar eller apportegen-
dom.

I syfte att bredda finansieringsmojligheterna ger lagforslaget
bolagsstimman ritt att besluta om utgivande av skuldebrev som
kan bytas mot aktier (convertible bonds). Det blir liksom tidigare
aven mojligt att utge skuldebrev som — forutom eventuell fast
ranta — ger ritt till en tilliggsrdnta, berdknad i forhallande till
beslutad utdelning eller till bolagets vinst (participating deben-
tures).

I forslaget till ny aktiebolagslag har inarbetats ett antal bestim-
melser fran 1970 ars lag om forenklad aktiehantering. Foretagen
far ddrigenom mojlighet att 6verga till det s k VPC-systemet, vil-
ket innebdr att distributionen av utdelning och emissionsbevis
kan ske med hjdlp av datateknik.

En sammanstéllning av uppgifter om aktiedgare som har mer
an 500 aktier skall enligt VPC-systemet vara offentlig. Aktiebo-
ken skall dédrvid foras med hjdlp av ADB och utskrift ske enligt
vissa regler.

Betrdffande bolagsorganen &dr stamman enligt lagforslaget
liksom enligt gédllande rédtt i princip foretagets hogsta beslutande
instans.

Det star vidare att forvaltningen av bolagets angeldgenhe-
ter tillkommer styrelsen. Finns verkstdllande direktér ankom-
mer forvaltningen pa styrelsen och vp tillsammans varvid vp
skall skota den 16pande forvaltningen.

Hir har man tillfogat en liten nyhet: styrelsen skall tillse att
organisationen av bokforing och medelsforvaltning dven inne-
fattar en tillfredsstdllande kontroll. Det star inte i gédllande lag.

I allt vdsentligt dr dock formuleringarna desamma som for-
ut. Inte bara vp utan dven styrelsen betecknas i kommentarer-
na till forslaget som verkstédllande organ. P4 en punkt har man
forstarkt den kompetens styrelse plus vp har gentemot bo-
lagsstimman. Vinstutdelning och kapitalaterbaring vid nedsatt-
ning av aktiekapitalet far inte ske med storre belopp @n styrelsen
medger.
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Betridffande bolagsstimman bibehalls géllande regel att aktier
kan ha olika rostvdarde men att ingen aktie far beréttiga till mer
an tio ganger s manga roster som annan aktie. Likasa behalls
den dispositiva regeln att ingen far pa bolagsstimma rosta for
mer dn en femtedel av det pa stimman foretrddda aktiekapitalet.
Aktiedagare far vidare oinskrankt rétt att pa stimman lata sig
foretrddas av ombud liksom att medfora ett bitrdde. Bestimmel-
serna i vissa bolagsordningar om att endast aktiedgare far vara
ombud blir ddrmed ogiltiga.

Forslaget har vidare sokt tillgodose Onskemalet om battre
skydd for minoritet eller enskild aktiedgare mot maktmissbruk
fran majoritetens sida. Den aktiedgarminoritet som skall kunna
hindra beviljande av ansvarsfrihet, som skall kunna utlysa extra
stimma, kréva viss utdelning av befintlig vinst, krdva utseende
av minoritetsrevisor etc maste fortfarande uppga till en tiondel
av aktiekapitalet. Daremot medger det nya forslaget forlangd
tid for klander av bolagsstimmans beslut samt rétt for aktiedgare
som utsatts for grovre maktmissbruk att fa sina aktier inlosta.
I sdrskilt svara fall kan en minoritet t o m krdva att bolaget for-
sdtts i likvidation.

Betrdaffande ovriga bolagsorgan skall, i motsats till vad som
nu giller, vb kunna utses dven om styrelsen inte bestar av tre
ledamoter. Dessutom krédvs inte ldngre att styrelseledamoterna
och verkstéllande direktoren skall vara svenska medborgare utan
endast att vb och minst halva antalet styrelseledamoter skall vara
bosatta i Sverige.

Ny &dr ocksa bestimmelsen att styrelseledamot och vp skall
lamna meddelande om sitt aktieinnehav i bolaget och om forand-
ringar i detta innehav. Dessa uppgifter dr dock, atminstone i
princip, tillgingliga endast for styrelse och revisorer.

Reglerna om firmateckning och rdtt att i Ovrigt foretrdda
bolaget dr i stort sett oforandrade. Dock bortfaller vissa be-
gransningar i vo:s hittillsvarande rétt att foretrada bolaget inom
omradet for den 16pande forvaltningen.

I lagforslaget har, som tidigare namnts, intagits bestaimmelser
om ett for svensk aktiebolagsrdtt helt nytt organ, namligen
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forvaltningsrddet. Detta finns ju redan i hittillsvarande finsk och
norsk lagstiftning — bendmningen i Norge ar representantskap
— och eftersom dessa ldander inte velat avskaffa det hidr organet
har Danmark och Sverige i enighetens tecken fatt infora det.
Forvaltningsradet dr dock enligt forslaget inte obligatoriskt. De
foretag dar det infors skall i bolagsordningen ange radets sam-
mansittning. En eller flera ledaméter — dock mindre dn halva
antalet — far utses av annan dn bolagsstimma, t ex av foretra-
dare for de anstédllda. Till radets befogenheter kan hora att till-
sdtta styrelse, men normalt forutsitts forvaltningsradet bli ett
organ for insyn och kontroll.

Bortsett fran de mojligheter som Oppnas genom forvaltnings-
radet tar inte forslaget till ny aktiebolagslag upp fragan om fore-
trddare for det allmidnna i ledande bolagsorgan eller om de an-
stdalldas rdtt till insyn och medbestimmande. Detta mycket om-
diskuterade fragekomplex regleras i annan lagstiftning (se vidare
kapitel 5).

Betraffande revisorerna utvidgas i lagforslaget skyldigheten
for bolag att anlita auktoriserad revisor respektive godkidnd
granskningsman. Minst en sadan revisor skall utses av bolags-
stimman om bolagets bundna kapital 6verstiger 1 miljon kronor
eller om tillgdngarnas nettovarde for de tva senaste rakenskaps-
aren Overstiger 6 miljoner eller om bolagets aktier dr noterade
pa borsen eller fondhandlarlistan. Den aktiedgarminoritet som
kan péafordra utseende av sdrskild revisor skall antingen foretra-
da minst en tiondel av aktiekapitalet eller en tredjedel av de pa
stimman representerade aktierna. Samma minoritet kan dven
krédva sarskild granskning av bolagets forvaltning och rikenska-
per under viss forfluten tid.

En nyhet for Sverige dr forslaget att som revisorer skall kun-
na godtas revisionsbolag. Detta har lange forekommit utomlands.

Slutligen kan nimnas att de danska och finska forslagen i
huvudsak anslutit sig till de regler angéende arsredovisningen
som finns i 1944 ars svenska aktiebolagslag och som tidigare
utgjort monster for 1957 ars norska lag. Med hédnsyn hartill
har inga storre fordndringar betrdffande redovisningsskyldig-
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heten intagits i det svenska lagforslaget, trots att svensk praxis
utvecklats starkt sedan 1944 och bla fondborsutredningen fram-
lagt nya langtgéende krav.

Bolagsorganen i europeisk lagstiftning

Samtidigt med det nordiska lagstiftningsarbetet har under se-
nare ar tillkommit nya aktiebolagslagar i flera andra visteuro-
peiska ldnder, bla i Tyskland (1965), Frankrike (1966), Eng-
land (1967) och Holland (1971). Dessutom har arbetet pa att
samordna medlemsstaternas bolagslagstiftning inom den gemen-
samma marknaden (EG) gjort stora framsteg.

Vi skall hér i korthet redogora for utvecklingen i dessa ldn-
der/marknader med avseende pa bolagsorganens uppbyggnad
och maktfordelningen mellan olika instanser.

Viasttyskland. Den tyska aktiebolagslagen omfattar framst
de verkligt stora foretagen. Aktiekapitalet skall uppga till minst
100.000 DM. Medan det 1973 fanns ca 130.000 aktiebolag i Sve-
rige understeg antalet Aktiengesellschaft (AG) i det ménga géng-
er storre Visttyskland 2.500. For mindre foretag har tyskarna bl a
bolagsformen Gesellschaft mit beschrinkter Haftung (GmbH ).

Utmairkande for tysk aktiebolagslagstiftning &r att stimman
(Hauptversammlung) har begrdnsade befogenheter medan de
bada bolagsorganen Aufsichtsrat och Vorstand fatt en stark stall-
ning.

Ledningen av bolagets verksamhet dr anfortrodd at Vorstand,
som har de befogenheter som enligt nordisk lagstiftning tillkom-
mer verkstidllande direktoren eller (i Danmark) direktionen.
Vorstand @r alltsa ett insiderorgan. Men det dr likval missvisan-
de att Oversdtta Vorstand med direktion eftersom det dven har
vissa befogenheter som i de nordiska aktiebolagen dr forbehallna
styrelsen.

Aufsichtsrat dr ett outsiderorgan. Det utser Vorstand samt
overvakar dess skotsel av bolagets affirer. Ledamoter av Vor-
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stand far inte tillhora Aufsichtsrat. Tillsammans med Vorstand
faststdller Aufsichtsrat bolagets riakenskaper.

Bolagstaimman i ett AG beslutar i fragor rorande bolagets
upplosning, dndring av bolagsordningen, dndring av aktieka-
pitalet samt om ansvarsfrihet for bolagsledningen. Stamman utser
ledamoterna av Aufsichtsrat och dven revisorerna. I fragor ro-
rande bolagets affdrsverksamhet far den daremot ingripa endast
pa begdran av Vorstand, som i sa fall befrias fran ansvar for be-
slutet.

I kallelsen till bolagsstimma skall Vorstand ange sina for-
slag till beslut i drenden som skall forekomma pé stamman.
Denna kallelse skall utfardas minst en manad fore stimman och
under mellantiden skall aktiedgare ha tillfélle att skicka ut even-
tuella motforslag genom bolagets forsorg.

Enligt 1952 é&rs Betriebsverfassungsgesetz m fl lagar skall
foretradare for arbetstagarna ingd i Aufsichtsrat, med undantag
for familjebolag dédr antalet anstéllda understiger 500. Vanligen
tillsdtter arbetstagarna en tredjedel av platserna. I de s k montan-
industrierna, dvs i gruv-, jarn- och stalbolag, bestar A ufsichtsrat
enligt 1951 ars Mitbestimmungsgesetz av lika méanga represen-
tanter for de anstidllda som for aktiedgarna. Gemensamt utser
dessa sedan en udda” — elfte, femtonde eller tjugoforsta —
ledamot, ofta en neutral foretrddare for det allméanna.

Montanindustrierna har dessutom i Vorstand en Arbeitsdirek-
tor med speciellt uppdrag att syssla med personalfragor. Han
valjs av Aufsichtsrat, men inte mot en majoritet av ddarvarande
arbetstagarledamoter.

Den debatt som pagatt i Tyskland under senare ar har bla
gdllt om montanbestimmelserna skall utvidgas till att omfatta
alla storre foretag.

Frankrike. Den franska lagen om Sociétés commerciales in-
nehéller bestammelser om aktiebolag (Sociétés anonymes, SA)
men ocksd om andra bolagsformer sisom handelsbolag, kom-
manditbolag och bolag med begrinsad ansvarighet (Société a
responsabilité limitée, SARL). Bestammelserna om arsredovis-
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ning och vinstutdelning dr gemensamma for flera bolagsformer.

Niar det géller organisationen av bolagens ledning har man
i Frankrike mojlighet att vidlja mellan det “klassiska” syste-
met och ett nytt system fran 1966 efter tyskt monster.

Det klassiska franska systemet paminner i vissa avseenden
om det svenska. Foretaget leds av en styrelse (Conseil d’admini-
stration) medan den l6pande forvaltningen handhas av en vD
(Président-directeur général, PDG), som dven representerar fore-
taget gentemot tredje man. PDG har vanligen hjdlp av en eller
tva directeurs-adjoints som emellertid endast dr radgivande. PDG
utses av styrelsen som i sin tur utses och entledigas av bolags-
stimman. Det fran svensk utgdngspunkt markliga ar att PDG
dessutom skall vara ordforande i styrelsen, vilket ger honom
en mycket stark personlig maktstdllning.

Det nya, dualistiska franska systemet har ett 6verordnat kon-
trollorgan (Conseil de surveillance), sammansatt av outsiders
och motsvarande tyska Aufsichtsrat, och ett insiderorgan (Di-
rectoire), motsvarande Vorstand. 1 sma bolag far Directoire be-
std av en person, annars skall den ha 2—5 ledaméter.

I England giller en Companies Act frdn 1948, komplette-
rad 1967. Den rittsliga regleringen av aktiebolag och andra
bolagsformer dr emellertid inte uttommande angiven i dessa la-
gar. Bestimmelserna om aktiebolag och deras verksamhet finns
aven i andra forfattningar. Dartill kommer att common law och
equity rules inom anglosaxisk rétt ofta har stor betydelse vid si-
dan av skriven lag.

Den engelska lagstiftningen foreskriver egentligen endast ett
ledningsorgan, ndamligen styrelsen (Board of Directors). Om
inte bolagsordningen lagger hinder i vdgen kan styrelsen delegera
sina befogenheter till olika arbetsutskott (Committees of Direc-
tors) eller till en eller flera verkstdllande direktorer (Managing
Directors).

Aktiedgarna utovar sitt inflytande pa bolagsstimman (Ge-
neral Meeting). Reglerna for denna skiljer sig inte avsevirt
fran de svenska. For dndringar i bolagsordning kravs sérskild
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kallelsetid och kvalificerad majoritet.

Genom 1967 ars lag har den redan forut langtgaende redo-
visningsskyldigheten ytterligare byggts ut. Detta giller bla fore-
skrifter om moder- och dotterbolagsforhéllanden.

I Holland har vissa intressanta nyheter vuxit fram pé sis-
tone under intryck av foretagsdemokratikraven, néringslivets
internationalisering och atgdrderna for en harmonisering av
EG-landernas aktiebolagsratt.

Liksom Sverige har Holland av gammalt haft en enda bolags-
form (Naamlose Vennotschap, NV') for alla typer av aktiebolag.
Hiromaéret infordes en motsvarighet till tyska GmbH och fran-
ska SARL, och en stor del av de tidigare NV — framfor allt
mindre och medelstora foretag — har sedan dess ombildat sig
till den nya bolagsformen for att slippa de 6kade publicitetskrav
som kommer att stéllas pa NV.

Dessutom introducerades 1973 i storre foretag ett nytt sétt att
utse styrelse, dvs outsiderorganet (motsvarande tyska Aufsichts-
rat). Man utgick ddrvid dels fran iakttagelsen att dgandet i
storre foretag ofta dr s& spritt att styrelsen i realiteten fornyar
sig sjdlv, dels fran de over hela Europa framvidxande kraven pa
okat arbetstagarinflytande. I Holland var emellertid bade foreta-
garvirlden och de fackliga organisationerna eniga om att man
inte ville ha ett system med foretrddare for olika parter i styrel-
serna. Man fick i stdllet lagstiftaren med pa ett system enligt vil-
ket styrelsen dven formellt fornyar sig sjalv, men dér varje kan-
didat maste godkénnas av savil dgarrepresentanterna (bolags-
stimman) som arbetstagarna.

Genom det hidr aktiva remissforfarandet hoppas man i Hol-
land kunna mota aktuella stromningar i tiden utan att beho-
va fa heterogena styrelser som ar delade i tva ldager. For att sa
langt mojligt gardera sig mot risken att behdva hamna i ett
last ldge dar styrelsekandidaterna inte godkdnns har man dessut-
om inrittat ett socialekonomiskt rad, som skall kunna avgora
om en vagran ar befogad eller inte.

I EG-kommissionens forslag till direktiv for harmonisering
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pa aktiebolagsrdttens omrade har man ndr det géller arbetsta-
garrepresentation och topporganens rekrytering utgatt fran att
framtidens europeiska bolag skall tvingas vélja mellan den tyska
konstruktionen och den holldndska.

Europeiska Ekonomiska Gemenskapen. Tanken pa& en ge-
mensam europeisk bolagsform har funnits under hela efter-
krigstiden. Den aktualiserades forst i Europaradet 1949 och
1952. 1 borjan av 1960-talet konkretiserades tankegangarna,
nu med sikte pda EG-marknaden. Endast en sadan lagstiftning
ansags kunna ge foretagen i medlemsstaterna den rittsliga ram
de behover for att kunna utstrdcka sin verksamhet Over hela
marknaden. Av stor betydelse har ocksd varit att europabo-
laget ansetts kunna péaskynda lagharmoniseringen i stort och dér-
med kunna spela rollen som integrationsbefrdmjande faktor.

Ett forsta utkast till lagstiftning om europabolag forelag i de-
cember 1966. Det bearbetades inom kommissionen och i juni
1970 framlades forslaget till forordning om europabolag (Societas
Europaea, SE). Avsikten dr att den nya bolagsformen skall exi-
stera jimsides med de nationella typerna av bolag och utgdra
ett alternativ till dessa. I forsta hand dr den avsedd for de verk-
ligt stora foretagen.

Nir det géller europabolagets topporgan aterspeglar forslaget
framfor allt den dualistiska tyska principen. Vorstand handhar
ledningen av verksamheten och representerar foretaget utat.
Aufsichtsrat har i forsta hand en kontrollerande och 6vervakande
funktion. Liksom i tysk rétt utser och entledigar det kontrolle-
rande organet det administrerande. Hogsta organ i bolaget ar
visserligen bolagsstimman, men dess befogenheter har begrén-
sats till att besluta i vissa uppriaknade fragor, bl a kapitalokning,
andring av bolagsordningen, dispositionen av den del av vinsten
som staimman forfogar 6ver, avtal om fusion samt andra kon-
cern- och samarbetsavtal.

Forslaget innehaller ocksd bestimmelser om foretagsndmn-
den (Européischer Betriebsrat). Den skall vara ett organ ute-
slutande for de anstdlldas representation inom europabolaget.
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Maktfordelningen enligt lagen — en sammanfattning

Lagstiftaren soker séledes pa olika vdgar forebygga maktmiss-
bruk genom att avvdga bolagsstimma, styrelse och verkstédllande
direktor mot varandra, dock utan att forsvara utvecklandet av
effektiva ledningsformer. Sammanfattningsvis skulle foljande
kunna sdgas betrdffande bolagsorganens legala funktioner, an-
svar, rekrytering och arbetssétt enligt 1944 ars svenska lag.

BOLAGSSTAMMAN

Funktioner:  Stimmans obligatoriska funktioner inskrianker sig
till att vilja styrelse och revisorer samt att faststal-
la arsredovisningen, besluta om ansvarsfrihet och
om vinstutdelning.

Ansvar: Det finns ingenting uttalat i lagen som slar fast att
stimman har nagot speciellt ansvar for bolagets
verksamhet, bortsett fran de tvingande regler la-
gen uppstillt till skydd for tredje man.

Rekrytering: Samtliga aktiedgare som dr inforda i aktieboken
och som pa anmodan kan forsdkra att de verkli-
gen dr innehavare av ifrdgavarande aktiepost far
rosta pa bolagsstaimman. Aktiedgare kan dven ge-
nom fullmakt lata sig foretrddas av annan.

Arbetssdtt:  Stimman sammantrdder minst en gang arligen
och kan ddrutéver sammankallas genom utlysan-
de av extra stimma. Fore sammantradet skall fo-
redragningslista och, i forekommande fall, annan
dokumentation utsdndas genom styrelsens forsorg.

STYRELSEN

Funktioner:  Styrelsen skall forvalta bolagets angeldgenheter.
Detta sker genom direktiv till verkstdllande led-

70



Ansvar:

Rekrytering:
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ningen och genom kontroll av att givna direktiv
foljts.

Styrelsen ansvarar infor dgarna och har att vid-
makthalla och utveckla dessas intressen i bolaget,
dvs vanligen tillse att dgarnas insatser vaxer och
ger kontinuerlig avkastning. Styrelseledamot kan
goras ersattningsskyldig for skada som han uppsat-
ligen eller av vardsloshet tillfogat bolaget.
Styrelsen tillsdtts av aktiedgarna pa stimman. Det
forekommer emellertid att en eller flera ledaméter
enligt bolagsordning ma utses pa annat sitt. I stor-
re foretag maste antalet styrelseledamoter vara
minst tre.

Styrelsen arbetar i plenum men kan delegera till
nagon eller nagra ledamoter att handldgga viss
fraga.

VERKSTALLANDE DIREKTOREN

Funktioner:

Ansvar:

Rekrytering:

Arbetssiitt:

vp skall handha den 16pande forvaltningen av bo-
lagets angeldagenheter samt under styrelsens inse-
ende sorja for en tillfredsstdllande organisation.
Han skall vidare leda driften av bolagets rorelse
samt utova tillsyn over dess befattningshavare.
vp dr underordnad styrelsen och ansvarar infor
denna. Han kan liksom styrelseledaméterna ado-
mas att utge ersdttning for skada som tillfogats
bolaget.

vDp utses — och avskedas — av styrelsen, som
dven kan utse andra hoga tjinstemén i bolaget.
Lagen stadgar ingenting om vb:s arbetssdtt. Den
i storre foretag vanligen forekommande direktio-
nen har t ex icke observerats av lagstiftaren.
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3 Var fattas besluten 1 verkligheten?

Intervjumaterialet

Detta kapitel syftar till att visa var de stora besluten fattas i
ledningen for vara foretag. I forsta hand kartldggs ansvars- och
befogenhetsfordelningen mellan olika bolagsorgan i storre ak-
tiebolag. Avsikten dr att soka fanga vissa yttre pavisbara fakto-
rer och fordndringar som kan antas std i samband med infly-
tandets fordelning.

Synpunkterna har insamlats under intervjuer och diskussio-
ner med foretagsledande personer men ocksa med politiker,
fackforeningsfolk och akademisk expertis. Vara sagesman har
redogjort for hur de sjdlva ser pa beslutfattandet i foretagstop-
pen, hur verkligheten dverensstimmer med legala och teoretisk-
administrativa forestdllningar men ocksa var de anser att beslut-
fattandet borde dga rum under olika ekonomiska forutsitt-
ningar.

I nidsta kapitel analyseras ndarmare hur beslutfattandet gar
till. Vi beskriver dir beslutprocessen och forsoker i efterhand
nysta upp nagra avgorande foretagsbeslut for att fa en upp-
fattning om vem/vilka som hade det storsta faktiska inflytan-
det pa handelseforloppet.

De ursprungliga intervjuerna gjordes vid mitten av 1960-ta-
let. De omfattade bla ett trettiotal foretagsledande personer,
bank- och industrimidn, med stor erfarenhet av styrelsearbete.
De trettio foretagsledarna, till vilka hor manga av detta lands
mest kdnda, kan sdgas foretrdda sammanlagt ndrmare 200 stor-
re och medelstora foretag.

Intervjumaterialet har sedan kompletterats och breddats, bla
under den langa rad debatter, konferenser och seminarier som
foljde sedan den forsta versionen av denna bok lagts fram. For-
fattaren har ocksa kontaktats av inte sa f& personer som bidra-
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git med exempel ur egen erfarenhet. Speciellt under aren nér-
mast efter 1968 insamlades dessutom synpunkter fran nérings-
livskritiker hemmahorande i olika politiska grupper.

Harutdver kan ndmnas att arbetet pa den ursprungliga bo-
ken skedde parallellt med den d& péagaende statliga koncen-
trationsutredningen, varvid ett erfarenhetsutbyte kom till stand.
Bla har vissa uppgifter om de faktiska &garforhallandena i
svenskt ndringsliv hdmtats ur koncentrationsutredningens betén-
kande Agande och inflytande inom det privata ndringslivet
(SOU 1968:7).

Det fortjinar understrykas att vara intervjupersoner icke
utvalts slumpmissigt utan handplockats. Ambitionen har varit
att spegla beslutfattandet i foretag med skiftande storlek, verk-
samhetsinriktning, dgarstruktur och inte minst framgang, matt i
tillvaxt och réntabilitet. Det har hort till de absoluta undanta-
gen att tillfragade personer avbojt medverkan.

Redogorelsen for intervjumaterialet sker anonymt, utan ater-
givande av namn eller foretag. Detta tillvigagangssdtt var nod-
vandigt men begrinsar givetvis samtidigt materialets vdrde. Det
kan ibland vara svart att ’vdga’ betydelsen av olika uttalanden.

Nir de framforda synpunkterna aterberdttas har materialet
ordnats funktionellt, i motsats till de forst nedtecknade rap-
porterna som foljt respektive personer genom hela frageformu-
laret. Trots omdisponeringen av texten har det varit en stra-
van att sa langt mojligt bibehalla de ursprungliga formulering-
arna.

Dispositionen foljer i huvudsak de juridiska och foretagsad-
ministrativa beslutnivaer som behandlas. Vid sidan av denna
funktionella redovisning aterger vi avslutningsvis ocksd hur ett
antal foretagsledande personer sjdlva ser pa sin ’maktstillning”.

Bolagsstimman — allméint

Stamman i dagens svenska aktiebolag har normalt en tdmligen
formell karaktédr. Vi skall hdr soka beskriva varfor det ar sa,
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men dven aterge de tendenser till okad stammoaktivitet som
formarkts pa sistone. Forst dock nagra glimtar ur verkligheten.

Tillfragade om sin allmédnna erfarenhet av bolagsstimmor
har vara sagesman tecknat bilden av en institution dar det van-
ligen endast forekommer sadana drenden som lagen direkt fore-
skriver. Det hor till séllsyntheterna att deltagarna riktar fragor
till styrelse och vp eller att ndgon punkt utover de obligatoriska
tas upp till behandling.

Tillvdgagangsséttet brukar vara foljande. Styrelsens ordforan-
de Oppnar staimman och véljs ddrefter att som ordforande leda
dess forhandlingar. Sedan man konstaterat att stimman blivit
lagligen utlyst faststdlls rostlangden, en procedur som kunnat
forberedas i god tid eftersom det i bolagsordningen brukar sta
att aktiedgare som vill nirvara vid stimman skall anmaila detta
minst tre dagar i forvég.

De val och fortroendefragor som avhandlas har likaledes for-
beretts inom styrelsen, men da det inte anses lampligt att denna
framldgger sina egna forslag — t ex vid valet av styrelseledamo-
ter — vidtalas ndgon ldamplig aktiedgare, den sk roparen, som
efter varje fraga fran ordféranden reser sig och framlégger de
iordningstéllda forslagen. Nar man kommer till frigan om an-
svarsfrihet brukar bolagets huvudrevisor ombes att ldsa upp
“’klammen”, dvs den passus dir revisorerna (normalt) tillstyrker
ansvarsfrihet for styrelse och verkstéllande direktor for den tid
redovisningen omfattar.

Liksom fallet dr i andra, liknande forsamlingar spelar ro-
paren en viss roll under den formella proceduren och det be-
rattades fran nagra hall i smatt karikerande ordalag att stim-
man helt enkelt mast ajourneras ett par minuter om sekretera-
ren glomt att vidtala nidgon av aktiedgarna eller om den utsedde
roparen blivit indisponerad och rékat lamna lokalen.

Antalet vid bolagsstimman ndrvarande aktiedgare &r som
regel litet, dven om besoksfrekvensen sannolikt Okat pa senare
ar. I de borsnoterade foretag vi undersokt var genomsnittligt
endast nagra procent av de rostberéttigade ndrvarande. T om
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i krissituationer visade sig deltagandet anmirkningsvirt lagt.
Diremot var vanligen en betydande del av rostetalet represen-
terat. En jimforelse mellan det foretrddda rostetalet och an-
talet ndrvarande aktiedgare ger vid handen att det framst dr de
storsta aktiedgarna som sjdlva, eller genom ombud, brukar delta
i stimmorna.

I foretag vars aktier inte dr borsnoterade liksom vid mind-
re foretag Overhuvudtaget dr bilden till stor del en annan. Hér
ar ndarvaroprocenten normalt mycket hogre.

Sjdlva staimmoproceduren brukar vara avklarad pa mindre dn
en halvtimme, ibland dnda kortare tid. Ndar man i dag forsoker
ge bolagsstimmorna ett vdardigare innehall genom att tex lata
vp halla ett orienterande foredrag ligger denna substantiella
del sas utanfor det egentliga programmet. En numera avliden
styrelseledamot liknade spirituellt det hela vid en ’katolsk més-
sa, en kulthandling dar ritualens ursprungliga innebord fallit
i glomska och ersatts av en egendomligt utgestaltad liturgi”.

Riskerna med ett s& invant beteende ansdg han emellertid
vara att nadgon “exeget’ genomskadar hemligheten och i kraft
av majoritetens indifferens utnyttjar stimmans legala beslutkraft
for egna syften. Mer darom ldangre fram.

Agarstrukturens betydelse

Forklaringarna till stimmans formella karaktdar utgar bla fran
de undersokta foretagens dgarstruktur. Ar dgandet starkt kon-
centrerat, exempelvis till en slakt, kanske alla dgarintressen finns
foretradda redan i styrelsen. Stimman blir hdr en ren protokoll-
handling eller mojligen en kvarts pabyggnad pa styrelsens var-
sammantride.

Om &dgarintresset dr mycket spritt, kanske pa tiotusentals
aktiedgare, och om ingen av alla dessa forfogar Over mer dn
nagon procent av aktierna, tenderar stdimman likaledes att bli
relativt formell, nu beroende péa aktiedgarnas vanligen ringa
intresse for att sjdlva utdva direkt inflytande Over foretaget.
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Mellan dessa bada ytterligheter finns bolag med skiftande
dgarstruktur och med olika dgarkategorier — enskilda personer,
stiftelser, investmentbolag, andra foretag etc. Sarskilt i de fall
dér dgarna 4r relativt fataliga (30-40 personer) men #nda till-
rackligt manga for att inte samtliga kan beredas plats i styrelsen,
brukar stimman kunna bli ungefdar vad lagstiftaren avsett: en
reell maktfaktor, ett forum dit man gar for att ge sin mening
tillkdnna om foretagets utveckling i stort. Fran bankhall har
ocksa uppgivits att det pafallande ofta dr i denna kategori fore-
tag som konflikter, av dynastiska eller andra skil, visat sig fore-
komma.

Antalet aktiedgare i svenska bolag varierar mellan en och
omkr 110.000 (L M Ericsson). Enligt koncentrationsutredningens
tidigare aberopade kartldggning var 1963 det genomsnittliga anta-
let aktiedgare i borsnoterade foretag 5.600 jamfort med 9 i de
undersokta storre och medelstora foretag, vilkas aktier inte var
noterade pa borsen eller fondhandlarlistan. Sambandet mellan
aktiespridning och foretagsstorlek var visserligen patagligt, men
dven bland de verkligt stora bolagen, métt efter sysselsidttning,
fanns exempel pad synnerligen koncentrerat dgande.

Moijligheten att ndrmare belysa &dgarspridningens utveckling
bakat i tiden forsvaras av att foretagen endast undantagsvis publi-
cerat regelbundna uppgifter om sina aktiedgare. Det har ocksa
varit svart att folja dgarspridningen vid de foretag vilkas aktier
ar noterade pa utlandska borser. Vissa uppgifter finns dock om
utvecklingen av totalantalet aktiedgare i Sverige under efterkrigs-
tiden. Enligt folkrdkningen 1945 var antalet enskilda aktiedgare
(fysiska personer) ca 165.000. Till den siffran far ldggas de juri-
diska personerna med aktieinnehav. Vid mitten av 1960-talet
berdknades det totala antalet aktiedgare utgéra drygt 500.0001
och for 1973 uppskattas det av Sveriges Aktiesparares Riksfor-
bund till ca 600.000. Siffrorna dr inte direkt jamforbara efter-
som berdkningsmetoder och avgrdnsningar varierar,2 men san-

1 Uppgiften hamtad ur Kapitalbeskattningen, SOU 1969:54.
2Jfr bla Lundman, Ulf: Informations- och transaktionsbeteende pa ak-
tiemarknaden, EFI, Stockholm 1969.
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nolikt dr att en betydande okning skett sedan 1945. Sdrskilt un-
der stora emissionsar brukar antalet aktiedgare vdxa sprangvis,
men & andra sidan kan kursforlusterna under lagkonjunkturaren
i borjan av 1970-talet ha bromsat utvecklingen. For en fortsatt
spridning av aktiedgandet talar i forsta hand den allménna infla-
tionsrddslan. Fran de emitterande bolagens utgangspunkt géller
att den successivt sjunkande sjdlvfinansieringsgraden kommer
att framtvinga okad extern finansiering, bl a med hjilp av aktie-
marknaden.

Trots sin antalsméssiga dominans representerade, som tidi-
gare nimnts, de sma aktiedgarna endast en relativt begrdansad
del av aktiekapitalet. Den storste dgarens genomsnittliga andel
i borsforetagen var enligt koncentrationsutredningen 10 pro-
cent och de 20 storsta dgarnas andel drygt 40 procent. Endast
i tvd borsnoterade foretag var 1963 de 20 storsta dgarnas an-
del av aktiekapitalet ldgre &n 10 procent. Jamforelser med lik-
nande undersokningar i USA och England visar att dgarkon-
centrationen ar hogre i svenska foretag.

Genomsnittligt var 1963 ndra 95 procent av antalet aktie-
dgare i storre svenska bolag fysiska personer. Men dven om
andelen juridiska personer séledes ar lag var deras aktieinnehav
sa mycket storre. I 70 av de 105 undersokta borsforetagen ut-
gjorde fysiska personer mindre dn hélften av de 20 storsta dgar-
na.

Agarfordelningen i de foretag vi kom i kontakt med un-
der de ursprungliga intervjuerna Overensstimmer vil med kon-
centrationsutredningens material. Flertalet foretag utmarks av
spritt agande, 4ven om dar vanligen finns s k dominerande mi-
noritetsintressen. Vi har emellertid ocksa intervjuat foretradare
for bolag med koncentrerat dgande och bolag med utprédglat
spritt agande och avsaknad tom av begrdnsade minoritetsin-
tressen.
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Konsortialavtal — aktiedgarforeningar — fullmakts-
insamlande

For att konsolidera sin maktstidllning begagnar sig ledningen i
manga foretag av sk aktiedgarforeningar, som ’’rekryteras”
genom ett systematiskt insamlande av fullmakter fran styrel-
sens sida, eller genom ndgon form av rostbindning sa att ak-
tiedgarna utfaster sig att rosta i enlighet med beslut av konsor-
tiets ledning (dven detta kallas ofta aktiedgarforening).

Att insamlandet av styrelsefullmakter dr vanligt vid storre
foretag framgar bla av koncentrationsutredningens material. I
atta banker av tretton forfogade styrelserna ar 1967 over full-
makter fran aktiedgarna. Av 73 andra studerade borsforetag
forekom fullmakter i 25. Vanligen representerade fullmaktsros-
terna 10 procent eller mer av totala rostetalet i respcktive bolag.
Samtidigt fanns aktiedgarforeningar i tio foretag och storre kon-
sortier i sju.

I foretag med en relativt dominerande dgarkrets har vi stu-
derat fall ddr stimmans roll i realiteten Overtagits av ett kon-
sortium omfattande de storsta aktiedgarna. Dessa konsortier
sammantrdder vanligen fore den officiella stimman och kan
da diskutera foretagets utveckling, storre investeringar, utdel-
ningspolitik etc. P4 stdimman, ddr dven ett antal mindre aktie-
dgare sluter upp, forekommer vanligen endast de obligatoriska
drendena.

Vid ett av dessa foretag, ett bruk med gammal familjetra-
dition, ombildades konsortiet till aktiedgarforening av mer kon-
ventionell typ i samband med att bolaget introducerades pa bor-
sen. Alltjamt kvarstod dock karaktdren av konsortialavtal med
bla hembudsskyldighet. Den nya foreningen har stadgar och
protokollforda sammantrdaden. Den redogorelse som dar ldmnas
for bolagets verksamhet beskrevs som betydligt mer ’personligt”
hallen @n forhandlingarna vid stdmman.

I ett annat medelstort familjeforetag, dar forsta generationens
ensamégare hunnit bli ca femton dgare i tredje generationen och
ddr vi intervjuat styrelseordforande och vp, hade man inom kon-
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sortiets ram trdffat en Overenskommelse mellan samtliga aktie-
dgare som under ett antal &r band stimmans utdelningsbeslut
till en fixerad maximiprocentsats. Dessutom inneholl avtalet
overenskommelsen att inga dgare fick gora ansprak pa befatt-
ningar med mindre de var dokumenterat likvdrdiga med andra
kandidater. vp, som inte ingick i familjekretsen, ansag sig pa
detta sdtt ha tillforsdkrats ’marknadsmaissiga” forutsédttningar
att skota bolaget.

Vanliga fullmakter far enligt aktiebolagslagen gélla upp till
fem ar. Kortare tid kan anges i bolagsordningen. Insamlandet
synes i atskilliga foretag ske tdmligen rutinmdssigt och aktie-
dgarna sdnder in sina fullmakter lika rutinmé&ssigt. Det hela
har dér blivit en vedertagen procedur. Ibland vdnder sig styrel-
sen till samtliga kdnda aktiedgare, i andra fall sker insamlandet
selektivt, varvid foretagsledningen kontaktar endast de storsta
agarna.

I USA insamlas fullmakter avseende en viss stimma, och
styrelsen maste darvid ange vilka fragor som skall behandlas
vid stimman. P& fullmaktsblanketten skall aktiedgaren vidare
ha mdjlighet att markera hur han vill att det skall rostas med stod
av hans fullmakt.

I Sverige finns inga spédrrar av detta slag. Det hor hos oss
till sédllsyntheterna att styrelsen later ndgon programforklaring
eller dylikt atfolja begdran om fullmakt. I varje fall brukar de
motiv som bifogas rostcirkuldren vara mycket intetsdgande. Ett
foretag i Sydsverige skrev kort och gott: ”For att mojliggora
for aktiedgare, som sd Onska, att f& sina aktier representerade
vid bolagsstimmor Gversdndes harmed ett formuléar till fullmakt
for ombud vid bolagsstimma.” Ett stort bruksforetag i Mellan-
sverige, vars aktier enligt tidningsnotiser varit foremél for intres-
se fran tva védlkdnda familjekoncerner, konstaterade hosten 1973
genom sin styrelse: ”For att Edra aktier jamval i fortsdttningen
skall vara representerade pa vara bolagsstimmor, dven d& Ni sjdlv
ar forhindrad att deltaga, tillaiter vi oss hidrjimte Oversinda
en ny fullmaktsblankett, vilken vi ber Eder underteckna och
atersdanda i bifogade svarskuvert.” I nagra fall ldmnas en kort
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oversikt Over bolagets utveckling under den sittande styrelsens
ledning, men vi har inte traffat pa nagot forsok till egentligt pro-
gram for vad styrelsen tdnker gora med de fullmakter den begir.

Vid vissa bolag uppgavs motivet bakom ‘intresseforeningarna
vara att astadkomma niarmare kontakt mellan dgarna och fore-
tagets ledning. I ett stort verkstadsforetag leddes aktiedgarfore-
ningen av ett fortroenderad, som stadgemdissigt skulle utgdras
av bolagets styrelse samt femton aktiedgare i bolaget. Fortroende-
ménnen, som enligt foretagets fullmaktsbegidran bestod av vil-
kdnda industrimédn, far pa arssammantradet betydande informa-
tion om bolagets situation och framtidsplaner. Ifall de darefter
forklarar sig beredda att stodja styrelsens politik far de foretrada
fullmaktsroster vid stimman. (Den hdr nimnda foreningen till-
kom, enligt uppgift, ursprungligen for att hindra att foretaget
kom under inflytande av en stor utlindsk konkurrent.)

Sammanfattningsvis forefaller aktiedgareforeningarna i de
foretag vi har kommit i beréring med genomgéaende vara ett
instrument med vilket de dominerande intressena, dvs den sittan-
de styrelsen, befdster och stérker sin stdllning. Det kan for utom-
staende ofta vara svart att avgora nar denna konsolidering sker
genom att fullmakter samlas in med cirkulérskrivelse, ndr den
sker genom en direkt styrelseanknuten aktiedgarforening, genom
nagon aktiedgarforening med rostbindning eller med hjélp av
rent konsortialavtal i maktkoncentrationssyfte. Resultaten torde
emellertid bli ungefar desamma.

Fullmakter utanfdr styrelsens kontroll?

I normala fall synes allts& styrelsen genom fullmaktinsamling
kunna skaffa sig kontroll dver staimman. Men dven detta skydd
anses stundom for svagt. En av intervjupersonerna, en flerfaldig,
av “’bankintressen’” obunden styrelseledamot, forutsag uppkom-
sten av aktiedgarforeningar utanfor styrelsens kontroll, intresse-
sammanslutningar som skulle kunna omspéanna flera foretag
eller ett mycket stort antal anonyma &garintressenter. Sadana
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foreningar kunde, menade han, skaffa sig resurser att avlona
speciell expertis med uppgift att noggrant analysera foretagens
bokslut och upptrdda pa stimmorna med krav frd&n medlemmar-
na (aktiedgarna) pa hogre utdelning, styrelseplatser e d.

Foreteelser av detta slag finns pa olika hall i varlden, dven héar
i landet. Den linje som fram till helt nyligen foljts av t ex Sve-
riges Aktiesparares Riksforbund kan visserligen inte beskrivas
som sarskilt stridbar, men under det senaste aret har forbundet
andrat karaktdr och borjat framtrdda med 6ppna krav pa bolags-
staimmorna. Vid Skandias stimma i maj 1973 lyckades t ex Ak-
tiespararna efter ett uppmirksammat agerande fran forbundets
ordforande fa igenom kravet pa en egen styrelserepresentant.
Aven den nya borsfavoriten IRO har under 1973 fatt en aktiespa-
rare istyrelsen. Sannolikheten for ett fortsatt aktivt upptrddande
framover har stigit ocksa darfor att Aktiespararna pa sistone
snabbt Okat sitt medlemsantal och foljaktligen med stirkt aukto-
ritet kan upptrada som talesman for landets 600.000 aktiedgare.

Det behover, som en nationalekonom uttryckte saken under
vara intervjuer, heller inte rdda nagon tvekan om att uppkomsten
av stora pressure groups’” med primért syfte att tillgodose aktie-
dgarnas rent ekonomiska intressen skulle avsevart kunna dndra
styrkegrupperingarna inom néringslivet. I och med att &tminstone
delar av dgarkapitalet frigors fran sjdlva foretagsskotseln och
sprids pa tusentals hidnder skulle med andra ord mgjlighet finnas
att helt nya kollektiv framtréder. I likhet med de anstéllda skulle
dgarna organisera sig i avsikt att kunna forhandla” med ledning-
en om erséttning for det satsade kapitalet. Produktionsfaktorer-
na arbete och kapital skulle bada stda som forhandlingsparter
gentemot foretagsledningen, vilken i sin tur skulle ha foretagets
forkovran som enda mal

Mot det sistndimnda brukar visserligen genmilas att aktie-
dgarnas intressen ar synonyma med foretagets, varfor ett sa-
dant partsforhallande ar konstlat. Att sa inte behover vara
fallet framgar emellertid redan av tankeexperimentet att bo-
laget i framtiden inte skulle behova vdnda sig mer till aktie-
marknaden for att fa nytt friskt kapital — vi bortser ocksa
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fran att <n undre utdelningsgréns kan vara fastlagd i bolags-
ordningen. Vad skulle ett foretag som pa detta sdtt &r obe-
roende av aktiedgarnas gunst ha for intresse av att ge dessa
en skilig avkastning pa sina pengar? Att de missnéjda aktie-
agarna ville sdlja sina papper — om de nu kunde hitta nagon
kopare — skulle i och for sig inte spela nagon roll for foreta-
get. Inte heller att kursen rasade. Aktiedgarna hade ju redan
betalt in sina pengar till bolaget den gangen aktierna emitte-
rades.

Trots de overkliga forutsdttningarna far exemplet visa att
sarskilt de manga smé aktiedgarna, som var for sig dr i hopp-
16s minoritet, kan behova nagon som foretrader deras intres-
sen. Smaaktiedgarnas ’strejkvapen”, framst vdgran att teck-
na nya aktier, kan vara illusoriskt mot ett bolag som gene-
rerar tillrackligt mycket kapital for att inte behdva finansiera
sig Over borsen. Organiserade skulle de smé& dgarna daremot
kunna bli tillrackligt starka for att, i likhet med de stora dgar-
grupperna, kunna péverka bolagsstimman och den vigen fore-
tagets politik.

De omdémen som under vara intervjuer uttalats om sjdlva
fullmaktsinsamlandet har annars varit tamligen skiftande. En
person med erfarenhet fran olika branscher framholl som sin
asikt, att det mest bara dr svaga styrelser i daliga foretag som be-
hover gardera sig genom att samla fullmakter. Hans tes var vida-
re att riskerna for sk kuppforsok pa stimman — ’’tvdrtemot
vad vissa tycks tro” — skulle minska om foretagsledningarna
var mer informationsvéanliga gentemot aktiedgarna. Andra fore-
tagsledare ansadg dock att systemet med fullmaktsinsamlande var
en konsekvens av dgarsplittringen och som sadant nddvandigt
under nuvarande forhallanden. Den situation som uppstatt i och
med rostrattens spridning pa tusentals dgare sades inte vara for-
utsedd av lagstiftaren. Eftersom det aldrig kan bli tal om att
alla eller ens flertalet dgare ger sin direkta uppfattning till kdnna,
lamnas dorren Oppen for pétryckningsgrupper som i kraft av
andras passivitet kan tillgodose egna intressen. Flera sade sig pa
fraga vara medvetna om att fullmaktsinsamlandet kan bidra till
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att sitta den forutsatta maktfordelningen i foretaget ur spel, men
denna nackdel var man beredd att Gverse med ndr det giller
att trygga en for bolaget lugn och ostord utveckling.

Just denna formulering — att tillvarata aktiedgarnas ge-
mensamma intressen och frimja en ostord utveckling av bo-
laget — far std som slutvinjett Oover den traditionella synen
pa fullmaktsforfarandet. Vi skall i slutkapitlet dterkomma till
nagra sannolika utvecklingstendenser p& omrédet.

Bolagsstimman — en potentiell maktfaktor

Kontrasten mellan det ofta formella tillvdgagangssittet vid
staimmoforhandlingarna och den aktivitet styrelsen utvecklar
for att kunna behdrska stimman gor att en slutsats ligger na-
ra till hands: bolagsstimman ma framstd som en rutinbeto-
nad uppvisning, men det behover inte vara liktydigt med att
den ar betydelselos.

Kanske kan stdmman bést karakteriseras som en potentiell
maktfaktor. Om foretaget skots illa eller om aktiedgarna av
andra skil anser sig missgynnade dr det inte sannolikt att sty-
relse och vp i langden kan undga missndjesyttringar. Bolags-
stimman dr, har varit och blir kanske dven i framtiden en
foreteelse som foretagsledningen kan behandla styvmoderligt,
men aldrig helt negligera. En framstaende industriman liknade
den vid inspektor vid gamla tiders liroverk. Man kunde med
fog undra vad han gjorde, men hans blotta existens hade en
hélsosam inverkan pé ldrarna.

Detta skulle med hénvisning till tidigare atergivna yttranden
dven kunna formuleras sa att ju mer bolagsstimman forsummas,
desto storre maste risken bli att krafter utanfor styrelsen utnyttjar
den som instrument for egna syften.

Ett aktieinnehav kan naturligtvis lika litet som styrelseupp-
drag eller andra yttre tecken p& makt utan vidare sdgas aterspegla
ett matbart inflytande. Det blir, som vi skall aterkomma till lang-
re fram, nodvandigt att skilja mellan olika typer av beslut och
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nirmare undersdka hur dessa beslut kommit till. Det gar heller
inte att mdta den maktfaktor som heter personlig duglighet eller
formaga att pa ett Overtygande sitt framfora sin uppfattning.
Icke desto mindre vore det orimligt att forneka att ett stort aktie-
innehav i avgorande situationer brukar vara en hogst reell makt-
faktor, som innebar mojlighet att direkt eller indirekt styra be-
sluten.

Pa samma sdtt har flera av vara sagesmdn hdvdat att en
tryggad fullmaktshand eller ett faktiskt dgande av fem a tio
procent visserligen brukar ge en styrelse ’working control”
over ett dgarspritt foretag. Denna kontroll kan emellertid visa
sig verkningslos om de normalt passiva aktiedgarna, tex vid
en drastisk resultatforsamring, beslutar sig for att sjdlva stilla
upp pa staimman och rdsta mot styrelsen.

Man kan saledes aldrig helt bortse fran stimman. Ett for-
hallandevis stort aktieinnehav innebdr, som koncentrationsut-
redningen uttrycker det,

inte bara att dgaren har stora mojligheter att paverka foretagets be-
slut utan ocksi att denne i en konfliktsituation matematiskt sett har
storre mojligheter 4n nigon annan att utnyttja stimmans potentiel-
la makt. Detta kan ske antingen p ga att vederborande i praktiken
under alla forhallanden har rostmajoritet eller att han p ga sitt ut-
gingslage har stora utsikter att vinna en eventuell fullmaktsstrid.

Till bilden hor naturligtvis ocksa att manga &dgare utovar sitt
inflytande under hand direkt till styrelse och vp. Detta syns
kanske inte utit och bevaras inte for eftervdrlden i form av
protokollforda beslut. Men skulle en aktieigare som gatt un-
derhandsvédgen tycka sig marka att “’korridorpolitiken’ inte ger
onskat resultat, har han ju alltid mojlighet att avisera sin nir-
varo vid ndsta bolagsstimma.

Flera av de foretagschefer och styrelseledamdter vi talat
med har for Ovrigt vitsordat den underton av respekt och oro
de kdnt mest varje ging de trdtt in i stimmolokalen. Aven om
det rimligtvis inte funnits anledning till nervositet inrymmer
stimman, menade man, alltid ett stycke ovisshet. 1 ett fore-
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tag omtalade den nytilltrddande verkstdllande direktdren att
styrelsen kdnt méarkbar olust infor stimmorna och dven sokt fo-
rekomma ansatser till aktivitet fran deltagarnas sida. Sarskilt
under en genomliden period av mindre god lonsamhet skulle
denna tendens ha gjort sig pamind. Det omvittnades tex att
foretagsledningen varje &r sett ndrvaron av okdnda personer
p& stimman med misstro. Den tidigare chefen uppgavs i detta
foretag ha dgnat atskillig tid at att forska i namn som for forsta
gangen anmadlt deltagande vid arsmétet.

Exempel pa stimmoaktivitet

Fran de senaste decennierna finns atskilliga exempel pa om-
védlvningar, som kommit till stdnd genom att intressenter utanfor
— men dven innanfér — styrelsekretsen gripit in och kritiserat
handldggningen av en viss fraga, patalat allmént oskicklig led-
ning, maktfullkomlighet hos de verkstdllande instanserna eller
liknande. Det har under vara intervjuer likasa framskymtat fall
dar cheftjanstemdn i bolaget inspirerat dgarintressenter utanfor
styrelsen att ta till orda mot foretagsledningen pa stimman.
I ett sadant fall agerade de mot sin egen vp. Han hade betraktats
som styrelsens man, varfor det ansetts utsiktslost att den vagen
vinna gehor for kritik.

Den som vill ha mer konkreta exempel pa stimmoaktivitet
behover heller inte ga sidrskilt djupt i svensk ekonomisk histo-
ria for att finna vad han soker. I samband med vara inter-
vjuer patalades de pa sin tid omskrivna palatsrevolutionerna
i Gotabanken efter 1920-talskrisen och i gamla Skandinaviska
Kreditaktiebolaget efter Kreuger-kraschen. Ett annat flera ganger
aberopat exempel fran samma verksamhetsfilt giller Intecknings-
banken. Fran de allra senaste aren kan hidr dessutom n@mnas
uppmarksammade bolagsstimmor i Handelsbanken 1970 och
Skaraborgsbanken 1973. Utanfor bankvidrlden har observerats
den styrelsekritik eller de interna stridigheter som forekommit
pa stimmor i Graningeverken, Beckers, Tarkett och G6taverken.
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En alldeles speciell typ av stimmor dr de som brukar fore-
komma i den producentkooperativa foreningsrorelsen. Bla
inom skogsdgarforeningarna med deras vidstrdckta industri-
engagemang har det ofta gatt livligt till. En av orsakerna hir-
till 4r sannolikt att intressenterna inte blott upptrdader som del-
dgare utan dven som leverantorer och langivare, stundom t o m
som anstéllda.

Det oftast aberopade och kanske mest spektakuldra exemp-
let pa stimmoaktivitet hdr i landet d4r de héandelser som i juni
1949 ledde till att hela styrelsen i Uddeholm avgick efter en ut-
dragen, i pressen aterspeglad konflikt med bolagets verkstidllande
direktor. Det markliga hdr var att vb — och en vp utan storre
eget aktieinnehav — i slutomgangen kastade ut styrelsen i stéllet
for tvdartom. De intervjuer som vi hade tillfdlle att géra med
ledande personer pa Omse sidor om stridslinjen prédglades dnnu
femton ar efter hdndelserna av stor dramatik och bitterhet.

Uddeholmsfallet &dr intressant i flera avseenden. Gruppen
kring vp lyckades nidmligen under aberopande av en passus
i aktiebolagslagen — § 115 om &ganderéttsforsiakran — fa
styrelsens hela fullmaktsinnehav ogiltigforklarat. Det kuppar-
tade i hindelseforloppet sammanhédngde ocksd med den in-
fernaliskt utrdknade tidpunkten for stimman. Enligt lagen
kan ndmligen en minoritet, foretrddande minst 10 procent av
aktiekapitalet, inkomma till styrelsen senast fem dagar fo-
re stimman och kréva dganderattsforsakran. 1949 ars ordinarie
bolagsstimma i Uddeholm utsattes till tvad dagar efter pingst.
Nér minoritetsgruppen, som hade lyckats tillforsédkra sig strax
over 10 procent av aktiekapitalet, fem dagar fore stimman kom
och kridvde dganderittsforsdkran fick styrelsen genom pingsthel-
gen inte stort mer dn nagon dag pa sig att forsoka skaffa den be-
girda forsdakran fran tusentals fullmaktslimnare. Detta gick nu
inte, och utan fullmakter var styrelsen i minoritet.

Fran utlandet finns 4n mer dramatiska exempel pa konflik-
ter som spelats upp infor allménna opinionen. Till de mer kén-
da hor stridigheterna 1929 inom -ett av Standard Oils bolag
mellan John D. Rockefeller och foretagets chef. Aven fran se-
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nare ar finns omskrivna amerikanska, engelska och tyska bo-
lagsstimmor, vilka brukar anforas som beldgg for att det till-
tdnkta systemet fungerar och att dgarna trots aktiespridning-
en kan komma till tals.

Men bortsett fran vissa uppmérksammade fall kvarstéar, &tmin-
stone vad svenska forhallanden betriffar, intrycket av stimman
som en ytterst stddad och formell tillstdllning. Deltagarantalet
har i manga bolag vuxit pa senare ar, men detta beror, som vi
strax skall se, antagligen mindre pa verkligt intresse for de for-
mella beslutdrendena dn pa de Ovriga aktiviteter som boérjat ut-
vecklas pa stimmorna.

Situationen beskrevs av en i Uddeholmsfallet medageran-
de pa det sdttet att sensationen, ndr det hdnder négot, uppfor-
storas just darfor att bolagsstimmor vanligen &r s tama och
hédndelsefattiga tilldragelser hdr i landet. En foretagschef med
erfarenhet av partipolitiskt arbete gav samma forklaring till den
“handfallenhet”” som sades bruka utmérka stimmoordférande
nir de nagon gang far ovdntade och kritiska fragor pa sig. Dir
det i motsvarande situation skulle vara fullkomligt naturligt
for en politiker att ’stdlla proposition’ beskrevs stimmans ord-
forande som bade forvanad och forskrackt — helt enkelt just
pa grund av bristande vana vid att nagon av de forsamlade aktie-
dgarna, vid sidan av roparen, yttrar sig.

Ett generellt demokratiskt problem

En forklaring till stimmans ofta formella karaktdr gar igen i
intervjuerna. Ju mer spritt dgandet dr, desto tydligare fram-
trader intrycket av att aktien betraktas som en penningpla-
cering, ddr kraven pa virdestegring eller god avkastning dr av-
gorande, inte mojligheterna att paverka foretagets skotsel. Vi
skulle med andra ord ha fatt tva sorters aktiedgare: dels ett
fatal kontrollaktiedgare, dels det stora antalet aktiesparare.
De senare betraktar inte aktien som ett medbestimmanderatts-
papper utan som en placering. Den enskilde aktiespararen triang-
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tar normalt inte efter att ndrvara vid bolagsstimman. Blir han
av nagon anledning missnojd med foretaget forsoker han i
stdllet sdlja sina aktier. Det dr forst om detta misslyckas som
han kan borja 6vervidga andra atgérder.

Nar det géller bolag med mycket spritt aktiekapital kan
det vara frestande att jimfora dgarnas svaga intresse for fore-
tagets 1opande verksamhet med det bristande engagemang som
ofta anses priagla de individuella medlemmarna i andra kollek-
tiv, t ex konsumentkooperationen, de fackliga organisationerna
eller de politiska partierna. Folk koper aktier och betalar fack-
foreningsavgift eller medlemsavgiften till partiet, allt for att fa
ekonomiskt utbyte av insatsen, kanske i form av den politik
de vill ha, men de vintar sig att “andra” skall svara for att
det onskade utbytet blir en realitet. Det dr ndr foretaget eller
foreningen eller partiet uppenbart misslyckats som medlemmar-
na reagerar, och da vanligen genom att helt enkelt byta fore-
tag/parti.

Denna diskrepans mellan sken och verklighet brukar beskri-
vas som ett generellt demokratiskt problem. Det later namli-
gen bestickande nidr lagbestammelser eller sédrskilda stadgan-
den talar om att dgarna, medlemmarna eller medborgarna be-
stimmer. Men i praktiken ger denna representativa uppbygg-
nad, trots alla detaljregler, séllan den enskilde nagon grip-
bar mojlighet att gora sitt inflytande gédllande. Man kan tvis-
ta om vad som dr orsak och verkan, men det har i manga sam-
manhang konstaterats att ett effektivt fungerande medlems-
inflytande i langden brukar vara svart att uppridtthdlla i var-
je stor, och vdxande, administrativ enhet.

Det finns skél att droja nagot infér den debatt kring dessa
fragor som sdrskilt under 1960-talet pagick inom konsument-
kooperationen. Den fordes mot bakgrund av en omfattande
strukturfordandring, i vars spar foljt kollisioner mellan gam-
malt och nytt, smadrift och stordrift, idealitet och affarsmassig-
het.

Den dittillsvarande foreningsstrukturen inom kooperationen
hade atminstone pa papperet givit stort spelrum at medlemsakti-
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vitet och medlemsinflytande. Ingen annan folkrorelse har vil
heller genom aren dgnat sa stor uppmarksamhet at den inre de-
mokratins problem. Det direkta medinflytandet i gamla dagars
smé foreningar och den mer komplicerade, parlamentariska
uppbyggnaden i senare tiders storre har haft det gemensamt
att medlemmarna beretts betydande mojligheter att engagera sig
och paverka rorelsens utveckling.

Att sedan en stor del av medlemmarna underlatit att ut-
nyttja dessa mojligheter — ett av kritikerna gérna papekat
forhallande — sdger inte s& mycket. Det d4r som vi sett en ten-
dens som gar igen pa manga hall. Det kan snarast forvana att
danda in i sen tid s& mycket som 10-15 procent av medlem-
marna skall ha deltagit i forenings- och distriktsstimmor.1
Stundom har det ocksa skdamtats 6ver de lotterier eller artistupp-
trddanden som tillgripits inom kooperationen for att locka folk
till stimmorna. Detta borde emellertid lika val kunna tolkas posi-
tivt, som en markerad vilja att verkligen f4 medlemmarna att
delta i fortroendemotena.

Det som gor parallellen mellan kooperationen och privatigt
néringsliv intressant dr framtidsperspektivet. Det aviserade ’Kon-
sum Sverige” maste fa djupgaende aterverkningar pa den repre-
sentativa uppbyggnaden och bland de mer ideellt instdllda med-
lemmarna av dldre argang uppfattas som den krassa effektivite-
tens definitiva seger over folkrorelsetanken. Gamla kooperatorer
har ocksa klagat Over att den unga generationen betraktar tra-
ditionen och ideologierna ndrmast som en belastning. Avstandet
mellan den enskilde medlemmen och den 6vre koncernledningen
har blivit sa stort att underifran inspirerade mal haft svart att
tringa igenom.

Liknande erfarenheter tycks for ovrigt ha gjorts inom koo-
perativa rorelser i andra ldnder. Overallt samma pastadda idé-
fientlighet hos medlemmarna, parad med tilltagande okunnig-
het om vad stravandena en gang gick ut pa.

Till detta brukar visserligen fogas att ideologierna behovs

1Siffrorna himtade fran unders6kningar av medlemsaktiviteten.
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bdttre 4n nagonsin nu ndr “atomismen” — tdvlan mellan de
manga smé& enheterna ersatts av stordrift och koncentra-
tion, men dven om manga fortroendevalda av Overtygelse
spjarnar emot avideologiseringen #r det antagligen en utsiktslos
kamp. Det konstateras nyktert och en smula resignerat att
dven kooperativa foretag maste skotas “’rationellt”, att repre-
sentativ demokrati fungerar battre dn direkt och att inga organi-
sationer i langden kan skotas med hjdlp av uppoffrande arbete
fran medlemmarnas sida. Den som vill 6verleva maste utvecklas
med samhaillet, koncentrera sina insatser och lata verksamheten
drivas av avlonad expertis.

Sa langt konsumentkooperationen. Bland andra lovvirda
men inte sdrskilt framgéangsrika forsok att aktivera deldgar-
na har under intervjuerna nadmnts de bestdmmelser som pa
sin tid introducerades betrdaffande Omsesidiga forsdkringsbo-
lag.

En industriman sammanfattade sin allmdnna syn pé& pro-
blemet i ungefdr foljande ord: I och for sig kan det naturligt-
vis beklagas att livaktigheten inte &@r storre pa bolagsstimmorna,
men en vitalitet som dnda svarligen kan fa nagon egentlig betydel-
se for foretagets verksamhet kanske inte &r s& mycket att std
efter. Betrdffande aktiebolagens stammor giller i hog grad, me-
nade han, den allmén-sociologiska iakttagelsen att det dr forst i
krissituationer som man kan utldsa betydelsen hos en represen-
tativ forsamling. Det ar den potentiella aktivitet som kan flamma
upp vid utsatta tillfdllen, inte den mer socialt betingade motes-
ndrvaron, som &r avgorande. Och hér i landet har vi de senaste
trettio aren seglat pa en konjunkturvag, som skonat oss fran
egentliga kriser. Det kan vara nog for att forklara ”mdotesfriden”.

Bolagsstimman som kontaktinstrument

Aven om intervjuintrycken genomgaende bekriftade denna
bild av staimman som en “maktfaktor i vila och dven om nir-
varoprocenten i storre foretag alltjamt &r lag, finns det dnda

90



VAR FATTAS BESLUTEN?

manga tecken pa att stimmorna i dag behandlas mer seriost &n
tidigare. Detta framholls bla av en dldre industriman med lang
erfarenhet av styrelsearbete. Under 1930-talet skulle det rent
av ha betraktats som en sport inom vissa styrelser att forsoka
klara av stimman pa rekordtid, en bedrift som det sedan skéla-
des for vid den efterféljande lunchen. ’Numera vore nagot sa-
dant otédnkbart.”

Manga foretag sitter i dag en dra i att kunna visa upp en
vilbesokt stdmma. Man uppmanar aktiedgarna att komma
och lockar med genomtidnkta program. Ett likemedelsforetag
anordnade ena aret en uppmarksammad debatt och bjod and-
ra aret deltagarna pa flygtur med lunch och fabriksvisning.
Flera foretag brukar bjuda in representanter for de anstédllda
och forsoker pa s& vis bredda stimmans karaktdr. Ett foretag
i Skane har borjat forligga staimman till en 16rdag och inbju-
der samtliga anstdllda. Hos néagra bruksforetag beskrevs bo-
lagsstimman som en stor handelse d& flaggan hissas runt om
i samhdllet. Det tycks Overhuvudtaget vara ldttare att fa in-
tresse for stimman pa mindre platser dar bolaget dominerar
sin ort.

Vid stimmorna &ar det numera allt vanligare att foretagen
lagger fram en delarsrapport eller att vp haller nagot anfo-
rande och dérvid infor de forsamlade aktiedgarna tar tillfdllet
i akt att ventilera fragor av mer policy-missig natur.

Ocksa pressen ar i dag vilkommen till allt fler bolagsstaimmor.
Trots att stimmorna egentligen ar slutna forsamlingar har de
saledes borjat bli tidningsstoff och bevakas av massmedia med
nisa for var det kan tdnkas hénda saker.

Ett uppmirksammat inslag i de senaste arens stimmohis-
toria har varit den aktivitet som utvecklats av vissa politiska
ungdomsforbund. Sa kopte t ex SSU i slutet av 1960-talet en ak-
tie i ett fyrtiotal borsnoterade foretag och borjade sedan agera
pa bolagsstaimmorna — vanligen under det att Gvriga aktiedgare
Oppet visade sin otélighet och sin lojalitet mot foretagsledningen.
Metoden har sdkerligen varit effektiv, sedd fran opponenternas
utgangspunkt, och ger samtidigt en forsmak av vad som skulle
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kunna hdnda om aktiedgarforeningar eller liknande stdllde upp
med verkligt kvalificerade och genomténkta fragor. Nu har fore-
tagsledningarna vanligen kommit undan med forfragningar om
styrelsearvodet, om representationskostnaderna eller bidragen
till de borgerliga partierna. I en del fall har emellertid d&ven and-
ra problem aktualiserats. Cabora Bassa-projektet togs upp vid
ASEA:s bolagsstimma 1969.

Kanske ar dessa aterkommande duster med SSU rent av en
forklaring till att ASEA:s stimma blivit landets troligen mest
besokta — hdromsistens med ca 800 deltagare, vilka forutom
stimmoforhandlingarna och vp:s anforande bjods pa lunch och
de i ASEA:s fall traditionella branda mandlarna.

SSU sdger sig efter de senaste arens erfarenheter narmast
vilja beteckna den svenska bolagsstimman som en lektion i
auktoritdrt beteende, “’ett skadespel som inte hor hemma i da-
gens samhaille”. Styrelserna ar inte vana vid att bli motsagda,
menar man, och de visar det ocksa.

Fran de foretag som borjat locka med informativa program
pa stimmorna rapporteras att detta mott positiv respons fran
aktiedgarnas sida. Aven smasparare strommar till i 6kad ut-
strackning och ingen hojer heller pa Ggonbrynen nir en del-
tagare med féatalet aktier ropas upp. Kanske dr den vdxande
skaran smasparare samtidigt ett uttryck for att stimman bor-
jat andra karaktdr fran beslutforum till en mer allmént upp-
lagd kontakt- och informationstraff.

Det har emellertid under intervjuerna ocksa sagts att man
borde kunna gora atskilligt mer for att gjuta liv i bolagsstimman
och locka dit fler tveksamma aktiedgare. Med hdnvisning till
amerikanska forhéllanden har bade foretagsledare och aktiespa-
rare forklarat att det dven hir i landet borde vara mdjligt att
med fantasins hjdlp bryta slentrianen och gora stimmorna mer
lockande for vanligt folk.

Négra personer med inblick i amerikanskt niringsliv be-
skrev skillnaden mellan svenskt och amerikanskt synsétt. Stim-
man har i manga amerikanska foretag utvecklats till nagot av en
folkfest och kan besokas av tusentals personer, allt ifran rentierer
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till husmodrar, pensiondrer och anstillda. Den forlaggs till klock-
slag ndr folk har tid att g och till platser dit s& méanga aktie-
dgare som mojligt har chans att komma. Den samordnas kanske
med nagon utstédllning av foretagets produkter. Hela foretagsled-
ningen brukar stélla upp for att besvara fragor, och man ar verk-
ligen intresserad av att fa fragor. Ledningen lagger sig 6verhu-
vudtaget vinn om att det hela skall ske i trivsam anda, och ars-
motesprogrammet kanske sedermera foljs upp sé att deltagarna
far sig tillsdnt en liten folder dir stimman skildras i ord och
bild.

For balansens skull bor emellertid framhallas att den verk-
lighet som brukar skildras i amerikansk fackpress inte alltid
ger samma progressiva bild av bolagsstimmornas roll. For det
forsta ar deltagarprocenten vanligen inte hogre i USA @n i
Sverige. I férhallande till antalet aktieigare dr den snarast lag-
re. Vidare tycks de utslag av stimmoaktivitet som blir kdnda
pa den hir sidan Atlanten vara undantag i ungefar samma ut-
strackning som hos oss. De uppmirksammade demonstratio-
ner som forekommit pa senare &r sammanhénger ofta med po-
litiska och allmént néringslivskritiska stromningar. Genom de
sndava regler for tex fullmaktsinsamlande som Security and
Exchange Commission uppstéllt till minoritetens skydd har i
USA idven aktiedgare utanfor styrelsens krets ratt att pa bolagets
bekostnad fa material utskickat till aktieigarna. Detta uppges ha
lett till att protestgrupper lyckats sprida pamfletter och upprop
bland aktiedgarna, atgdrder som sedan fo6ljts upp genom aktioner
direkt pa stimman.

Agarintressentens roll

En frdga som vi mot den hédr bakgrunden stillt under véara in-
tervjuer dr vilka konsekvenser det skulle f& for enskilt foreta-
gande om den hittillsvarande direkta kopplingen mellan dgan-
de och beslutmakt forsvagades eller suddades ut. Ar det ver-
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huvudtaget sidrskilt angeldget att vitalisera #garintressenten?
Forsoken att gjuta liv i stimmorna kanske leder till att andra
aktorer dn de tilltdnkta invaderar scenen?

Svaren pa dessa frdgor har varit ovanligt entydiga i sak,
dven om formuleringarna varierat. Det dr angeldget, menar
man, att aktiedgarna inte sjunker ned till en passiv massa utan
annan patryckningseffekt &n mojligheten att kunna sdlja sina
papper. Aktiedgarens fundamentala roll, och det som gor ho-
nom sa vardefull dven for samhillsekonomin i stort, samman-
hdnger inte i forsta hand med att han stédller pengar till for-
fogande, utan med hans kompromisslosa krav pé att foretaget
skall vara vinstgivande.

Det star i dag klart for de flesta att det gamla exklusiva sam-
bandet mellan dgande och inflytande héller pa att dndras. Vi
far foretrddare for de anstdllda i styrelserna utan omvigen
Oover bolagsstimman. Vissa foretag har pad motsvarande sétt
fatt representanter for det allmdnna. Men enligt vara sages-
man skulle det vara till skada bade for foretaget och dess omvirld
om dven aktiedgaren ldt sig paverkas av alla olika mél foretaget
kan tilldelas i ett modernt samhdlle. Det dr och forblir hans sak
att vaka Over att bolaget ar l6nsamt. Under fOrutsittning att
marknaden fungerar dr lonsamheten ett matt pa foretagets ef-
fektivitet och darmed pa ett frdn samhéllsekonomisk utgangs-
punkt godtagbart resursutnyttjande.

Om bolaget inte dr 16nsamt, om det ‘inte ldmnar -en mark-
nadsmaéssigt acceptabel avkastning, da skall aktiedgaren ha till-
rdackligt verksamma korrektiv for att kunna f& en dndring till
stand. Och han skall, for att citera en tidigare atergiven foretags-
ledare, ha mojligheter att ge sitt missnoje tillkdnna under former
som ar avpassade efter dagens verklighet — en verklighet med
starka, organiserade foretrddare for andra intressentgrupper. Han
skall inte enbart behova hdvda sina intressen med vapen som
smiddes vid mitten av forra seklet och under en annan samhalls-
struktur @n dagens.

Det dr en egendomlig blindhet, framhdll en sagesman, att ‘in-
te vilja inse att dessa forutsdttningar har dndrats, att den ofta
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obefintliga stimmoaktiviteten dr symptom pa att nagot ar galet
och att dgarintresset foljaktligen maste finna andra uttrycksfor-
mer om vinstintresset skall kunna behalla sin gamla slagkraft.

Styrelsen — allmint

Enligt svensk lag utser bolagsstimman styrelse. Avsaknaden av
separat valndmnd, forvaltningsrdd e dyl gor det naturligt att
styrelsen, eller delar av den, fungerar som valberedning i fragor
rorande omval och nyrekrytering av styrelseledaméter. Stimmans
ofta formella karaktdr — eller, annorlunda uttryckt, styrelsens
sjalvstdndiga stdllning i forhallande till bolagsstimman — gor
att den sittande styrelsen hirigenom spelar en avgorande roll
ndr styrelsemedlemmar i bolaget skall tillsdttas. Det dr detta som
brukar beskrivas sa att styrelsen, ndr den en gang konstituerats,
fornyar sig sjdlv.

I foretag dar den avgorande makten ligger hos en stiftelse
ed kan ledningen ocksa formellt vara sjdlvfornyande. Inom
en foretagsgrupp diar metoden med kinesiska askar, sk ’’py-
ramiding”, drivits langt rddde det intressanta forhallandet att
de ingaende huvudbolagen hade egna styrelser och ovanfor dessa
bolagsstammor i vanlig ordning. Kontrollen lag dock hos en stif-
telse och en donationsfond med gemensamma styrelseledamoter.
Dessa bada identiska styrelser fornyar enligt testamentsforordnan-
de sig sjdlva. Om nagon av de sex medlemmarna avgér eller avli-
der viljer de aterstdende fem erséttare.

Styrelseuppdragets ursprung inom aktiebolagen &r, som ti-
digare ofta framhallits, att soka i dgandet. Som en foljd av
generationsvaxlingar och foretagens tillvixt brukar dgandet sa
smaningom &dndra karaktdr. Nar det giller personligt #dgan-
de sprids det vanligen ut pa allt fler hidnder. Mot detta star a
andra sidan koncentrationstendenser i form av institutionellt
dgande — stiftelser, forvaltningsbolag och andra juridiska per-
soner cller kollektiv av typen kooperationer och det allmdnna
(stat och kommun).
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For att fa en generell uppfattning om hur verkligheten over-
ensstimmer med de av lagstiftaren forutsatta beslutformerna
ar det av intresse att se i vilken omfattning stora aktiedgare ar
foretrddda i foretagens styrelser. Darvid géller att en aktiedgare
antingen kan vara styrelseledamot sjdlv eller representerad av
ett ombud. Nar aktiedigaren ar juridisk person star endast det
senare alternativet till buds.

Av savidl svenska som utlindska undersokningar vet vi att
styrelseledamoternas egna aktieinnehav i storre foretag van-
ligen dr mycket obetydliga, relativt sett. Styrelserna i borsnoterade
svenska bolag dgde saledes vid mitten av 1960-talet aktier mot-
svarande endast en dryg procent av rostetalet i respektive fore-
tag. Trots detta var hdr i genomsnitt 30 procent av det totala
rostetalet foretrdtt i styrelserna. Manga styrelseledamoter kan
alltsa betraktas som direkta ombud for stora aktiedgare, och da
sannolikt framst for sddana dgare som &ar juridiska personer.

I mindre foretag dominerar personliga dgare. Dessa sitter
vanligen sjdlva i styrelsen eller finns foretradda didr av na-
gon anforvant.

Allmaént géller att redan en ytlig genomgéang av svenska aktie-
bolag visar hurusom #dgarintresset — eller resterna av ett tidigare
dominerande #garinflytande — varit avgérande som rekryte-
ringsmetod i ett mycket stort antal foretag. Men samtidigt har
det i manga foretag blivit allt vanligare att komplettera dgarre-
presentanterna med fackmain, varmed hdr utan virdering for-
stds specialister eller allmidnt dugande personer som valts fast
de inte sjdlva behover vara dgare eller ombud for aktiedgare. I
andra foretag har man hunnit ett steg lingre pa samma vag.
Dir foljer man principen att huvudsakligen rekrytera fackman,
varigenom styrelsen blivit ett slags overordnat specialistorgan.

Det har sitt intresse att forsoka spegla konsekvenserna for
beslutfattandet om ett bolag har en styrelse av det ena eller

andra slaget.
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Styrelsens rekrytering — dgarstyrelser
kontra fackmannastyrelser

Under intervjuerna framskymtade kritik mot vad som kalla-
des ensidigt sammansatta dgarstyrelser””. Kritikerna, som in-
te sdllan representerade foretag dér styrelsen utses pa annat
satt, ifragasatte inte det rimliga i att d4garna far gora sig horda
betrdaffande forvaltningen av sin egendom, men argumentera-
de efter linjen att aktieinnehav inte utgdr nagon garanti for
lamplighet som styrelseledamot. Det ldmnades i sammanhanget
flera drastiska exempel pa foretag dar dgarfamiljen ansett det
sjalvklart att anforvanterna skall ha styrelseposter eller andra
befattningar vikta for sig, oavsett vilken levnadsbana de valt.

Bedomningen av bolagets framtida insatsbehov och tranga
sektorer borde vara vdgledande for styrelserekryteringen, in-
te vederborande persons sociala ursprung, hdavdade en kritiker.
Alltfor ofta stravar man framst efter att ersatta en avgaende leda-
mot med nagon som bedoms passa in i miljon. Det hir leder
till allméan konservatism. I stdllet borde rekryteringen utga fran
en serios och gdrna sjdlvkritisk analys av foretagets framtidssitua-
tion.

Man maste ha bredd pa styrelsearbetet, aldersmassigt och
kunskapsméssigt, sa att medlemmarna inte blir ekon av var-
andra, yttrade en konsult. Policy skapas inte enbart genom
erfarenhet.

Flertalet bedomare ansag dock att det efter andra varlds-
kriget skett en successiv fordndring i synsétt, vilket bla ta-
git sig uttryck i strdvan att vidga rekryteringsbasen vid sty-
relseval. Det har som foljd hérav blivit allt vanligare att man
dven i utpraglade familjeforetag tar in utomstdende — per-
soner med andra erfarenheter och kvalifikationer 4n som finns
foretradda inom &dgarkretsen.

Vid samtal med bankmén har det framgatt att foretag i 6kad
utstrackning vander sig till sina bankforbindelser for att fa anvis-
ning och rad nir styrelsen behover kompletteras. En ledande
bankman beréttade hur han i ett konfliktdrabbat foretag tillfra-
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gats om rekryteringen av en hel bolagsstyrelse. Han hade atagit
sig uppdraget och som ledstjarna haft att till foretaget knyta folk
med olika slags erfarenheter och formaga till overblick. Han
hade ocksa medverkat med synpunkter pa ett forbattrat rapport-
system till styrelsen.

Det framholls fréan ett hall att den ensidiga dgarrekryteringen
drojt kvar i vissa s k patricierstader ute i landet men att den nu-
mera skulle vara mer ovanlig i Stockholmsomrédet.

vb i ett familjedominerat foretag anforde 60—40-regeln som
lampligt riktmirke for styrelsens sammansattning, alltsa 60 pro-
cent dgare och 40 procent fackmin. Pa sa vis, menade han, skul-
le dgarintresset kunna kompletteras med nyttig sakkunskap utan
att kontinuiteten och foretagets karaktiar dventyrades.

Enligt de stickprovsundersokningar om styrelsernas samman-
sdttning som redovisas av professor Sune Carlson! var den van-
ligaste yrkesgruppen 1914 funktiondrer verksamma i foretaget,
medan 1958 gruppen chefer eller f d chefer i andra foretag domi-
nerade. Denna minskade tonvikt pé insiders torde delvis kun-
na forklaras av att foretagsgrundarna — den forsta generatio-
nens man — ofta var bade dgare och anstéllda i bolaget, medan
deras efterkommande till stor del sokt sig andra levnadsbanor.
Dessutom skulle det ha utvecklats en praxis hédr i landet att
hamta styrelseledamoter bland outsiders, ett forhallande dar vi i
nagon man skiljer oss frain USA men &dven fran véara nordiska
grannldnder.

I dagens borsnoterade svenska foretag ar ca tre fjardedelar
av styrelseledamoterna rekryterade utanfor foretaget. Den ende
styrelseledamot som &r anstdlld i foretaget dr vanligen verk-
stdllande direktoren. Vid flera storforetag dar man tidigare haft
ledande dotterbolagschefer i huvudstyrelsen — en praxis som
ofta emanerat fran 16ften i samband med foretagsforvarv —
uppgav man sig efter hand ha &dndrat policy. I nagra fall hade
man, for att minska risken for aterfall, gjort principuttalanden
om att styrelseledamoterna, med undantag av vp, hiddanefter

L Carlson, S: Foretagsledning och foretagsledare, Nordisk Rotogravyr,
Stockholm 1964.
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skall vara outsiders. Vi far anledning aterkomma till denna fréga
i samband med analysen av arbetstagarledamoéternas stéllning i
kapitel 5.

Av koncentrationsutredningens material framgar att nirmare
en femtedel av styrelseledamoterna i borsforetagen ar 1963 ut-
gjordes av bankmin eller anstdllda vid banker ndrstdende hol-
dingbolag. Samma andel representerades av f d anstéllda vid sé-
dana foretag medan ndrmare hilften av styrelseledamoterna i
de undersokta bolagen var anstdllda vid andra foretag dn ban-
ker och dessa ndrstaende holdingbolag. Av detta drog utredning-
en slutsatsen att atskilliga verkstdllande direktorer var ledamo-
ter av styrelser i andra foretag én det egna.

De av véra sagesmédn som hévdat att styrelserna inte i forsta
hand borde vara Overvakande organ utan fastmer kéllor till
sakkunskap och kontakter har ombetts att exemplifiera den
typ av minniskor som asyftats. Hér ndgra ofta dterkommande
exempel: chefer for framgangsrika foretag i andra branscher,
bankman med synpunkter bla pd internationell kapitalanskaff-
ning, juridisk och skatteteknisk expertis, representanter for den
bygd dar foretaget ligger. Man ndmnde ocksd diplomater, hoga
dmbetsmén, hoga militdrer, ja Overhuvudtaget personer med
hog status och uppovade kontaktvdgar”. En foretagsledare
uttryckte det senare ungefar s hdr: HOg status hos bolagets
monumentalfigurer verkar som en magnet pd manga och gor det
latt att sedan rekrytera folk. Det kan dven betraktas som en
garanti for palitlighet om foretaget behover g ut och lana peng-
ar!

Flera framholl att det kanske billigaste sdttet att skaffa fore-
taget kvalificerad konsulthjdlp 4r att vdlja in kunnigt folk i styrel-
sen. Man syftade d& ndrmast pa personer av en typ som eljest
normalt inte kan knytas till den fasta bolagsledningen. Bland hit-
horande exempel som vi patréaffat kan namnas framstdende natio-
nalekonomer, professorer i distributionsekonomi, en professor
i skatterdtt, fd diplomater med internationell erfarenhet och
manga kontakter, framgéngsrika forskare inom de tekniska och
naturvetenskapliga &mnesomrédena etc.
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En vp papekade svarigheterna att hitta folk som har tid.
”De som ar kompetenta och har overblick har sillan tid. De som
har stora aktieposter dr vil inte alltid de mest kompetenta.
Och den som har gott om tid dr det i regel négot fel pa.”

Annars verkar det i vanliga fall vara ganska latt att Jocka
personer med styrelseuppdrag. Forklaringarna dr sikerligen
manga men en visentlig sddan kan vara vad Harvardprofes-
sorn Myles Mace kallat styrelseledamotskapets “’dekorativa
funktion”.1 Det &r fint att sitta i styrelser.

En annan forklaring ar styrelsearvodet, som sirskilt i den
politiskt firgade kritiken av ndringslivet brukar utmaéalas som
oskiligt stort. Och visst finns det exempel pd hoga arvoden,
sarskilt i foretag dir de kombineras med ndgot vinstandels-
system (tantiem). I familjebolag ar det vidare inte ovanligt
att dgare hellre tar ut pengar i styrelsearvoden &n i form av
dubbelbeskattad utdelning. Men normalt forefaller erséttning-
en till svenska styrelseledamoter vara Overraskande modest,
i varje fall jamfort med utlandsk praxis. Under vara inter-
vjuer hdvdades tom fran flera hall att styrelsearvodena van-
ligen dr for laga, ja de skulle vara sa 1dga att ledamoterna inte
tar sig tillracklig tid for att skota uppgiften. Sitt till en nolla
efter arvodet och foretagen skulle fa mer glddje av sina sty-
relseexperter, yttrade en sagesman. DA kan vp ocksa borja stélla
krav pd aktiva insatser frdn ledamoternas sida.

Fran en bank uppgavs det att de arvoden ledande tjadnste-
méan uppbdr fran styrelseuppdrag skall betalas till banken,
inte till ledamoten ifrdga. Styrelseuppdraget betraktades har
som ett tjdnstedliggande.

T ménga sammanhang utgdr overhuvudtaget inga arvoden.
S& @r genomgéende fallet betréffande interna styrelser, dvs upp-
drag i dotterbolag och nérstdende foretag. Utifrdn rekryterade
fackmin 1 sddana styrelser arvoderas dock. Verkstéllande direk-
toren uppbar vanligeninte styrelsearvode fran det egna foretaget.

1 Mace, M: Directors — Myth and Reality, Boston 1971.
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Det hojdes under samtalen dven varmande roster mot sys-
temet med fackmannastyrelser. Enligt en foretagsledare skall
experterna finnas under vp i linje- eller stabsposition, men inte
bade dar och i styrelsen. Hans motiv var i forsta hand att sam-
arbetet mellan styrelse och vp skulle bli lidande om det inom
styrelsekretsen fanns personer som kan — eller av vp rent av
uppfattas som ditsatta for att — balansera verkstédllande direk-
toren och honom understidllda tjanstemidn. En sddan ordning
maste alstra misstaimning och stdra harmonin i foretagsledning-
en.

En asiktsbroder anforde mer naringspolitiska motiv for att
uttrycka samma sak:

Forst blev stimman virdelss. Om nu styrelsen skall befolkas av
utomstdende fackmin, forlorar vi all kontakt med dgarna, och dir-
med dndrar vart ekonomiska system karaktir. Nej, 1it dgarna sitta
kvar i styrelserna, dven om de individuellt skulle vara nigot mindre
kunniga dn speciellt utvalda experter.

Vanligare var dock att den som ville sla vakt om dgarinflytandet
drog rakt motsatt slutsats. En nytilltrddande vp hénvisade till
foretagsbeslutens tilltagande komplexitet och hdvdade att det bara
finns tva alternativ. Antingen besitter dgaren sjalv de erforderliga
kunskaperna eller ocksa maste han se till att hans intressen till-
varatas av andra. Ett naturligt sétt att sorja for det senare 4r att
lata vidlja in expertis i styrelsen. Harigenom nar man den dubbla
effekten att verkstdllande ledningen kan fa virdefulla synpunkter
utan att agarna behover komma i hinderna pa vo.

Gemensamma styrelseledamoter

En uppmirksammad fraga som berdr dgarrepresentanter lika
védl som fackmén dr forekomsten av gemensamma styrelseleda-
moter mellan bolag, alltsi om en och samma person bor sit-
ta i styrelsen for flera foretag, kanske to m inbordes konkur-
rerande foretag.
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Koncentrationsutredningen granskade forhallandena i drygt
300 storre foretag och fann att av styrelseledamdterna i dessa hade
tre fjardedelar endast ett uppdrag 1962/63. A andra sidan fanns
det ett litet antal personer som aterkom i en lang rad olika sty-
relser. De tjugo mest uppdragstyngda’ personerna hade detta ar
sammanlagt 260 uppdrag som styrelseledamot och/eller vb i mo-
derbolag och fristdende bolag. Dartill kom ytterligare 230 sddana
uppdrag i dotterbolag. Ordférandeposternas fordelning pa de
drygt 300 understkta storforetagen visade samma koncentration
av uppdrag till ett litet antal personer. Bland de borsnoterade fore-
tagen fanns det inget som saknade personforbindelse pa styrelse-
planet med andra storre foretag. Flertalet borsforetag hade ocksa
personforbindelse med négon affidrsbank.

Jimforelser med en motsvarande undersokning gjorda 20 ar
tidigare (1942) av fil lic Gunnar Lindgren! visar att andelen per-
soner med mer #@n ett styrelseuppdrag minskat nagot. Samtidigt
hade antalet personer med minst sex styrelseuppdrag i privata
storforetag mer @n fordubblats under perioden. Det ar detta som
i den politiska debatten uttrycks sa att den “’multiple styrelseleda-
moten” blivit allt vanligare.

Vid vara intervjuer berordes sarskilt de forhallanden som
uppstar nir en och samma person sitter i styrelserna for bolag
som pa ett eller annat sidtt kan sdgas konkurrera med varand-
ra. I USA finns pa den hdr punkten en vélutvecklad praxis
som motverkar “conflicts of interests”. Det anses med andra
ord forbjudet att vara styrelsemedlem i med varandra kon-
kurrerande bolag. I Sverige finns ingen motsvarande praxis.
Situationen hdr i landet beskrevs av flertalet tillfragade som
mindre lamplig, bade for de berorda foretagen och for per-
sonerna i fraga. Négra talade om risken for personlighets-
klyvning. Manga reservationer gjordes dock, sirskilt for bank-
min, som ansadgs ha en ndstan yrkesmaissig vana att hantera
kénslig information.

1 Lindgren, Gunnar: Hur stora ar foretagen i Sverige? Industria, decem-
ber 1949.
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Just bankmiéns medlemskap i andra foretags styrelser &r
annars exempel pd ett forhdllande dédr praxis tycks avvika fran
den legala forestdllningen. Utomlands dr man vanligen mycket
restriktiv med att 14ta bankmén ingd i bolagsstyrelser. I vartland
verkar restriktiviteten mest formell. Begréansningar av bankméns
styrelseuppdrag diskuterades redan av 1925 ars bankkommitté,
och enligt gillande banklag far verkstdllande direktor och andra
tjinsteman inte tillhora styrelser for s k emissionsbolag, forvalt-
ningsbolag eller investmentbolag. Nér det géller medlemskap i
andra bolagsstyrelser kravs i varje enskilt fall att utnimningen
godkénns av bankens centralstyrelse med tva tredjedels majoritet.
Dessa lagregler tillkom 1933 och i forarbetena ségs just att bank-
direktorernas ledamotskap i foretagsstyrelser endast bor forekom-
ma i undantagsfall. Motiveringen var att bankledningens ob-
jektivitet vid provning av kreditfrdgor annars skulle kunna rub-
bas och verksamheten overhuvudtaget ledas in pa ”olampliga va-
gar”.

Vid ett seminarium for négra &r sedan diskuterades mot
denna bakgrund just orsakerna till att ledande befattningsha-
vare inom storbankerna i verkligheten kommit att inneha ett
s betydande antal styrelseupppdrag. Den vanligaste forklaring-
en var att de mottagande foretagen brukar vara angeligna om
att f& med bankmaén i sina styrelser. Vidare ansdgs det fran ban-
kens synpunkt vara befogat med en styrelseplats ndr banken
beviljat foretaget omfattande krediter — kreditgivarnas krav
har i princip samma grund som #garnas, namligen att bevaka
anvidndningen av tillskjutet kapital. Overhuvudtaget kan sty-
relserepresentationen ge bankmin mojlighet attt ndrmare la-
ra kdnna industrins arbetsforhallanden. Det talades naturligt-
vis ocks&d om behovet att knyta kunden ndrmare banken. Efter-
som det samtidigt 4r minst lika vanligt att cheferna for de storre
bolagen &r foretrddda i styrelsen hos sina huvudbankforbindelser
diskuterades betydelsen av denna Omsesidiga styrelsegemenskap
for maktkoncentrationen inom néringslivet. Det framfordes dar-
vid — med ett markerat undantag for ddvarande Enskilda Bank-
en — ungefar lika manga skal for pastdendet om storforetagens
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kontroll 6ver bankerna som for bankernas kontroll 6ver storfore-
tagen.

Aven utanfor banksfiren finns omdiskuterade fall av ge-
mensamma styrelseledamoter. Verkstdllande direktoren i ett
skogsforetag, som vid intervjutillfdllet hade en styrelseledamot
gemensam med ett annat bolag i samma bransch, betecknade
foreteelsen som ’konkurrensjav”’. I andra liknande fall hade
man, enligt respektive foretagschefer, tagit konsekvensen av den
dubbla lojaliteten satillvida att den “’javige™ styrelseledamoten
inte alltid fick forhandsmaterial i samma utstrdckning och vid
samma tid som sina kolleger.

Nir fragan forts pa tal med personer som sjidlva figurerar i
sddana sammanhang, har framkommit en delvis annan syn pa
situationen — dven om vi maste tillstd att svaren inte alltid
kédnns tillfredsstillande. En flerfaldig styrelseordforande uppgav
salunda att han endast kan ha det foretags bésta for 6gonen dar
han for tillfdllet d&r verksam. Varje annat handlingssdtt vore
otdnkbart, menade han. Foretagets ovriga styrelseledamoter, dess
anstédllda, representanter for den ort dir bolaget verkar och and-
ra intressenter skulle genast reagera om nagon i styrelsekretsen
kunde misstdnkas foretrdada konkurrentintressen. Tillfragad om
inte instédllningen till viktiga investeringsbeslut kan paverkas
om vederborande kdnner till att ett konkurrentforetag fattat el-
ler star i begrepp att fatta liknande beslut, svarade en annan sa-
gesman att det maste vara en fordel for bolaget att i styrelsen ha
nagon person som forméar dverblicka en storre del av branschen.

Motsvarande synpunkter anférdes av en styrelseledamot,
som bla foretrader flera olika skogsbolag, i tva av fallen sa-
som ordférande. Han sade sig personligen ha stor nytta av de
branschperspektiv styrelseuppdragen givit och var Overtygad
om att detsamma gillde for bolagen. Har man 10st nagot svart
problem inom ett foretag, kan man sedan dra fordel av detta
i de Ovriga. Om samma investeringar planeras pa flera hall,
ar det bara en fordel att ndgon kan sla larm.

En styrelsemedlem, som representerar tva storforetag med
mycket likartad verksamhetsinriktning, kallade sig skimtsamt for
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"foretagsldkare” — i det hédr fallet med uppgift att hos bada
bolagen sorja for sund ekonomisk utveckling. Liksom en vanlig
lakare kan hjilpa tva patienter som ar beroende av varandra utan
att for den ene avsloja nagra hemligheter om den andre, skulle
dven den gemensamme styrelseledamoten kunna vara bada till
nytta. Just genom de erfarenheter han vunnit fran olika foretag
i branschen hade han ansett sig kunna forma en mer allsidig bild
av industrigrenen i fraga, nagot som, hiavdade han, borde vara
till fordel for alla parter.

Det finns saledes olika sitt att se pa betydelsen av de ge-
mensamma styrelseledamoterna. Manga personforbindelser speg-
lar vdl endast det forhallandet att de stora dgargrupperna i lan-
det har intressen i manga foretag och att bolag dger aktieposter
i utomstdende foretag. Andra personfoérbindelser ar, som kon-
centrationsutredningen uttrycker saken, ”’en f6ljd av de speciella
forhallanden som bestammer rekryteringen av styrelser i afféars-
banker och sannolikt ocksa i forsdkringsbolag”.

Att dessa personer har inflytande dr ofrdankomligt. Men ef-
tersom inflytande eller makt inte later sig kvantifieras gar det
heller inte att siga om det ar inflytandet som lett fram till de
manga styrelseuppdragen eller om det dr en konsekvens av dessa

uppdrag.

Styrelsens storlek, dlderssammansittning etc

Minimiantalet styrelseledamoter i ett bolag som vill ha vb —
ett bolag med viss storlek pa aktiekapitalet — 4r som namnts
tre enligt 1944 érs lag.

Nar det géller banker sattes den undre gransen 1911 till fem
personer. Langre fram i tiden infordes hir ocksé en Ovre gréns,
1933 uppgéende till tolv (ordinarie) ledamoter och i 1955 éars
banklag faststilld till femton.

Enligt koncentrationsutredningen hade de borsnoterade fore-
tagen (exkl banker, investmentbolag och forsikringsbolag) 1967
i genomsnitt sju styrelseledamoter. Dartill kom tva suppleanter.
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Det konstaterades samtidigt att dessa borsforetag har storre sty-
relser @n icke borsnoterade foretag men klart mindre styrelser
an banker och forsikringsbolag.

Professor Sune Carlson visade i sin undersdkning att en 6kning
av antalet ledamoter skett under 1900-talet.1 Denna tillvdxt kan
vara en foljd av foretagens allmédna expansion. Amerikanska sty-
relsersynes vanligen vara betydligt storre &n motsvarande svenska,
och svenska styrelser storre @n t ex de norska.

Under vara foretagsledarintervjuer framfordes manga klago-
mal Over for stora styrelser men inga over for sma. De ’forstaen-
de”” motiv som under samtalen framkom for att styrelserna maste
vara “ganska stora” utgick betecknande nog inte fran begrepp
som effektivitet och beslutformaga utan fran papekandet att fler
agargrupper eller andra intressenter ibland mast beredas plats.
Tendensen att inom styrelsen utse arbetsutskott — eller presidi-
um eller presidiekommitté eller styrelseberedning, termerna vax-
lar — forefaller vara tecken pa att antalet medlemmar vuxit vil
kraftigt 1 manga foretag. Enligt koncentrationsutredningen ha-
de vart femte borsforetag vid mitten av 1960-talet ett arbets-
utskott med varierande sammanséttning och det dr inte san-
nolikt att antalet sjunkit sedan dess. Styrelserna har i varje
fall inte blivit mindre. De industrimdn som under vara inter-
vjuer yttrade sig om den optimala styrelsestorleken” namn-
de fem—sju personer.

Ett vanligt tema for kritik ndr svenska bolagsstyrelser kommer
pa tal dr ledamoternas dlder. Aven till oss framfordes manga
synpunkter pa aldersfordelningen liksom pa omsdttningen av
styrelseledamoter.

I en jamforande undersokning hdrom aret redovisade uni-
versitetslektor Lars Engwall aldersfordelningen inom borsbola-
gens styrelser aren 1915, 1940 och 1965.2 Studien utgick fran de
118 foretag som var borsnoterade 1965. Sedan utgallrades sadana

1 Féretagsledning och foretagsledare.
2Engwall, Lars: Styrelsekarakteristika samt deras pdverkan av yttre fak-
torer, Stockholms universitet 1967.
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foretag som inte varit verksamma vid samtliga tre undersdknings-
tillfdllen. Kvar blev 80 aktiebolag som dessutom hela tiden ver-
kat i samma bransch. For styrelseledamoterna i dessa bolag in-
samlades inte blott uppgifter om deras alder utan dven om den
tid de hade suttit i styrelsen samt huruvida de hade akademisk
utbildning.

Materialet tyder pa en kraftig hojning av styrelsernas me-
delalder. Speciellt géller detta betrdaffande den forsta tjugofem-
arsperioden, alltsa fran 1915 till 1940. Medelaldrarna 1915, 1940
och 1965 var 53,1, 58,5 respektive 61,0 ar.

1915 och 1940 var tvd mandat besatta av personer yngre dn
30 ar. Négon sadan fanns inte 1965. Vid samtliga tillfdllen fanns
styrelseledamoter som var mer @n 80 ar gamla.

Aven den sk variationsvidden inom styrelserna — skillnaden
i alder mellan dldsta och yngsta ledamot — har genomsnitt-
ligt okat nagot under perioden. Vérdena vid de tre tilllfdllena
var 22,9, 23,8 och 24,1 ar.

Materialet indelades vidare i tre storleksklasser med avseende
pa borsbolagens aktiekapital. Vid samtliga undersokningstillfil-
len hade foretagen i den Gvre storleksklassen hogre medelalder
an de bada andra klasserna.

Av branscherna ligger gruppen bruksrorelse och gruvin-
dustri — en gammal traditionsrik nédringsgren — hela tiden
klart over genomsnittet.

For att fa en farsk jaimforelse med det hir redovisade ma-
terialet aterger vi ocksa de siffror Veckans Affirer 1972 rak-
nade fram Over styrelsernas alderssammansattning vid landets
da 137 borsforetag.! Undersokningen visade att styrelsernas me-
delalder 1972 var 58,5 ar, vilket kan tyda pa en sankning jamfort
med den tidigare uppgiften fran 1965. A andra sidan baserades
Engwalls siffror enbart pa dldre borsbolag som varit verksamma
hela femtioarsperioden medan VA:s material dven inkluderade ny-
tillkomna foretag.

Verkstdllande direktorernas medelalder 1972 var 52,5 ar.

1 Veckans Affirer nr 26/1972.
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Sammanlagt 52 ordfdrandeplatser i borsforetagens styrelser upp-
togs av personer som 1972 hade uppnatt 70 ars alder. Av de be-
rorda personerna var fyra over 80 ar.

Av motsvarande utlindska undersokningar kan man ldsa
sig till att styrelsernas medeladlder i amerikanska storforetag
ligger i intervallet 55—65 ar. Vissa bedomare formodar att en
sankning av medeléldern hér dr pa vég, bla darfor att foretagen
i vaxande utstrackning borjat infora “avvecklingsplaner” for
styrelseledamoter.!

Hur ser da svenska foretagsledare pa dessa forhallanden och
finns det nagon uttalad uppfattning om vart utvecklingen ar pa
vég har i landet?

En vanlig synpunkt i fraga om styrelsernas alderssamman-
sdttning ar behovet av stabilitet och kontinuitet i arbetet. Man
talar visserligen om den snabba utvecklingstakten men vill sam-
tidigt undvika ryckighet i foretagets politik. ’Unga chefer més-
te ha gamla erfarna styrelser att luta sig mot.” Strdvan att i sty-
relsen samla personer som hunnit ackumulera erfarenhet och
framgang leder automatiskt till att medelaldern hojs. Hog medel-
alder kan dven bero pa att foretaget expanderat kraftigt under
ett visst skede och da samtidigt dragit pa sig manga styrelseleda-
moter som sedan stannat kvar.

Véra sagesméan har ocksa framhéllit personliga hdnsyn som
en vanlig orsak till att gamla ledamoter far sitta kvar. De vdn-
skapsforhallanden som uppstatt gor att man drar sig for att av-
veckla en person som inte sjdlv vill ga. For att ge sddana hénsyn
en mer rationell forklaring brukar man ofta hénvisa till tidigare
betydelsefulla insatser som ledamoten har gjort och hédvda att
han trots sin hoga alder dr virdefull for foretaget. Med denna
positiva bedomningsgrund noteras vélvilligt varje tecken pa
vitalitet som kan blomma upp vid enstaka tillfdllen men forbigas
alderssymptomen daremellan.

Vissa foretagsledare har dock i sammanhanget varnat for
generella slutsatser om ldamplig aldersfordelning. Aldrandet

1Bla Juran, ] M/Londen, K: The Corporate Director, New York 1966.
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ar, framholl flera tillfragade, hogst individuellt. En sjuttioaring
kan vara vid lika god vigor fysiskt och psykiskt som en femtio-
aring. I ett stort foretag med levande familjetradition motivera-
des den aldrande ordforandens kvarstannande med att han var
den ende som kunde halla sldktingarna i schack. Det hidnvisades
ocksa till att tendensen i USA att rekrytera allt yngre verkstil-
lande direktorer nu skulle ha vidnt. ”Age is now a plus” —
man efterfragar aterigen stabila personer som inte bara vill ex-
pandera utan som kan pressa ned kostnaderna och hélla produk-
tionen igang.

Vidare har det framhallits att det inte dr den ildste leda-
moten — eller ens genomsnittsaldern — som dr avgorande, utan
dldersspridningen. Om manga foOretrader samma generation
finns det med andra ord risk for att vissa foreteelser i tiden
Overbetonas medan andra tappas bort. I foretag dar nagon ald-
re person finns representerad uppgavs det ibland att man med-
vetet stravat efter att som motvikt ta in yngre krafter. Mot
detta star dock det flera ganger patalade forhallandet att just
hog alder hos ordforanden eller ndgon annan stark man i sty-
relsekretsen tenderar leda till hog genomsnittsalder dven bland
ovriga ledamoéter. Eller som en verkstédllande direktor uttryck-
te saken: ’Gubben orkar inte lingre se nya ménniskor omkring
sig.”

Det kan inte vara nigon tvekan om att styrelsernas alders-
sammansdttning ar en kalla till bekymmer i atskilliga foretag,
trots den ofta omvittnade ambitionen att i naringslivet info-
ra 70-arsgransen som allmédn praxis. Nar vi sex ar efter fram-
laggandet av denna boks forsta upplaga foljde upp nagra av de
foretag som vid mitten av 1960-talet haft pafallande hog ge-
nomsnittsdlder — och dar verkstédllande ledningen den gangen
framfort bekymmer Over situationen — kunde vi konstatera
att det enda som vanligen intrdffat under mellantiden var att
ledamoterna blivit sex ar dldre! Néagra hade avlidit, de Ovriga
satt kvar.

I familjeforetag dar den #ldre generationen visat ovilja att
dra sig tillbaka marktes ibland tydliga spanningar. En fore-

109



VAR FATTAS BESLUTEN?

trddare for nidsta generation omtalade att han med faderns
utveckling for ogonen hade lagt foljande brev till sig sjdlv i
kassaskapet, att Oppnas pa 65-arsdagen: ’Kom ihag att det nu
ar dags att pensionera dig och avveckla alla uppdrag, oavsett vad
du sjdlv anser nar du hunnit bli 65.”

En professor med vana vid styrelsearbete framholl att det
inte behover vara utslag av ’ungdomskult” om man ifragasit-
ter det rimliga i att foretagen tillimpar en pensionsgrans for
anstillda och en annan, mycket hogre — eller ingen alls — for
styrelseledamoter.

Flertalet ansag det tillfredsstdllande om man kunde fa ige-
nom 70-arsgriansen. Men, framholls det, den maéste bli sa all-
mint accepterad att den verkligen kan &beropas som preju-
dikat. Forst ddrigenom kan man komma bort frdn de besvir-
liga och ofta personligt krankande avvagningarna om vem som
skall ombes stanna och vem som maste ga.

Vi har dven bett om synpunkter pa frdgan om styrelseman-
datets ldngd. Vissa utlindska undersokningar! kan hir tyda pa
att svenska styrelseledamoter genomsnittligt har langre mandat-
perioder dn sina amerikanska och dven norska kolleger. Enligt
Copeland/Towl omsitts en amerikansk styrelse helt och héllet un-
der en period av femton ar, genomsnittligt sett. Engwalls tidigare
aberopade studie visar att de genomsnittliga mandattiderna i bors-
noterade svenska bolag hade dkat mellan 1915 (ca 20 ar) och 1940
(ca 23 ar) men att de sannolikt hade minskat igen fram till 1965.
Eftersom medelaldern fortsatt att stiga skulle detta kunna tyda
pa att styrelseledamoterna vid mitten av 1960-talet utsags vid mer
”mogen” alder 4n man hade gjort 25 ar tidigare. Enligt koncen-
trationsutredningen hade styrelseledamdterna i de borsnoterade
foretagen (exkl banker, investmentbolag och forsékringsbolag)
1963 genomsnittligt innehaft sina mandati nio ar.

1Bla Copeland, M T/Towl, A R: The Board of Directors and Business
Management, Boston, Mass. 1947,

Thonstad, T: Styrelsemedlemmens funksjonstid i norske industriaksjeselska-
per, Oslo 1957.
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En erfaren foretagsledare framholl att styrelseledamoter lika
védl som andra yrkeskategorier foljer en kapacitetskurva. I borjan
har de inte mycket att ge, dven om man nyfiket lyssnar till
nykomlingen™. Sa borjar de ldra sig foretagets puls och kommer
ddarmed in i sin mest konstruktiva period. Forr eller senare bojer
sedan kurvan av igen. Det blir allt lingre mellan de nya syn-
punkterna.

En tidigare aberopad industriman varnade for “’Gverliggare”
med motiveringen att gamla styrelseledamdter som suttit lange
hade en benédgenhet att bli argsinta och halla langa monologer!

Det betonades emellertid fran flera hall att man heller inte
far gora mandatperioden for kort eftersom styrelseledamoter-
na dd — sérskilt i stora, komplicerade foretag — aldrig hin-
ner komma in i jobbet.

Vad slutligen wtbildningsnivdn betrdffar kan man som vin-
tat bara konstatera att det akademiska inslaget i styrelserna
okat markant under 1900-talet. Bland de akademiska utbild-
ningsvdgarna var, enligt Engwall, juridisk examen vanligast
1915, foljd av civilingenjorsexamen. 1940 var forhallandena
de omvidnda och 1965 var andelen civilingenjorer, civilekono-
mer och jurister ungefdar lika stor (ca 20 procent var).

Kritiken mot naringslivet for nepotism

Under intervjuerna om de principer som ir védgledande vid
styrelserekryteringen aterkom bade foretagsledare och andra
sagesman ofta till beskyllningarna mot niringslivet for nepo-
tism. Aven om foreteelsen som saddan har mer allmingiltig rack-
vidd kan det darfor vara motiverat att ta upp den hir.

Med nepotism menar man vl i forsta hand favorisering av
slaktingar och andra anhdriga men dven av personer inom
de sociala gruppbildningar dar inflytelserika beslutfattare um-
gas.

Den gingse instdllningen till nepotism dr antingen resignerat av-
vaktande eller direkt fordomande. Aven foretagsledare betecknar
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vanligen foreteelsen som i princip odemokratisk” och i otakt
med tiden, en standpunkt som forefaller ha blivit mer mar-
kerad under intryck av de senaste arens jdmlikhetsdebatt.

Samtidigt kan man pa atskilliga hall inom niringslivet spara
en pafallande pragmatisk instdllning till fenomenet. Medan po-
litiker, journalister och forfattare genomgéende pavisar det
farliga och oetiska i svagerpolitik, framhéller mangen pa na-
ringslivssidan dels att nepotism forekommer i nédstan alla sam-
manhang, dels att atskilliga av landets mest framgangsrika och
vélskotta foretag ldnge tillimpat ’nepotistiska urvalsprinci-
per” vid rekrytering av styrelseledaméter och toppbefattning-
ar i bolagsledningen.

Den krets manniskor ur vilken styrelseledamoterna ham-
tas kan ofta forefalla begransad. Samma namn gar igen i foretag
efter foretag, bransch efter bransch. Men det finns forklaringar.
Agarstrukturen med dess stundom starka koncentration till vissa
familjer, vissa stiftelser eller andra institutionella dgare av typen
holdingbolag dr den vanligaste. Nagra av vara sagesmin ansag
det vidare naturligt att rekryteringsbasen blir snév i ett litet land
som Sverige, dar antalet framstaende ledardmnen ar begréansat
redan fran borjan och dir foljaktligen samma ménniskor dyker
upp i branschsammanhang, i organisationer etc. Det har under
intervjuerna ofta framskymtat hur anbuden haglar 6ver personer
som fatt namn om sig att vara skickliga.

Det har vidare framhallits att vissa familjer tycks ha for-
maga att f& fram goda ledare. Detta pastdende formuleras sa-
lunda av en amerikansk foretagschef i en tidskriftsartikell har-
om aret: “If a family has produced leaders and executives for
several generations, it probably will continue to do so. The odds
are better if you pick from strong families.”” Som forklaring till-
kom hidr den sorts argument som framhdver miljofaktorernas
betydelse i sammanhanget. Det har dven under vara intervjuer
inte ansetts vara markligare att det finns foretagsledarslakter dn
att det finns officersslakter, prastsldkter eller domarslakter.

1Is Nepotism So Bad? Harvard Business Review Jan/Feb 1965.
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De som var kritiska sdg rdtt och sldtt det ensidiga person-
valet som ett uttryck for maktutovning. Aven mycket nyan-
serade kritiker beklagade den for naringslivet belastande ne-
potism, som de ville utldisa ur dagens situation. Liksom ofta
varit fallet i debatten om politisk makt och maktkoncentra-
tion patalades dven det mangsyssleri som latt blir foljden. Samti-
digt omvittnades dock i det hdr fallet vilken stor, ndstan mot-
villig, respekt vissa av detta lands mest kidnda ’styrelsefamiljer”
atnjuter.

Nagra ville se “svagerpolitiken” narmast som en foljd av
bristande information och Overblick. Nédr det giller rekryte-
ring for styrelseuppdrag eller liknande framskjutna poster
inom foretagen blir det litt en tendens att ta den man rakar
kdnna eller den vilkens referenser man litar pA — och de an-
anhoriga eller de ndra vdnnerna kdanner man vanligen bast. Sjil-
va ’sokprocessen’ ar alltsa bristfallig. Man soker i sndva kret-
sar med utgangspunkt fran de egna positionerna och stannar
garna for den forsta acceptabla och villiga person man finner.

Till sddana uttalanden bor ocksad fogas vissa konkreta an-
markningar mot systemets sitt att fungera i verkligheten. Chefs-
personer som arbetar i foretag med familjerepresentanter bade
over sig (i styrelsen) och under sig har med ironi blandad med
bitterhet antytt de besvirliga problem som kan uppstad. En sddan
foretagsledare kommenterade nepotismen mot bakgrund av la-
gen om arbetstagarrepresentation. Man borde, menade han, pa
rent funktionella grunder ha kunnat argumentera mot dessa krav.
Ledamotskapet av en bolagsstyrelse borde vara ett fackmanna-
uppdrag och rekryteringen ske med tanke harpa. Samma syn
borde gilla alla befattningar. Men hur skall man kunna hdavda
kompetenskrav gentemot en intressent samtidigt som i andra
sammanhang meriterade personer pa grund av nepotism eller
vanskapskorruption far sta tillbaka for mindre vdlmeriterade.

Som tidigare framhallits betrdffande &garstyrelserna hévda-
des dock fran flera hall att en attitydfordndring ar pa vag.
En foretagsledare ndmnde nagot som han kallade *’selektiv
nepotism” och som skulle betyda att landets dgardynastier sovrar
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mycket noga och endast slipper fram den béste, inte dennes bro-
der eller andra slaktingar i arvskedjan. Detta i forening med sys-
tematisk skolning for uppgiften ansags borga for personkvalitet.
”Den som har lyckan att f4 vixa upp i en gammal foretagarmiljo
besitter redan vid 20 &r lika mycket kénsla och erfarenhet som
en annan efter manga misstag forvarvat vid 40.” En gammal in-
dustriman anvidnde for samma forhéllande uttrycket att den eller
den “har haft en bra barnkammare”.

Vid overgéngen fran princip till verklighet kan det betraf-
fande kravet p& ’’saklig meritering” ofta vara nog s& vansk-
ligt att definiera ordet merit. Om dérmed skulle menas forma-
gan att tillforsdkra organisationen storsta mdjliga fordelar,
kanske en i flera avseenden mindre ldmplig person kan vara
ratt val, forutsatt att han har kontakter eller andra forsank-
ningar som 4r till fordel for bolaget. Det kan vara sddana tanke-
géngar som ligger bakom den pragmatiska instidllningen till
nepotism pd manga hall inom néringslivet.

Hir finns ocksd frdgan om det incitament, den stimulans
till stdndigt 6kade insatser, som det kan innebdra for en fo-
retagsledare att kunna se fram mot att verket dvertas av en na-
ra anforvant.

Nepotism dr naturligtvis svar att beldgga statistiskt. Men det
finns vissa indikationer pa att i varje fall slaktnepotismen succes-
sivt tycks minska i omfattning. En sddan antydan lamnades fran
Handelshogskolan i Stockholm. Salunda uppgavs rektor lingre
tillbaka ha haft en verklig pers dagen efter tillkinnagivandet av
de arliga intagningarna. D4 ringde ndmligen faderna till “’ni-
ringslivets kronprinsar” och anmailde sitt missndje over att de
unga min, som var destinerade att hamna i foretagsledande stéll-
ning, inte beretts tilltrdde till Handelshogskolan. S&dana pastot-
ningar har emellertid undan for undan minskat och skulle nu-
mera vara otdnkbara.
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Styrelsens uppgifter

En styrelses uppgifter bestims vil i praktiken alltid av de pro-
blem den stills infor och de forutsdttningar under vilka foretaget
arbetar, inbegripet styrelseledamoternas kompetens, forméga att
samarbeta etc.

Inte desto mindre finns det en rad allmédnna forestdllningar
om vad som 4&r styrelsens specifika uppgifter. Lagens krav har
vi tidigare berort. Styrelsen skall enligt aktiebolagslagen for-
valta bolagets angeldgenheter, frimst genom direktiv till den
verkstédllande ledningen och kontroll av att dessa direktiv foljs.
Styrelsens funktioner dr i dag enligt vissa bedomare ndrmast av
kontrollerande natur, enligt andra beslutande, medan de enligt
lagstiftaren och renldriga uttydare av lagen alltjamt har verkstil-
lande karaktér.

Aven foretagsekonomins teoretiker har alltid haft &sikter
om styrelsens uppgifter och fran olika utgadngspunkter forsokt
analysera hur den som grupp fungerar och borde fungera.
Bland de oftast forekommande uppgifter som tillskrivs styrel-
sen kan ndmnas:1

e att faststidlla den langsiktiga foretagspolitiken

e att handldgga viktiga finansiella drenden

e att tillsdtta foretagsledare

e att kunna rycka in i situationer som krédver extraordindra at-
giarder

Om vi fran lagstiftaren och den vetenskaplige teoretikern
sedan Overgar till de erfarenhetsgrundade uppfattningar som
framfordes under vara intervjuer blir asiktsfloran néstan svarhan-
terligt stor. Vi far ndja oss med att aterge ett axplock synpunkter.

En kénd bank- och industriman formulerade sin syn pa sty-
relsens och den enskilde ledamotens uppgifter ungefdar sa har:
Befattningen som styrelseledamot dr bland det svaraste man kan

1 Nirmast hdmtat frin Holden, P E: Top-management Organization and
Control, New York 1951.
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tdnka sig. Inom ramen for bolagets allmdnna mal skall styrelsen
gora en syntes av alla forslag som vp lagger fram. Den skall rada
och inspirera vp, men samtidigt overvaka denne... Styrelsen
far inte lagga sig i detaljer men maéaste vara uppmarksam pa vad
smirre avgoranden kan fa for konsekvenser ldngre fram...
Sedan det sakunderlag som vp forebragt har analyserats och
beaktats kvarstar alltid ett utrymme for tyckande. Har maste sty-
relsen i kraft av sitt ansvar, sin erfarenhet och allmanna 6verblick
kunna védga for- och nackdelar mot varandra. Nar det géller att
tanka i pengar kan styrelsen bli en effektiv patryckare men ocksé
en broms pa verkstdllande direktorer med alltfor hogtflygande
planer.

En uppgift som alagts styrelsen ar séledes forméagan att ifraga-
sdtta, att inte bara acceptera de forslag till 10sningar som vbp
lagger fram. Ordforanden i en storbank framholl att det ofta ar
genom att fraga som man sjélv lar sig och, dessutom, som man
kommer pa brister i beslutunderlaget. Styrelsen skall visserligen
vara radgivare till foretagets verkstidllande ledning men den skall
ocksa kunna stilla krav. Kort sagt, den skall vara besvirlig, men
pa ett konstruktivt sdtt. En som framforde liknande asikter sade
sig vara allergisk mot omdomet min styrelse ar bra, den brakar
inte”.

En fd vpiettstort skogsforetag anslog delvisandratongangar.
Han hénvisade till Eric Rhenmans? tes att styrelsen dr en institu-
tion for konfliktutjaimning och stodde den tesen med exempel
fran sin egen verksamhet. Han ansag dock att det 4r stor skillnad
mellan ordforandens och de Ovriga styrelsemedlemmarnas upp-
gifter. Det dr ordféranden som skall planera och leda arbetet och
se till att styrelsen fungerar tillfredsstéllande. Det blir ocksa han
som far fungera som medlare nir sa behovs.

En annan &ldre foretagsledare mindes situationen i borjan av
1930-talet och understrok att styrelsens verkligt stora uppgift ar
att reda ut krissituationer som bolaget hamnat i. Darvid kan det
ocksé hianda, menade han, att styrelsen fatt angra den bristande

1Rhenman, E: Féretagsdemokrati och foretagsorganisation, Norstedts,
Stockholm 1964.
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uppsikt som tidigare dgnats foretaget och dess vp under de goda
aren.

Som kontrast till alla dem som talat sig varma for ett mer ak-
tivt styrelsearbete skall ocksd ndmnas en vp som med visst ef-
tertryck undanbad sig 6kad “inblandning” fran styrelseleda-
moternas sida. Styrelsens uppgift, ansag han, dr att utse en
verkstdllande direktor for att sedan lata honom skota foreta-
get. Om det gar daligt far man byta ut vb men inte trampa
in pa dennes arbetsomraden. Sjdlv sag han styrelsen som ett
i forsta hand kontrollerande organ.

Langst gick den industriman som citerade Josef Anérl och
hidvdade att styrelsens enda uppgift ar att utse rdtt verkstil-
lande direktor, punkt och slut! Pressad pa inneborden av det-
ta yttrande nyanserade han dock sin uppfattning hogst visentligt.

En speciell variant dr de styrelser som finns i dotterbolag.
Néagra av vara sagesmédn hade t ex erfarenhet av styrelser vid
utlandska dotterbolag i Sverige. Dessa ansags vanligen hart
kringskurna i sitt beslutfattande. Nagon betecknade dem som
en juridisk formalitet, och detta trots att styrelserna ifraga kan
vara sammansatta av prominenta personer. Det reella inflytandet
over hédrvarande bolag ligger kanske i London, Rotterdam, New
York, Diisseldorf eller Tokyo. For utomstaende kan det pa sa satt
vara av mindre vikt att forséakra sig om den svenska styrelsens
godkidnnande av forhandlingsbud e d. Det giller 1 stéllet att halla
i minnet vem i moderlandet som bestaimmer Over koncernens
dotterbolag och soka forvissa sig om dennes Ora. I andra fall upp-
gavs styrelsen i utlandsdgda dotterforetag fungera ungefir som i
vilket svenskt bolag som helst.

Motsvarande variationer aterfinns sannolikt i svenska dotter-
bolag utomlands. Cheferna for nagra storforetag uttalade sig
tamligen oforblommerat om sadana styrelser. Det géller att folja
lagstiftningen i lander ddr man etablerar sig, framholl man, och
det sker enklast genom att till bolaget knyta folk som har gott
namn och rykte, men som inte lagger sig i skotseln. For ordergiv-

1 Anér, J. Magistern blev ajffdarsman, Bonniers, Stockholm 1961.
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ningen fran Sverige till dotterbolaget i utlandet spelar styrelserna
ingen egentlig roll. Den gér vanligen direkt fran moderbolaget till
platschefen, eventuellt genom nagon regionchef.

Samtidigt uppgavs styrelserna i inhemska dotterbolag kunna
fungera som alltmer reella beslutinstanser i manga storforetag.
Anledningen 4r att dessa styrelser vanligen rekryteras av insiders,
toppfunktiondrer fran moderbolaget. Arbetstagarledamoterna kan
ytterligare vantas markera denna tendens (jamfor kapitel 5). I
nagra koncerner hade man borjat urskilja en arbetsfordelning, in-
nebirande att de personella, tekniska och marknadsmassiga beslu-
ten, atminstone reellt, fattas i Db-styrelsen medan det i forsta
hand dr de finansiella och strukturella besluten som ankommer
pa huvudstyrelsen.

Sa langt om dotterbolagsstyrelser. Intervjuerna gav vidare be-
ldgg for hur styrelsens uppgifter kan forédndras i foretag un-
der stark utveckling eller i foretagsmiljoer med skdrpta krav
fran omgivningens sida. Vi fick ocksd exempel pa hur svart
det kan vara for en styrelse som rekryterats under tidigare for-
héllanden att ’hénga med i svidngarna”. Den som framholl detta
sade sig sjdlv vara rddd for att styrelsen skulle degraderas till
”en tom bokstav, precis som bolagsstimman®, om den inte for-
mar anpassa sig till dagens och morgondagens raffinerade fore-
tagsledningsmetoder.

En annan sagesman var inne pa samma tema men drog del-
vis annorlunda slutsatser. Det ar sant att styrelseledamoter sil-
lan tar egna initiativ och att de befinner sig i ett kunskaps-
massigt underldge visavi vp och experterna bakom honom,
men de har lika fullt mojlighet att sdga ja eller nej. De kan be-
gdra mer dokumentation och de kan framhdrda i att inte
kédnna sig overtygade. Da blir det vp:s sak att forklara sa att
alla begriper.

Mot den hdr atergivna, delvis defensiva synen pa styrelsens
forméga och uppgifter far till sist stdllas exempel pa styrel-
ser som inte blott dr aktiva utan dir vara sagesmin velat havda
att makten verkligen ligger hos styrelsen, eller hos ndgon person
inom styrelsen. Det kan gélla foretag med eller utan forankring i
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speciella kraftfdlt men foretag dar det helt enkelt forhaller sig
sa att overldgsen auktoritet finns foretrddd inom styrelsen. Dess
uppgifter blir dd ungefdr vad lagen stadgar, ndmligen att leda
och forvalta bolagets verksamhet i stort.

Den avgorande faktorn skulle alltsa vara kunskaperna —
och sarskilt kombinationen av personlig forméga och formel-
la maktmedel (dgande). Vilken av de tva, kunskaperna eller
dgandet, som vidger tyngst kan sdkerligen diskuteras. En tidi-
gare citerad bank- och industriman hade sin uppfattning klar:
En styrelsemedlems reella inflytande, hans forméga att vin-
na gehor for sina synpunkter, grundar sig i forsta hand pa
det kunnande och den erfarenhet han stiller till bolagets for-
fogande. Huruvida han &ger en aktiepost eller inte dar av un-
derordnad betydelse. Inflytandet bestar endast sa ldnge hans
verksamhet uppfattas som positiv for bolaget.

Verkstillande direktorens stdllning och uppgifter

Innan vi gar ndrmare in pa styrelsens arbetsformer finns det
anledning att stanna upp och aterge vissa synpunkter pa verk-
stdllande direktorens stdllning och uppgifter. Vi kommer ock-
sa att behandla ett nytt ’bolagsorgan’ i vardande(?), namligen
den s k arbetande styrelseordforanden.

vD skall, som vi sett, handha den lopande forvaltningen av
bolagets angeldgenheter. Han skall under styrelsens inseen-
de sorja for att bolaget har en tillfredsstdllande organisation.
Han skall leda driften av bolagets rorelse samt utdva tillsyn
over dess befattningshavare.

vp dr den ledande insidern. Han har dessutom ofta gjort
karridr inom foretaget och &r fast forankrad didr. Den upp-
delning koncentrationsutredningen gjorde av borsbolagens verk-
stillande direktorer efter tidigare anstéllning visade att gott och
vél 60 procent rekryterats inom sina koncerner. Andelen "lang-
vagare” dr sannolikt &nda hogre for icke borsnoterade bolag.

Det dr nu drygt 30 &r sedan amerikanen James Burnham
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myntade uttrycket “direktorernas revolution.! Hans tes var
att bolagsdirektorerna dr de nya herrar som kommer att be-
hiarska produktionsmedlen och fordela produktionsresultatet
till egen fordel. Men detta skulle inte ske pa det traditionellt
kapitalistiska sdttet. Den nya klassen, funktiondrerna, skulle
inte utdva sitt herravdlde genom att dga produktionsmedlen
utan genom att férvalta dem. Det var inte fraga om att dga
kapitalforemal utan om att ga makt.

Om och nidr begreppet direktorernas revolution i dag kom-
mer till anvidndning &dr det antagligen i mindre doktrindra och
konspiratoriska sammanhang dn dem Burnham gav uttryck
for. Begreppet uppfattas helt enkelt som en omskrivning av
det forhéallandet att den faktiska makten Gver foretagen allt-
mer koncentreras hos de anstdllda specialister som sitter i led-
ningen utan att nodvdndigtvis ha egna ekonomiska intressen
i bolaget — jamfér vad som i inledningskapitlet nimns om
de teorier som langt tidigare lanserades av Berle och Means.
Man borde kanske snarare tala om ’fackmidnnens revolution”,
om foretagsledandets professionalisering.

vp:s uppgifter dr bade av intern och extern natur: interna
mot anstdllda pa olika nivaer, externa mot kunder, leveran-
torer, kreditgivare, samhalle, men ocksd mot foretagets egna
styrelseledamoter och aktiedgare. Han utovar den operatio-
nella ledningen av bolagets verksamhet i meningen att han
forvaltar de produktionsfaktorer som dér finns. Men han skall
ocksé tdnka framat, utveckla nyheter och kanske @ndra verksam-
hetsinriktningen. Det dr kring honom foretagshjulen snurrar ba-
de pa kort och lang sikt. Fran styrelsens utkikspunkt represen-
terar han hela den stora fdretagsorganisationen med kanske
tusentals anstdllda medarbetare. Sedd inifrdn foretaget dr han
lanken oOver till styrelse och aktiedgare. For dem som betraktar
foretaget utifrdn dr han galjonsfiguren, varumarket som fram-
trader pa handelssidorna, som svarar for bolaget i radio och TV.

vp befinner sig alltsd i skdrningspunkten dér alla dessa blickar

1 Burnham, J: The Managerial Revolution, New York 1941.
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mots. Han ma personligen vara aldrig sa ovillig att bli ’kandis”
men forvarvar likvdl en speciell profil i forhallande till andra
”’bolagsorgan”.

Det radde under vara intervjuer heller inte ndgon tvekan om
att verkstéllande direktoren forviarvat en stidllning langt utdver
lagens bokstav. Det ar inte styrelsen som utstakar malen, det gor
vp. Initiativen i styrelsearbetet kommer normalt fran honom.
Han ir den ende i styrelsen som har detaljerad kinnedom om f&-
retagets marknadsposition och handlingsalternativ. Han dr van-
ligen den ende som dagligen brottas med dess problem.

En styrelseledamot av den gamla skolan konstaterade torrt
att det dr pa det hir sittet och att det vdl maste vara si. Det
blir didrfor nodvandigt, ansadg han, att gora vp sjalv till stor
aktiedgare sa att han atminstone kan formas att kdnna samma
privatekonomiska stimulans som ’vi maktlosa dgare”.

Men likvdl skulle bilden av vp:s stdllning vara ofullstin-
dig om vi inte redovisade nagra fall diar han, skenbart eller
reellt, spelade andra fiolen”. I ett sadant bolag hade &4gar-
familjen fran sin position i styrelsen ett fast grepp om ledningen.
Sedan foretagsgrundaren sjdlv lamnat vp-befattningen och bli-
vit styrelsens ordforande hade bolaget pa kort tid forbrukat ett
par verkstédllande direktorer. Det skdamtades 6ppet inom foretaget
om att det stod verkstédllande direktor pa en dorr, chef pa en an-
nan. Innanfor den senare satt ordféranden och ingen pa konto-
ret tvekade om var den verklige chefen holl hus!

I ett annat foretag ddar kraftkarlen/ordféranden heller inte
kunnat formas att lamna tyglarna till sonen/verkstdllande direk-
toren hade det internt lange talats om de fordndringar som be-
hovde genomforas ndr gubben dér. Numera hade man bytt kon-
junktion och beskrev vad som skulle goras om han dor!

I de hidr bada fallen handlade det emellertid inte om en vp-
funktion som i den lopande forvaltningen fatt underordna sig
ordforandefunktionen, utan om tva personer som fortsatt att
spela vp dven sedan de officiellt hade upphdjts till styrelseord-
forande. Bada var utpraglade insiders och vistades dagligen pa
foretaget.
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Men det dr naturligtvis inte bara foretagsgrundaren, f d verk-
stillande direktoren, som fran sin styrelseposition kan hévda
sig gentemot vp. Vi har trdffat pa personkonstellationer dar
vp varken trycks ned eller halls utanfor besluten, dar han tvart-
om ként sig uppskattad och stimulerad av styrelsen och dess ord-
forande men dér det likvél varit uppenbart, dven for honom sjalv,
att han dr en verkstillare av vad andra beslutar. Det tycks i des-
sa bolag inte bara rora sig om ovanligt kompetenta styrelseleda-
moter eller personer med en kombination av dgande, kunskap
och intresse, utan dessutom om personer som vid sidan om bola-
get haft tillgang till egen expertis for analys och — om erforderligt
— insamling av kompletterande beslutdata. I sin tillgdng till
expertis (genom en bank, ett holdingbolag eller ndgon annan juri-
disk person) ar dessa styrelseledamoter ett slags insiders och kan
upptrdda pa jimstalld fot med vp.

Vi skall ldngre fram ocksa berora vissa andra faktorer som
nyanserar bilden av chefens maktstéllning. vp sjdlv dr heller
inte den perfekta beslutmaskin som han stundom liknas vid utan
en administrator som i sin tur dr intimt beroende av sina med-
arbetare pa olika nivéer i foretaget.

Men trots alla dessa forhallanden av personlig eller annan
art som kan inverka i det enskilda fallet rader dock ingen tve-
kan om trenden i maktforskjutningen. Det har blivit sa kom-
plicerat att fa ett storforetag att fungera bra att inflytandet
automatiskt tenderar att krypa neddt i organisationspyramiden
fran de icke heltidsengagerade beslutinstanserna till de profes-
sionella foretagsledare som rekryterats just for att kunna be-
mistra dessa problem. Detta sédger mer én alla funktionsupprak-
ningar om vb:s position och uppgifter.

Heltidsanstilld ordforande

Allt fler svenska foretag har pa senare ar borjat infora det
USA-inspirerade systemet med s k arbetande styrelseordférande
(working chairman). Organisationsformen finns i dag hos drygt
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tiotalet storforetag pa borsens A-lista. Vid mitten av 1960-talet,
ndr den forsta versionen av denna bok utkom, aterfanns fore-
teelsen endast hos nagra fa.

Begreppet “arbetande’ ir inte lyckat och borde erséttas av
“heltidsarbetande” eller snarare heltidsanstdlld” ordférande,
ddrmed markerande att det ror sig om en insider. Tolkningarna
av begreppet dr inte entydiga, men genomgaende géller att det
ar fd verkstéllande direktorer som blivit ordférande pa heltid,
chefer som vanligen lamnat vD-stolen fore, ibland langt fore, 65
ars alder.

Syftet med den nya organisationsformen uppges allmént vara
att bredda foretagstoppen. Vanligen tycks arbetsfordelningen
innebéra att ordforanden skall avlasta vp fragor rorande affarsidé
och langsiktsplanering samt foretagets kontakter utat. vp kan
hirigenom koncentrera sig pa den lopande, operativa forvalt-
ningen.

I ett storforetag har pa detta sitt ansvaret for langsiktig plane-
ring, policy- och mélformulering lagts pa den heltidsanstéllde ord-
foranden. Tidigare hade detta foretag ett arbetsutskott inom sty-
relsen som bestod av tre personer, forutom ordférande och vp
dven en tredje heltidsarbetande ledamot. Ordfdranden ar koncer-
nens talesman utat medan vp dr chef for all anstélld personal och
ansvarig for den l16pande forvaltningen. Ordforanden faststéller
tillsammans med vp de olika dotterbolagens utvecklingsplaner
och forbereder de drenden som skall behandlas i styrelsen. Verk-
stdllandet av fattade beslut ankommer pa vp.

Hos flertalet foretag, som pa motsvarande sdtt inréttat ett
arbetsutskott/presidium inom styrelsen, bestar detta av endast
tva personer, den heltidsanstéllde ordféranden och verkstillande
direktoren. Vanligen har man utformat en skriftlig arbetsfordel-
ning dem emellan for att forebygga kompetenstvister. I ordféran-
dens befattningsbeskrivning” sdgs det stundom att han &ar ad-
ministrativ chef for vo.

Fordelarna med att ha en heltidsengagerad ordférande uppgavs
framfor allt vara att planeringsfragorna kan skotas effektivare.
En ordférande framholl sjdlv ocksa nodviandigheten att battre
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sorja for kontinuitet i foretagsledningen. Nar man byter vp for-
nyas ofta hela toppskiktet. Ordféranden kan hdr ge perspektiv
bakat och t ex &terkoppla till hur man tidigare 16st liknande pro-
blem. En annan ordférande framholl att foretagen genom syste-
met kan lata aktivt yrkesverksamma personer mer helhjirtat
agera i branschforeningar och néringslivets topporganisationer.
Ordforanden i en storbank limnade exempel pad kontaktuppgif-
ter som vp har svart att hinna med och som av olika anledning-
ar kan vara oldampliga att delegera till nigon medarbetare under
verkstdllande direktoren. Ordféranden kan tex agera “’kénsel-
sprot” pd manga omraden som dr viktiga for banken, framholl
han.

Invidndningarna mot organisationsformen har emellertid varit
manga. Rent juridiskt har det ifrdgasatts om den hdr ordningen
passar svenska forhallanden. I USA kan antingen ordféranden
eller vb vara foretagets hogste verkstdllande funktiondr, Chief
Executive Officer. Enligt svensk lag ar det vbp som &dr chief
executive. Styrelsens ordforande kan inte ge vp order, det kan
bara styrelsen i dess helhet. Konstruktionen med working chair-
man innebdr de facto att ordforanden ingar i management. Aven
ansvarsmassigt ansigs systemet bddda for konflikter. Styrelseu
ar en kommitté dar ledamoterna star kollektivt ansvariga. En
heltidsanstdlld ordférande fungerar narmast som en i foretaget
kontinuerligt verksam tjainsteman. Men i motsats till funktionen
vp dr hans stdllning i forhéllande till styrelsens 6vriga ledamoter
inte reglerad. Han kanske inte formellt fattar ndgra beslut,
men han handldgger hela tiden foretagsledande fragor. I en
konfliktsituation skulle styrelsen som helhet, &tminstone teo-
retiskt, kunna goras ansvarig for av ordféranden vidtagna &t-
gérder.

Som ett beldgg for den oklarhet systemet kan foranleda fram-
holls att bankinspektionen vént sig till en storbank som just lanse-
rat den nya ordningen med arbetande ordférande och fragat:
Vem idr egentligen hogste chef for det hédr foretaget?

Aven fran administrativ utgadngspunkt restes invdndningar
mot tillvigagangssittet. Chefen for ett av landets storsta foretag
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ansdg det oldmpligt att skilja pa ansvaret for langsiktsplanering-
en och den lopande forvaltningen. Planeringen ldgger ju sjdlva
grunden for den framtida forvaltningen, hdvdade han. vb i ett
annat storforetag framholl att all planering maste byggas upp
underifran i foretaget. Antingen maste den langsiktsplanerande
ordforanden darvid ha mojlighet att ga ned under vp i organisa-
tionen eller ocksa kommer han att planera i lufttomt rum”.
Mot argumentet att systemet skulle avlasta vp arbetsuppgifter
invdnde nagon att varje sddan avlastning av specifika uppgifter
i den lopande forvaltningen borde ske nedat genom delegering.
Det dr vp:s sak att organisera sitt arbete s att han hinner med
de fragor som ar viktigast for just hans foretag.

Det framholls visserligen fran bolag som infort systemet att
den heltidsanstdllde ordforanden (eller arbetsutskottet) inte
far uppfattas som en extra beslutnivd. Han far heller inte med-
verka till att styrelsen i dess helhet passiviseras. Likval var just
detta exempel pa farhdgor som framforts frdn utomstdende be-
traktare.

En akademisk expert papekade att ordféranden ofta bru-
kar ha till uppgift att ’balansera” mellan vp och resten av
styrelsen. Det finns emellertid risk att den heltidsanstdllde
ordforanden inte ldngre kan spela denna roll eftersom han
och vp redan kan ha bundit upp varandra.

En annan sagesman ville ndirmast beteckna den nya ordning-
en som en modeforeteelse varigenom den formellt avgéende
verkstéllande direktoren kan forbli hogste chef, men pa “a
higher level”. Vore det inte bidttre, undrade han, att ta steget
fullt ut och infora det klassiska franska systemet dir PDG (Pré-
sident-directur général) samtidigt maste vara ordférande.

Genomgaende betonades att konstruktionen med en hel-
tidsanstdlld ordforande sédkerligen kan fungera bra sa ldnge
de berorda personerna formar dra jamnt, men att den i till-
spetsade situationer — och det 4r pa dessa man maste testa
varje ny organisationsform — kan leda till oklarhet och kon-
flikter.

Fran maktsynpunkt kan systemet innebédra att man de facto
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tillskapar ett nytt insiderorgan som Overtar arbetsuppgifter saval
fran det enda legalt reglerade insiderorganet (vp) som antagligen
ocksa fran outsiderorganet (styrelsen). For att inte forstora upp
inneborden av den nya ordningen bor emellertid ocksa papekas
att det langt fore begreppet arbetande ordférande” varit ganska
vanligt har i landet att en avgdende vp utsetts till styrelseord-
forande. Det har vél ocksa hént att denne ordférande haft kvar
arbetsrum och sekreterare pa foretaget och att han foljaktligen
kommit att spela en mer aktiv roll &n Ovriga styrelseledamoter
mellan sammantriadena.

Aven ndr det giller detta traditionella sdtt att bevara en avgaen-
de verkstédllande direktors kapacitet i bolaget har det anforts syn-
punkter for och emot, liknande dem som nu férekommer betraf-
fande funktionen heltidsanstélld ordforande. Skillnaden 4r kanske
framst att man i senare tid forsokt reglera arbetsfordelningen mel-
lan ordforande och vp. Under alla forhallanden giller att lag-
stiftaren @nnu inte observerat den speciella roll som hér tilldelas
ordféranden.

Vi har slutligen ocksa traffat pa beteckningen ’arbetande
styrelseledamot™, i ett fall med officiell sanktion efter spe-
ciellt tillstand av Kommerskollegium. Det géllde en i utlandet
bosatt person som av den anledningen inte kunde vara for-
mell vp i Sverige. Genom den nya funktionsbeteckningen kunde
man emellertid praktiskt komma runt boséttningskravet och lata
den arbetande styrelseledamoten skota vp:s mest reella funktioner
utan att formellt vara vo. Eftersom éatskilliga svenska foretag
paborjat en utflyttning av sina centrala ledningsfunktioner fran
Sverige far vi kanske i framtiden se fler chefer upptrdda under
samma beteckning.

Styrelsens arbetsformer

Styrelserna i svenska borsnoterade industri- och handelsforetag
sammantrdder vanligen ca sex ganger per ar. Bade antalet sam-
mantrdden och deras lingd varierar som vidntat avsevirt, inte
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blott mellan olika foretag (skiftande praxis) utan dven vid samma
foretag under olika perioder. I tider av genomgripande forédnd-
ringar brukar behovet av tdta sammantrdden vara storre. Fran
ett bolag uppgavs att man under en sddan fas av kriser och om-
stiallningar hade hallit styrelsesammantrdde varje vecka.

Bankstyrelser sammantrader normalt mycket oftare dn sty-
relser i andra borsforetag. Koncentrationsutredningen visade
att flertalet banker haller styrelsesammantrdde ungefdr en gang
i manaden. En bank har i princip sammantriade varje vecka.

Hur forhallandena dr i mindre foretag dr inte kartlagt. Vara
intervjuer tyder pa att sammantradesfrekvensen dér ar ldgre —
tva-fyra sammantrdden per &r — men detta kan bero pa att an-
talet insiders bland styrelseledamoterna varit stort i de foretag vi
kommit i kontakt med. Om en stor del av styrelsen dr verksam
inom foretaget dr naturligt nog behovet av formella sammantra-
den mindre. Utpréaglade familjeféretag ger dessutom ledamoterna
s4 manga andra tillfdllen att traffas och diskutera bolagets ange-
lagenheter.

Vi skall hédr aterge nagra uttalanden om styrelsernas arbets-
sdtt och aktivitet i olika typer av foretag. Dérefter kommer
vi i ett separat avsnitt att behandla den information styrelse-
medlemmarna har tillgdng till. Dessforinnan maéste dock un-
derstrykas att varje foretag och ddrmed varje styrelse har si-
na traditioner och speciella arbetsmonster. Det &ar foljaktligen
vanskligt att dra generella slutsatser av de exempel som ldm-
nas.

En foretagschef som &dgnat sérskilt intresse at styrelsens ar-
betsformer tecknade foljande bild av hur man arbetar i hans
bolag. Som regel har styrelsen fyra sammantrdden per ar, var-
till kan komma nagon extra Overldggning om ldget sa kra-
ver. Eftersom foretaget ligger i landsorten och flertalet ledamo-
ter kommer resande avsitts vanligen en hel dag per sammantrade.
Foredragningslistan upptar forst nagra korta rapporter fran vp
rorande likvid stédllning, personaldrenden, utvecklingen av redan
beslutade investeringar, uppfoljning av givna anslag och eventu-
ella anslagsoverskridanden samt andra fragor av kontrollerande
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natur. Darefter foljer en genomgang av produktions- och forsilj-
ningsldget. Sedan dessa stdende punkter klarats av dgnas tid at
genomgang av storre engagemang och eventuella investeringsfra-
gor. Dessutom strivar man vid varje sammantride efter att bely-
sa nagon speciell sektor av foretagets verksamhet. Denna punkt
brukar vara den kvantitativt mest omfattande, varvid savdl vp
som hans understdllda medarbetare ger en forberedd presentation,
ofta kombinerad med besok vid ifragavarande anldggning. Pa det-
ta sitt uppgavs styrelseledamoterna ha forvdrvat en relativt
allsidig bild av bolagets verksamhet.

I ett annat storféretag, en vittforgrenad koncern, bruka-
de styrelsen atminstone en gang om aret forligga sammantra-
det till nagot av dotterbolagen, varvid dess utveckling och spe-
ciella problem far uppta en stor del av den tillmatta tiden. Ovri-
ga sammantridden foljde en vil utarbetad rutin: forst en jamforel-
se mellan de periodiserade budgetmalen och kvartalssiffror over
koncernens forsdljning, resultat, investeringar, likviditetsutveck-
ling etc, ddrefter speciella drenden som forvirv, utbyggnadspla-
ner, samarbetsprojekt, dvs de egentliga beslutfagorna, och slutli-
gen vissa stdende punkter av rapportkaraktar.

Aven styrelsedrendena varierar naturligt nog med foGreta-
gens storlek och dgarstruktur. I familjebolag dir styrelsen &r
sammansatt av vianner och anférvanter kan motena ofta fa
en tdmligen intim karaktdr, varvid personalfrdgor — av ty-
pen pension at nagon av alla kdnd och uppskattad trotjinare
— ldtt tilldrar sig storre intresse dn investeringsforslag och
marknadsbedomningar. Denna ménskliga variant av ett vil-
kdnt tema i Parkinsons lag har bekriftats med exempel fran
ett par olika bolag. Annars tycks personfragor bli ovanligare
ju storre foretagen dr. I de allra storsta dr praktiskt taget en-
dast valet av vp och dotterbolagschefer styrelsefraga.

Ett intressant konstaterande var att styrelsen sa relativt sdllan
tycks delta i bolagets planeringsarbete. Inte heller limnar den
normalt direktiv for detta.

Budget- och dven flerarsplaner betraktas foretradesvis som
vp:s styrinstrument. I foretag dir styrelsen i varje fall officiellt
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stadfaster budgetmélen betecknades dessa beslut som relativt
formella. Budget- och planeringsarbetet byggs upp underifran i
organisationen och styrelsen har darfor sma mojligheter att revi-
dera de av verkstédllande direktoren framlagda forslagen. Inte
minst tidsfaktorn spelar in hdr. Budgetforslagen ligger ofta far-
diga forst strax innan det nya rdkenskapsaret borjar.

Som tidigare ndmnts i avsnittet om heltidsanstdlld styrel-
seordforande forefaller ménga styrelser heller inte vara in-
dragna i den langsiktiga planeringen. Detta framgick Overras-
kande ofta under intervjuerna. Visserligen har vi kommit i kon-
takt med foretag ddr vp brukar ta flerarsplanen till utgdngspunkt
for mer omfattande koncernoversikter — ett verkstadsforetag i
Mellansverige samlade t ex varje host styrelsen till ett tvadagars-
sammantrdde for information och diskussion baserad pa den rul-
lande langsiktsplanen — men styrelseledamoterna beskrevs i des-
sa sammanhang inte som padrivande. Enligt teorins regler borde
annars avgorandena i foretag bli mer langsiktiga ju hogre upp
man kommer i besluthierarkin. Styrelsenivan brukar i adminis-
trativ litteratur beskrivas som den *’planeringshorisont” dir bola-
gets affarsidé och langsiktiga inriktning utstakas. S& tycks emeller-
tid vanligen inte vara fallet.

Overhuvudtaget gjorde uppldggningen av sammantridena ofta
ett stereotypt och ogenomténkt intryck i manga bolag. Somliga
skyllde detta pa vp, andra pa ledamoéterna sjdlva, som inte stéaller
krav. Aven éalderssammanséttningen sades spela in. Méanga dldre
personer vill helt enkelt ha det *’som de 4r vana’. Vad som ocksé
frapperat i flera stora foretag &r méngden av drenden, ofta i form
av snabbt avklarade muntliga rapporter. En styrelseledamot lik-
nade resignerat det hela vid konselj.

Den aktivitet, i meningen uppslagsrikedom och diskussions-
villighet, som utvecklas skiftar visserligen fran foretag till foretag,
men det finns genomgaende drag. I mindre foretag ir informa-
tionsflodet sadant att styrelsen kan gripa in dven vid behandlingen
av sma investeringar och ganska perifera drenden. Det lilla fore-
taget med den lilla styrelsen inbjuder ocksa till mer aktivitet
fran ledamoternas sida samtidigt som den gor det mojligt att pa
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ett virdefullt sdtt avbalansera vp. En stor styrelse i ett stort fore-
tag tenderar ddremot bli ett auditorium for en mans foredragning,
dir ledamoterna, som en iakttagare uttryckte saken, forldnas
drag av upphdjd passivitet”. I ett sddant storforetag forsdakrade
styrelsens mangarige sekreterare att ett par av ledamoterna sillan
yttrat ett ord, och tydligen heller inte brukat bli tillfrdgade av
ordforanden eller vp. Stundom tycks ndrvaron av en stor auk-
toritet fixera ovriga ledamoter i en ndrmast permanent “’tiger-och-
samtycker-attityd”.

Fran ett par hall betonades att livligt diskuterande sammantréa-
den inte behover vara effektiva sammantriaden. Tvartom ansags
forekomsten av debatt manga ganger tyda pé att vp inte tillrdck-
ligt vl forberett darendena. Chefen for ett stort bruksforetag rea-
gerade starkt mot en fraga, vilken han tydde som att livliga me-
ningsutbyten i styrelsekretsen skulle ha ett egenvérde. Idealet
var for honom ett sammantrade dar ledamoterna utan inldgg
godtog vp:s forslag.

Detta att det snarast skulle vara en nackdel att behova disku-
tera problem i styrelsen forklarar kanske de sparsamt forekom-
mande principresonemangen. En styrelseledamot som tillika
var representerad i styrelsen for ett stort marknadsinstitut forsak-
rade att det heller inte dédr var sa vérst vanligt med diskussioner,
och detta trots att bland ledamoterna ingick flera akademiker
”med vana vid seminariearbete”. Han ville sjdlv snarast beteckna
styrelsen som den instans till vilken v séljer sina idéer. Tycker
styrelseledamoterna att direktorens forslag verkar vettiga, sitter
de sina namn under beslutet och bidrar vid behov ocksa till att
sedan silja det hela vidare.

En ung foretagschef uttalade sig tdmligen vanvordigt om
styrelsens insatser. Det var i bista fall ett “vilja men inte kun-
na”. Den som &r fixerad i en géngen tids erfarenheter ansags
heller inte sdrskilt val skickad att hjdlpa verkstdllande direk-
toren att skdda in i framtiden.

Andra forklarade att det nog diskuteras i styrelserna men
beklagade att det s& sdllan dr de stora utvecklingslinjerna som
berors. Trots enstaka forsok till nya grepp sjunker samman-
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tradena alltfor 14tt tillbaka i gamla inkdrda hjulspér. Hela akten
ansdgs pd ndgot sitt f karaktdren av registrering, ddr vp av
hinsyn till sitt eget efterméle och sina legala forpliktelser ville
ha en obruten kedja av protokoll pé allt han utfort.

I ett familjebolag inom intervjuserien forefoll styrelsear-
betet ha hamnat i en &tervdandsgrind. Ledamoterna var i for-
hallande till grundaren och forre chefen sldktingar i tredje ge-
neration, eller ndra vénner till dessa. S& ldnge grundaren levde
hade det funnits sakkunskap i styrelsekretsen. Nu styrdes fo-
retaget av en tjinstemanna-vp, som inte formellt tillhorde
styrelsen. Oenighet och Omsesidig misstro storde arbetsharmo-
nin mellan sldktingarna. Trots vad vp betecknade som ’be-
skéftiga forsok till aktivitet” forfoll styrelsearbetet alltmer.

Hur vanskligt, ja omojligt det maste vara att uttala sig ge-
nerellt om styrelsernas aktivitet framgick dock av beskriv-
ningar frdn andra hall inom néringslivet. Vid ett stort verk-
stadsforetag i Vastsverige betecknade bdde vbp och tva sepa-
rat intervjuade styrelseledamoter meningsutbytena som intensiva
och konstruktiva. Inte for att det pratas i onddan, men det hdnder
aldrig att ndgon viktig fraga glider forbi opédtalad. Och vp ansag
sig fa de rad och det stod han behover.

Generellt sett tycks ordforanden spela en stor roll for ak-
tiviteten och dven for stimningen pa sammantrddena. Om
han vill kan han vanligen ocksd locka fram synpunkter och
idéer av sina kolleger i styrelsen. Vill han ddremot slippa dis-
kussion, har han stora mojligheter att mandvrera bort sadana
som vill yttra sig.

I flertalet foretag har vp sagt sig ha for vana att lata sina
ndrmaste medarbetare framtrada som foredragande, ndgot som
anses vardefullt inte minst darfor att det ger styrelseledamoterna
mojlighet att bilda sig en egen uppfattning om standarden pé fore-
tagets ledande personal.

Nastan alla chefer ansag det sjalvklart att t ex ekonomidirek-
toren skall kunna ndrvara ndr likviditets-, budget- och redovis-
ningsfragor diskuteras. ’Jag kan inte héalla alla siffror i huvu-
det.” En vp hédnvisade till att det vanligen dr funktionscheferna
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som sammanstéller forhandsmaterialet. Det maste dirfor vara
praktiskt att vederborande ar narvarande for att svara pa kom-
pletterande fragor.

En styrelseledamot tryckte sirskilt pd de mojligheter syste-
met ger for att pejla stimningarna mellan vp och sousche-
ferna. Man kan, menade han, fa viktiga pusselbitar bara ge-
nom att iaktta hur medarbetarna upptrider tillsammans med
sin chef. Ofta brukar de foredragande sedan fa avldgsna sig
innan avgorandet faller. Det forekommer ocksa att sousche-
fer ar narvarande under hela sammantridet.

Vi har vidare trdffat pd bolag dar vp latit forstd att det
iar han och ingen annan som foretrdder organisationen infor
styrelsen. Nirvaron av specialister ansdgs kunna motiveras
endast i undantagsfall. vp kdnde sig i dessa foretag hammad av
att behova diskutera med styrelsen i ndrvaro av sina dagliga med-
arbetare. Sarskilt en foretagschef papekade dock att han brukar
upplysa styrelsen, om han i ett drende dar av annan &sikt dn den
for fragan ansvarige souschefen.

Om négon tendens kunde utldsas ur intervjuerna skulle den
gd i riktningen att styrelse och vp blivit mer villiga att 1ata de
ndrmast understillda medarbetarna framtrdda. Daremot dr det
atminstone i storre foretag ovanligt att medarbetare ldangre ned
i organisationen, t ex foretagsndmndsledamoter, far tillfalle att
framtrada infor styrelsen.

En speciell variant av samma fraga aktualiserades av en sages-
man, som hdvdade att styrelser som beslutat anlita utomstaende
expertis for att analysera négot viktigt problem girna skall lata
konsulten sjdlv foredra drendet infor styrelsen. Annars finns det
risk, menade han, att den foreslagna 16sningen ogillas av vb och
hamnar i dennes skrivbordslada.

Hur informerad blir styrelsen?

Viktigt for bedomningen av styrelsens faktiska inflytande Over
foretagsbesluten ar frdgan hur pass informerade ledaméterna
brukar vara fore beslut.
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Den som inte 4r tillrdackligt insatt i ett drende hamnar van-
ligen automatiskt i underldge. Forfogar han over maktmedel
skulle han visserligen kunna genomdriva sin vilja dndd — yt-
terst genom att hdnvisa till styrkeforhallandet pa bolagsstam-
man — men i en kollegial beslutform maste han vara beredd
att motivera sin stdndpunkt och bemdta invdndningar, i sista
hand att kanske stdllas infor en kabinettskris som i sin tur brukar
larma andra motverkande krafter, inom och utanfor foretaget.

I varje fall om vi antar att besluten fattas pa rationella
grunder kommer den daligt informerade att helt eller delvis
abdikera till forman for den vilinformerade. Han kan ta sin
tillflykt till en bordldggning for att vinna tid, men ndr dren-
det kommer upp igen maste han vara beredd att forsvara sin
standpunkt om han fortfarande vill hdavda den.

Inte bara formagan att ta initiativ och att sjdlv driva en lin-
je forutsdtter kunskap och tillgdng till aktuell information.

Sa gor dven formagan att stdlla relevanta motfragor, att ef-
terlysa forslagets alternativa konsekvenser eller att dra nytta

av egna erfarenheter fran andra liknande beslutsituationer.

Vi kommer i ndsta avsnitt att berora styrelsens inflytande
pa olika typer av beslut och skall sedan i kapitel 4 fordjupa
analysen av hur besluten fattas. Har skall vi ndja oss med att
kartlagga informationsflodet till styrelsen och darvid sarskilt ater-
ge synpunkter pa den dokumentation som limnas fore styrelse-
sammantriddena.

Koncentrationsutredningen! gjorde ett forsok att schematiskt
dela in den for styrelsen relevanta informationsmassan i tre
huvudgrupper, namligen

® fristdende information, dvs information som inte har direkt
samband med styrelseuppdraget

e forhandsinformation, dvs information erhallen fére sammantra-
dena i direkt samband med styrelseuppdraget

1 Avser hir delbetinkandet Kreditmarknadens struktur och funktionssatt,
SOU 1968:3.
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® plenuminformation, dvs information erhéllen under pagaende
sammantrdde genom foredragningar, stdllda fragor etc

Nar det géller den forstndimnda kategorin, sk fristdende
information, kan man utgad fran att en styrelse vanligen ir
vdlinformerad. Bolagen viljer gédrna styrelseledaméter i kret-
sar som ar allminorienterade, inflytelserika, kontaktskapande,
ett konstaterande som inte borde bli mindre giltigt av att fo-
retagen tonar ned den gamla Agarrepresentationen till forméan
for fackmannarepresentanter.

Inte minst bankstyrelsen med dess stora kunskaper om for-
hallandena i olika ‘branscher, och numera dven om forhal-
landena i riksdagen och andra “maktens hus”, méste antas
besitta en ovanlig informationsbredd. Koncentrationsutredningen
formodade att styrelsen i en bank av den anledningen normalt
skulle ha en starkare position gentemot foretagsledningen &n
styrelsen har i industri- och handelsforetag.

Utredningen papekade ocksé att en stor fond av fristaende
information inom styrelsen samtidigt bor Ooka vérdet av vad
som har har kallats plenuminformation. I den snabbt passerande
strom av knapphindiga data som vanligen karakteriserar den
muntliga foredragningen har en sadan styrelse storre mojligheter
att stdlla fragor pa relevanta punkter, att reagera infor lamnad
information och att krdva dndringar i stédllda forslag.

Sa langt betriffande allminorienteringen, den fristdende infor-
mationen, och dess inflytelsebringande konsekvenser. Daremot
synes det vara simre bestéllt med forhandsinformationen. Av ut-
redningens material framgar att denna ofta var pafallande mager.
Visserligen fick styrelserna i industri- och handelsféretag som
regel det minimum som en foredragningslista utgér, men vid
nio av de borsnoterade bolagen fick styrelsen som helhet ingen
som helst information fore sammantradena.

I frdga om banker var restriktiviteten &nnu storre. Utred-
ningen konstaterar att forhandsinformationen till flertalet bank-
styrelser var obefintlig eller ’extremt knapphindig”. Detta ute-
sluter emellertid inte, framholl man, att vissa ledamoter, och da
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framfor allt ordforanden, kan informeras i sdrskild ordning —
ett pdpekande som naturligtvis inte blott géller i fraga om banker.

Vart intervjumaterial visar att informationspraxis varierar
starkt mellan foretagen men ocksa att det finns en markerad
tendens till 6kad informationsvillighet. En forklaring till det se-
nare anses vara att foretagens styrelser behdver mer information
ju ldngre bort fran grundartidens familjekaraktér foretaget kom-
mer. S linge familjemedlemmar, anstillda tjanstemdn och andra
med daglig insyn satt i styrelserna, behovdes inte separat for-
handsinformation i samma utstrackning. Alla var relativt bransch-
vana och initierade.

Av dnnu storre vikt maste vara att den verklighet man skall
orientera sig i blivit alltmer svaroverskadlig. Erfarenhet och
allmédnt hallen fristdende information racker inte langt. Om
man vet att teknologin fordubblas” pa en tid av sju till tio
ar, hur skall man da kunna aberopa véardet av gammal erfaren-
het, undrade en nybliven foretagsledare i en tidningsartikel
hiaromaret. Och teknologin &r ju inte endast en fraga om tek-
nik i begridnsad mening utan ror sig ocksa om fordndringar
i samhallet och pa arbetslivets olika omraden.

I foretag som brukat vara sirskilt sparsamma med forhands-
informationen hénvisade man under intervjuerna antingen till
sekretessen eller till att styrelseledamoterna ’anda inte hinner
lasa” det material som skulle sandas ut. En foretagsledare avspi-
sade hela fragan med att styrelsen inte “’vill ha en massa papper””!
En ordférande hdavdade som sin uppfattning att styrelsen inte ar
betjdnt av sifferuppstillningar eller annat forhandsmaterial: séa-
dant skulle bara skymma de stora dragen och forsvara ledamoter-
nas bedomning av vp och hans foredragningar pa sammantréadet.
En annan, mangbetrodd industriman &verraskade med foljande
reflexion: ”Det dr nog bra med dokumentation, men i vissa fore-
tag har vp et consortes underbyggt forslagen sa i detalj att man
som styrelsemedlem kdnner sig direkt overflodig.”

Vid de foretag som skickar ut fyllig forhandsinformation
hade man vanligen en helt annan uppfattning om reaktioner-
na. Bade for styrelsen och oss sjdlva dr dokumentationen ovar-
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derlig, framholl en vb som under hela sin mandattid brukat skic-
ka ut styrelsepromemorior fore sammantrdadena. Man kan sedan
vid styrelsebehandlingen ga direkt pa sakfrdgan. Missuppfattning-
ar om innebdrden av olika forslag undviks och diskussionen kan
foras pa ett mer konstruktivt plan. Styrelsen kan dessutom i efter-
hand gé tillbaka och jimfora utfallet med den argumentation och
de prognoser som hade foregatt beslutet. For vp sjdlv och hans
niarmaste medarbetare ansags styrelsedokumentationen vara ett
nyttigt arbetsmaterial. Att formulera forslag i skrift kraver ock-
sa helt annan eftertanke och skédrpa dn enbart muntliga fram-
stdllningar. Eftersom det definitionsenligt 4r de viktiga drendena
som foreldggs styrelsen far foretagsledningen genom styrelse-
promemoriorna en fyllig och genomarbetad katalog Gver allt som
hint. ”Aven vi kan gé tillbaka, analysera och jamfora.”

Man snuddar hér vid fragan om inte en av styrelsens bety-
delsefullaste uppgifter just dr, eller borde vara, att genom sin
blotta existens skapa ©Okad disciplin i foretagsledningens ar-
bete — jamfor den tidigare dberopade liknelsen mellan bolags-
stimman och inspektor vid gamla tiders ldroverk. Den hidr upp-
fattningen hédvdar i alla fall professor Myles Mace i sin bok.
Det faktum att planer och vidtagna atgdrder maste redovisas
infor en styrelse gor att de blir foremal for mer omsorgsfull
provning an de annars kanske skulle bli. vp vill gardera sig
mot besvérliga fragor. Han vill gora ett gott intryck pa sty-
relsekolleger som har mojlighet att gora jamforelser med for-
hallandena i andra foretag.

Det informationsmaterial som styrelsen far utgdr toppen pa
en informationspyramid, framhdll en styrelseledamot. Nere hos
formén och verkmastare skall statistik och utredningar vara detal-
jerade. Men ju hogre upp man kommer i organisationen desto
mer maste materialet koncentreras och abstraheras for att fa
fram det vdsentliga. Han ansag det dven vara viktigt att styrel-
sen med jimna mellanrum gor en utvidrdering av det material
som ldmnas. Faran dr annars att man blir inkord pa foretagets
monster och kanske bortser fran att materialet inte alltid svarar
pa de fragor ledamoterna borde vilja ha besvarade.
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I foretagen med den mest genomarbetade forhandsinfor-
mationen dr ofta varje punkt pa foredragningslistan doku-
menterad. Siffermaterialet jamfors med budget och motsva-
rande tidpunkt foregaende ar. Storre budgetavvikelser ana-
lyseras enligt modellen var/varfor/atgard. Nar det géller be-
slutdrenden avslutas skrivningen med vp:s forslag till styrel-
sen. Dessutom finns i boOrjan av styrelsepromemorian alltid
protokollet fran foregdende sammantrade, f6ljt av en koncentre-
rad atgidrdsredovisning. Hela materialet brukar skickas ut en
vecka i forvdg, dock senast fredagen fore sammantréadet. Prome-
morian tillstalls samtidigt bolagets revisorer for kdnnedom.

Om saledes praxis inom néringslivet varierar starkt nir det
géller forhandsinformationen till styrelserna kan forhallande-
na antas vara mer ensartade ifrdga om den é&terstaende kate-
gorin, namligen plenuminformationen. Nagon form av sadan
information under pagaende sammantride limnas naturligt-
vis alltid. Den borde dessutom vara fylligare i foretag som inte
skickar ut nagonting i forvdg. Att dessa foredragningar dock
kan sitta styrelseledamoterna p& svara prov omvittnades un-
der vara samtal. Ndr sammantrddet borjar, berdttades det,
ligger en dossier framfor varje ledamot, men tidsschemat é&r
vanligen sa pressat att man skulle behdva ldsa de utlagda hand-
lingarna, smalta innehallet och lyssna till vp:s foredragning pa
en och samma géng.

Trots omojligheten att kvantifiera och kvalitetsgradera oli-
ka sorters information, trots de mycket skiftande svar som in-
tervjuerna gett pa fragan om hur styrelserna informeras och trots
de ofta omvittnade tendenserna mot mer genomarbetad forhands-
information blir helhetsintrycket att den information en out-
siderstyrelse féar ar otillrdcklig. Och vad vérre dr, den har antag-
ligen sma mdjligheter att bli tillrdcklig ens med aldrig sa god
vilja fran foretagsledningens sida.

Det riacker heller inte med att hdnvisa till de bestimmelser
i aktiebolagslagen som aldagger styrelsen att sjdlv tillse att den
blir tillrackligt informerad — &@ven om pafallande ménga sty-
relseledamoter borde goras uppmirksamma pa att en sddan be-
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staimmelse faktiskt existerar.

For att i dag verkligen kunna fullgora sina legala forplik-
telser borde styrelseledamoterna, sédrskilt i stora och komplice-
rade foretag, behova sdtta sig in i verksamheten pa ett helt
annat sdtt 4an man normalt kan forvdnta sig av outsiders. Vi
star har infor en situation som kan bli omojlig att bemdistra
inom ramen for hittillsvarande ansvarsfordelning. Den nér-
mast till hands liggande atgdrden borde vara att anpassa bo-
lagsorganen, och speciellt outsiderledamdternas ansvar, till fak-
tiskt existerande beslutférhallanden. Mer didrom i slutkapitlet.

vD:s handlingsmarginaler

Den mer ortodoxa bilden av forhallandet mellan styrelsen och
foretagets verkstdllande direktor tecknades ungefdr sa hir av
en tidigare aberopad bank- och industriman: Forst forbereder
direktoren och hans medarbetare drendet sa langt de kan ge-
nom analyser och faktasammanstéllningar. Och mérk vil, de
skall veta, inte tycka. Sedan kommer styrelseledamdterna in
i bilden. Deras erfarenhet, deras bedomning och i sista hand
deras villighet eller ovillighet att riskera egna tillgdngar blir
utslagsgivande for beslutet.

Ju mer utrymme det finns for erfarenhet, for allmént om-
dome och overhuvudtaget for sddana faktorer som dr svara
att beldgga i siffror, desto storre mojligheter har antagligen
styrelsen att hdvda sin uppfattning gentemot vp. Och dirtill
kommer riskbedomningen, frdgan om &dgarna verkligen vill
riskera sin formogenhet pa projektet. ’Och det beslutet maste
vi fatta sjdlva”, som en kvinnlig styrelseledamot uttryckte sa-
ken.

Det senare behover inte bara gdlla for utpriaglade familjebo-
lag. I de stora borsforetagen brukar styrelseledamoterna per-
sonligen inte inneha sdrskilt betydande aktieposter, men de
ar likvidl ofta representanter for vissa dgare och maste i sista
hand bevaka deras intressen.
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Det har leder fram till att det sannolikt finns situationer, el-
ler rdttare sagt typer av beslut, ddr styrelsen mer regelbundet
soker gripa in och ta sin makt i ansprak. En sadan typ av be-
slut som direkt beror dgarnas position och intressen brukar va-
ra fordndringar i foretagsstrukturen, dvs fusioner, forsdljning-
ar av bolag, langtgaende samarbetsavtal eller andra atgéarder
som inverkar pa foretagets sjdlvstindighet. Vi fick under in-
tervjuerna flera beldgg for den avgorande roll vissa styrelseleda-
moter spelat i sddana situationer. Det hadnvisades till fall dar initi-
ativet harstammade fran nagon annan an vp och dar savél forstu-
dier som fordjupade analyser hallits inom en mycket begransad
krets, dit verkstdllande direktorerna inte i forsta hand hade hort.

Tvdrtom har det t o m sagts att vp bor héllas utanfor sddana
avgoranden, eftersom de i alltfor hog grad berdr hans egen per-
son. I stdllet agerade nagra inflytelserika styrelseledaméter pa
omse sidor, kanske tillsammans med utomstidende expertis fran
berdrda banker. Vid en fusion mellan tva skogsbolag i borjan av
1960-talet forblev vp i det ena foretaget ovetande om vad som
skulle hianda &nda till minuterna fore offentliggorandet. Vid
en annan uppmarksammad fusion nagra ar senare — det géllde
hdr tva bolag i verkstadsindustrin — kallades foretagens verk-
stdllande direktorer in till sina styrelseordforande forst nér avtalet
var klart att underteckna, l1at vara att de i det fallet kidnde till
att forhandlingar pagatt. Vid en senare fusion i samma bransch
uppgavs det att de tunga styrelseledaméterna gjort upp affaren
i yttersta avskildhet under en bilfard.

Vid de hdr atergivna exemplen hade inte blott verkstillan-
de direktorerna héllits utanfor forhandlingarna utan édven fler-
talet styrelseledamoter. De som trdffade Overenskommelse var
representanter for de stora, institutionella &garna pa Omse si-
dor.

Kanske bor ocksa tillaggas att man i atminstone ett av de
anforda exemplen kan se handldggningen ur ett annat per-
spektiv, innebdrande att styrelseordforandena betraktas som
koncernchefer medan verkstdllande direktorerna narmast va-
rit att likna vid dotterbolagschefer.
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Den sekretess som maste omge fusioner, sarskilt nir borsfo-
retag dr inblandade, bidrar till att hélla nere antalet medver-
kande — och ger ddrmed i efterhand ett extra drag av dra-
matik at sjdlva tillvdgagangssdttet. Klart dar emellertid, fran
ett flertal atergivna fall, att vara sagesmdn ansett strukturfor-
andringar vara en typ av beslut dir vp:s roll inte ndodvandigt-
vis &r initiativtagarens eller den dominerande beslutfattarens.
Eller som koncentrationsutredningen uttryckt samma sak: ”En
fusion innebdr en #ndring av etablerade dgandefdérhallanden.
Agarnas aktier kan omvandlas till kontanter, reverser eller
aktier i det Overtagande foretaget. Agarna i det Overtagande
foretaget kan & sin sida genom fusionen stdllas infor utsikten
att behova samarbeta med nya stora dgarintressen. I inget-
dera fallet dr det sdrskilt sannolikt att styrelsen forhaller sig
passiv.”

En annan situation dar styrelseledamoterna maste  gripa
in och ta sin makt i ansprak brukar sidgas vara vid allvarliga
resultatférs&mringar, dvs nar foretagets formogenhetsmassa sjun-
ker eller dventyras.

Att verkstédllande direktoren i framgangsrika bolag har mycket
betydande handlingsmarginaler har tidigare papekats. Hans van-
liga professionella overtag forstdrks hir av det fortroende som
framgéangen ger. Men om resultatkurvan bryts, om foretaget
rékar i likviditetssvarigheter, och det dérvid finns tecken pé att
vp inte ldngre ar vuxen sin uppgift, da géller det — for att citera
en ordforande — ”att inte for egen bekvidmlighets skull avsta
frén att ingripa”.

En annan styrelseordférande framholl aktiekursernas ut-
veckling som ett sjdlvklart memento for varje styrelseledamot.
“Borsen ar ett makta kénsligt instrument; sa snart det borjar
blasa motvind finns det aktiedgare som Onskar ldmna det utsatta
skeppet och da dr det dags for styrelsen att hava in vb och se till
att foretaget far kursen omlagd.” Han tillade ocksa att man vid
sadana tillféllen brukar se skillnaden mellan ansvarskédnnande
och ansvarslosa aktiedgare. De senare siljer sina aktier sa fort
de kan medan de forra stannar kvar for att soka reda upp den
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tilltrasslade situationen.

Verkstillande direktorer som varit med om allvarliga kri-
ser har beskrivit den klimatforandring” de sagt sig kdnna i sty-
relsearbetet. Det papekades ocksd under intervjuerna att om-
sdttningen pa foretagschefer tenderar 6ka under konjunktur-
svackor. Vissa sifferuppgifter fran senare ar kan majligen bekréaf-
ta den iakttagelsen. Sa uppgav t ex Veckans Afféarer! att 39 av
de da 137 borsforetagen bytte vp under perioden oktober 1969
till och med september 1972, tre av foretagen t o m tva ganger. I
varje fall de bada senare aren kan betecknas som en utpriglad
lagkonjunkturperiod, den kanske djupaste under efterkrigstiden.
Periodens borjan innehdll ocksa ett ovanligt drastiskt kredit-
stopp med atfoljande likviditetsbekymmer runt om i naringsli-
vet. En liknande undersdkning i borjan av 1960-talet hade visat
avsevdrt lagre rorlighet bland verkstédllande direktorerna.

Den hidr angivna stora rorligheten behdver dock inte ens i
forsta hand tillskrivas just lonsamhets- eller likviditetsproblem.
Den kan vara uttryck for att foretagscheferna numera stannar
kortare tid i sina befattningar dn de gjorde tidigare — pa grund
av att tekniken utvecklas hastigare eller att skeendet i ndringslivet
Ooverhuvudtaget ar intensivare dn forr, och ddrmed pafrestningen
pa de hogsta cheferna.

Oavsett vilka forklaringar som viger tyngst dr i alla fall omsétt-
ningen pa verkstéllande direktdrer hog och styrelserna skulle dari-
genom ha den viktiga uppgiften att med relativt korta intervaller
forse bolagen med nya chefer. Nu hor det dock till bilden att
lika vél som framgangsrika verkstdllande direktorer i andra av-
seenden har betydande handlingsmarginaler tycks de ha det ocksa
ndr det giller att utpeka sina eftertrddare. Fréan flera foretag har
det saledes uppgivits att vp, liksom fallet &r med styrelsen, pa
det hir sdttet ’fornyar sig sjdlv”’. Innan den gamle chefen gar till
sin styrelse och anmaler att han vill avgd har han med andra
ord bestdmt sig for vem han vill foresla som eftertradare.

Att detta emellertid langt ifran 4r nagon regel utan undantag

1Veckans Affirer nr 38/1972: Byteskarusellen pa V D-stolarna har &kat
farten.
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framgick hdromaéret ndr en nést intill legendarisk bruksdisponent
i Mellansverige avgick i fortid som protest mot att styrelsen hade
forbigatt hans egen kandidat och handplockat en eftertrddare
utifrén.

Nir man generellt soker bedoma det inflytande som styrel-
sen eller enskilda styrelseledamoter har pa beslutfattandet torde
det under alla omstandigheter vara nodvandigt att precisera vilka
beslut som avses. Om sedan beslut rorande tillverkning, mark-
nadsforing, investeringar eller andra fragor inom ramen fo6r
den 16pande verksamheten anses vara viktigare, eller mindre vik-
tiga, 4n beslut om chefsutnamningar och strukturférandringar
ma vara en bedomningsfraga. Klart dr dock att beslutfrekvensen
inom de senare typerna av atgirder, dvs de som brukar utpekas
som speciellt forbehéllna styrelsen, maste vara avsevart lagre.

Det gar inte att i ndgon objektiv mening mata hur stort infly-
tande vissa personer har i forhallande till andra. Det finns heller
inte ndgon generellt accepterad teori rorande inflytandets fordel-
ning. De allmédnna intryck vi fatt under intervjuerna indikerar
emellertid klart att vp:s handlingsmarginaler successivt vidgas.
Dessa iakttagelser bekraftas ocksd av bocker och uttalanden fran
manga hall i virlden, bla av en rad uppmarksammade debattin-
laggnyligeni New York Times.

Hur langt vi kommit fran den traditionella synen pad maktfor-
delningen i bolagen framgar for Gvrigt av att manga iakttagare
numera hdvdar att det, reellt sett, &r vp som utser styrelsen, inte
tvartom!

Uttrycket “direktorernas revolution” markerar i verklig-
heten inte nigon revolutiondr fordndring utan en successiv och
naturlig maktforskjutning frdn outsiders till insiders, ett fe-
nomen som tycks ga igen pd de flesta omradden. Den behdver
inte ens betyda att foretagsledarnas absoluta makt dkar. Sam-
tidigt vaxer namligen de motverkande krafter, utanfor styrel-
sen, som finns i den egna organisationen och i foretagets om-
varld. Vi far anledning dterkomma till detta i kapitel 4.
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Revisorernas roll i beslutprocessen

Ett bolagsorgan som fick vidgade befogenheter genom 1944
ars lag dr revisorerna. Bestimmelsen att de inte blott skall
granska bolagets rdkenskaper utan &dven styrelsens och verk-
stdallande direktorens forvaltning har under &ren gett upphov
till atskillig diskussion och fick motivera att vara intervjuer
utstricktes till att ocksd omfatta revisorernas roll i beslutproces-
sen.

Revisorerna utses, som tidigare ndamnts, i allmidnhet av bo-
lagsstimman. Minst en revisor maste alltid utses den vigen.
Bolagsordningen kan emellertid innehalla bestimmelse om att
nagon revisor dven skall utses av annan, tex kreditgivare el-
ler stat eller kommun. Ingenting hindrar heller att revisor pa
detta sdtt skulle kunna utses av de anstéllda. Oavsett om na-
gon utdver bolagsstimman utser revisorer i foretaget skall
dessa i sitt arbete inte endast tillgodose aktiedgarnas intressen.
Granskningen skall bla innefatta kontroll av att styrelsen och
verkstdllande direktoren iakttar de regler som lagen stéllt upp
for att garantera anstdllda, borgendrer och andra intressenter
insyn i bolagets ekonomiska forhallanden.

For att trygga en sakkunnig och sjalvstdndig revision ar stor-
re bolag skyldiga att utse auktoriserad revisor eller godkénd
granskningsman. Auktorisationen av revisorer, som tidigare
skedde genom handelskamrarna, overflyttades den 1 juli 1973
till Kommerskollegium. Revisorerna ar det enda bolagsorgan
som s a s besitter kunskapsauktorisation”.

Just denna professionella kompetens i forening med den
etik som utvecklats inom en homogen och relativt liten yrkeskar
(antalet auktoriserade revisorer understiger 500) anses forklara
den betydande roll revisorerna spelar i manga foretag. Under
vara intervjuer har anforts exempel pd de ndra kontakter som
forekommer mellan bolagets verkstdllande ledning och reviso-
rerna. De senare agerar inte blott i redovisningsfrdgor utan kon-
sulteras ofta infor stora beslut i foretaget, t ex ndr det géller for-
véarv, samarbetsavtal, etableringar och andra organisationsfor-
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andringar. Vi har dven hort ndmnas att revisorns asikter med
speciell tyngd brukat dberopas av verkstdllande direktorer i de-
ras argumentation infor styrelsen.

I nigra foretag uppgav man att revisorn utvecklats till en makt-
faktor i beslutprocessen. Detta gillde sirskilt ett bolag dir dgar-
majoriteten utnyttjat sin ratt att utse hela styrelsen, men dar
det fanns en minoritetsgrupp representerande 6ver 10 procent
av rostetalet. Denna minoritet hade med stéd av lagen utsett
en “’lekmannarevisor”, vilken beskrevs som en stark man, en
person som ingen gidrna stotte sig med pd grund av hans “civila
stallning”. I den spanda atmosfar dar foretaget verkade kom mi-
noritetsrevisorn att utvecklas till en maktfaktor, och det uppgavs
inom foretaget att vp sdllan fattade ett viktigt beslut, eller lade
fram nagot forslag infor styrelsen, utan att forst ha inhdmtat mi-
noritetsrevisorns uppfattning — en sagesman anvédnde ordet
”godkédnnande”.

De revisorer vi haft kontakt med uppgav visserligen att in-
flytandegranserna i ett beslutforlopp ibland kan vara okla-
ra och att det naturligtvis kan férekomma fall ddr revisorn
som person spelar en mer avgorande roll an han gor i funk-
tionen som revisor. Det ligger emellertid i sakens natur, fram-
holl man med hédnvisning till lagberedningens motiv, att for-
valtningsgranskningen inte far betyda att revisorerna skaffar
sig inflytande Over forvaltningen. Det tillkommer exempelvis
inte revisorerna att yttra sig om den kommersiella lamplighe-
ten av olika atgérder.

I den allminna debatten har ibland t o m framkastats forslag
om en utvidgad forvaltningsrevision, innebdrande att revisorerna
skulle &ldggas att granska och bedoma viktigare beslut, fran
affirsméssiga men kanske dven fran sociala eller samhéllseko-
nomiska utgdngspunkter. Foreningen Auktoriserade Revisorer
har bestamt vént sig hiremot och en talesman for karen anforde
bla detta som exempel pa att man vill undvika varje utveckling
som skulle kunna leda till att revisorerna blir inblandade i beslut-
processen. Diarmed skulle, framholl han, deras stédllning som
objektiva bedémare undergrévas.
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Det finns de som hédvdar att redan den nuvarande forvaltnings-
granskningen, och dn mer revisorns konsultativa verksamhet (i
viarderingsfragor, skattedrenden etc), kan hota hans oberoende
stdllning. Hans standpunktstaganden skulle, menar man, kunna
uppfattas som rekommendationer och innebédra att han som revi-
sor senare har att ta stéllning till beslut och atgérder som han
kan ha paverkat.

En annan fraga som kommit upp under intervjuerna dr hur
oberoende revisorerna ir av foretagsledningen. En politiker abe-
ropade bolagsstimmans alltmer formella karaktdr och havdade
att revisorerna darigenom i praktiken utses av styrelsen och verk-
stdllande direktoren, dvs av dem vilkas verksamhet de skall
granska. Det hdr, menade han, skulle kanske i tillspetsade situa-
tioner kunna dventyra en opartisk och konstruktiv revision.

En foretagsledare som var inne pa samma tema hénvisade
till koncentrationsprocessen i ndringslivet. De ledande foreta-
gen blir storre och farre. For en revisionsbyra borde det darfor
bli alltmer kdnnbart att mista en stor kund. Detta kan skapa
ett otillfredsstdllande beroendeforhallande fran revisorns sida.
Med all respekt for det sétt pa vilket flertalet revisorer arbetar
i dag maste man kanske for framtiden vidta atgiarder for att si-
kerstdlla deras oberoende gentemot foretagsledningen.

De atgiarder han ndrmast hade i tankarna var att det skulle
uppdras at nagon myndighet motsvarande bankinspektionen
och forsdkringsinspektionen att utse en offentlig revisor dven
i storre industri- och handelsforetag. Denne borde darvid upp-
fylla samma kompetenskrav som giller for de stimmovalda
revisorerna och arbeta parallellt med dessa.

Andra foretagsledare har viant sig mot tanken pa offentliga
revisorer och hdvdat att dessa bara skulle komplicera forhal-
landet mellan foretag och samhélle. Den nuvarande ordningen
fungerar vil, under det att offentlig revision ldtt skulle kunna
uppfattas som en myndighetsatgdard riktad mot de enskilda
foretagens ledning. P& liangre sikt kunde statsrevisorn befaras
fa en sarstéllning som skulle gora styrelse och vp alltfor beroende
av hans uppfattning i férvaltningsdarenden.
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Fran icvisorshéll betecknade man farhdgorna for att en
revisor /revisionsbyrd skulle komma i beroendestdllning till de
stora uppdragsgivarna som “hypoteser”’. Det skulle bli skandal
om ett foretag avstod fran att omvélja en revisor for att denne
t ex i revisionsberittelsen kritiserat ndgon atgidrd. Dessutom pé-
pekades att vi normalt har underskott pa kvalificerade revisorer
i landet, ett forhallande som kan komma att skédrpas ytterligare
om skyldigheten att utse auktoriserade revisorer eller godkanda
granskningsmén utstracks till fler bolag an for nédrvarande.

Det ansags dven olyckligt om vi i Sverige skulle vidta at-
giarder pa revisionsomradet som avviker fran de forhéllanden
som rader i de stora industrilinderna. Det var sannolikt att vi re-
dan inom det ndrmaste decenniet skulle fa bevittna en utveckling
mot internationellt accepterade normer for revision och &rsre-
dovisning. Det giller att haka p& denna utveckling, menade man,
inte att sl& in pd en sédrlinje som kunde misstédnkliggora svenska
foretag utomlands.

Huvudintrycket under vara samtal var att foretagsledarna ar
tillfredsstdllda med det sdtt pa vilket revisorerna arbetar och
ganska frimmande for tanken att revisorn skulle kunna utnyttja
forvaltningsgranskningen till att blanda sig i beslutprocessen.
Initiativen i kontakterna mellan foretag och revisorer — bortsett
fran vad som giller under de egentliga revisionsperioderna —
tas regelbundet frdn foretagsledningens sida. Revisorn finns till
hands nér ledningen behdver rddgora med honom. Ofta gar dess-
utom flertalet sddana kontakter inte genom vp utan genom
ekonomidirektor eller motsvarande funktionschef.

Andra kommentatorer har varit mindre néjda med revisorns
roll. Sdlunda har fackforeningsfolk och pressmin havdat att revi-
sorerna inte ger mycket vigledning vare sig for anstillda eller ak-
tiedgare. Revisionsberattelsen ar vad typograferna kallar ’stien-
de sats” och brukar endast i extremfall innehalla nagot av virde,
har det sagts. En handelsredaktor hianvisade till flera uppmark-
sammade krisforetag fran senare ar dar overvarderade tillgdngar
och orealistiska prognoser vilselett bedomarna. Om revisorerna,
som det brukar heta, hade “’tagit del av stimmo- och styrelsepro-
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tokoll, bolagets rakenskaper, styrelsens arsredovisning och andra
handlingar som lamnar upplysning om bolagets ekonomi och for-
valtning”, borde de i sadana fall ha haft nagot mer att sdga. Re-
visorerna ar naturligtvis radda for att genom kritik skada ett re-
dan pressat foretags rykte. Men fragan dr, framholl var rappor-
tor, om de inte ofta dr bundna av en alltfor stor lojalitet mot
foretagsledningen.

Bland de praktiska synpunkter som framkom under intervjuer-
na kan just ndmnas vissa forslag nar det géller framldaggandet av
revisorernas beréttelse. Varje anmarkning som kan innebira ifra-
gasdttande av ansvarsfrihet borde inforasi den officiella revisions-
berittelsen. Nir det ddiremot giller erinringar av lindrigare slag
behover sa inte ske. Det dr hér naturligt att revisorn soker vinna
rattelse underhand. Kritiken och synpunkterna kan framforas pa
olika sdtt. Vanligt ar att revisorn kompletterar revisionsberéttelsen
med en intern rapport som delges verkstillande direktoren. Styrel-
seledamoter fran ett par olika bolag har emellertid betriffande
denna rapport framhallit att den borde limnas till styrelsens
ordforande eller till styrelsen i dess helhet, inte till vb. Detta
motiverades med den alltmer centrala roll som verkstéllande
direktoren kommit att spela vid bolagets forvaltning och som
innebar att det i forsta hand dr dennes fogderi som skall granskas
av bade styrelse och revisorer.

Den information som nar styrelsen kan, papekade en sages-
man, ofta vara silad pa olika nivaer. Och det kan vara svart for
styrelsen att sjdlv bilda sig en uppfattning om problem i organi-
sationen, eftersom den dr hédnvisad till att g& tjdnstevdgen, dvs
genom vp. Revisorn daremot kan ga in pa vilken niva som helst,
han dr oberoende och bunden av tystnadsplikt.

Overhuvudtaget patalades att flertalet styrelseledamoter séllan
ser revisorn annat dn en kort stund pa bolagsstimman. Det borde
vara praxis att revisorerna en gang per ar framtrader i styrelsen,
hidvdade man, och dir bereds tillfdlle att personligen redogora for
sin syn pa foretagets organisation och forvaltning.
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Nagra intervjuglimtar

Det i detta kapitel redovisade intervjumaterialet har disponerats
funktionellt varvid huvudrubrikerna varit bolagsstimma, styrelse
och verkstéllande direktor. Innan vi avslutningsvis forsoker sam-
manfatta intrycken skall vi hér, utan krav pa speciell disposition,
aterge ett antal situationsbilder fran vara intervjuer. De handlar
i forsta hand om forhallandet mellan styrelse och vp.

® Styrelseledamot med ldng erfarenhet: Styrelsens funktions-
duglighet har 6kat avsevart sedan mellankrigstiden. Dels &ar
vil rekryteringsbasen bredare, dels har sammantradesrutinen
forbittrats, men det viktigaste 4r nog att sjdlva instdllningen
dndrats. Annu under 1930-talet var det ofta bara bidrags-
drenden som diskuterades. Nagon egentlig foredragningslista
fanns inte och jag minns bara ett foretag som p& den tiden
lamnade en dterkommande dokumentation. Budget och lang-
siktsplaner fanns givetvis inte och dven den statistiska kon-
trollen var bristfallig efter vara forh&llanden.

® Tjdnstemanna-vo i familjebolag: Jag ar den forste utan-
for grundarfamiljen som leder det hédr foretaget. Naturligtvis
var jag inte onskad. Efter ett par generationers hdngivet upp-
byggnadsarbete forsokte man i det ldngsta klara successionen
inom familjen. Nu har jag arvingarna dver mig i stdllet. Och
det krédver stundom en diplomati pa grinsen till sjilvutplaning
att lotsa igenom nddvindiga beslut.

® Styrelseledamot i stort industriforetag: Nar jag av ordféran-
den ombads att ingd i det hdr foretagets styrelse, skedde
det med motiveringen att man behdvde folk med olika er-
farenheter. Foretaget har alltid levt i den gynnsamma positio-
nen att varken behova snegla pa familje- eller bankintressen.
Och alltifran starten har strdvan varit att utveckla styrelsen
till en forlangning” av verkstidllande direkt6rens arm. Mot
bakgrund av mina tidigare kontakter med svenska bolagssty-
relser blev denna en positiv upplevelse. Gediget forhands-
material, foredomligt klara foredragningar av vp och hans
ndrmaste man, en diskussion som dr rapp och saklig utan
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meningslosa instimmanden eller upprepanden av vad andra
redan sagt. Man mérker att vp far ut ndgonting av samman-
tradena.

vD i koncern med mdnga dotterbolag: Nar jag tilltrddde var
styrelsearbetet tamligen avsomnat. Min foretrddare hade
latit sammantrddena forbli paradtillstdllningar dar 20-30
drenden klubbades i rask foljd. Den fraga jag stillde mig var:
skall styrelsen betraktas som en resurs eller som en nédtvung-
en formalitet? Och for att den skall kunna bli en resurs maste
vp ldgga ned arbete p& att utnyttja den resursen pa bista
sdtt. Jag beslot mig for att forsoka gjuta liv i styrelsearbetet.
Jag brot med vissa rutiner och borjade skicka ut omsorgsfull
dokumentation fore varje sammantrade. Efter den forsta for-
vaningen verkade alla fortjusta. Vissa ledamdter var rent av
lattade. Men det hir betyder att styrelsen verkligen far ligga i.
Ordforande i holdingbolag: Jag anser det nodvindigt att verk-
stdllande direktoren har en négorlunda stor aktiepost i fore-
taget. Om vi anstdller en vp som saknar privat formdgenhet
far han lana pengar till aktickop. Meningen dr att chefen
skall kunna tjdna en slant om bolaget gar bra. Och skéter han
det daligt skall han inte bara kunna springa ifran det hela.
vD i expanderande foretag: Jag gifte mig in i det har fore-
taget och tog sa smaningom Over efter svarfar. Vi satsade
ritt efter kriget och vixte sa snabbt att vi till sist inte kunde
klara finansieringen inom sldakten. Nar visalde dgarmajorite-
ten lyckonskade jag mig till att ha fatt in en “’bankgrupp”
som dr kdnd for att inte ldgga sig for mycket i vp:s arbete
— nota bene sa linge det gar bra. Numera vill jag ndrmast
reagera pa motsatt satt. Man blir 1dtt ensam i chefsstolen och
skulle behova nagon att radgéra med, inte bara vid fataliga
styrelsesammantriaden. Jag skulle inte ha nadgot emot att ma-
joritetsdgarna utsag en ’working chairman’ efter amerikanskt
monster.

Fd vo i borsforetag: Jag hade lange de hjartligaste relationer
till min styrelse. Tonen pa sammantradena var personlig och
jag tror att jag hade allas fortroende. Sa borjade problemen
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torna upp sig. Vi gjorde ett forvirv som blev en flop. Lik-
viditeten forsimrades. Det brékades pa bolagsstimman. Jag
kdnde hur atmosfiren i styrelsen fordndrades. Varje forslag
fran min sida bemottes med misstdnksamhet. Under forhand-
lingarna om att sdlja bolaget holls jag utanfor. Sedan. . .

® Styrelseledamot i borsforetag: Jag tror man maste acceptera
att styrelsens makt dr en myt. For att kunna leva upp till
sina legala skyldigheter skulle styrelsemedlemmarna behova
vara heltidsarbetande allihop. Och det vore i sin tur en orim-
lighet eftersom man da bara skulle dopa om insiderfunktioner
som redan finns i foretagstoppen. Skall man ha kvar outsi-
ders av min typ maste lagstiftaren anpassa ansvarsreglerna
och acceptera att vi dr en samling radgivare, ingenting annat.

® vp i exportforetag: Jag vet att Sverige ar ett litet land. Det
finns vanligen inte plats for mer &n en opinion &t géngen.
Men dandé maéste jag sdga att foretagskritiken i slutet av 1960-
talet traffade mig i veka livet. Jag hade aldrig kdnt mig sir-
skilt méktig, bara papassad och jagad — av banken, av ord-
foranden, av myndigheter, av min egen malande oro. Men
jag hade inbillat mig att jag gjorde en samhallsnyttig insats.
Vi tjanade in vdrdefull utlandsvaluta. Allt fler ménniskor
fick jobb, bittre betalda jobb. Vi kunde ju beromma oss av
Europas hogsta levnadsstandard. Andad var plotsligt allting
fel.

Stimma/styrelse/vD — en sammanfattning

De hir redovisade synpunkterna speglar alltsd erfarenheter och
varderingar hos ett betydande antal foretagsledande personer
men ocksa hos organisationsfolk samt akademisk och annan
expertis. Det kan ibland tyckas som om é&sikterna flyter om
varandra utan systematik och mojlighet till slutsatser. Likval
finns det vissa drag som gar igen i flertalet uttalanden. Jamfort
med bolagsorganens lagstadgade funktioner, ansvar, rekrytering
och arbetssdtt kan intervjumaterialet sammanfattas salunda:
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BOLAGSSTAMMAN

Funktioner:

Ansvar:

Rekrytering:

Arbetssdtt:

Stammans obligatoriska funktioner uppratthalls
till bokstaven, men forhandlingarna har vanligen
en mycket formell karaktdr. Stimmans uppgift
ir narmast att markera den officiella avslutning-
en pa rikenskapsaret. Den utnyttjas i vdxande
utstrackning ocksd som kontakt- och informa-
tionsforum, varvid foretagsledningen redogor for
bolagets utveckling och framtidsplaner. I tillspet-
sade situationer kan dock stammoforloppet bli
bade dramatiskt och maktavgorande.

Det finns ingenting stadgat om stimmans ansvar
och knappast heller ndgra praktiska exempel pa
att stimman som kollektiv skulle kédnna ett sa-
dant ansvar, annat 4n mdjligen for bolagets image
och allminna anseende.

Andelen aktiedgare som deltar i de storre fore-
tagens bolagsstimmor dr genomgaende mycket
lag. Diaremot ar vanligen en betydande del av ros-
tetalet representerat, aterspeglande faktisk dgar-
koncentration eller fullmaktsinsamling. Vid sidan
om bolagets aktiedgare inbjuds ofta foretrddare
for anstédllda och massmedia att som observato-
rer folja stimman.

Stimman sammankallas i allmidnhet endast en
gang per ar. Den egentliga stimmoproceduren
brukar vara snabbt avklarad. Inldggen fran ak-
tiedgarna inskrdnker sig vanligen till de fem obli-
gatoriska besluten. I foretag med stark dgarkon-
centration kan bolagsstimman f& formen av ren
protokollhandling. De foredrag, fabriksvisningar
etc som allt fler bolag anordnar i anslutning till
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STYRELSEN

Funktioner:

Ansvar:

Rekrytering:
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stimman ligger sas utanfor det egentliga pro-
grammet. De fall av stimmoaktivitet och kritik
mot foretagsledningen som forekommit pa senare
ar harror ofta frén politiska grupper som utnytt-
jat stimman for egna syften. De egentliga makt-
strider som utkdmpats pa bolagsstimmor ar sill-
synta men i gengdld mycket uppmirksammade.

Lagstiftaren har hallit fast vid uppfattningen om
styrelsen som ett verkstédllande bolagsorgan. Prak-
tiskt erfarna personer betraktar den Overvdgan-
de som ett beslutande organ, medan administra-
tiv expertis numera ndrmast dr bendgen att se
den som ett kontrollerande organ. Styrelsens vik-
tigaste uppgift anses vara att tillsdtta och vid be-
hov avskeda verkstdllande direktor. Styrelseleda-
moterna fungerar vanligen som radgivare till vb
och tillfor honom déirvid erfarenhet, omdome och
kontaktyta. Inom styrelsen spelar ordféranden
ofta en dominerande roll. I vissa foretag har ord-
forandefunktionen utvecklats till en heltidsan-
stdlld insider, vilkens ansvar och befogenheter
icke dr legalt reglerade.

Styrelseledamoternas ansvar dr betydande. Ménga
bedomare anser att det rdder en vdxande diskre-
pans mellan detta ansvar och den enskilde leda-
motens praktiska mojligheter att paverka beslut-
forhéllandena.

Styrelsen fungerar som valberedning, vilket i for-
ening med dess merendels dominerande inflytan-
de pa bolagsstimman vanligen resulterar i att den
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“utser sig sjdlv”’. Manga iakttagare havdar att det
i realiteten ar vD som utser styrelse! Fran att tidi-
gare huvudsakligen ha rekryterats bland de storsta
dgarna — ofta i samtidig egenskap av anstéllda i
bolaget (insiders) — forefaller dagens styrelseleda-
moter i 6kad utstrackning hdmtas bland fackmén
utanfor dgarkretsen.

Styrelsen i storre industri- och handelsforetag
sammantrader i genomsnitt sex ganger per ar.
Sésom kommitté kan den egentligen endast ar-
beta i plenum, men sdrskilt stora styrelser utser
ofta inom sig ett arbetsutskott/presidium, som
kan handla pa egen hand men med rapportskyl-
dighet till styrelsen. Det sdtt varpa ledamoterna
informeras fore sammantrddena véxlar starkt
fran foretag till foretag. Kontakterna med bola-
get mellan sammantrddena dr ofta forbehallna
ordforanden.

VERKSTALLANDE DIREKTOREN

Funktioner:

Ansvar:

vp handldgger inte blott den 16pande forvaltning-
en av bolagets verksamhet inom ramen for av
styrelsen givna direktiv, utan framstar normalt
som den reellt styrande i kraft av kontinuitet och
professionellt kunnande. Han leder foretagets or-
ganisation och foretrdder vanligen ocksa bolaget
utat.

vp ansvarar infor styrelsen men hans dkade in-
flytande har i verkligheten givit honom ett véx-
ande ansvar infor bolaget och dess olika intres-
senter, inklusive samhaéllet i stort. Eftersom sty-
relsen ofta utgar fran de storre dgarna far han
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Rekrytering:

Arbetssdtt:
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dven ett speciellt ansvar gentemot bolagets mino-
ritetsgrupper.

vD utses och avskedas av styrelsen, som i valet
av ratt foretagschef har sin mest ansvarspaliggan-
de mojlighet att frimja bolagets utveckling. En
framgangsrik verkstéllande direktor brukar dock i
praktiken ha stort inflytande pa valet av eftertra-
dare. vp-funktionen betraktas i dag som ett fack-
mannauppdrag. Aveni utpriaglade familjebolag ten-
derar man numera att vidga rekryteringsbasen
utanfor dgarkretsen.

vp sammanstéller vanligen styrelsens foredrag-
ningslista, han avvdger den forhandsinformation
som tillstills styrelseledamdterna och &dr sjdlv
foredragande vid sammantrddena. Det ar vidare
vp eller honom understélld personal som nor-
malt har den fortlopande kontakten med bola-
gets revisorer. Inom foretagsledningen arbetar vp
ofta med en direktion, vilket innebdr att han fat-
tar beslut i kretsen av sina narmaste radgivare.



4 Beslutprocessen 1 foretagsledningen

Ordergivning kontra beslutprocess

Det dr vanligen svart, for att inte sdga ogorligt, att méta och
avgrdnsa en viss persons insats vid tillkomsten av beslut i ett
kollektiv. Dels fir man anta att de i beslutet medverkande paver-
kas av varandra, liksom av den allmdnna miljo och de férut-
sdttningar under vilka drendet diskuteras, dels star det alltid,
direkt eller indirekt, ett flertal andra personers vetande och tyck-
ande bakom den eller dem som i sista instans formellt fattar be-
slutet.

Denna generella iakttagelse géller naturligtvis ocksa for beslut-
fattande i foretag. Men uppfattningen om hur avgérandena dir
trdffas har vanligen utgétt fran andra, mer auktoritdra teorier.
I inledningskapitlet ndmns att foretaget linge betraktades som
en sluten hierarki, en pyramid med négra allt avgorande beslut-
fattare i toppen. Bilden av chefen, foretagsledaren, som genom
ordergivning dirigerade verksamheten var hdmtad fran det mili-
tdra. Under honom fanns bara objekten for hans maktutdvning,
istorre organisationer dessutom vissa underbefél och verkstéllare
av besluten.

Den hér teorin, som utgick frdn slutna system och ofdrén-
derliga arbetsmonster, har for ldnge sedan Gvergivits. Men in-
vanda forestdllningar dr svara att utrota. Trots de fundamentalt
avvikande beslutteorier som sedermera véxt fram lever tron pa
pyramidorganisationen kvar och préglar ofta dven var tids sprék-
bruk och tdnkesdtt. F& forestédllningar har vdl overhuvudtaget
varit sé efterhdngsna som den att ndgon eller nagra fa kan ha den
absoluta makten i ett foretag, en organisation, ett samhaélle.

Annars rader i dag stor samstimmighet bland sividl fore-
tagsledare som administrativ expertis om att beslutfattandet
ar en process, inte ordergivning uppifrdn och ned. Och i den
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beslutprocessen ar ofta ett stort antal personer inblandade pa olika
nivaer i foretaget.

Av de manga avgoranden som tridffas dr det endast en brék-
del som fors upp till behandling i styrelsen, eller som i efter-
hand anmails dar. De flesta besluten fattas sannolikt p& for-
mansniva. Utan risk for overdrift vadgar vi dock péstd att det
ndstan definitionsenligt dr de stora, foretagsavgorande fra-
gorna som kommer infor styrelseledamoternas ogon. Sarskilt
tydligt brukar detta askadliggoras genom de kompetensgréin-
ser som ménga foretag faststdllt i friga om tex investering-
ar. For maskinanskaffningar upp till 10.000 kronor beslutar
kanske Overingenjoren, upp till 50.000 platschefen, upp till
250.000 kronor bolagets vp, allt inom en budgetram och enligt
faststdllda kalkylnormer. Forst ddrefter kommer styrelsen in i
beslutfattandet.

Aven i fall dir kompetensomradena inte dr lika klart defi-
nierade upparbetas snart en praxis som sdger vilka fragor som
bor foras upp till styrelsen for avgorande. Vissa foretag har
stdende foredragningslistor over de drenden som &r obliga-
toriska vid arets olika sammantraden. Som framgétt av intervjuer-
na kan listan variera med bolagets storlek, med verksamhetens
inriktning, styrelsens sammanséttning eller helt enkelt med tra-
ditionen inom foretaget. I bolag dir investeringar i fastigheter
och maskiner ar sillsynta tar kanske organisationsproblem eller
marknadsforingsfrdgor den mesta tiden i ansprak. I storre indu-
striforetag dominerar ofta finansieringsdarenden, forvirv, nyetab-
leringar och relationerna till stat och kommun.

Vi har fragat oss i vad man indelningen av de beslut som
fattas pa olika nivder skulle kunna goras efter andra dimen-
sioner, sdsom tex i impulsbeslut, vanebeslut eller omsorgs-
fullt 6vervagda beslut. Allt tyder dock pa att det i forsta hand ar
den kvantitativa aspekten, dvs storleken av det belopp beslutet
och dess konsekvenser kan virderas till, som avgor om en fraga
skall foras upp i styrelsen.

Vi skall i detta kapitel belysa hur besluten tar form under
ett Omsesidigt samspel mellan individer inom olika funktioner
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i foretagsledningen och dirvid forsoka visa att storleken av
det inflytande som dessa personer har over ett visst beslut ménga
ganger kan vara svar att avldsa av hans eller hennes stdllning
inom foretagshierarkin. Den befattningshavare pé ldagre niva som
exempelvis samlat material till en styrelseforedragning ar kanske
den som starkast bidragit till att beslutet blev som det blev, men
i spelet mellan en styrelse och en vp framstar hans vetande som
verkstédllande direktorens. Samma sak giller i frdga om idéspru-
tan, vars uppslag s& smaningom arbetar sig upp genom organisa-
tionen mot vo-planet, for att kanske dar, efter vissa komplette-
ringar och anpassningar som bara vp kan gora, ldggas fram som
dennes forslag infor styrelsen.

Ansvarsdelegeringens princip

For att illustrera hur detta 6msesidiga beroende gar igenom hela
organisationen skall vi parentetiskt berora delegerandets princip
och darvid tranga nigot ldngre ned i bolagets administration.

Sa lange foretaget ar tillrackligt litet kan de nodvandiga be-
sluten fortlopande fattas av en enda person, som ocksd hin-
ner med att Overvaka arbetet. I det klassiska enmansbolaget
ar denne person samtidigt ende dgare.

Sa snart foretagschefen inte formar att ensam Overblicka
allt, méste han borja dela med sig av direktivrétten till andra.
Nar sedan arbetsbordan blir for stor dven for dessa, borjar de
delegera nagon del av sitt ansvar pa sina niarmaste medarbetare
osv. I takt med organisationens tillvixt och mer invecklade upp-
byggnad formaliseras pd detta sdtt foretagsledandet. De olika
beslutnivderna kommer sd sméningom att bilda ett mdnster av
personer med mer eller mindre klart utformade behorigheter.

Fordelningen av arbetsuppgifterna innebar alltsd att det skapas
en administrativ organisation. Detta sker dels horisontellt genom
specialisering, dels vertikalt genom ansvars- och befogenhetsdele-
gering. Vad delegeringen betraffar dr grundregeln att foretagsled-
ningen skall besluta i &renden av stor vikt, 1ang rackvidd, drenden
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som i sin komplexitet emellertid ocksd kan utmérkas av viss
brist pd konkretion. Ju mer kortsiktiga, avgransade och konkreta
beslut det ror sig om, desto lingre ned i organisationen kan av-
gorandena triffas.

Detta ganska sjdlvklara forhallande moter oss inom alla f6-
retag, oavsett om de pa klassiskt vis utvecklats ur det familje-
dgda enmansbolaget eller ej. Overallt tilldelas ménniskor rétten
att bestimma Over andra, och det ansvar som héanger samman
med direktivratten utkrdvs vanligen infér ndrmaste 6verordnad,
i sista hand — nar det géller aktiebolag — av dgarna pa stam-
man.

Det som har sagts giller beslutdelegeringen som princip. Nista
fraga blir hur beslutfattandet faktiskt tillgdr, hur delegeringen av
beslutritt i praktiken fungerar mellan olika bolagsorgan och led
i organisationen. Vad innebdr framvixten av en teknostruktur
— uttrycket har préglats av professor Galbraitht — for beslut-
processen, dvs hur inverkar méanga kvalificerade ménniskors kol-
lektiva anstrdngningar inom en organisation pd de dverordnade
instansernas mojligheter att hdavda sin befdlsstdllning? Om en en-
sam person har fattat ett beslut, sager Galbraith, kan hans Gver-
ordnade kalla in honom, prova hur sakligt underbyggt beslutet
ar och stilla det mot sitt eget kunnande och erfarenhet. Men om
beslutet har vidxt fram inom en organisation kan den 6verordnade
inte utan vidare dndra p& det. Han maste kanske infordra andra
specialisters bedomning. Detta, menar Galbraith, ger alltmer
makt at organisationen. Med framvéaxten av det moderna foreta-
get, med uppkomsten aven organisationnddvéndig foravancerad
teknik och planering samt med kapitaligandets skiljande fran
den operationella kontrollen over foretaget forsvinner foretaga-
ren i gammal mening.

Aven om beslut fattas pa alla nivder har lagstiftaren, som
vi sett, delat in bolagsorganen i beslutande, verkstidllande och
kontrollerande. Lagstiftaren gar heller inte langre ned i orga-
nisationen dn till verkstdllande direktoren. Det 4r relationer-

1 Galbraith, J K: The New Industrial State, Boston 1967.
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na mellan honom, styrelsen, bolagsstimman och revisorerna
som avhandlas.

Denna lagstiftarens syn pa beslutfattandet har sin naturliga
forklaring men har sdkerligen bidragit till den férenklade och
vilseledande uppfattning om beslutprocessen som dr sa vanlig
i den politiska debatten. I verkligheten maste relationerna mel-
lan vp, styrelse och stimma ses i sammanhang med foretagets
organisation i ovrigt.

Som bakgrund till den fortsatta analysen av ansvarsfordel-
ningen mellan topporganen skall vi hdr aterge ett exemplifie-
rande beslutforlopp i dess helhet. Det fall som behandlas &r
egentligen en sammanvavning av tva autentiska situationer fran
storforetag i skilda branscher.

Beslut om foretagssammanslagning — ett typfall

Bakgrunden ar de fortlopande strukturella fordndringarna inom
en koncern. Tva tillverkningsenheter med likartad produktion
visar sedan nagra ar forsimrade resultat. Efterfragan pa foreta-
gens produkter har stagnerat och trots rationaliseringsatgédrder
har man inte kunnat balansera de fortgaende kostnadsstegringar-
na och védnda utvecklingen till det béttre.

I det aktuella fallet tas initiativet i det ena dotterbolagets
styrelse. Dotterbolagschefen (Db-chefen) sdger att mer genom-
gripande fordandringar blir nodvandiga. Koncernens vp, som
sitter ordforande vid sammantrddet, forklarar att liknande
problem har borjat visa sig vid ett annat dotterbolag. Enligt
planerna skulle foretagen drivas vidare var for sig ytterligare
ett antal ar, men marknadsutvecklingen har varit simre &n
berdknat, vilket kan motivera en strukturell omprévning. Det
uppdras at en stabsman pa huvudkontoret att gora en forbere-
dande undersokning. vp underrédttar ocksd den andre be-
rorde Db-chefen om beslutet. I Ovrigt stimplas hela drendet som
fortroligt.

Stabsmannen anhéaller efter nidgon tid om att fa anlita en
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konsult for kompletterande marknadsundersokningar. Tillsam-
mans med denne utarbetar han en rapport som foreldggs vp.
Rekommendationen &r att ga vidare med en fordjupad analys.

Arendet diskuteras i moderbolagets direktion. De bada Db-
cheferna dr ndrvarande. Stabsmannen sammanfattar rappor-
ten och konsulten far redogora for marknadsutsikterna. Den ef-
terfoljande diskussionen visar stor oenighet mellan Db-cheferna
om vilken fabrik som bor ldggas ned.

vp sammanfattar de framforda synpunkterna. Han sdger
sig vilja betrakta rapporten som en forstudie och uppdrar at
stabsmannen att utarbeta en projektplan for en mer omfattan-
de utredning. Arbetshypotesen ar att de bada dotterbolagen skall
slas samman fore utgangen av 197.. I utredningsuppdraget in-
gar sdrskilt att undersoka de sociala konsekvenserna av att lagga
ned den ena eller andra fabriken. Stabsmannen blir projektledare
och bildar tillsammans med Db-cheferna en projektgrupp som
vid behov ocksa far adjungera experter fran respektive foretag.
Projektet forses med kodnamn.

Nir projektgruppen efter tvd manader aterkommer med sin
utredning 4r gruppen enig i sin rekommendation. Teoretiskt
kan man visserligen tdnka sig bada dotterbolagen som motta-
gande part men av ett flertal noga specificerade skil dr endast
flyttning i ena riktningen genomforbar. Socialt sett dr alterna-
tiven likvdrdiga — fabrikerna &r visserligen beldgna pa mind-
re orter men dir bedoms i bada fallen finnas andra sysselsdtt-
ningsmojligheter for personal som inte kan flytta.

Arendet diskuteras pa nytt i direktionen, dven denna gang
med Db-cheferna och stabsmannen/projektledaren nérvaran-
de. Gruppens rekommendationer nagelfars fran olika utgangs-
punkter. vp beslutar sig darefter for att ga vidare och precise-
rar en arbetsplan for den fortsatta handldggningen. Innan den
sdtts i verket kontaktar han styrelsens ordférande som far en
uttommande muntlig redogorelse. Ordféranden instimmer i
vp:s slutsatser men vill att styrelsen i sin helhet skall infor-
meras om planerna innan andra grupper inom och utanfor fore-
taget kopplas in.
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Tidpunkten for extra styrelsesammantrade faststdlls. I samrad
med projektgruppen utarbetar vp en koncentrerad promemoria
i drendet. Den tillstélls styrelseledamoterna i forvdag. Pa samman-
triddet kompletterar vp det utskickade materialet med en muntlig
redogorelse varvid handlingsalternativen varderas mot koncer-
nens langsiktiga planer och verksamhetsinriktning. Db-cheferna
ar ndrvarande for att svara pa fragor. Styrelsen tillstyrker den
hittillsvarande handldggningen av drendet och uppdrar at vo
att framlidgga forslag till beslut sa snart kompletterande under-
sOkningar hunnit genomfdras och samrad dgt rum med persona-
len pa de bada dotterbolagen.

Db-cheferna besoker ldnsarbetsndamnden i sina regioner och
lamnar forberedande information. P4 bada orterna kontaktas
dven foretrddare for kommunen. Man betonar att det ror sig
om péagaende undersokningar och hemstéller tills vidare om
sekretess.

Pa de tva arbetsplatserna har underhandsinformation tidigare
lamnats till de fackliga ordférandena pa kollektiv- och tjanste-
mannasidan samt till Db-chefernas nirmaste man. Nu samman-
kallas ocksd foretagsndmnderna. De far samma redogorelse
som strax innan ldmnats i styrelsen. I bada ndmnderna tillsétts
arbetsgrupper med uppgift att studera det framlagda forslaget
fran produktionstekniska, marknadsmaéssiga och personella ut-
gangspunkter. Ett skriftligt meddelande fran respektive Db-chef
utdelas efter ndmndsammantréadet till varje anstdlld. I detta
“flygblad” sammanfattar han utredningsforslaget och orienterar
om de arbetsgrupper som tillsatts inom foretagsnimndens ram.

Ett kort meddelande om utredningsldaget skickas till lokal-
tidningarna. Pa den ort dir nedldggningen skulle ske enligt for-
slaget slds nyheten upp i stora rubriker och atgarden behand-
las av tidningsmiannen som vore den ett fullbordat faktum.
Pa den mottagande orten och dn mer i rikspressen gar for-
handsbeskedet relativt obemarkt forbi.

Samtidigt med att de bada foretagsnimnderna samman-
kallas orienterar man fran huvudkontorets sida de centrala
fackforbunden, tjinstemannaorganisationerna och branschens
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arbetsgivarforbund.

De utsedda arbetsgrupperna borjar omedelbart sin verksam-
het. Forst nagelfars forslagen, och sdrskilt vid den arbetsplats
som foreslas bli nedlagd reser deltagarna ménga frégor och in-
viandningar. Det blir nddvidndigt att gora vissa kompletterande
undersokningar. P4 det mottagande foretaget accepterar man i
stort sett forutsdttningarna och borjar kartldgga ndr och hur
sammanslagningen kan ske, vilka tillbyggnader som blir nod-
vandiga, vilka utbildningsinsatser som kommer att behovas,
hur den utdkade forsdljningsorganisationen skall se ut etc.
Kontakt etableras mellan arbetsgrupperna pa de bada orterna.
Personal fran det nedliggningshotade foretaget besoker det
mottagande. En speciell arbetsgrupp far till uppgift att sam-
rdda med kommunen om bostads- och flyttningsfragor o dyl.

Nir foretagsnamnderna efter forlangd ’remisstid”’ sammantra-
der igen framldgger arbetsgrupperna sina forslag. Aven om sam-
radet inte gett ndgonting nytt i sjdlva sakfragan, dvs nagot som
skulle dndra forutsdttningarna i stort, uttalar sig arbetstagarleda-
moterna pa det nedldggningshotade foretaget for en lingre Gver-
géngstid d&n som angivitsi det ursprungliga forslaget. Kommunen
vill ocksa att de overblivna fabriksutrymmena skall hyras ut
till en expanderande industri inom en annan bransch pa orten.
Den skulle kunna erbjuda sysselsdttning at viss personal som inte
kan eller vill flytta med till syskonbolaget.

Efter avslutat samrad uppdrar vp &t den ursprungliga pro-
jektgruppen att sammanstilla alla synpunkter, onskemal och
krav som framkommit samt att utarbeta ett forslag till slut-
ligt beslut. Niar detta foreligger sammankallas forst Db-sty-
relsen i det nedldaggningshotade bolaget. Ett drygt halvar har
gatt sedan tanken pa en sammanslagning forst védcktes dar.
Nu dr dven chefen for syskonbolaget nidrvarande. Sedan for-
slaget faststillts tar vp och platschefen gemensamt kontakt med
personalrepresentanterna varvid vp informerar om det forslag
han @mnar foreldgga styrelsen. Flera dndringar har gjorts fran
det ursprungliga forslaget men, framhaller han, det material
som framkommit under mellantiden har ytterligare understru-
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kit nodvandigheten att genomfora sammanslagningen.

I den foredragningslista som uppgors for ndsta ordinarie
styrelsesammantrdde blir detta drende en av huvudpunkterna.
Den utskickade dokumentationen beskriver héndelseforloppet
fran foregdende sammantrdde och de dndringar som vp ansett
sig bora foresla styrelsen efter samradsforfarandet.

P4 sammantrdadet rekapitulerar vp hela géngen. Ingen av
Db-cheferna dr ndrvarande. De skall pa eftermiddagen samma
dag leda foretagsnimnderna som sammankallats pa dotter-
foretagen. Styrelsens behandling av drendet blir kort. Man kon-
staterar att forslaget ar tillfredsstdllande genomarbetat och forank-
rat och beslutar i enlighet med vb:s forslag. I det pressmeddelan-
de som utskickas efter sammantrddet konstateras helt kort att
“styrelsen i bolaget XYZ beslutat genomfora en strukturfordnd-
ring innebdrande . ..”

Redogorelsen for typfallet kan sluta hdr — dven om pro-
jektet langt ifran dr avslutat i och med att styrelsen sagt sitt.
I verkligheten foljer nu det svaraste och mest ansvarspaliggande
momentet, namligen genomfdérandet. Och ndr sammanslag-
ningen nagot &r senare kommer att vara genomford &terstar
dessutom en kontrollerande uppféljning av de vidtagna at-
gidrderna for att se om de Overensstimmer med de mal och
forutsdttningar som ursprungligen hade faststéllts for projek-
tet.

Men i den lakoniska presskommunikén sdgs ingenting om de
hundratals personer pa olika nivder inom och utanfér kon-
cernorganisationen som under lang tid varit inblandade i be-
slutprocessen. Dir sédgs heller ingenting om vilka personer som
kan ha betytt mest for att beslutet blev som det blev. Dar kon-
stateras bara att styrelsen vid sitt sammantride under gardagen
beslutat genomfoéra atgdrden. Denna medvetna fokusering vid
det avslutande beslutorganet — vi bortser fran mojligheten
att drendet skulle kunna tas upp p& bolagsstimman — ir en
foljd av den legala ansvarsuppbyggnaden men ger, som vi ti-
digare framhallit, en forenklad och ofta missvisande bild av
hur inflytandet verkligen utovas inom organisationen.
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Nar dven vi i den fortsatta analysen av beslutfattandet stan-
nar vid vp-nivan och inte gar ldngre ned i organisationen, sker
det med motiveringen att vp-begreppet fattas i vidare mening &n
sasom knutet blott till en person. Gentemot stimma och styrelse
foretrader han bolagets hela organisation. Det dr dock viktigt
att halla i minnet hur manga personer som jimte den utat syn-
lige vp ofta dr verksamma vid tillkomsten av ett stort beslut.
Ansvarsdelegeringens princip blir visserligen sdrskilt pataglig
vid en strukturomldggning, men den géller i hogre eller lagre
grad dven betrdffande andra fragor.

Ocksa “uppat” kan vi sédtta en grdns i den fortsatta beslut-
analysen. I de storre foretagen, ja 6verhuvudtaget i bolag som
lamnat familjekaraktdren, kommer flertalet dgare aldrig direkt
in i beslutprocessen — bolagsstimman ar som vi sett en formell
och glest besokt tillstdllning. Indirekt gor de det emellertid
alltid genom att de baserar sin bedomning och vardeséttning av
foretagets aktier pa l1onsamhetsutvecklingen. Aktiedgarnas frim-
sta roll i beslutprocessen ar ju deras kompromisslosa fasthallande
vid att bolaget skall vara vinstgivande. Det kravet svdvar alltid
over beslutfattarna i styrelserummet.

Att diremot gora ndgon beslutanalys av stimman som bo-
lagsorgan, av den Overldggning som forekommer vid arsmotet
eller vid nagon enstaka extra stimma, dr timligen ointressant.
Pa samma sdtt som vp foretrdder fOretagets Ovriga tjdnste-
min infor styrelsen kan styrelseledamoterna dessutom sidgas
representera den stora mingden aktiedgare gentemot fOretagets
fast anstdllda personal.

Vi kommer darfor att bortse fran bolagsstimman vid gransk-
ningen av sjdlva beslutprocessen. Vi bortser ocksa fran revi-
sorerna och beror saledes endast relationerna styrelse—vp.

Konstruerat motsatsforhallande?

Det antydda motsatsforhallandet mellan styrelsen och verk-
stdllande direktoren dr en konsekvens av resonemanget. Van-

164



BESLUTPROCESSEN

ligen dr vp ledamot av styrelsen och vill sdkerligen betrakta den-
na som ett kollegialt forum.

Icke desto mindre dr emellertid motsatstinkandet mer &n
en analysteknisk konstruktion. De hogre tjinstemdnnen har
vanligen djupa rotter i foretagets organisation. De har — princi-
piellt sett — arbetat sig nedifrdn och upp for att som de bésta
inom respektive fack na toppen, ofta efter en mangarig urvals-
process. Omkring sig har de personer som likaledes befordrats
internt och som kénner foretaget utan och innan.

Styrelseledamdterna kommer s& att sdga frdn andra hallet.
Deras nominering vilar vanligen pa en helt annan sorts me-
riter, antingen sa att de kort och gott dger en betydande del av
foretagets aktier eller s& att de gjort karridr i andra samman-
hang och ddrvid ansetts besitta kunskaper och omdome som
kompletterar vad som finns inom foretagets egen fasta orga-
nisation. Men de behover inte “kunna” fOretaget pa samma
sdtt som en anstdlld och de har mestadels inte samma kénslomés-
siga forankring dar.

Detta kan i ogynnsamma fall resultera i tva timligen omaka
hilfter, tva vdrldar som inte riktigt talar samma sprak.

vp sjdlv kan, om man sa vill, i forsta hand betraktas som
en del av styrelsen, som en av dgarrepresentanterna — inte
sillan dr han sjdlv den storste dgaren. Naturligare dr dock i
vara dagars storforetag att se honom som den frimste bland
tjanstemannen, den som blev ensam kvar sedan urvalspro-
cessen fullbordats. Betraktad pa detta sitt foretrdder vp den
part som har personliga rotter i organisationen, medan styrel-
sens Ovriga ledamoter kommer utifrin — dven om det bland
dem finns representanter som i tredje eller fjarde led stammar
frén foretagets grundare.

Det dr inte svart att resa invdandningar mot detta forenkla-
de sidtt att resonera. Sarskilt i mindre foretag far ofta andra
tjinstemdn dn vp sdte i styrelsen, och dven dgarrepresentan-
terna kan naturligtvis borja sin karridr langt ned i foretagets or-
ganisation. Vidare besitts, som tidigare ndamnts, langt ifran alla
toppbefattningar internt utan med krafter som atminstone till

165



BESLUTPROCESSEN

att borja med star lika frimmande for bolagets och branschens
traditioner som nagonsin styrelseledamoterna.

I det stora hela forefaller dock resonemanget ha sitt berét-
tigande. Oavsett hur rekryteringen gétt till finns det sikerligen
ocksd en naturlig tendens inom tjanstemannakadern att soli-
darisera sig med foretaget som saddant, inte med dgarna. Darfor
borde tankegadngen gidlla dven for dem som hdmtats utifran
till hogre befattningar — mojligen med reservation for de sdker-
ligen sdllsynta fall d& vederbdrande blivit patvingad foretaget
av nagot speciellt dgarintresse.

Institutionella styrelseledaméter

Intervjuerna har visat hur beslutprocessen i foretagstoppen va-
rierar med typen av beslut. Vi har ocksa fatt en ganska enty-
dig uppfattning om vilka avgdranden som styrelsen framst bru-
kar utova inflytande pa. Lika klart har det emellertid fram-
gétt att styrelseledamoterna i det stora flertalet drenden kom-
mer in forst i det avslutande skedet i beslutfattandet. Vanligen
g0r de inte heller ansprak pa att komma in tidigare eller pa att
ha kontinuerlig insyn under de forberedande stadierna. Tvart-
om kan det just sdgas vara for att slippa detta som styrelsen
anstéllt en vp och uppdragit &t denne att tillse att bolaget har
en dndamaélsenlig organisation. Men tack vare den ckade dele-
geringen, detta ofrdnkomliga forlitande pa kopt insats och kopt
omdome, har dgarrepresentanterna naturligtvis ocksa avhant sig
stora inslag i den beslutanderdtt som utméarker konstruktionen
enligt svensk aktiebolagslag. Det som &terstar ar teoretiskt sett
mycket nog, men ar kanske i praktiken endast styrelsens mojlig-
het att vid sammantridet spela ut sin erfarenhet fran andra lik-
nande beslutsituationer, sin forméga till personbedomning samt
— icke att forglomma — sin villighet att ta ekonomiska risker.
Om det gick att fa en uppfattning om hur ofta styrelsen bru-
kar hdvda sa avvikande mening att den helt forkastar vbp:s
forslag skulle vi, atminstone ytligt sett, fa ett matt pa dess in-
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flytande. Nu torde emellertid verkstdllande direktoren i en
stark styrelse undvika att forsdtta sig i en sddan situation. Be-
farar han konflikter torde han genom underhandskontakter
med ordforanden och sonderingar med andra “’tunga” ledamoter
soka bana vdg for beslutet. Uppgifter om konflikter av detta
slag meddelas dessutom av naturliga skl séllan till utomstéende.

Vi har dock i samband med intervjuerna beretts insyn i nagra
fall av konflikter mellan styrelse och vp. Det har framgétt hur
styrelseledamoterna i dessa bolag kdnt behov av att skaffa sig an-
nan och mer direkt information om utvecklingen i foretaget an
den som brukar tillhandahallas av vp. I spdnda lagen som dessa
kdnner styrelsen ett allmidnt 6kat behov av information for att
kunna testa och bemdta vp:s pastdenden. Dartill kommer den
i och for sig naturliga misstanken att informationen ar fargad”.
Styrelsen skulle, om den inte kunde mobilisera egna informa-
tionskanaler, vara tvungen att ’bekdmpa” vp péa dennes villkor,
dvs med den information som vp behagar tillhandahélla sina
opponenter.

I de konfliktsituationer vi fick tillfdlle att analysera hade
styrelserna funnit denna situation outhérdlig och beslutat sig
for att sjdlva inhdmta erforderlig information fran personer un-
der vp i organisationen. Aven revisorn hade anlitats i ett fall.
Foretagscheferna & sin sida hade betecknat dessa aktioner som
ett “illojalt springande bakom ryggen”, med ytterligare skdrpta
motsdttningar som foljd. Upplosningen blev vanligen att vb
stdllde sin plats till forfogande. I ett foretag gick styrelsen.

Det ar naturligtvis alltid vanskligt att jamféra nyanser i oli-
ka personers beskrivning av konfliktférlopp, men en intres-
sant iakttagelse fran dessa fall dr att styrelsen under normala
forhallanden, dvs nar den forlitat sig pa verkstdllande direk-
toren, aldrig hade ansett sig ha behov av annan information
an den som vbp tillhandahallit. Tydligare an sa kan inte sty-
relsens karaktidr av potentiell maktfaktor markeras, och fragan
ar vilka mojligheter styrelsen har att verkligen ta sin makt i
ansprak om och nir den skulle vilja gora det. En vanlig outsi-
derstyrelse har inga egna kanaler ned i organisationen, den har
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inga separata utredningsresurser till forfogande utan far hu-
vuddelen av sitt beslutunderlag genom verkstillande direkto-
ren. Styrelsen besitter vad vi tidigare har kallat fristdende
information”, den har de yttre marknadsmaissiga maétten pa
bolagets stdllning och den har sin formaga att bedoma forand-
ringar hos vp:s person, men den fungerar i Ovrigt mer eller
mindre pa verkstédllande direktdrens villkor.

Aven vid beslut som direkt beror dgarnas stdllning giller
samma underldge. vp skulle t ex kunna hévda att en forséljning
av bolaget till en storre konkurrent tyvérr blir nodvindig efter-
som man i langden inte kommer att kunna ta upp kampen mot
dennes resurser. Styrelsen kan djupt ogilla detta forslag och hdavda
kravet pa att foretaget far fortsdtta som sjalvstdndig enhet, men
den kan likvil fa svart att med sakargument beméta vp:s bedom-
ning. Att den ddremot i sddana situationer brukar vara mycket
aktiv och i en eventuell senare forhandlingssituation sjalv tar
stdllning till koparsidans bud ar en annan fraga. Men mojligheten
att prestera en helt avvikande bedomning av konkurrensforutsétt-
ningarna eller det finansiella utgangslidget skulle — om den over-
huvudtaget dr tankbar — kréva professionella resurser och djupa
personliga insikter, kort sagt en “egen teknostruktur” vid sidan
av den som vbp leder, och som alltsa kommit fram till de for-
slag vp forelagt styrelsen.

I de beslutsituationer dér intervjuerna gett vid handen att
ett hogst reellt inflytande finns inom styrelsen synes det just
ocksa forhalla sig sa att denna, eller rédttare sagt nagon person
inom styrelsen, forfogar Over egna utrednings- och analysin-
strument som vid behov kan kopplas pa. Vi har sett hur det
parallellt med &gandets spridning péd allt fler aktiesparare har
skett en kraftsamling i motsatt riktning till ett fatal stora, in-
stitutionella kontrollaktiedgare. Dessa forfogar Over resurser
som gor att deras representanter i styrelsen vanligen kan hdvda
sig gentemot vp och det dr sannolikt att dessa resurser kopplas in
speciellt vid tillfdllen ndr det géller att ta stdllning till fragor som
beror dgarstrukturen. Hér besitter man dessutom ofta ett overtag
framfor foretagets egen teknostruktur, som ju huvudsakligen
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ar dimensionerad for att l6sa fragor rérande produktion, mark-
nadsbedomningar, organisationsforhallanden etc. De banker,
bankirfirmor, holdingbolag eller investmentbolag som star bakom
praktiskt taget alla de styrelseledamoter som i debatten brukar
utpekas som speciellt inflytelserika, har byggt upp en organisa-
tion for bedomning av finansiella operationer och kombinations-
affarer. Har besitter de en obestridlig auktoritet och kan med
utnyttjande av alla aktiebolagslagens méojligheter genomdriva fu-
sioner och andra é&tgdrder som fordndrar dgarstrukturen. Detta
ar ocksd den naturliga forklaringen till intervjuuttalandena om
att vp i flera fall t o m kunnat héllas helt utanfor handldggning-
en av vissa saddana drenden.

De hir asyftade professionella styrelseledamoterna har dess-
utom forutsdttningar att med kraft kunna gripa in i ménga
andra situationer, t ex om foretaget far likviditetssvarighe-
ter eller, allmént sett, om det géller, som en av vara sagesmin
uttryckte det, “att fa kursen omlagd”.

Det avgorande for vp:s maktstdllning skulle saledes inte en-
bart vara hur framgangsrikt foretaget dr och vilken grad av
personligt fortroende han sjdlv atnjuter, utan vilka kunskaps-
resurser styrelsen kan mobilisera de ganger ndr den verkligen
vill ingripa.

Om var undersokning hade kunnat liggas upp efter mer
traditionellt monster med en ’statistisk’ testning av stédllda
hypoteser, skulle antagligen just detta synsdtt fatt utgdra en
grundldggande hypotes.

I stdllet skall vi hdr g& vidare och gora en mer systematisk
granskning av i forsta hand den vanlige outsiderledamotens moj-
ligheter att hdvda ett inflytande gentemot vp. De synpunkter
som framkommit under intervjuerna skall anvdndas sa att vi
steg for steg kan folja hur beslut vixer fram.
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Beslutprocessen — ett schema

Styrelsen har tidigare betecknats som en kommitté. Darmed
forstas att ledamoterna tillsammans skall handha bolagets for-
valtning, att styrelsen endast kan besluta in pleno. Det ar vid
gemensamma Overldggningar med atminstone ett kvalificerat
antal ledamoter ndrvarande som styrelsen fattar sina beslut.
Som kommitté brukar den dessutom meddela sig med omvarl-
den enbart i skriftlig form. Styrelsens beslut framkommer sé-
som protokoll eller andra skriftliga meddelanden. En icke oviktig
person i sammanhanget blir darfor sekreteraren — vilket inom
parentes sagt ar forklaringen till att fragan om vem som skall
fora protokoll stundom pastas ha gett upphov till stridigheter.

Styrelsen kan ge i uppdrag at nagon ledamot, vanligen ord-
foranden, att i samrad med vp fatta beslut i ett visst drende.
Det dr dock styrelsen i dess helhet som har ansvaret dven for
sadant beslut. Presidiet eller den enskilde ledamot som fatt dren-
det om hand maste enligt god praxis rapportera hur saken hand-
lagts.

Foretagsledningens beslut att forfara pa ena eller andra sat-
tet dr vidare, som vi sett, ett forlopp av skiftande langd. Det
kan tas for givet att antalet inverkande faktorer och forlop-
pet i Ovrigt varierar fran fraga till fraga, fran styrelse till sty-
relse. Trots svarigheten att renodla forutsidttningarna och den
bristande jamforbarhet som detta medfor ar det emellertid moj-
ligt att urskilja vissa gemensamma, for flertalet beslutprocesser
karakteristiska drag. Det schema vi kommer att folja gor inte
ansprak pa allmingiltighet, men det ger oss mojlighet att dis-
kutera de problem vi vill analysera och fa dem att framtrada
klarare. Systematiken dr langtifran den enda tdnkbara — den
foljer en indelning som Rhenman har i Féretagsdemokrati och
foretagsorganisation — och innebir liksom alla former av forenk-
ling ett visst vald pa verkligheten.

Det schema i vilket beslutprocessen indelas omfattar fyra
steg:
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1 Initiativtagandet

2 Formulerandet av mal
3 Problemlosningen

4 Det formella beslutet

Dessa steg anges i en ordning som forefaller logisk men som
i verkligheten langt ifran alltid kan urskiljas, 4n mindre foljas
exakt. Det &ar visserligen troligt att alla stegen aterfinns i be-
slutfattandet, men det 4r snarare en fraga om successiva anpass-
ningar 4n om nagon bestdmt fixerad ordning. En del av de hén-
delser som aterges fran intervjumaterialet ryms darfor inte under
en och samma rubrik. Upprepningar blir latt foljden, vilket ater-
speglas i det foljande.

Eftersom undersokningens syfte bla dr att studera vad som
ar formellt och reellt i beslutprocessen, skulle man till dessa fy-
ra steg egentligen behova lagga dven ett femte, namligen upp-
foljningen av fattade beslut. Ty visst kan det tinkas att vp
— under forebdrande av praktiska skdl — négon enstaka gang
gor avvikelser fran det protokollforda beslutet. Men om styrel-
sens kontrollerande och Overvakande uppgifter inte eftersitts
maste detta anda hora till undantagen. Det ena beslutforloppet
f6ljs hela tiden av ett nytt, varfor bristande uppf6ljning forr eller
senare maste paverka styrelsens instidllning, sidan den kommer
fram i de ndmnda fyra stegen. Daremot kan det givetvis skapa
svarigheter om protokollet dr oklart formulerat eller om den
dokumentation pa vilken beslutet grundas ar sa ofullstindig att
man inte kan utldsa vad som egentligen forevarit pd sammantra-
det.

Framstéllningen i detta kapitel utgdr en fortsdttning pa in-
tervjuerfarenheterna och bildar underlag savil for vissa slut-
satser om maktfordelningen i foretaget som for de speciella
synpunkter och forslag som kommer att avhandlas i de bada
aterstdende kapitlen.
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Beslutprocessen — initiativtagandet

Klart dr att det i princip finns ett odndligt antal fragor som skul-
le kunna goras till foremal for behandling i styrelsen. Foretaget
befinner sig — for att resonera i gangse administrativa termer —
standigt i kriser av ndgot slag, och de initiativ som tas har i stor
utstrackning till syfte att vdirna om organisationens fortbestand.
Detta sker i huvudsak ldngs tva linjer: dels genom étgédrder som
avser att bevara goda relationer till olika intressenter (anstill-
da, dgare m fl), dels genom atgéarder som i mer teknisk-ekonomisk
mening syftar till att forbdttra foretagets effektivitet.

Beslutprocessen sdtts igdng genom nagon form av initiativ.
Det kanske kan synas som om vp ndstan automatiskt ’har boll-
en” under denna inledande fas. Bortsett fran foretag dar man har
fasta foredragningslistor dr det ju han som vanligen de facto be-
stimmer vad sammantradet skall syssla med och som darvid
kan vilja och vraka bland olika drenden. Men &ndé tyder inter-
vjuerna pa att aktiva styrelseledamoter har avsevirda mdjligheter
att komma med egna forslag. Ibland har det verkat som om initia-
tivtagandet rent av dr den vanliga outsiderledamotens enda eller
i varje fall framsta “’plattform’ for egna insatser.

Vi har tidigare formodat att en av hans starkaste sidor ar
att vara allmédnorienterad (’fristdende information”) och att
inte vara hemmablind pa samma sdtt som de tjanstemidn som ar
verksamma i foretaget. Med hjélp av erfarenhet fran andra bran-
scher kan han gora jamforelser och fraga varfor ingen tdnkt
pa att gora si eller sa. Genom sin kontaktyta kan han vidare
konkretisera sina forslag med personanvisningar och goda rad
till vo.

Nu kan det visserligen invdndas att betydelsefulla initiativ
sdllan fods annat dn inom ramen for systematiskt arbete. Jag
har aldrig sett en god idé fodas som inte dr baserad pa mal-
medvetet sokande och gedigna branschkunskaper, som en fore-
tagsgrundare uttryckte saken. Mot detta star 4 andra sidan
att sdrskilt den stora organisationen brukar beskrivas som ’idé-
fientlig” — specialisterna bevakar sina revir och dr automatiskt
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misstdnksamma mot initiativ som bryter invanda rutiner. Och i
motsats till andra initiativtagare har styrelseledamoten det for-
steget att han bara genom sin stillning kan vara sdker pa att
vp tar forslaget pa allvar. En anstillds initiativ eller idé kan
drunkna pa vigen, laggas at sidan. P& motsvarande sétt uppfattas
kanske framstotar fran andra intressenter som krav, vilka bor
hénskjutas till ndgon lamplig ”forhandlingsinstans”. Men styrelse-
ledamoten, som framlagger ett ndgot s& nir seridst forslag, kan
vanligen pardkna mer direkt uppmarksamhet.

Vid fragor av sarskilt stor vikt — mest uppenbart betraf-
fande foretagssammanslagningar och andra atgdrder som berdr
dgarnas stdllning — har vi sett att initiativtagandet kan vara helt
forbehallet nagra fa strategiska styrelserepresentanter. Aven om
uppslaget ursprungligen kan ha varit ett papekande fran vp eller
utredningar som verkstillts inom organisationen, finns det alltsa
exempel pa att vb genom ndstan hela beslutprocessen hallits
ovetande om initiativ som tagits.

Sadant maste dock antas vara relativt sidllsynt. Det ojamfor-
ligt mest vanliga &r initiativ som sammanhidnger med tekniska,
personella och marknadsmaéssiga faktorer i foretagets narmaste
omvirld. Dessa fragor vidxer fram underifrdn inom organisa-
tionen. Nir ett forslag dr moget, ndr det har manglats genom
projektarbetets olika stadier och befunnits halla mattet, da forst
for vp upp drendet i styrelsen. Dar framstar initiativet som verk-
stdllande direktorens, men i realiteten dr det ndstan alltid ett
gammalt initiativ.

Beslutprocessen — madlformuleringen

Malangivelsen dr en viktig del av beslutprocessen. I det kompli-
cerade ndt av aktiviteter som ett integrerat naringsliv utgor av-
ser dessa mal att ge de egna verksamheterna stadga och inrikt-
ning, nagonting som ocksd brukar uttryckas i det samlande be-
greppet affarsidé. Nar mélen dr genomarbetade och deklarerade
binder de samtidigt beslutfattare runt om i organisationen och
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forenklar valet mellan alternativa 16sningar.

Nar det giller de allmdnna madlen, de stora riktlinjerna for
foretagets verksamhet, fir man anta att det vanligen rader
betydande enighet mellan styrelse och vp. I annat fall blir si-
tuationen efter hand ohallbar och motsidttningarna kan endast
16sas genom personskiften. Ofta dr bolagets affdrsidé fastslagen
i bolagsordningen eller i andra ursprungshandlingar, och dven
om en successiv forskjutning dgt rum under de ar som gatt sedan
malet senast sattes pad prént, har de som ir verksamma i led-
ningen sas foljt med i utvecklingen. De allmdnna malen for
verksamheten uppfattas darfor sannolikt som givna inom fore-
tagsledningen och ger sillan anledning till diskussion annat &n
om sjdlva foretagsstrukturen ifragasatts.

En typ av malkonflikter som didremot inte dr ovanlig i fa-
miljeforetag, eller kanske réttare sagt i foretag som haller pa
att vdaxa ur familjekaraktdren, dr nar vissa dgare Onskar fa ut
sin arvslott eller foredrar stora utdelningar framfor konsolidering
och formogenhetsokning inom foretaget. Det framkom under
vara intervjuer exempel pa sadana konflikter, liksom pa fall dar
slitningarna beror pa att dgarrepresentanter gjort ansprak pa
framskjutna befattningar inom organisationen.

Nar det sedan giller utformningen av mer operationella
mdl avseende forvarvspolitik, sortimentsinriktning, andel egen-
tillverkade varor, forlitande pa kopt utveckling eller pa eget ut-
vecklingsarbete, marknadsandelar hemma och i utlandet etc kan
vp och Ovriga insiders antas ha ett dominerande inflytande. Vi
har tidigare ndmnt att styrelserna i forvanansvart ringa utstrack-
ning forefaller syssla med policyfragor och principiella problem.
De ar heller inte aktivt engagerade i det langsiktiga planerings-
arbetet. Det dr inom ramen for denna verksamhet som vp och
hans medarbetare faststdller de mél som sedan blir normerande
for 1opande beslut pa olika nivaer inom organisationen.

Men om det siledes dr verkstdllande direktoren och andra
insiders som i kraft av kontinuitet och yrkesmaissig kompetens
sdtter de operationella malen blir fragan vilka intressen de i for-
sta hand identifierar sig med. Rhenman sdger hir att den anstill-
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da foretagsledningen i de flesta situationer dr den grupp, som
mer dn nagon annan identifierar sig med organisationen som s&-
dan och som &dr beredd att kimpa for organisationens Overle-
vande”.1

Foretaget har, som vi konstaterat i inledningskapitlet, i princip
evigtliv. Det hor till undantagen att ett foretag grundas i en utta-
lad avsikt att sedan ater laggas ned. For vissa grundarsldkter med
stark kinsla for tradition och familjesammanhallning kan det va-
ra ett mal i sig att dven bevara foretagets struktur och den histo-
riska rollférdelning som dar existerar. Vanligare ar val dock att
dgare i tredje eller fjarde generationen ser fOretaget fran mer
kortsiktigt ekonomiska utgangspunkter medan verkstillande di-
rektoren fackmannamissigt solidariserar sig med bolagets kon-
kurrenskraft och fortbestdnd. I vissa beslutsituationer ar det
sannolikt att sadana perspektivskillnader genererar konflikter.

Det dr alltsa tdnkbart att verkstdllande ledningen har har eg-
na intressen som i betydande utstrickning avviker fran &gar-
nas. Men det dr, for att citera koncentrationsutredningen, “’lika
tankbart att foretagsledningen starkt identifierar sig med aktie-
dgarnas intressen”. Anledningen hértill skulle vara att en sadan
identifikation helt enkelt uppfattas som sjalvklar — "’till foljd av
tradition och den inriktning som den ekonomiska undervisningen
haft vid universitetet och hogskolor”.2 Anledningen skulle ocksa
kunna vara att vp:s handlingsfrihet likvdl &r mer skenbar dn
verklig till foljd av aktiedgarnas mojligheter att ingripa om de-
ras intressen hotas.

Men forutsatt att de allmdnna malen, de stora riktlinjerna,
ar faststdllda medverkar dock marknadskrafterna till att hand-
lingsalternativen vanligen @r ganska sndva. Det finns darfor
knappast skdl att hdar forsoka vidareutveckla mojligheten av
mélkonflikter inom styrelsens ram. Daremot blir det anledning
att aterkomma till fragan i samband med det nya lige som
uppstar nir arbetstagarledamoter och representanter for det all-
manna tar site i vissa styrelser.

1 Foretagsdemokrati och foretagsorganisation.
2 Koncentrationsutredningen, SOU 1968:7.

175



BESLUTPROCESSEN

Beslutprocessen — problemlosningen

Det tredje steget i denna stiliserade beslutprocess giller sjdl-
va problemlosandet — styrelseledamdternas mer eller mind-
re aktiva medverkan da alternativ vdgs mot varandra eller
da man ar i fird med att soka utrona konsekvenserna av ett
framlagt forslag. I vanligt sprakbruk torde det framst vara
detta som avses med att fatta beslut.

Styrelseledamotens mdojligheter till paverkan och konstruktiva
insatser beror naturligtvis pa den typ av drenden som avhandlas
och hur vél de passar in i hans egna kunskaps- och erfarenhets-
monster. Den som rakar komma in pa sitt specialgebit eller som
varit med om att 16sa liknande problem i nigot annat samman-
hang representerar ett mer genomtiankt vetande dn den som ald-
rig tidigare stott pa drendet. Men fragan dr om det dr formagan
att “knacka notter” eller den vagare egenskap som kallas om-
dome man i forsta hand brukar efterlysa hos en styrelseledamot.

Det framgick under intervjuerna att sarskilt styrelseledamoter
i storforetag ofta betraktar sitt agerande under sammantrddena
som en skilighetsavvdgning, dédr bl a sociala hdnsyn kommer in.
vp vill ha allmént kloka rad fran styrelsen, inte svar pa tekniska
eller marknadsmassiga fragor.

En bankman med lang erfarenhet forklarade att resonemanget
for vilse om man utgar frén att styrelsen skall vara problemlo-
sande i teknisk mening. Styrelsen maste i likhet med de admi-
nistrativa topporganen lita pa att det inom organisationen finns
specialister som kan bedéma olika delfragor. Nar den tar ansvar
for hela beslutet dr det efter att ha bedomt forutsdttningarna i
stort och i forvissning om att man ldngre ned, pa specialistniva,
gjort vad man har kunnat for att undersoka sina respektive om-
raden.

Oformagan att bedoma detaljforslag delar styrelsen for ov-
rigt ofta med bolagets topptjanstemén. Inte ens de kontinuer-
ligt ndrvarande cheferna undgér givetvis att i storre eller mind-
re man vara i hinderna pa sina underlydande specialister. Che-
fen for ett stort skogsforetag ldt forstd att han alltsomoftast
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tvingas fatta beslut mer pa tilltro till den person som forordar
beslutet an utifran sitt eget vetande om forslaget eller de al-
ternativ som finns till hands.

Men dven om styrelsen i vanliga fall har begrdnsade mojlig-
heter att bidra med synpunkter under det problemlésande ske-
det finns det naturligtvis atskilliga exempel pa motsatsen. Ett
bolag som har forménen att i sin styrelse ha en professor i distri-
butionsekonomi kan antagligen pardkna initierade synpunkter
pa en foreslagen omldggning av marknadspolitik. En bankman
kan i styrelsen jamfora planer pa en aktieemission eller ett obli-
gationsldn med mdjligheter till upplaning i utlandet. En myndig-
hetsperson kan varna for de reaktioner ett forviarv skulle kunna
utlosa i vissa politiska situationer.

Nir vi i ndgra sammanhang konfronterats med foretag dir
styrelseledamoterna mer explicit pastatts ha valts med tanke pa
sina olika fackkunskaper, har motiven just varit att vp inte ba-
ra skall ha en allmidnt klok och omdomesgill samling “ildre
herrar” att sluttesta sina egna forslag pa, utan kunniga perso-
ner som kan bidra med konstruktiva synpunkter vid 16sningen
av svara problem.

Flera som under intervjuerna efterlyst storre problemldsan-
de formaga framholl att bolagsorganen idr felkonstruerade.
En professor och expert pa strukturekonomiska fragor ville av-
skaffa den fasta styrelsen och ersdtta den med ad hoc-grupper
pa styrelseniva. Bortsett fran vissa kontrollerande uppgifter blir
alltmer av arbetet i foretagsledningen projektorienterat, fram-
holl han. Detta krdaver problemlosande grupper som dr samman-
satta av specialister och som har ett organiskt, flexibelt arbets-
monster, inte det stelt forvaltande som vi har i dag.

En foretagsledare ansag att styrelsediskussionen ofta missar
malet darfor att begreppet erfarenhet ar pa vig att skifta inne-
bord. Han citerade Oscar Wilde — “erfarenhet dr det namn
minniskorna ger at sina misstag” — och menade att kvantite-
ten kunskap ldnge var relativt konstant jamfért med situationen
i dag. Folk blev darmed automatiskt kunnigare med aren. Det
gjorde inte s& mycket om receptiviteten avtog, for man hade
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inte behov av att forsoka halla sig a jour med stdndigt nya ron.
Analogt hdarmed var det tidigare sannolikt en fordel att kunna
forankra den unge och oerfarne foretagschefen i en styrelse
som redan gatt igenom ménga av de problem som véntade verk-
stdllande direktoren. Numera, ansag var sagesman, kan det sna-
rast vara en belastning att behdva hora hur man gjorde fér 30
ar sedan, i en marknad med helt andra forutsittningar &n dagens.
Sadana tillbakablickar slutar ofta med varningar som &r kinslo-
massiga och svara att bemota med sakargument.

For att till sist &n en gang aterknyta till beslut om samman-
slagningar och dndringar av foretagsstrukturen verkar det
sannolikt att ménga styrelseledamoter hdr har speciella forut-
sdttningar att fora drendet till en konstruktiv 16sning. Genom
att rora sig i de rdtta kretsarna, genom att l1dtt kunna komma
till tals med de ritta personerna kan de hitta de ridtta kombina-
tionerna och foresla de rétta tidpunkterna.

Nir det géller fragor av detta slag dr det kanske inte heller de
exakta sifferberdkningarna eller de detaljerade marknadsbe-
domningarna som ar avgorande. Det kan vara s& uppenbart mo-
tiverat att i en vikande cykelmarknad sla ihop tva ledande fore-
tag eller att i en situation av brist pa skogsravara och konkur-
rens fran stora utlandska produktionsenheter borja omstrukture-
ra massaindustrin, att strivandena i dessa riktningar blir ganska
sjalvklara atgarder. Problemet dr snarast att veta nar tillfallet
ar lagligt, ndr det gar att fa parterna till forhandlingsbordet. Och
i styrelserna sitter, som sagt, ofta personer med just denna typ
av insikter.

Genom sin relativa upphojdhet, genom sitt avstand fran alla
skymmande och obehagliga delproblem kan styrelserepresentan-
ter hdvda att tva foretag bor ga samman och forst i efterhand
uppdra at fackméannen att undersoka konsekvenserna i detal;.

Sammanfattningsvis kan betrdffande det problemlosande sta-
diet sdgas att intervjusynpunkterna grupperat sig efter tva skil-
da monster. Enligt en skola bor styrelsen besta av personer som
verkligen kan analysera och bedoma de beslutirenden som kom-
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mer upp. Enligt en annan har styrelsen i allt vdsentligt blott
overvakande forvaltningsuppgifter, varvid det avgorande blir att
den litar pa verkstdllande direktorens omdome och forméga att
omge sig med de ridtta medarbetarna.

Det vore sdkerligen for enkelt att sira de hdr bada uppfatt-
ningarna genom att karakterisera dem sasom for och mot fack-
mannastyrelser. Men om man ser till sitten att rekrytera leda-
moterna, uppfattar den senare skolan styrelsen i forsta hand
som ett organ for dgarintressena, medan den forstnimnda sko-
lan vill rekrytera styrelseledamdter med tanke pa det kunnande
som ddrigenom tilfors bolaget. Aven om naturligtvis en dgar-
representant ocksé kan vara sakkunnig, framtrider hir en nar-
mast principiell skillnad i synsatt.

Styrelsen av renodlade dgarrepresentanter uppfattar sig sjalv-
fallet som ett beslutande organ — den beslutar Over sin egen
egendom. Men dess kanske viktigaste beslut blir att utse en vp
till vilken den delegerar losandet av de praktiska problemen.

En styrelse av fackmin, kanske utan nagot som helst dgan-
de, uppfattar sig antagligen i mindre grad som beslutande or-
gan. Den ir radgivare till verkstdllande direktdren och ser sig
snarare som en stabsfunktion pa hog niva, tillsatt for att pa upp-
drag av ménga olika intressenter bedoma de foretagsavgorande
fragorna.

Beslutprocessen — det formella avgorandet

Enligt den terminologi vi anvdnder ar det sista steget i beslut-
processen, det formella avgorandet, skilt frdn problemldsan-
det. I det dagliga arbetet dr det sannolikt svart att halla dessa
begrepp isdr, vilket emellertid inte hindrar oss fran att dven pa
denna punkt forsoka analysera relationerna mellan vbp och
styrelsen i Ovrigt.

Alla aktiebolag har styrelser, de flesta har ocksa fungeran-
de styrelsesammantriden. Dessa ma vara vil eller daligt for-
beredda, ledamodterna mé ha stora eller sma mdjligheter att be-
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doma de framlagda forslagens konsekvenser i forhallande till
utsatta mal — det dr dndock i styrelsen som det slutliga av-
gorandet faller.

Rhenman sdger pa denna punkt:

Nar ett alternativ med hansyn till givna mal och kunskaper om si-
tuationen framstir som sjdlvklart overligset och fullt acceptabelt,
blir det slutliga avgorandet narmast en formsak. Det ar forst om be-
slutet maste fattas i en situation av stor osakerhet, eller nar malen
ar oklara och kanske motstridiga, som den slutliga bestimmande-
ratten ar betydelsefull.

Av intervjuerna har framgétt hur séllsynt det dr att en styrelse
stelnar i oenighet. Omrostningar i gédngse mening forekommer
ytterst sdllan. Vid styrelsebesluten saknar foljaktligen ocksa den
formella distinktionen mellan ordinarie ledaméter och supplean-
ter varje praktisk betydelse. I fall av markerad oenighet inom
styrelsen bordldggs drendet hellre 4n man gar till omrostning. Na-
gon enstaka gang tycks det dock kunna hénda att en ledamot re-
serverar sig och att detta tas till protokollet.

A andra sidan pastds de stora dgarrerpresentanterna, fore-
tradare for tunga bankintressen eller andra ledamoter med sjdlv-
klar auktoritet ibland bekymra sig ganska litet om huruvida de
verkligen far uppslutning kring den egna standpunkten. En van-
lig fras i sammanhanget uppges vara: *’Ja, mina herrar, da gor
vi vdl pa det hir sdttet.” Klubban gar i bordet och styrelseord-
foranden Overgar snabbt till ndsta drende. Nagon efterlyste fas-
tare regler pa den hédr punkten och hénvisade till vad professor
Gunnar Heckscher sdger betrdaffande den kollegiala beslutfor-
men och forfaringsséttet vid sk enradighet i plenum:

Ledamoterna avge ... sina vota var for sig och i en bestimd ord-
ning, si att efter foredraganden den till tjanstestillning lagste uttalar
sin mening forst osv, tills verkschefen slutligen avgor arendet. De
som deltagit i handliggningen dga rittighet och skyldighet att an-

1 Foretagsdemokrati och foretagsorganisation.
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mala och till protokollet lata anteckna skiljaktig mening, om de icke
gilla verkschefens beslut.1

Det har ocksa framhallits att diskussionen i en bolagsstyrelse
ofta avstannar ndr den strategiska personen tagit till orda.
Ibland tycks styrelsens Ovriga ledamoter rent intuitivt kédnna
dennes onskemal, vilket kan fa till foljd att ndgon skyndar sig
att foresla beslut i den riktning ddr avgorandet anda maste
falla.

I flera olika sammanhang har det talats om konsekvensbeslut.
Diarmed forstas att ldgre instanser redan i forvdg last utgangen
genom att under hand fatta delbeslut, som vart och ett inte ir
av sadan storleksordning att de behover foreldggas hogre chefer
eller styrelsen, men som sammantagna pa ett avgorande sitt bin-
der de senares handlingsfrihet.

Det verkligt stora beslutédrendet kan bakom sig ha ett helt nit-
verk av underordnade planer och redan fattade beslut, vilka
alla skall passas in i sammanhanget. Olika dotterforetag el-
ler rorelsegrenar kanske har ombetts ldgga sina speciella bitar
till pusslet; detsamma kan gdlla myndigheter och organisatio-
ner. Nar forslaget understélls styrelsen foreligger det for fors-
ta gangen i fardigt skick. Vad styrelsen kan gora i sddana si-
tuationer ar knappast att foresld #ndringar i den modosamt
hopfogade kompromissen, utan endast att anta forslaget el-
ler bordlagga det i dess helhet. Ofta dr vil ocksa det sistndmn-
da alternativet uteslutet.

Detta betyder inte att vb och hans ndrmaste medarbetare
for styrelsen bakom ljuset. Tvdrtom fattas det stdndigt beslut
utan att nagon dessforinnan behovt eller ens hunnit konsulte-
ra styrelsen. Och vad &r naturligare for en verkstillande di-
rektor dn att ddarvidlag handla i enlighet med sin dvertygelse om
hur fragan bor 16sas i stort. Konsekvensen blir emellertid 14tt
att det drende styrelsen skall angripa under den problemldsande
fasen inte har mer 4n en lGsning.

1 Heckscher, G: Svensk statsférvaltning i arbete, SNS, Stockholm 1952.
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For att slippa stélla styrelsen mot vdggen pa detta sétt har
flera foretagsledare forklarat att de soker fa till stand diskussion
av viktiga forslag pa ett mer forberedande stadium. Darigenom
kan de sjdlva fa vardefulla synpunkter i tid men framfor allt
ger man styrelsen mojlighet att reagera medan det dnnu finns
viss handlingsfrihet. vp hinner darvid ocksa vénja styrelseledamo-
terna vid tanken pa en forestdende fordndring.

Ibland uppges forhéllandet kunna vara det omvidnda. For att
sjalv fa betdnketid och slippa behova fatta snabba beslut pa vo-
nivan kan chefen hénvisa till att han forst maste konsultera sty-
relsen.

Utslagsgivande for beslutfattandet blir under alla omstédn-
digheter om vp under det problemldsande stadiet formar dvertyga
flertalet om riktigheten i sin linje. Da blir det slutliga avgérandet
en formsak.

Makt, inflytande och ledarskap

Den hér tillimpade analysmetoden att dela in beslutfattandet i
olika steg kan for den praktiskt erfarne forefalla konstlad. Be-
sluten fattas vanligen under invanda former. Det &r manga
drenden som maste avhandlas vid ett styrelsesammantréde,
tiden ar alltid knapp. Men dven om sddana invdndningar lig-
ger nira till hands, tror vi att det mer principiella resonemang-
et kan hjdlpa oss att nyansera och fullstandiga svaret pa fra-
gan vem som bestdmmer.

Det gar sidllan att avgrdansa och mata det inflytande som en-
staka manniskor har inom en organisation. Det gar heller inte
att visa hur eventuella fordndringar i detta inflytande péverkar
foretagens handlande. Redan en ganska ofullstindig case-studie
av beslutfattandet skulle krdva storre utredningsresurser an
vi har haft till forfogande och dessutom forutsdtta stor oppen-
het rorande interna forhallanden fran de medverkande fore-
tagens sida. Vi kommer dirfor inte langre #n till att granska
vissa yttre pavisbara forhallanden, som kan formodas inverka
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pa makten Over foretaget.

Likvidl haller vi for sannolikt att dessa iakttagelser, och det
empiriska material de bygger pa, ger en mer réttvisande bild-
av inflytandets fordelning dn de konstitutionella foreskrifter-
na gor. Till en del beror vdl detta pa att lagstiftningen alltid
sldpar efter den verklighet den skall reglera. Lagstiftaren kom-
mer, som tidigare ndamnts, heller inte ldngre 4n till konstateran-
det att den eller den personen/gruppen har makten, nota bene om
de sjdlva besitter kunnande och vilja nog att utnyttja sina mojlig-
heter. Med viss tillspetsning kanske man véagar pasta att bolags-
organen och den lagstiftning de baserar sig pa séger mindre om
vem som har den faktiska makten @n om vem/vilka i foretags-
toppen som har ett juridiskt ansvar — styrelseledamoter, verk-
stdllande direktorer och revisorer har ju alla ett ansvar for sin
verksamhet, ett ansvar som i sista hand kan utkrédvas enligt lag.
Den kanske tyngst vdgande invdandningen mot aktiebolagslagen
som indikator pa faktiskt inflytande dr emellertid att den i allt
vasentligt reglerar forhallandena inom en intressentgrupp, dgar-
na. Lagen sédger ingenting om forekomsten av andra korrektiv,
om vetogrupper som visserligen kan ha sinsemellan motstridiga
intressen, men som dnda i hog grad utdvar inflytande pa beslut-
fattandet.

Att de personer som sitter i foretagens styrelser sjdlva kan
kdnna sig maktiga ar sannolikt och naturligt — dven om det hor
till god ton att forneka det. Det finns heller ingen som pastar
att de formella beslutfattarna skulle vara maktlosa. Om inte
annat har de stora mdjligheter att paverka beslutens slutliga
formulering. Men forutsattningen for deras makt &dr att de pa
ett eller annat sétt tar hansyn till avndmarnas och till andra
berorda intressenters Onskemal. Just konkurrensen medfor
tex att beslutfattarna vanligen har ganska sndva marginaler
och att de maste anpassa sina stédllningstaganden till de forut-
sattningar som foretaget arbetar under. Det d4r med andra ord
en forenkling att tro att makten enbart, eller ens i huvudsak,
ligger hos dem som formellt fattar besluten. Denna grupp — det
ma gélla en styrelse eller en direktion — verkar inte isolerad
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fran organisationen i Ovrigt och minst av allt isolerad fran det
omkringliggande samhillet.

Nér man i debatten pekar ut ett litet antal namngivna per-
soner (’de 15 familjerna”) tilltror man dessa ett oberoende
som de vanligen inte har. Det finns heller ingenting som sidger
att dessa personer handlar enhetligt och att de saledes skulle
utgéra nagot homogent establishment vars beslut med ’rik-
tad spriangverkan” styr utvecklingen inom hela néringslivet.
Att de formella besluten fattas av ett litet antal personer ir
langt ifran detsamma som att besluten fattas i dessa personers
privata intressen och dan mindre att dessa intressen samman-
faller.

Vara intervjuer har visat att vp vanligen har storre makt
an aktiebolagslagen forutsdtter, och vi har lamnat en rad for-
klaringar till varfor det dr s&. Séarskilt en framgangsrik vb,
en chef som inte bara &r duglig utan som ocksd haft turen
att fa verka under gynnsamma yttre betingelser, far ofta en yt-
terligt stark stédllning i forhéllande till sin styrelse. Men det-
ta beror mindre pd vp:s person dn pa det forhéllandet att han
i var analys kommit att framstd som ndrmast synonym med
foretagets hela organisation, med teknostrukturen.

I sin bok Business Leadership in the Large Corporation
gor amerikanen Gordon! ett forsok att skilja mellan makt, in-
flytande och ledarskap. Makten skulle vara mojligheten att
under vissa forutsdttningar kunna besluta om en atgérd, inte
det faktiska genomférandet, verkstdllandet av atgiarden. En
stor aktiedgares makt sammanhénger t ex med att han kan ut-
nyttja aktiebolagslagens regler for att genomdriva eller for-
hindra en strukturfordndring. Nar det sedan giller de stora
intressentgrupper som omger foretaget (arbetstagarorganisation-
er, myndigheter m fl) kan dessa visserligen inte aberopa samma
formella maktinstrument. Daremot har de, enligt Gordon, ett
ofta hogst betydande inflytande Over foretagets ledning. Och
ledarskap i betydelsen administrativt beslutfattande och koordi-

1 Gordon, R A: Business Leadership in the Large Corporation, Washing-
ton 1945.

184



BESLUTPROCESSEN

nering utdvas av olika insiders i foretagsorganistionen med verk-
stdallande direktoren i spetsen.

Gordon gor inget forsok att vdga den potentiella makt som
dgarna har mot inflytandet fran andra intressenter eller det
ledarskap i meningen faktiskt utévad makt som karakterise-
rar vp. Inflytande skulle hdr kunna sidgas vidga vil sa tungt
som makt. Men, menar Gordon, de olika intressenternas makt
eller inflytande omsitts i direkta beslut forst ndr de rdd och
onskemal som intressenterna ger uttryck for uppfattas som or-
der av foretagsledningen, order som maste atlydas.

I alla organisationer finns det ménniskor som har storre
inflytande pa besluten dn andra. Verkstdllande direktoren ar up-
penbarligen en saddan person, vare sig vi ’mater” i absoluta matt
eller i forhéallande till den makt han harenlizt lagen. Det avgoran-
de for bedomningen av hans stdllning dr emellertid hur beroen-
de han, liksom andra personer som fattar beslut, ar av alla dem
som inte gor det. I ett land med starka, védlorganiserade parter
inom och utanfor foretaget ar det sannolikt att detta beroende ar
betydande.

Hirtill kommer fragan efter vilka allmédnna kriterier be-
sluten fattas. Dessa kriterier kan vanligen inte fangas i generella
termer av typ vinstmaximering, men de dr dnda i sista hand
Ionsamhetsstyrda. Foretaget maste vara lonsamt for att kun-
na anskaffa och vidmakthélla de materiella produktionsre-
surser det behover, for att kunna betala avtalsenliga 16ner, for
att kunna dela ut marknadsmaéssig rdnta pa det riskvilliga ka-
pitalet etc.

Det har inte minst pd senare ar varit vanligt att naringslivets
kritiker skjutit in sig pa det forhdrskande vardesystemet, pa
effektiviteten, pa lonsamheten. Forfattaren Sven Fagerberg sa-
ger tex i en av sina bocker! att foretagaren drivs av framgangs-
kravet och att han ensidigt underkastar sig effektiviteten, profiten.
Hans alibi dr var gamla protestantiska arbetsetik. Overlupen av
stundens bekymmer ser han inte langre &n till ndsta bokslut. Han

1 Fagerberg, S: Dialog i det fria, Wahlstrom & Widstrand, Stockholm
1968.
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ar, menar Fagerberg och manga med honom, kringgdrdad av
falsk grupplojalitet och vinglar opportunistiskt hit och dit nir det
giller andra viarderingar d4n I6nsamheten.

Detta later sig sdgas, men likvdl dr lonsamhetskravet en ga-
ranti savdl mot ineffektivitet som maktmissbruk. Det dr mojligt
att hela det virdesystem som kidnnetecknar foretagandet kom-
mer att utsdttas for okat tryck fran vad som en smula luddigt
brukar kallas samhillsorienterade vdarden. Aven konkurrensbe-
greppet kanske i en framtid blir knutet mindre till merkantilt av-
gransade system och mer till verksamheter baserade pa andra
mal 4n ekonomisk avkastning. Men det &r fel att tro att foretaga-
ren (styrelseledamoten, verkstillande direktoren) i ett sddant lage
skulle bli en mindre méaktig person. Det skulle snarare bli tvart-
om. Sa linge han agerar med I6nsamheten som mal inom ganska
generellt verkande marknadsramar vet alla var man har honom.
I samma 6gonblick som han aldggs andra, mer politiska varde-
ringar blir han ocksa en politisk maktfaktor. Och detta géller
inte minst i ett industrisamhalle dir de stora foretagen successivt
tenderar att vdxa ur nationalstaten.
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5 Styrelserepresentation for anstillda
och det allmédnna

Vidgat intresse for arbetsdemokrati

I inledningskapitlet sdags att den svenska idédebatten om fGre-
tagsdemokrati och maktkoncentration har gatt i vagor. Perioder
av starkt och levande intresse har omvixlat med tider nir and-
ra politiska eller fackliga mal statt i blickfanget. Var géng de-
mokratifrdgorna ventilerats har emellertid lontagarrepresenta-
tion i foretagens styrelser varit ett centralt och omdiskuterat
tema — en iakttagelse som for Ovrigt ockséa giller den utlandska
debatten i dmnet.

Det dr inte forvanande att just styrelserepresentationen varit
s& uppmirksammad. Styrelsen har ju kommit att uppfattas
som det ledande bolagsorganet, en forestdllning som under-
byggts av paralleller med styrelsefunktionen i helt andra or-
ganisationer inom eller utanfor naringslivets omrade (den fack-
liga klubbstyrelsen, kommunstyrelsen, partistyrelsen, styrelsen
i foreningar och samfund). Kanske har det hirigenom utveck-
lats nagot av “ordets makt Over tanken”. Ordet styrelse blir
ndra nog synonymt med styrande, inflytande, makt. For den
som vill dndra maktstrukturen i foretaget, i ndringslivet, kan
det spontant kdnnas riktigt att krdva en bredare sammansitt-
ning just av bolagens topporgan. Genom att foretagen samti-
digt gidrna uppfattats som den tidigare beskrivna byrakratiska
pyramiden med de allt avgorande beslutfattarna i toppen skul-
le en omm&blering i styrelsen automatiskt leda till att den astun-
dade foretagsdemokratin trangde ned genom hela organisatio-
nen.

Samtidigt med detta intresse for styrelserepresentation har
det dock under debattens vixlingar alltid hojts varnande ros-
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ter. En avvaktande eller rent negativ instdllning dominerade
linge inom ledningen for fackforeningsrorelsen. S& sent som i
1961 ars LO-utredning! havdades att 16ntagarrepresentationen i
foretagens topporgan skulle innebdra mer problem &n fordelar.
Om en facklig foretradare skall ha nagon framgéang i styrelsear-
betet, hette det, maste han kidnna ett ansvar bade for foretaget som
saddant och for arbetskamraterna. Kompromissandet mellan dessa
intressen kunde latt uppfattas som ett uttryck for fackforenings-
rorelsens synsitt och politik. Denna ”dubbla lojalitetsstadllning” an-
sags i betdinkandet knappast efterstravansvard, allrahelst som det
var tveksamt om ngra fa foretrddare for de anstillda skulle kun-
na paverka aktiedgarmajoritetens beslut da intressena verkligen
stod i konflikt med varandra i styrelsen.

1961 ars LO-betdnkande anforde ocksa vissa rent principiel-
la invdndningar mot styrelserepresentation.

Fran allmianna fackliga utgangspunkter ar det naturligt att foretags-
ledandet skall avse ett totalansvar for foretaget, att det skall vara en
hel och odelbar uppgift. Det far inte ha till mal att speciellt gynna
den ena eller den andra gruppen av de i foretaget engagerade utan
skall verka for hela foretagets bista.

Betdnkandet kritiserade det dubbla lojalitetsforhallande som den
nuvarande ledningen har gentemot bade foretaget och dess dga-
re och gjorde nagra intressanta uttalanden om behovet av ett
nytt, overordnat partsorgan “som inte har med den direkta
dagliga foretagsledningen att gora utan som mera fungerar som
en instans, dir de allmidnna och stora riktlinjerna dras upp for
foretagspolitiken och dir ledningen har att redovisa for sina
atgiarder”. Ett sadant partsorgan skulle emellersid krdva en ge-
nomgripande Oversyn av hela bolagslagstiftningen och det kun-
de astadkommas forst pa lang sikt.

Betdankandet avvisade dven tanken att tilldela foretagsndmn-
den vidstrackt beslutanderdtt. Gransdragningen till andra fore-

1 Fackforeningsrirelsen och foretagsdemokratin, LO-foretagsnamndsutred-
ningen, Stockholm 1961.
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tagsledande organ kunde bli svarlost och ndmnden skulle for-
lora sin karaktir av organ for direkta kontakter mellan led-
ningen och samtliga personalgrupper i foretaget.

Betidnkandet koncentrerade sig darfor pa foretagsnamnden
som samradsorgan och efter kongressen 1961 utarbetade LO
ett handlingsprogram i 20 punkter. De utredningar som nagra
ar senare framlades av TCO! och SAF2 redovisade i sak sam-
ma avvisande hallning till styrelserepresentation. Hosten 1964
inleddes forhandlingar mellan huvudorganisationerna om fore-
tagsnamnderna och i april 1966 kunde ett nytt nidmndavtal
undertecknas. Detta befdste landvinningarna fran 1946. Fore-
tagsndmndens roll som samradsorgan markerades — “av sam-
radets natur foljer att detta foregar foretagsledningens beslut
och eventuella fordndringars genomfdrande”. Samradsskyldig-
heten utvidgades till att omfatta principer och metoder i det
personaladministrativa arbetet. Avtalet kompletterades dessutom
med ett samtidigt bildat utvecklingsrad for samarbetsfragor, sam-
mansatt av representanter for SAF, LO och TCO. Overhuvudtaget
kan 1966 ars foretagsnaimndsavtal betraktas som en stor potentiell
demokratiseringsreform — att parterna sedan endast delvis for-
matt leva upp till avtalets mojligheter &r bara att beklaga.

De bada grundliggande mal som SAF, LO och TCO stéllde
upp for 1966 ars foretagsndmndsavtal var okad arbetstill-
fredsstdllelse genom mer omvaxlande arbetsuppgifter, battre in-
formation om vad de egna arbetsmomenten betyder for det
stora hela, storre mojligheter att paverka den egna arbetssitua-
tionen etc, samt okad produktivitet i meningen hojd effek-
tivitet, med de mojligheter denna sedan skulle ge att 16sa mil-
jofragor, forhandla sig till hogre 16n, kortare arbetstid osv. Det
i SAF-utredningen 1964 uppstillda tredje malet, intressebalans,
tonades ddremot ned. Det konstaterades endast att en rimlig
avviagning mellan olika intressen dr en fOrutsittning for att

1 Tjdnstemdnnen och foretagsndmnderna, rapport avgiven av TCO:s ar-
betsgrupp for foretagsndmndsfragor, Stockholm 1964.

2 Samarbete i framtidens foretag, SAF:s referensgrupp for arbetslivets de-
mokratisering, Stockholm 1965.

189



STYRELSEREPRESENTATION

foretaget skall kunna fortleva. Har var tolkningarna ocksa sa
mycket oklarare. Ordet balans kunde ju ldtt uppfattas som ett
subjektivt jamviktstillstand — varje part som har en fordel att
sla vakt om, vilforvdarvade intressen att bevaka, vill gdrna i
det bestdende se ett slagsbalans.

Fragan om styrelserepresentation holls utanfor dessa for-
handlingar. Den enda koppling som fanns till styrelsen var en
protokollsanteckning till avtalets § 24 dar det sdgs att arbetsgi-
varparten kan fa utse en styrelseledamot som sin representant i
nimnden, en mojlighet som torde ha utnyttjats i mycket ringa
utstrackning. Men nidr demokratidebatten skot verklig fart mot
slutet av 1960-talet kom lontagarrepresentationen i blickfanget
igen. Samtidigt dndrade hela debatten karaktédr, den blev inte
langre en i forsta hand facklig angeldgenhet. Under nagra ar
gled initiativet tvirtom markbart 6ver fran de fackliga orga-
nisationerna till andra grupper i samhillet: till de politiska
ungdomsférbunden, till forfattare, ja Overhuvudtaget till de
stora skaror intellektuella som vid den hdr tiden Overgivit sitt
gamla estetiserande och symptomatiskt nog borjat kalla sig
“kulturarbetare”. En viktig roll, inte bara som é&terspeglare av
dessa panyttfodda stromningar utan i hog grad som padrivare,
spelades av massmediefolk i tidningar, radio och TV.

Debatten tog bla fasta pd den maktloshet och vilsenhet som
manga manniskor kdnner i det tekniska samhillet. Det ligger i
teknikens natur att den bara kan tjdna ett fatal syften at gang-
en, hette det. Nu har den i mer an 100 ar koncentrerats pa att
hoja den industriella produktionskapaciteten. De negativa effek-
terna pa andra hall har blivit ofrdnkomliga. Aven den gamla
forestdllningen om dolda makteliter som dirigerar allt och alla
fick fornyad ndring dessa ar i bocker av Ortmark, Fagerberg,
Nordal Akerman m fl.

Debatten gillde ocska den tristess och rutinmissighet som
med rétt eller orédtt ansdgs utmirka fabriksarbete. For ménga
iakttagare framstod sadant arbete blott som ett medel att
skaffa inkomster och uppehille, inte som en i sig sjalv stimule-
rande och meningsfull aktivitet. Betecknande &ar nagra ord av
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Olof Lagercrantz i Dagens Nyheter vid tiden for LKAB-kon-
flikten vintern 1970. Efter att ha beskrivit standardhdjning-
ens rent materiella fordelar — soffan, bilen, TV:n och som-
marstugan — fortsdtter han: "Men hela tiden lag sjilva cent-
rum av livet, arbetet, som en cancersvulst ororlig i allt det
strdlande Overflodet. Arbetet var ett morkt rum, som man trad-
de in i av nodtvang och lamnade s& fort det var mojligt. Friti-
den och dess njutningar blev den allt storre beloningen bara
man holl ut.”

De snabba forbidttringarna i materiell standard och social
trygghet under de forsta 20 efterkrigsaren hade skapat en utbredd
tillforsikt och skdnkt den svenska blandekonomin internationell
berommelse. Aven det niringsliv som genererat resurserna for re-
formarbetet fick ldnge del av berommet. Men just genom att val-
fardspolitiken hade lyckats s& bra uppstod efter hand en vdaxande
diskrepans mellan de nya krav som levnadsstandarden och den
forbattrade utbildningen givit upphovtilla ena sidan och den upp-
drivna arbetstakten, rationaliseringsvagen och de kvardrdjande
forhallandena pa verkstadsgolvet & den andra. Till detta kan fogas
att kraven pd yrkeskunnande i ménga branscher hade minskat
som foljd av automatiseringen, ndgot som bidrog till att ytterligare
undergrava sjdlvkédnslan. Kritiken kom att inriktas savdl mot ar-
betsmiljon som mot bristen pa mojligheter att utdva inflytande pa
den egna arbetssituationen, pa beslutprocessen i det egna foreta-
get.

Vid den hér tiden hade Sverige tva mittpartiledare som vid
sidan om sin politiska verksamhet dven var foretagschefer. Bé-
da tog nu initiativ till att foretrddare for de anstdllda valdes
in i styrelsen for deras foretag. Initiativet blev mycket upp-
marksammat och sarskilt folkpartiet gick samtidigt fram med
ett brett politiskt program for arbetsdemokrati, ocksa inne-
fattande forsok med styrelserepresentation.
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De fackliga organisationerna dndrar uppfattning

De hir stromningarna och utspelen ledde till att manga borjade
tanka om, inte minst de fackliga huvudorganisationerna. I sep-
tember 1969 tillsatte LO:s landssekretariat en kommitté med
uppgift att till kongressen 1971 utarbeta forslag till ett fack-
ligt handlingsprogram for foretagsdemokratins vidareutveck-
ling. Bland de fragor som skulle diskuteras fanns arbetstagar-
revisorer och representation i styrelsen.

Redan i januari 1971 kom bekriftelsen pa att LO-ledningen
skulle krdva styrelserepresentation. I ett uppmirksammat tal
i Orebro beskrev ordféranden Arne Geijer den foretagsmiljo
ddr s& manga manniskor deltar i organiserad samverkan:

Det organisationsmonster de pressas in i och tvingas anpassa sig till
bygger inte pd demokratiska varderingar. Tvartom hor ofta vara ar-
betsplatser till de mest auktoritaira miljoerna i samhallet. Sa auktori-
tdra att mangen tvingas till ett slags dubbel existens, en tillvaro i stor
frihet, sjdlvstandighet och trygghet pa fritiden och en tillvaro i arbe-
tet praglad av stark bundenhet till andras direktiv med stindig &ver-
vakning och kontroll.

I en demokrati, fortsatte Geijer, krdaver vi att den som fatt i
uppdrag att leda och foretrdda andra skall sta i ett beroende-
forhallande till sina uppdragsgivare. Men i foretag utovas inte
ledarskap baserat pa fortroende fran medarbetarna, inte hel-
ler pd en av medarbetarna och foretagsledningen gemensamt
bedomd kompetens i personalledningen. Med direkt anspelning
pa styrelserepresentationen menade Geijer att den l0sningen vis-
serligen “aldrig viackt nagon entusiasm inom fackfOreningsro-
relsen”. Men trots det blir det

i langden alltmer otillfredsstillande att foretagets personal och dess
representanter stings ute fran ett av de viktigaste beslutorganen i
foretagets organisation. Det ar darfoér sannolikt att vi kommer att
ta ett klart stillningstagande for styrelserepresentation.

192



STYRELSEREPRESENTATION

Geijer havdade att tiden nu var inne for “fackforeningsrorel-
sen att ta det avgorande steget in i de foretagsledande funktio-
nerna och bli en med kapitalets dgare jamstdlld part vid fore-
tagets forvaltning”.

LO-kongressen pa hosten samma ar foljde de forslag som ha-
de lagts fram av 1969 ars kommitté! och antog ett program for
foretagsdemokrati som bla innebar krav pa att de fackliga or-
ganisationerna vid foretagen skall fa rdtt att utse en minoritet
av ledamoterna i aktiebolagens och de ekonomiska forening-
arnas styrelser. Aven om kravet pa styrelserepresentation var
det mest spektakuldra wutspelet innebar programmet att de
anstélldas inflytande skulle utstridckas till alla beslutniver och
hela foretagsorganisationen.

Liknande krav hade dessforinnan framforts fran tjdnste-
mannahall, bla i en av TCO:s kommitté for samarbetsfragor pa
arbetsplatsen (SAMKO) utarbetad rapport till TCO-kongres-
sen 1970.

Redan 1968 hade dessutom chefen for industridepartementet
tillsatt en utredning med uppgift att undersoka formerna for
forbattrad information och vidgat samarbete mellan foretag
och samhille (samarbetsutredningen). 1 direktiven anfordes bl a
styrelserepresentation for det allmdnna som en tdnkbar vdg att
uppna “storre Oppenhet och vidgad samverkan mellan samhille
och néringsliv”.

Vi skall hdar mot bakgrund av var analys av beslutfattandet
i foretagstoppen diskutera arbetstagarrepresentationens konse-
kvenser, savédl fran de anstélldas och deras organisationers
som fran foretagens utgdngspunkt. Vi skall dven berdra fragan
om styrelserepresentation for det allménna. Slutligen ldmnas i
detta kapitel vissa summariska jamforelser med erfarenheterna
fran Jugoslavien och Visttyskland av representation for de an-
stdllda i foretagens topporgan. I nista kapitel aterkommer vi till
fragan hur bolagsorganen skall reformeras for att mer varaktigt
anpassas till en ny och vidgad intressentsituation.

1 Demokrati i foretagen, rapport till LO-kongressen 1971, Prisma, Stock-
holm 1971.
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Styrelserepresentation for de anstéllda

Det foretagsdemokratiska program som antogs av 1970 ars
TCO-kongress och 1971 ars LO-kongress innehdll saledes bl a
krav pad representation for lontagarna i foretagens styrelser.
Huvudorganisationerna upptog kort direfter diskussioner med
SAF i syfte att avtalsvdgen tillforsaékra de anstdllda sadan
representation. Kontakterna avbrots emellertid sedan SAF for-
klarat att man inte var behorig att trdaffa avtal som binder
medlemsforetagens bolagsstimmor. LO och TCO vénde sig da
i separata skrivelser till chefen for industridepartementet och be-
garde lagstiftning. En arbetsgrupp med foretradare for indus-
tri-, justitie- och inrikesdepartementen utarbetade varen 1972
en promemoria i drendet samt forslag till ”lag om styrelserepre-
sentation for de anstdllda i vissa aktiebolag”. Efter kort remiss-
behandling framlades proposition hosten 1972. I december an-
tog riksdagen den nya lagen, och det skedde med betydande
majoritet.

Lagen om styrelserepresentation for de anstdllda triadde i
kraft den 1 april 1973. Den stadgar om forsoksverksamhet
och giller ddrfor endast till utgdngen av juni 1976. Forsoks-
verksamheten syftar till att fa fram ett brett erfarenhetsmate-
rial och knyter dven an till de experiment med olika former
av vidgad foretagsdemokrati som pagatt sedan slutet av 1960-
talet vid bade statliga och enskilt dgda foretag. Trots den be-
griansade giltighetstiden lat dock departementschefen forsta att
reformen som sadan inte dr av tempordr karaktar.

Lagen omfattar aktiebolag och ekonomiska foreningar som
under det senaste rikenskapsaret (1972) sysselsatt minst 100
arbetstagare i Sverige. Pa fackforeningshall ville man sanka gréan-
sen till 50 arbetstagare, medan SAF payrkade en hojning till 200.
Med den ilagen valda gransen berdknas nagot over 2.000 foretag
komma att beroras. I dessa sysselsdtts drygt 1 miljon arbetstagare,
motsvarande nidra 30 procent av samtliga forvarvsarbetande i lan-
det.

Fran tillampningen undantas bank- och forsdkringsaktiebolag,
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vissa typer av ekonomiska foreningar samt aktiebolag vilkas sty-
relser bestdr av mindre @n tre ledamoter, dvs bolag som enligt
1944 ars lag icke dr berittigade att utse verkstdllande direktor. I
en- eller tvAmannastyrelser skulle det vara svart att passa in den
nya lagens regler om arbetstagarrepresentation.

Undantag fran lagens bestimmelser kan ocksa ges i vissa fall
dir styrelsens sammansdttning dr beroende av konsortialavtal
och liknande eller dir bolagsordningen (foreningsstadgan) in-
nehdller foreskrifter om sirskilt rostetal for fattande av beslut.

Lagreglerna har utformats sd att de anstdllda har ridtt men
inte skyldighet att utse styrelseledamoter. Om berorda fackliga
parter tvekar infor styrelserepresentation kan de ta upp for-
handlingar med foretaget om lGsningar som pd annat sétt
tillgodoser de anstdlldas intresse av insyn och inflytande, tex
fordjupad foretagsnamndsverksambhet.

I de aktiebolag och ekonomiska fOoreningar som omfattas
av lagen har de anstéllda rdtt att utse tvd ledamoter i sty-
relsen och tvi suppleanter for dessa. Arbetstagarledamdterna
och suppleanterna skall inte inrdknas i det maximala antal le-
damoéter som finns angivna i bolagsordning eller fGrenings-
stadga.

Arbetstagarledaméoterna utses av den eller de lokala fackliga
organisationer som dr bundna av kollektivavtal i forhallande
till foretaget. I motsats till flertalet jamforbara lander ar det i
Sverige alltsd inte de anstéllda sjdlva utan deras fackliga organisa-
tioner som utser arbetstagarledamoterna. Det forutsitts att den
fackliga anslutningen &r s& hdg att organisationerna tillsammans
omfattar mer dn hélften av det totala antalet anstdllda. For det
fall fackklubbarna inte kommer 6verens om annat giller f6ljande
ordning. Om mer dn fyra femtedelar av de kollektivavtalsbundna
arbetstagarna tillhor samma organisation far denna utse bada
styrelseledamoterna. Annars far de bada klubbar som har det
storsta antalet medlemmar utse var sin ledamot. Vid tillampning-
en anses klubbar som tillhr samma fackliga huvudorganisation
(LO, TCO etc) som en organisation.

Klubbarna bor till arbetstagarledamoter utse personer som
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ar anstdllda i bolaget. Nagot absolut hinder mot att nominera
utomstaende personer, tex en central facklig fortroendeman,
finns dock inte. Detta var en av de punkter dédr arbetsgivarna
krivde annan formulering, att ”bor” skulle utbytas mot “’skall”.
Departementschefen hidvdade dock att de fackliga organisa-
tionerna bor ha samma frihet som bolagsstimman att till repre-
sentanter vdlja dem som ir mest ldmpade att fora deras talan.
En begréansning i valfriheten finns emellertid genom regeln att till
arbetstagarledamot i ett foretags styrelse inte far utses nagon som
har samma uppdrag i ett annat foretags styrelse.

Betriffande styrelsemandatets lingd giller att berdrda klub-
bar bestimmer om tiden for arbetstagarledamoternas uppdrag.
Eftersom lagen i denna forberedande fas giller i endast tre ar
synes manga ledamoter ha utsetts for hela perioden. En ar-
betstagarledamot kan nir som helst entledigas av dem som ut-
sett honom.

Betrdaffande de nya styrelseledamoternas stdllning géller i
princip samma bestimmelser som stadgas i aktiebolagslagen och
foreningslagen for de vanliga, stimmovalda ledamoterna. Vis-
sa undantag finns dock. § 12 i lagen om styrelserepresentation
stadgar att arbetstagarledamot inte far delta i styrelsens behand-
ling av fradga som ror stridsatgérd, inte heller nir det giller for-
handling med arbetstagarorganisation om slutande av kollektivav-
tal eller uppsédgning av sddant avtal.

I fraga om jdv for styrelseledamot giller annars vad som
stadgas i aktiebolagslagen § 86:

Ledamot av styrelse eller verkstillande direktor ma ej handlagga fra-
ga rorande avtal mellan honom och bolaget. Ej heller m& han hand-
lagga fraga om avtal mellan bolaget och tredje man, siframt han
dari dger ett vasentligt intresse, som kan vara stridande mot bolagets.
Vad salunda ar stadgat age motsvarande tillimpning betraffande ga-
va fran bolaget, si ock betriffande rittegang eller annan talan mot
styrelseledamoten, verkstillande direktoren eller tredje man.

Motsvarande stadgande finns i § 27 ilagen om ekonomiska fore-
ningar.
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En fraga som diskuterades ingdende under remissbehandling-
en dr den sekretess som arbetstagarledamoten maste iaktta.
Den nya lagen sdger hidrvidlag ingenting, vilket ndrmast maste
tolkas sa att arbetstagarledamoter i samma utstrickning som
Ovriga styrelseledamoter dr skyldiga att iaktta sekretess roran-
de sadant vars offentliggorande kan skada foretaget. I forar-
betena till lagen sdgs dock att sekretesskravet inte bor drivas
sd langt att arbetstagarledamdterna avstings fran mdjligheten
att samrada med sina huvudmin. I facklig press har detta tol-
kats sa att ledamoten i vart fall bor fa kontakta sin Jokala klubb-
styrelse. Mot detta har hdvdats att det finns styrelsedrenden som
maste fOrutsdtta att upplysningar inte sprids utanfor styrelsekret-
sen. Eftersom aktiebolagslagen saknar speciella sekretessbestim-
melser torde styrelsen sjdlv i sista hand fa fatta beslut om sekretess
och graden av vidareinformation fran styrelsesammantréadena. For-
arbetena raknar med att det efter hand skall utvecklas en praxis
som tillgodoser bade foretagets och de anstélldas intressen.

Lagen om styrelserepresentation innehaller inga sdrbestim-
melser om hur man skall forfara i koncerner som kan ha sty-
relser pa flera olika nivaer (moderbolag, dotterbolag, dotter-
dotterbolag etc). Om ett dotterbolag uppfyller de allmédnna vill-
koren med avseende pa antal anstdllda och facklig anslutning,
och forutsatt att det ror sig om en sa sjdlvstindig enhet att bo-
laget verkligen haller meningsfulla styrelsesammantriaden, har det
vanligen ansetts mest naturligt att de anstdllda dr foretrddda dar.
I sa fall tillgodoses nimligen ocksa anknytningen till den egna, lo-
kala arbetsplatsen. :Denna tolkning Overensstimmer vil med for-
arbetena till lagen. I den tidigare omndmnda departementsprome-
morian sdgs namligen:

Mot bakgrund av de motiv som kan anforas for arbetstagarrepresen-
tationen star det klart att sidan representation i forsta hand bor ge-
nomforas i styrelsen for det bolag i vilket de anstillda ar verksam-
ma.

Det far antas att promemorian didrvid syftar pa det foretags-
begrepp (arbetsplatsen) som finns angivet i foretagsnimnds-
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avtalets § 2. P4 ett annat stélle i promemorian ségs att det i kon-
cerner med manga dotterbolag kan vara “ndarmast ogorligt att
vélja ut en eller ett par foretrddare som samtidigt kan sédgas
vara representativa for de anstédllda i bdde moder- och dotter-
bolag”. Nar det giller moderbolag som mer har karaktidr av
forvaltningsbolag — moderbolaget sjélvt ar alltsd icke afférs-
drivande — konstaterar departementspromemorian att personalen
hér vanligen utgors av “ett fatal kontorsanstdllda”. Aven i kon-
cerner dir sddana moderbolag har over 100 anstéllda kommer
styrelserepresentation i moderbolaget knappast i fraga. Det kan,
sdager man, visserligen vara ovisst pd vilken nivd makten utdvas,
men dotterbolagen intar ofta en sa sjdlvstdndig stéllning

att moderbolagets (koncernledningens) inflytande frimst gor sig gil-
lande vid valet av foretagsledningen i dotterbolagen och i viktiga in-
vesteringsfragor. Dirtill kommer att dven beslut som i realiteten dik-
teras av koncernledningen konfirmeras i styrelsen for det dotterbolag
som 4r berort.

Overhuvudtaget giller att lagen om styrelserepresentation ibland
kan vara svar att tillimpa ordagrant med tanke pd de mycket
skiftande organisations- och beslutformer som utvecklats i ménga
storre foretag. Sddana svarigheter bor emellertid, enligt vad som
sdgs i forarbetena, kunna 16sas genom sirskilda dverenskommel-
ser mellan foretagsledning och anstéllda, s& att arbetstagarnas in-
tresse av insyn och inflytande tillgodoses pa ett praktiskt och rim-
ligt sdtt.

Motiven for styrelserepresentation

Arbetstagarrepresentationen far ndrmast ses som en vidareut-
veckling av de representativa system som redan tidigare byggts
upp i foretagen for att tillgodose lontagarnas intressen, i forsta
hand foretagsnamnden med dess avdelningskommittéer och sam-
radsgrupper, men ocksd tex arbetarskyddskommittéer och for-
slagskommittéer.
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Rent generellt kan det finnas flera olika anledningar till att
lontagarna Onslcar fa storre inflytande Over det egna foretaget.
I samband med foretagsndmndsavtalet nimnde vi hur arbetstill-
fredsstéllelse och produktivitet skjutits i forgrunden. Nar det gél-
ler styrelserepresentationen kan man skilja mellan atminstone tre
principiellt olika motivkomplex!, nimligen

e ideologiska motiv
o pragmatiska (effektivitetspolitiska) motiv
e intressebevakande motiv

De ideologiska motiven dr de vanligaste och de mest sjdlvkla-
ra. De baseras ofta pa paralleller med samhéllet i stort, med
den representativa demokratin, och utgar dédrvid fran att det
dven inom fOretagen maste finnas kontrollmdjligheter for de
anstdllda gentemot dem som styr.

De mer pragmatiska argumenten innebdr, omsatta pa den fra-
ga som hdr diskuteras, att effektiviteten inom foretaget kom-
mer att 0ka ndr foretrddare for de anstédllda bereds plats i fo-
retagets styrelse.

De intressebevakande motiven, slutligen, kan sdgas utga fran
det partstinkande som dr vanligt inom modern administrativ
litteratur och som vi berérde i inledningskapitlet.

Av de tre ’klassiska” parterna (arbete/kapital/samhalle) har
kapitalet hittills betraktats som nédstan synonymt med foreta-
get. Aktiebolagslagen avser, som vi sett, i forsta hand att regle-
ra mellanhavanden inom en intressentgrupp, dgarna. Lagen till-
kom just for att skydda dgarnas — jamte vissa andra kapitaltill-
skjutares och tredje mans — intressen och for att reglera deras
inbordes inflytande over bolaget. Denna grundsyn har sedan legat
fast.

Sambandet mellan dgande och inflytande genom bolagsorga-
nen har for Gvrigt accepterats dven av dem som motsatt sig en-
skilt dgande av produktionsmedel. Nar de i den politiska de-

1 Motsvarande resonemang &terfinns i samarbetsutredningen (SOU 1970:
41) betraffande styrelserepresentation for det allméinna.
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batten verkat for att dndra maktstrukturen i ndringslivet har det
huvudsakligen skett i termer av att overfora dgande. Fragan blir
nu vilka konsekvenser det far niar de stimmovalda styrelseledamo-
terna kompletteras med foretradare for de anstidllda. Hur kommer
intressebevakningen att ske i det nya laget?

Nir det géiler styrelsen i ett aktiebolag kan det nodvindiga
intressesambandet mellan ledamoterna framst sokas i ett Oom-
sesidigt engagemang for foretagets fortlevnad och utveckling, kon-
staterar departementspromemorian:

Lagstiftaren utgdr ifran att dgarna och de av dessa utsedda styrelse-
representanterna har detta engagemang. Nir det giller de anstillda i
foretaget kan det hivdas att ocksid de, betraktade bdde som grupp
och som individer, delar detta intresse. De anstillda ar ju for sin for-
sorjning beroende av en gynnsam utveckling for foretaget. De har
saledes ett patagligt intresse av att foretaget skots si att anstallningen
kan tryggas och att forutsittningar for en forméanlig l6neutveckling
kan skapas.

Sannolikt finns det anledning att nyansera innebdrden av det
engagemang som forarbetena hér talar om. Debatten genomsyras
ndmligen ofta av en halvt romantisk forestallning om hur utbrett
intresset ar for att delta aktivt i beslutprocessen inom en kom-
mun, en fackforening eller nagot annat kollektiv ddr demokra-
tiska paverkansmojligheter star till buds. Visserligen brukar det i
varje grupp finnas eldsjdlar, men det stora flertalet gruppmedlem-
mar astundar sidllan medinflytandet sa hogt att de ens deltar i
moten, an mindre anvander fritiden till att forvarva de erforderli-
ga kunskaperna. Samma sak giller rimligheten ocksa i friga om
foretagsdemokratin, en formodan som for dvrigt ofta omvittnats
frain namndarbetet. Overhuvudtaget finns i de senaste arens ut-
veckling och i debatterna kring foretagsnamnden ofta en dokumen-
terad reformvilja inte bara hos politiker och fackliga fortroende-
man utan dven hos foretagsledningarna, ett engagemang som emel-
lertid inte sdllan saknat varje motsvarighet hos det stora flertalet
enskilda lontagare.
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I vilken utstrdckning detta bristande intresse primért beror
pa& monotonin och den tvangsstyrning som en industriell arbets-
organisation leder till &r en obesvarad fraga. Pa fackligt hall &r
man uppenbarligen bojd att tillskriva arbetsférhallandena en av-
gorande skuld. ”Ger arbetet ingen tillfredsstéllelse och syns nadgon
dndring inte vara att vdnta, dr det en naturlig psykologisk meka-
nism att forsoka se bort fran detta och i stéllet fasta storre vikt
vid nagon annan sida av tillvaron”, heter det i 1971 ars LO-rap-
port, dir man ocksa dgnar stort utrymme at att soka fanga de for-
hallanden som beframjar trivsel i arbetet.

Arbetstillfredsstillelse i djupaste mening syns ... inte kunna forkla-
ras av att arbete och arbetsmiljo uppfyller vissa krav. Den har folj-
aktligen inte heller nagot med nojdhet eller forndjsamhet att skaf-
fa. Tvartom synes en god arbetstillfredsstillelse ofta vara forenad
med ett intresse for att forbattra och forandra. De flesta arbetspsy-
kologer menar numera, att arbetstillfredsstillelse dr resultatet av en
individuell och kdnslomaissig upplevelse av det utbyte arbetet ger i
olika avseenden — inkomst, trygghet, gemenskap, omvixling, upp-
skattning, sjalvstandighet, utvecklingsmojligheter etc. For den upp-
levelsen har bide de faktiska forhallandena och den anstilldes an-
sprak och forvantningar betydelse. Om ansprak och forviantningar
ar héga — och kan behallas hoga darfor att arbetets utbyte blir allt
battre — upplevs situationen positivt och tillfredsstillande.

Det papekas ocksa i forarbetena till lagen att de anstéllda i all-
ménhet dr ganska hart bundna till sin arbetsplats och att ett
brytande av anstdllningen kan vara bade smirtsamt och forlust-
bringande.

Aven om detta sdkerligen &dr riktigt behover emellertid bil-
den kompletteras. De skilda intressenterna dr ndmligen for det
mesta olika starkt bundna vid sitt” foretag. En del ar hart
knutna och kan endast till priset av stora forluster dra sig ur.
Andra har alternativ. En del har gitt in som intressenter pa kort
sikt, andra i princip pa livstid — eller till och med for genera-
tioner, som kan vara fallet med &dgare av familjeforetag. Det &r i
den hdr meningen en avgorande skillnad mellan den ofta rorliga

201



STYRELSEREPRESENTATION

arbetskraften i en stor, diversifierad kommun och de till den lilla
orten och foretaget hart bundna “trotjinarna”. Om deras foretag
gar omkull eller maste inskrdnka far de i bdsta fall ett nytt arbete
nagonstans, men bytet innebar att de maste limna den arbetsmiljo
dar de funnit sig tillrdtta och dar de kanske haft senioritetsférma-
ner som inte kan Overflyttas till den nya arbetsplatsen. Antagligen
tvingas de ocksé limna orten med allt vad det innebér av egna hem
som forlorar i vérde, splittrat umgéange, avbruten skolgang for
barnen etc. Det dr pa motsvarande sitt stor skillnad mellan de mer
eller mindre spekulativa aktiespararna och de langsiktigt arbetan-
de kontrollaktiedgarna i ett bolag. Ocksa fran det allmdnnas ut-
gangspunkt varierar beroendet. Bruksortens bundenhet vid bru-
ket dr en helt annan &n storstadens vid nagot av de manga foretag
som dar finns.

Nar det sedan giller att forsoka bedoma arbetstagarrepresen-
tationens konsekvenser for olika parter skall vi forst aterknyta
nagot till vad som tidigare sagts om styrelsens roll.

En bolagsstyrelse dr inget informationsforum. Den ir ett be-
slutande organ som arbetar under juridiskt ansvar. Styrelsen fun-
gerar som en kommitté varvid ledamoterna blir kollektivt ansva-
riga for de beslut som fattas. Fragan vem som har beslutmakten
i ett foretag regleras enligt aktiebolagslagen pa bolagsstimman dar
aktiemajoriteten — eller formagan att samla in fullmakter fran
icke ndrvarande aktiedgare — filler utslaget.

Det material vi redovisat om styrelsens faktiska arbetssdtt mo-
difierar visserligen den har bilden. Omrdstningar hor exempelvis
till séllsyntheterna och det dr vanligen fel att betrakta styrelsen
som topporganet pa den funktionellt uppbyggda organisationspyra-
miden. Styrelsen har atminstone i storre foretag tvirtom utvecklats
till ett outsiderorgan med huvudsakligen kontrollerande funktio-
ner. De faktiska besluten tenderar alltid att fattas dar kompeten-
sen finns. Ibland finns denna kompetens inom styrelsen, som da
verkligen fungerar som ett overordnat beslutorgan. Men allt ofta-
re finns kompetensen inom bolagets fasta ledning, dess teknostruk-
tur, och da ar besluten redan fattade nir de kommer upp till sty-
relsen. Vidare kdnner sig flertalet styrelseledamoter sannolikt inte
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som utpraglade dgarrepresentanter, i varje fall om vi undantar
rena familjebolag. Vi vagar tvdartom hidvda att allt fler styrelsele-
damoter och verkstédllande direktorer i dag betraktar sig som fack-
man, vilka under professionellt ansvar skoter foretaget, nar-
mast pd uppdrag av samhallet i dess helhet.

Preciserade slutsatser om de faktiskt forekommande samban-
den mellan dgande och inflytande dr, som tidigare ofta fram-
hallits, omojliga att dra. Vi kommer heller inte att grunda dis-
kussionen av hur arbetstagarledamoten véntas fungera pé olika
antaganden om hur styrelsen upptréder i utgéngslaget. Men trots
alla dessa modifieringar och de tidigare pétalade utvecklingsten-
denserna har vi i sista hand kvar den ursprungliga beslutmekanis-
men, dvs aktiemajoriteten avgor i ett konfliktlage.

Aven om det kan verka formalistiskt och verklighetsfrimman-
de kommer vi ddrfor bitvis att resonera i termer av konflikter.
I vardagligt oforargliga sammanhang spelar det mindre roll vem
som sitter var. Endast i tinkta konfliktligen kan man dra ut kon-
sekvenserna av en organisatorisk fordndring.

Styrelserepresentationens konsekvenser fran facklig
utgangspunkt

Vad kan da styrelseuppdraget védntas innebdra for de utsedda
arbetstagarledamoterna? Vad hoppas de kunna uppné&? Och vil-
ka dr reformens nackdelar, for den enskilde ledamoten men ocksa
for den fackliga organisation som utsett vederborande?

Genom att styrelserepresentationen debatterats s& lange har
fragan for ménga sannolikt kommit att framstad som ett mal i
sig, inte som ett medel for att nd andra mal. I varje fall fran
centralt fackligt hall betonar man dock att kraven pa arbets-
tagarledamoter i styrelsen, arbetstagarrevisorer etc maste ses som
delar i ett storre program for néringslivets demokratisering. Den
tidigare tveksamheten har ocksa forklarats med att tanken pa
fackliga styrelseledamoter da betraktades som en isolerad at-
giard. Bedomningen maéste bli en annan, heter det, nidr atgdrden
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nu kan ses som en del av ett helt batteri av olika initiativ syf-
tande till att frimja den enskildes sjalvstandighet och inflytande
over sin arbetssituation.

Det faller utanfor ramen for denna bok att ga ndrmare in
pa de fackliga mal som ligger bakom olika politiska eller for-
handlingsmaissiga utspel. De dr for Ovrigt vdl dokumenterade i
skrifter frdn arbetsmarknadens parter, t ex i forslagen till TCO-
kongressen 1970 och LO-kongressen 1971. Vi skall endast forso-
ka se reformen i ljuset av vad som tidigare sagts om bolagsorga-
nens verkningssitt och beslutfattandet i foretagsledningen.

Ett ofta &beropat fackligt Onskemal ar att styrelserepresen-
tationen maste kunna ge de anstdllda insyn och information i
forvig, inte bara i efterhand ndr atgarden ifrdga redan dr de
facto avgjord.

Vid LO-kongressen 1971 understroks att det viktigaste moti-
vet for facklig medverkan i foretagsledningen dr strdvan efter
storre trygghetskdnsla i anstédllningen. Den oro som tex foljer
var gang det blir tal om strukturforindringar kan bara bemist-
ras genom att arbetstagaren har ingdende kdnnedom om det
egna fOretagets konkurrensfOrutsidttningar och vet att en befarad
driftsinskrankning, flyttning av tillverkningen eller nedldaggning
av rorelsen har provats fran alla utgangspunkter, dven de rent
mainskliga. En tidig kdnnedom om riskerna ger ocksid “de an-
stillda mojligheter att planera for att skydda sig i de besvirliga
situationer som kan komma”.

Rittigheten till forhandlingar och samrad dr alltsd inte till-
racklig. Avgorande ir tidpunkten ndr de anstédlldas representan-
ter kommer in i bilden. Och d& det géller framatriktad infor-
mation anses styrelsen effektivare dn foretagsnamnden. Genom
att vara med i det beslutande organet, vid informationens killa,
skulle foretridarna for de anstdllda bli underréttade samtidigt
med andra beslutfattare, dvs i takt med att besluten vaxer fram.

Att ledamotskapet av styrelsen pa det hir sdttet kan ge den
anstillde information tidigare och mojligheter att pa ett tidi-

gare stadium yttra sig om atgardsforslaget dr sannolikt, &ven om
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det inte behover forhalla sig sd. Som vi sett dr forslagen ofta
sa “fardiga” ndar de hamnar pa styrelsens bord att det inte ater-
star annat dn att fatta det formella beslutet.

Viktigare dr emellertid frdgan hur den anstillde skall forfara
med den information han far. Sa linge han bara upptrdder som
enskild styrelsemedlem innebédr vil arbetstagarrepresentationen
endast att en eller ett par manniskor till far insyn vid sidan av
de gamla. Overhuvudtaget tror vi gdrna att vi lamnat information
till en intressentgrupp, ett kollektiv, bara genom att meddela saken
till nagon foretrddare for denna grupp. I sjédlva verket har kanske
inte ndgon annan blivit informerad, eller fatt bli informerad, n
den mottagande personen.

Oavsett hur en styrelse, en direktion, en projektgrupp eller
ndgon annan instans i beslutprocessen dr sammansatt géller van-
ligen att den arbetar under sekretess. Sarskilt i det problemlo-
sande skedet, nir alternativ vdgs mot varandra, dr det ofta nod-
vindigt att kunna tala "mellan skal och vidgg”. Virdet med ar-
betstagarrepresentationen ligger séledes inte i att hela kollektivet
ddarmed far ett titthal in i styrelsen utan i den trygga forvissningen
att en fortroendeman for stora personalgrupper i foretaget far
tillfdlle att bedoma de framlagda forslagen fran ungefir samma
utgangspunkter som varje anstdlld sjilv skulle ha gjort.

Det sdgs ocksa pa flera stdllen i forarbetena till lagen att ar-
betstagarna ser foretagets verksamhet ur ett annat perspektiv
in de stimmovalda ledaméterna och att de darigenom kan berika
handlaggningen av ett drende med nya synpunkter, samtidigt som
de bevakar sina intressen.

Bland Ovriga motiv som anforts for styrelserepresentationen
kan ndmnas att den vidntas ge de anstdllda mdjligheter till di-
rekt kontakt med de stora dgargrupperna, nagot som i tjanste-
mannastyrda foretag annars hor till ovanligheten.

Det har vidare hdvdats att de anstédlldas deltagande i styrel-
searbetet torde kunna vitalisera verksamheten i foretagsnamn-
den. Om inte annat kommer arbetstagarledamoten att se till att
det i namnden verkligen sker samrad fore beslut, har det sagts.
Mot detta star & andra sidan farhdgor for att uppslutningen
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kring foretagsnimnden kommer att bli &ndd mindre i foretag
ddr engagemanget redan tidigare varit lagt. Hittills har det i al-
la fall varit forenat med viss status att sitta i nimnden. I fort-
sittningen dr det styrelsemandat som kommer att riknas.

I samband med kurser och andra utbildningsaktiviteter for
arbetstagarledamoter har vi fatt tillfalle att ta del av erfaren-
heter fran det 20-tal foretag som redan fore den nya lagen
tillimpat styrelserepresentation, vare sig de anstdlldas foretra-
dare varit fullvirdiga ledamoter eller bara adjungerade till sty-
relsen. Flertalet tillfrdgade hade intryck av att de far samma
forhandsdokumentation som andra ledamoter och det uppgavs
att den information som ldmnas “nog kan vara virdefull” —
daven om nagra papekade att den inte tycks avvika s& mycket
fran vad foretagsnimnden redan tidigare fatt. Daremot under-
stroks ofta att drendena forefaller vara avgjorda niar de vil
hamnar i styrelsen. “Experter kommer och gar. De spelar upp
samma synpunkter som de forut lagt fram for direktdren. Det
finns ingenting att ldgga till.” Ett annat papekande var att ord-
forande och vp tycktes ha kommit Gverens i forvdg om “hur
slipsten’ skall dras”. Sérskilt ledamoter med erfarenhet frén
koncerner framholl att det bara dr de stora, Overgripande fra-
gorna som behandlas. Arenden som beror forhallandena pa de
olika arbetsplatserna tas sdllan eller aldrig upp. En facklig le-
damot i ett stort, vittforgrenat verkstadsforetag uttryckte sam-
ma sak med orden: "I den hidr styrelsen diskuteras mest bara
internationell finansiering. Resten &r avgjort pad andra nivaer
och kommer upp i styrelsen som rapporter.” De bista erfaren-
heterna tycktes komma frén styrelser som ar mer direkt knutna
till en lokal arbetsplats. Didr ter sig styrelsedrendena menings-
fulla och dédr ar det ldttare att kdnna personligt engagemang.
Om rollen som styrelseledamot framholl representanten for ett
mindre verkstadsforetag att hans kanske frimsta uppgift ar att
fora in andra virderingar dn de som hittills dominerat bolags-
styrelsernas arbete. ”Vi vet vad som paverkar de anstidlldas
trivsel i positiv riktning. De atgidrder vi kan peka pa kommer
ocksa foretaget till godo.” Risken for dubbla lojaliteter ansag
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man inte vara sa stor som manga fruktat. Arbetstagarledamo-
ten i en stor gruvkoncern slog fast: ”Jag ser som min uppgift
att bevaka de anstélldas intressen. Att jag skulle ga aktiedgar-
nas drenden eller bindas upp av de Ovriga i styrelsen dr non-
sens.”

En fraga som emellanat varit uppe i debatten ar vilka makt-
medel en arbetstagarledamot forfogar Over i ett konfliktlage.
Det brukar visserligen héllas for sannolikt att representanten
for de anstéllda till viss del solidariserar sig med det foretag
och dven den ledningsgrupp han tillhor — mer om det langre
fram — men vad hinder, har man fragat, om det skulle komma
till en definitiv asiktsbrytning? Vi forutsitter att arbetstagar-
ledamoten argumenterat for sin sak vid de styrelsediskussioner
som foregétt beslutet men att han inte fatt gehor for sina syn-
punkter och heller inte kunnat hindra ett i hans 6gon oacceptabelt
avgorande. Vad gor han da?

Han kan naturligtvis reservera sig till protokollet eller pa an-
nat sdtt markera sitt avstandstagande. Men det paverkar inte
beslutet.

Han skulle kunna begédra att extra bolagsstimma utlyses i
hopp om att dér fa styrelsebeslutet upprivet eller att i varje
fall fa fora motargumentationen vidare. Men dven om han skul-
le lyckas fa en sddan stimma utlyst har han sma utsikter till
framgéang, eftersom arbetstagarledamoten saknar de maktinstru-
ment som i sista hand rdknas pa stimman, ndmligen aktier.

Rent teoretiskt skulle han ocksa kunna gé ut och forsoka sam-
la in fullmakter fran icke ndrvarande aktiedgare for att pa sa
vis kasta styrelsemajoriteten ur sadeln. Men den utvédgen forefal-
ler lika orealistisk, sdrskilt som styrelsemajoriteten har Overtag
dven ndr det giller att lata bolaget samla in fullmakter.

Aterstar att avga i protest, sannolikt parat med hot om att
pa nagot sdtt driva saken vidare infor offentligheten.

Lingre dan sa kommer arbetstagarledamoten alltsé inte, for-
mellt sett, men det skall naturligtvis genast tilliggas att de makt-
medel han har dndd kan vara nog s& effektiva. Styrelsema-
joriteten undviker sidkert i det ldangsta en uppslitande konflikt
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med sin egen fackliga motpart, med de konsekvenser detta skulle
fa for harmonin inom foretaget. Dessutom giller att det inte bara
ar arbetstagarledamoten som saknar direkta maktinstrument.
Han delar den beldgenheten med allt fler andra, icke-dgande sty-
relseledamoter.

Men dven om blotta ndrvaron av foretridare for de fackli-
ga organisationerna sikerligen har inverkan pa Ovriga styrelse-
ledamoter star det samtidigt klart att arbetstagarledamoten dr ett
”frimmande element” i en beslutmekanism déir inflytandet enligt
lag i sista hand miits i aktieinnehav. Redan att lagstiftaren konstru-
erat bolagsorganen for #garintressenten forutsdtter att anstilld
och samhdlle utovar sitt inflytande med andra medel. Genom att
lamna grundforutsittningarna (lagreglerna) oférindrade men sit-
ta in en ny intressent parallellt med den gamla kan man komma
att skapa svaroverblickbara situationer.

Till bilden hor ocksa de lojalitetskonflikter arbetstagarledamo-
ten kan forsittas i genom sin “dubbla partssituation” — &dven
om det i den senaste debattvagen funnits tendenser att vilja vifta
bort den invdndningen. Om han tar intryck av den argumentation
som fors i styrelsen skulle han i utsatta lagen kunna hamna i mot-
satsstdllning till dem som utsett honom. I likhet med andra sty-
relseledamoter skulle ocksé han kunna fastna i den malstrom som
vi kallat konsekvensbeslut, med ndstan obefintlig handlingsfrihet
ndr det giller att paverka utgdngen men med ansvar for beslutet,
och i slutfasen kanske svarigheter att motivera det hela for sina
uppdragsgivare. Om han & andra sidan konsekvent forfiktar sina
huvudmins éasikter hamnar han ltt i opposition mot sina styrel-
sekolleger, allra helst som han maste antas fa det lika besvirligt
som andra outsiderledamoter att bemdta vp:s och teknostruk-
turens argument. I motsats till manga andra styrelseledamoter kan
han genom sin partssituation ocksa fa svért att i ett sadant ldge
bara ligga 1agt och hoppas att allt skall ga bra.

Lojalitetskonflikter med ldngre rackvidd kan uppstd for den

fackliga organisationen. Den bygger ju sin existens pa klara
partsforhallanden. I och med att facket nu blir representerat
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i beslutande bolagsorgan skulle partsforhallandet pa arbetsmark-
naden kunna rubbas utan att det reella fackliga inflytandet blir
sd varst mycket storre dn vad man kunde uppnd genom sedvan-
liga forhandlingar. Vart intervjumaterial och de beslutanalyser
som redovisats i det foregaende tyder ju pa att de flesta styrelsele-
damoter har ett tdmligen begrinsat inflytande. A andra sidan gél-
ler att om facket pa det hér sattet skulle oka sitt reella inflytande
Okar det samtidigt ocksa sitt medansvar, ett forhallande som mot-
parten sdkerligen inte kommer att limna outnyttjat. Tidigare bru-
kade det i debatten framhéllas som en fordel att i konfliktsituatio-
ner kunna kréva eller pd annat sitt ingripa mot foreteelser i fore-
taget, utan sidoblickar pa hur en egen representant i ledande bo-
lagsorgan skulle ha handlat eller underlatit att handla. Forutsatt
att det legat ndgot i sidana uttalanden kan styrelserepresentatio-
nen i vissa ldgen bli en belastning.

Det ofr@nkomliga sambandet mellan medinflytande och med-
ansvar har vl varit en anledning till att man fran fackligt hall
hittills handskats sd forsiktigt med fragan om lontagarrepre-
sentation. Aven i forarbetena till lagen och &n mer i rapporterna
till huvudorganistionernas kongresser 1970 och 1971 aterkom-
mer detta tema gang pa gang.

I LO-rapporten! sdgs att man efterstrdvar en med kapitalets

dgare jambordig stédllning med inflytande dven Over foretagets
ledning:
Med en sidan stillning patar sig emellertid de fackliga organisatio-
nerna en helt ny uppgift och ett helt nytt ansvar. Detta skall fore-
nas med uppgiften att bevaka de anstilldas enskilda och gemensam-
ma intressen i foretaget, pa arbetsmarknaden och i samhillet. Med-
verkan i foretagsledningen maste darfor utvecklas i sidana former,
att den fackliga organisationen kan behilla och stirka sin fria och
oberoende stillning.

Tidigare i samma rapport sdgs att

detta oavvisliga villkor i fraga om fackligt oberoende utgor en be-
gransning vid valet av metoder for det 6kade inflytandet. Den loka-

1 Demokrati i foretagen.
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la fackliga organisationen kan inte fi si stort ansvar for foretagets
framtid, att detta kommer i konflikt med arbetstagarnas langsiktiga
och gemensamma intressen. S linge intressemotsittningarna bestir
maste ocksd arbetstagare och arbetsgivare kunna agera som sjilv-
standiga parter.

Efter att ytterligare ha vint och vridit pa den dubbla lojalite-
tens problem hidvdar dock LO-utredarna till sist att de anstill-
das fortroende sannolikt beror

mer pa effektiviteten i det fackliga arbetet an av nirheten till fore-
tagsledningen. Om den fackliga organisationen dagligen effektivt be-
vakar de anstdlldas intressen i forhandlingar med foretaget — och
visar resultat av samrad i foretagsnimnden och diskussioner i sty-
relsen — borde det inte langre finnas plats for nigon misstanke om
att kombinationen intressebevakare och deltagare i foretagsledningen
himmar mojligheterna att tillgodose arbetstagarintressena.

Styrelserepresentationens konsekvenser fran
foretagets utgdngspunkt

Vad som hir sagts om lontagarrepresentationens konsekvenser
for de anstédllda och deras organisationer ger vid handen att
reformen kan ha fordelar men att den ocksa inrymmer frage-
tecken. Att de fackliga huvudorganisationerna — och ddrmed
regeringen — nu kommit till andra slutsatser &n ndr man vid
tidigare tillfillen vdgt samma for- och nackdelar mot varandra
har speciella forklaringar. Sannolikt har det ocksa spelat viss
roll att fragan debatterats i gott och vdl 50 ar och att fortsatt for-
halning kunde ha gett opinionsmissiga bakslag.

Vad kan da reformen fa for konsekvenser for de foretag som
far representanter for de anstédllda i sin styrelse? Svaren pa den
frdgan kan sokas fran flera olika utgangspunkter. Man kan peka
pa personvalet, styrelsens arbetssitt, risken for malkonflikter och
andra effektivitetsméssiga konsekvenser. Man kan ocksd behova
skilja mellan dgaranonyma foretag och familjebolag. Viktigast ar
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dock fragan om styrelserepresentationen kan ge de anstédllda 6ver
lag en kdnsla av okad bestimmanderédtt och darmed 6ka upp-
slutning kring foretaget. Om sa skulle bli fallet har reformen kan-
ske hjdlpt foretagen att undvika den allvarligaste av alla fortroen-
deklyftor man skulle kunna réka in i, ndmligen den gentemot
sina egna anstéllda.

Om vi forst ser pa personvalet kan reformen i bésta fall leda
till att foretagen i styrelsearbetet far tillgang till kloka och prak-
tiskt kunniga ménniskor med en annan erfarenhetsmassa &dn ov-
riga ledamoter. I sdmsta fall kan den leda till att negativa eller
rent foretagsfientliga element far intrade i styrelsen. Med kdnne-
dom om stabiliteten och traditionerna inom svensk fackforenings-
rorelse verkar dock den ytterligheten féga sannolik. Den skulle
for ovrigt bara leda till att den formella styrelsen forpuppades
och att andra fungerande beslutformer vixte fram.

Med hiénvisning till vara tidigare diskussioner av &garstyrel-
ser och fackmannastyrelser bor framhallas att arbetstagarleda-
moten inte i forsta hand foretrdder ndgon unik kompetens.
Han har inte foretagsekonomiska, finansiella, marknadsforings-
massiga eller liknande kvalifikationer. Han &r en partsrepresentant
i samma mening som manga, kanske flertalet dgarrepresentanter.
Lagen om styrelserepresentation kan darfor komma att bryta den
hér tidigare pavisade utvecklingen mot 6kad andel fackmannasty-
relser och kanske dven bana vag for en reform av bolagsorganen
som innebdr att styrelsen utvecklas till ett 6verordnat partsorgan,
typ tyska A ufsichtsrat — jamfor resonemangen i 1961 ars LO-
utredning. Mer ddrom i avslutningskapitlet.

Arbetstagarledamoterna besitter dock en kompetens som sir-
skilt i méanga storforetags styrelser kan sdgas vara unik, nimligen
att de kan pejla stimningar inom den egna organisationen och be-
doma framlagda forslag i ljuset hdrav. Vanliga styrelseledamoter
har inga kanaler av detta slag, och dven for verkstédllande direk-
toren dr avstdndet ned till verkstadsgolvet ofta sa stort att sig-
naler dérifran riskerar forlora sin skdrpa pa végen.

Fackliga representanter brukar ocksa ha en bestimd kénsla
for att ’demokrati skall bedrivas under demokratiska former”,
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att styrelsemoten kridver ordning och viss sammantrddesteknik,
att protokoll skall sdttas upp. Inte minst i de méanga sma och
medelstora bolag dar styrelsesammantrddena hittills bedrivits un-
der familjdra och ytterst oordnade former kan arbetstagarrepresen-
tationen bli ndgot av en utmaning. Betecknande &r ocksa att de
initiativ till utbildningsprogram som foljde pa riksdagsbeslutet
inte bara kommit fran fackligt hall utan dven fran familjeforeta-
gens organisationer.

I opinionsmaéssigt kénsliga ligen — som vid l6nsamhetskri-
ser eller svara strukturomldggningar — kan det innebdra en
speciell fordel for foretagen att ha arbetstagarledamoter i styrel-
sen, samtidigt som det naturligtvis utsétter 1ontagarrepresentanter-
na for personliga pafrestningar. Under den pressdebatt som fore-
gick den nya lagen patalades bl a fall dir fackliga styrelseledamo-
ter tyckt sig bli utnyttjade som alibi for att avleda kritik mot vid-
tagna organisationsforandringar. Pa motsvarande sitt har det be-
farats att foretag som etablerat sig i diktaturldnder eller som dri-
ver handel med rasfortryckarregimer tacksamt skulle vilja hinvisa
till att det allménna har foretrddare i styrelsen. Medan de av fack
eller stat utsedda styrelseledamoterna ofta skulle ha sma mojlighe-
ter att paverka besluten eller de existerande forhalandena i sak
kunde de 1dtt fa kld skott for kritiken. Eftersom det hor till van-
ligheten att en foretagsledning tvingas fatta impopuléra eller om-
diskuterade beslut kan alibirisken bli en faktor att rikna med nar
erfarenheterna frin forsoksperioden skall utvarderas.

En frdga som vi redan snuddat vid dr i vilken utstrackning
arbetstagarledamoten kommer att identifiera sig med det fore-
tag han representerar. Det har ju tidigare under vara intervjuer
hivdats av personer som sitter i styrelsen for bolag som ar in-
bordes konkurrerande, att de “endast kan tdnka pa det fore-
tags bdsta i vars styrelse man just dar verksam”. Om man inte
gjorde detta, brukar det sdgas, skulle man vara illojal mot sty-
relsekollegerna och snart bli utmandvrerad, tex i informativt
avseende.

Utan att ga ytterligare in pa dessa uttalanden kan det hallas
for ganska sannolikt att dven en pa andra grunder utsedd sty-
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relseledamot i varierande grad kommer att solidarisera sig med
foretaget eller tillspetsat uttryckt, indoktrineras av den miljo
han hamnar i.

Som tidigare framhallits behover svenska bolagsstyrelser inte
vara “samlingsregeringar” dédr de ingdende personerna eller grup-
perna vintas behalla sina partsstaimplar. Aktiebolagslagens grund-
regel pa den hir punkten innebdr tvdartom att styrelsen viljs med
enkel majoritet. Den &gargrupp som har rdstmajoriteten kan
saledes tillsdtta samtliga styrelseplatser, och motiveringen anses
vara att bolaget behover en homogen och handlingskraftig styrel-
se.

Pa detta grundades sidkerligen mycket av den gamla filoso-
fin bakom styrelsearbetet. Man anses visserligen kunna ha dela-
de meningar under diskussionen i styrelsen, men strdvan efter
slutlig enhet dr sedan sa stark, att det i manga foretag verkar
praktiskt taget uteslutet att tillgripa omrostning eller reserva-
tioner till protokollet. Om néagon styrelseledamot i en viktig fraga
skulle vidhalla en fran de Ovriga avvikande mening har det hit-
tills rent av ansetts att han bor ta konsekvenserna och avga.

Om de av arbetstagarna utsedda styrelseledamdterna bryter
mot den gruppsolidaritet som brukar utvecklas i forsamlingar
av detta slag blir de sannolikt isolerade pa ett eller annat sitt.
Detta skulle t ex kunna ske genom att de inte far samma doku-
mentation vid samma tidpunkt som andra ledaméter. Det kun-
de ocksa leda till att ovriga ledamoter haller inofficiella Over-
laggningar i arbetstagarrepresentanternas franvaro. De reella be-
sluten fattas ju dnda ofta pa helt andra stillen dn som forutsitts
i lagregler eller organisationsscheman — pa en middag, under ett
telefonsamtal, vid ett slutet expertmote. De hiar mojligheterna kan
latt sattas i system. Det officiella sammantriadet med samtliga sty-
relseledamoter ndrvarande far sedan en formellt bekréftande pra-
gel. Denna misstanke aterkommer emellanat i tysk debatt som ex-
empel pa hur Mitbestimmungsgesetz i verkligheten har kring-
gatts.

Bland oOvriga tidnkbara konsekvenser av arbetstagarrepresen-
tationen kan ndmnas riskerna for att de anstdllda ifragasétter
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eller oppet forkastar de allmdnna ekonomiska mal som bolaget
eller foreningen arbetar efter. Mojligheten av sadana madlkon-
flikter kan naturligtvis inte avfardas. De kan bli speciellt accen-
tuerade i familjebolag ddr dgargruppens och foretagets ekonomi
ar infldtade i varandra. Som helhet giller vdl dock att bolagens
marknadsforutsittningar dr ganska givna och uppenbara for
alla intressenter. Styrelserepresentationen skulle tvirtom kunna
bidra till en bredare och mer allsidig bedomning av foretagens
mal. Och genom att lontagarsynpunkterna nu kommer in pa
ett tidigare stadium kan det i vissa fall vara mojligt att na 10s-
ningar som minskar riskerna for konflikter lingre fram. Pa lang
sikt kan lontagarrepresentationen pa det har sattet medverka till
storre forstaelse mellan huvudintressenterna i foretaget infor pro-
blem som i stor utstrdckning dnda dr gemensamma.

Klart ar emellertid att det latt kan skapa irritation och osi-
kerhet i styrelsearbetet om lontagarrepresentanterna for sekre-
tessbelagd information vidare, eller redan om de skulle misstan-
kas for att forfara pa det sdttet. Varje foretag arbetar i en kon-
kurrenssituation, vilket krdaver att manga beslut maste fattas
under sekretess. Mot det star att arbetstagarrepresentanterna
kdnner tryck pa sig att informera eller samrada med sina hu-
vudmén. Det dr fran deras utgangspunkt ett av huvudsyftena
med reformen. Nagon generell 16sning pa denna motsittning mel-
lan foretagets krav pa sekretess och snabbhet i beslutfattandet och
de anstilldas krav pa tid for samrdd och information finns inte.
Problemet maste under alla omstdndigheter 16sas pa ett sdtt som
i mojligaste man tillgodoser bada parter, annars kommer styrelse-
arbetet inte att fungera. En instéllning som kan bilda utgangspunkt
for sadana losningar dr att foretaget i efterhand visar sddan op-
penhet att fattade beslut kan genomlysas och goras till foremal
for kritik. For arbetstagarledamoterna sjalva kan emellertid situa-
tionen manga ganger kdnnas omtalig. De maste ndmligen verka
efter samma regler som Gvriga styrelseledamoter, nagot som van-
ligen sétter sndva granser for mojligheten att informera och sam-
rada med storre grupper av anstdllda innan beslut fattas.

Sammanfattningsvis géller att det stora flertalet foretagsle-
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dare vi talat med ser relativt positivt pd reformen och att de
anldgger ett mycket praktiskt betraktelsesdtt. De vanligaste syn-
punkterna kan aterges i nagra korta uttalanden.

— Det hdr kommer att effektivt ta dod pd myten om konspi-
ratoriska sammantrdden bak’ lyckta dorrar!

— Jag tycker reformen bara dr bra. Den kommer att lyckas
med vad vara organisationer aldrig har klarat, ndmligen att
visa for facket att styrelserna inte sitter och fordelar vinster
utan kdmpar for att bolaget skall 6verleva.

— Aven lontagarna skall snart marka hur maktlos en styrelse
egentligen dr. De kommer att vara lika mycket amatdrer
som flertalet av oss dgarrepresentanter.

— Vi tédnker kora vara sammantrdaden rdtt upp och ned, pre-
cis som forr och utan taktiska finter. De anstillda skall fa
samma dokumentation som andra ledamoter.

— Jag orkar inte halla “fejkade” sammantrdden, om nu na-
gon skulle tro det eller vilja det. Vill man fa fortroende mas-
te man spela med 6ppna kort sjilv.

— Lontagarrepresentationen kan betyda en nyttig uppryckning
for min styrelse. Nu maste gubbarna borja skirpa sig!

— Jag tvivlar pa att de anstdllda kommer att tillféra nagon-
ting i sak. Men redan nédrvaron av en potentiell opponent i
forsamlingen brukar kunna gora diskussionerna mer realis-
tiska.

— Det dr ju inga “orientaler’ vi far in i styrelserna utan sam-
ma personer som man kdnner sedan manga ar fran foretags-
nimnden och lokala forhandlingar.

De invidndningar eller farhagor som uttalats sammanhénger van-
ligen med osdkerhet om vad som kommer att hdnda pa ldngre sikt.
Far vi svara branschproblem framover &r det risk for att 16nta-
garrepresentationen politiseras, har det sagts. En annan férmo-
dan ar att de fackliga huvudorganisationerna kommer att utnyttja
den nya plattformen till att driva centralt dirigerade kampanjer
varvid fackliga och partipolitiska utspel skulle varvas om varand-
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ra. Man befarar saledes att styrelsen skall utvecklas till ett slags
miniriksdag, fundamentalt olik det samlande kraftcentrum den
borde vara enligt nuvarande forestéllningar.

Av de mer niraliggande komplikationer som brukat patalas
géller de flesta sekretessen och fragan var (i moderbolag eller dot-
terbolag) representationen skall forekomma. I en del foretag har
det uttalats farhagor for att reformen kan utlosa motsdttningar
inom den egna organisationen. Bl a uppgavs sittet att utse leda-
moter ha fororsakat spdnningar mellan tjanstemén och kollektiv-
anslutna. I andra fall skulle facket inte ha velat sldppa till sina
basta man. Motiven formodades vara att man onskat halla dessa
“obesmittade” sa att de utan risk for lojalitetskonflikter skulle
kunna siittas in i forhandlingar — ett pastdende som for Ovrigt
kdnns igen fran de forsta arens diskussion om foretagsndmnden
men som tystnade efter 1966 ars avtal. Foretag inom transport-
sektorn eller andra branscher som saknar fasta arbetsplatser har
pekat pa praktiska problem de ofta stélls infor. Lagstiftaren tycks
endast ha haft den konventionella fackliga organisationsuppbygg-
naden for ogonen, den som aterfinns hos t ex ett storre, geogra-
fiskt samlat verkstadsforetag med en stadgemdissigt konstituerad
klubb inom Metall, en SALF-klubb och en SIF-klubb. Vid sddana
foretag kan nog valordningen fungera, menar man, men den orga-
nisatoriska och fackliga verkligheten ser ofta helt annorlunda ut.
Vid internationellt forankrade foretag nimndes vidare att det kan
uppsta svarigheter som foljd av att sammantrédena hittills hallits
pa engelska eller nagot annat fraimmande sprak. Flertalet sadana
praktiska komplikationer forefoll dock betraktas som Overgaende.

De mer kategoriska invidndningar vi stott pa kom fran familje-
bolag. Dir har reaktionen varit ofdrstaende, ibland rent bitter.
Det giller foretag ddr organisationen och beslutfattandet tycks
fungera ungefdr som lagstiftaren forestéllt sig, dvs med dgandet,
kompetensen och det aktiva engagemanget rikt foretradda i sty-
relsen. Tva foretagsgrundare i ovre medelaldern far represente-
ra de mest negativa i denna grupp. Det forsta uttalandet syftar
just pa intressesambandet mellan dgare och foretag:
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— Det vilar nagonting djupt verklighetsfraimmande Gver allt det
har pratet om foretagsdemokrati. Jag forstar 6verhuvudtaget
inte hur “grasrotterna” skall kunna leda, eller ta det ekonomis-
ka ansvarct om det gér illa. Det ar ju mina uppfinningar det
handlar om, mitt foretag, mina och min familjs besparingar.
Hela foretaget bygger pa en teknisk idé, min idé.

Det andra uttalandet skjuter in sig pa kompetensen:

— Foretaget dr ju en organisation dir det pa varje niva, i varje
befattning sitter manniskor som behirskar vad de skall skota.
I styrelsen har jag tva eminenta tekniker, personer som vi
aldrig skulle ha rad att anstdlla men som ar ovidrderliga. Nu
skall det plotsligt in tva fackliga representanter. Antingen har
det suttit oupptédckta genier nagonstans i organisationen eller
ocksd kan jag inte forstd annat dn att l16ntagarna maste bli
mycket olyckliga i sin nya roll.

Manga remissinstanser och pressroster som i sak varit positiva
till Iontagarrepresentationen har satt fragetecken nar det giller
familjebolagen/fdmansbolagen. Mot det stdr pépekanden fran
fackligt hall om svéra informativa brister just vid sddana foretag.
Storleksgransen vid 100 anstdllda ar vil ett forsok av lagstif-
taren att kompromissa mellan dessa standpunkter. Fragan dr emel-
lertid om inte antalet anstdllda ar ett alltfor trubbigt instrument.
Onskvirt vore om de framtida reglerna kunde fotas pa kriterier
som kan fanga fler dimensioner i den verklighet som dr avgoran-
de for den mindre foretagsamhetens utveckling.

I anslutning till arbetstagarledamoterna skall dessutom sidgas
nagra ord om l6ntagarrevisorer. Till LO-kongressen 1971 fram-
lades dven forslag om sarskilda revisorer, tillsatta av de anstdllda
och redovisningsskyldiga infér dessa. Lontagarrevisorns arbete
avsags ndrmast vara knutet till foretagsnamnden. Medan kravet
pa styrelserepresentation snabbt foranledde fackliga och politiska
atgdrder var det till en borjan ganska tyst om lontagarrevisorn.
Under Metalls kongress 1973 kom fragan ater i rampljuset och
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ndr detta skrivs uppges man inom industridepartementet arbeta
pa ett forslag avseende forsok med s k “arbetstagarkonsulter”.
Deras uppgift skulle vara att bistd foretagsndmnderna genom att
krdva relevant information och dven bitrdda 16ntagarna vid tolk-
ningen av foretagsledningens rapporter. Arbetstagarkonsulten
skulle vidare kunna assistera de anstélldas representanter i styrel-
sen.

Fran savil foretagsledarhall som bland revisorer vi kontaktat
har man tagit avstdnd frdn tanken pa speciella partsrevisorer.

Styrelserepresentation for det allmdnna

Parallellt med det vdxande intresset for lontagarinflytande i fore-
tagen har under lang tid debatterats om dven det allmidnna bor
vara representerat i bolagens styrelser. Debatten har pa senare ar
dels gillt de generella konsekvenserna av en sddan representation,
dels fragan om offentliga styrelseledamoter i vissa typer av foretag
(banker, forvaltningsbolag, stiftelser). Den mer principiella de-
batten padminner i langa stycken om vad som redan sagts betrif-
fande Iontagarrepresentationen. Hir skall darfor endast lamnas
en kort tillbakablick och en redogorelse for nagra ofta péatalade
konsekvenser fran det allmdnnas utgédngspunkt av att vara fore-
tritt i enskilda foretags beslutande organ. Med uttrycket “det all-
manna” forstas i forsta hand staten.

I direktiven till den tidigare nimnda samarbetsutredningen
angavs styrelserepresentation for det allmédnna som ett tankbart
sdtt att forbéttra informationen och vidga samarbetet mellan na-
ringsliv och samhadlle. I det betinkande som framlades efter tva
ars arbete (SOU 1970:41 och 42) foreslog utredningen bl a en
tidsbegransad forsoksverksamhet med offentliga styrelsemedlem-
mar. Vid sidan av de stimmovalda ledamoterna skulle Kungl
Maj:t fa utse en styrelseledamot i hogst 20 aktiebolag.

Forslaget utgick fran att den offentliga representanten skulle
speciellt bevaka det allminnas intressen i bolagets verksamhet.
Detta forutsattes han gora genom att tillfora styrelsen samhilleliga
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synpunkter och genom att verka for att dessa synpunkter beaktas.

Den offentliga ledamoten bor, sades det, utses bland personer
med stort foretags- och allmdnekonomiskt kunnande och med
god kidnnedom om de samhilleliga malen, frimst inom néringspo-
litiken. Han skulle i 6vrigt arbeta pa samma villkor som de stim-
movalda ledamoéterna och séledes inte ha nagon sérstéllning utdver
vad som direkt foljer av sjilva tillsdttningsforfarandet.

Mot slutet av den foreslagna forsoksperioden skulle erfarenhe-
terna utvidrderas. Denna bedomning har sitt speciella intresse med
tanke pd den sedermera beslutade forsoksverksamheten med ar-
betstagarledamoter. Den ger ocksa en antydan om var komplika-
tionerna med offentliga styrelsemedlemmar i forsta hand vintades
uppsta. Virderingen skulle ndmligen forsoka ge svar pa

o i vilken utstrickning samhillssynpunkter hade framforts av of-
fentliga styrelseledamoter och i vad man de framférda syn-
punkterna hade beaktats av foretaget,

o i vad man offentliga styrelseledamoter tyckt sig ha kint loja-
litetskonflikter och hur sadana konflikter i sa fall hade ater-
verkat pa dessa ledamoters arbete,

® i vad man styrelserepresentationen medfort nackdelar genom
att det allménna bundits” av beslut i vilka de offentliga leda-
moterna deltagit samt

® i vad man representation for det allmdnna medfort okad eller
minskad effektivitet i de styrelser ddr sadan representation fo-
rekommit.

Reaktionen pa samarbetsutredningens forslag om styrelsere-
presentation var mycket splittrad. De som instamde i forslaget och
dess syften patalade bl a behovet av mer méngsidigt sammansatta
bolagsstyrelser. Detta motiverades fraimst med de vdxande kon-
sekvenser for samhillet som de storre foretagens beslut och atgir-
der far. De som avstyrkte forslaget befarade skadeverkningar for
savil foretag som det allmédnna. De stora ndringslivsorganisationer-
na varnade for en statlig maktutovning utan nagon ddremot sva-
rande demokratisk kontroll.
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Redan innan samarbetsutredningen framlagt sitt betdnkande
kom fragan om offentliga styrclseledamoter i affdrsbankerna att
brytas ur det samlade utredningsuppdraget och goras till foremal
for separata overvdganden. Bakgrunden var den kritik som bl a
riksbanken hade riktat mot en storbank 1969 och de politiska
krav som detta framkallade vid den socialdemokratiska partikon-
gressen pa hosten samma ar. Resultatet blev ett forslag om re-
presentation for det allmédnna iaffarsbankernas styrelser, framlagt
i proposition 1970/141. Forslaget, som sedermera antogs av riks-
dagen, innebar att Kungl Maj:t skall dga ritt att i bankaktiebolags
styrelse utse hogst tre ledamoter med uppgift att séarskilt verka for
att samhdllets intressen beaktas i bankens verksamhet. Sedan
Skandinaviska Enskilda Banken bildats 1971 skedde en lagédnd-
ring sa att det hogsta antalet offentliga styrelseledamoter utdkades
till fem.

Lagen om styrelserepresentation for det allménna i affdrsban-
kerna stadgar dessutom att en offentlig ledamot skall kunna delta
ndr drende, som senare skall foreldggas styrelsen, forbereds av
dartill sdrskilt utsedda styrelseledaméter eller befattningshavare
i banken. Darigenom skulle foretradare for det allmdnna inte bara
kunna ndrvara nar det formella beslutet fattas utan dven nir det
védxer fram.

Motivet for bankrepresentationen angavs i propositionen vara
att berérda myndigheter skall ges mojlighet att medverka i och fa
inflytande Over beslut i de privatdgda affdarsbankerna. Utgangs-
punkten for de offentliga ledamoternas arbete skulle vara det
gemensamma intresse som bankerna och det allmidnna har av att
statsmakternas intentioner pa vissa omraden beaktas och sa langt
mojligt realiseras. Detta angavs sarskilt gédlla de arbetsfdlt dar
bankerna tilldelats uppgifter som mer eller mindre exekutiva organ
for statens politik, t ex inom ramen for valutaregleringen, kon-
trollen Over obligationsemissioner och vid kreditgivning till bo-
stadsbyggandet. Det angavs ocksa gilla det ndringspolitiska om-
radet. Bankerna medverkar, hette det i propositionen, allt oftare
i beslut som har aterverkningar pa sysselsdttning, produktion,
struktur- och branschutveckling.
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I propositionen framholls vidare att det varken dr nodvandigt
eller lampligt att mer ingadende bestimma de riktlinjer efter vilka
de offentliga styrelseledamoterna bor arbeta. Sddana anvisningar
ansags, dven om de skulle vara allmédnt hallna, kunna forsvara de
offentliga ledamoternas mojligheter att géra en meningsfull insats
och dven leda till en byrakratisering av arbetsformerna i bankernas
styrelser. Propositionen forutsatte att beslut om tillsittande av
offentlig ledamot skulle fattas forst efter att ifrAgavarande bank
under hand beretts tillfdlle framldgga sina synpunkter pa personva-
let.

Liksom det tva ar senare skulle hdvdas betraffande de da beslu-
tade formerna av lagfést partsrepresentation framholls det 1970
att den offentlige ledamoten i en affidrsbanks styrelse skall vara
underkastad samma kvalifikationskrav och bestammelser i Gvrigt
som staimmovalda ledamoter. Dit hor skyldigheten att iaktta sek-
retess i fraga om drende som behandlas av styrelsen. Sekretessen
medfor t ex att han inte har ritt att meddela sin uppdragsgivare
vad han fatt veta i bankstyrelsen om kunders forhallande till
banken. Dédremot torde han vara oforhindrad att delge Kungl
Maj:t synpunkter och erfarenheter betriffande sitt uppdrag som
samhdllsrepresentant.

En annan forvaltningsform” som uppmérksammats i samband
med offentligt inflytande genom styrelserepresentation ar de s k
allmdnnyttiga stiftelserna. Koncentrationsutredningen (SOU 1968:
7) redogjorde for den skattefrihet stiftelserna atnjuter och vitsor-
dade deras stora insatser for forskning och kulturliv. Utredningen
analyserade emellertid ocksa stiftelsernas samhéllsekonomiska be-
tydelse och framholl bl a att de bevarar formogenheter mot be-
skattning och mot uppdelning mellan olika arvtagare vid gene-
rationsskiften. Formogenhetsmassan — och det styrande inflytan-
de den kan ha genom att pengarna ar placerade i aktier inom
svenskt ndringsliv — kan ddrigenom vixa snabbare dn andra for-
mogenheter. Det framholls ocksd att styrelserna i de storsta all-
ménnyttiga stiftelserna bestar av ett fatal ledamoter, att inslaget av
personer med sliaktanknytning till de ursprungliga dgarna dr mar-
kant och att styrelserna i allmédnhet fornyar sig sjélva.
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Samarbetsutredningen foreslog 1970 i sitt betdnkande att det
allmédnna skulle ges mojlighet att utse en styrelseledamot i stif-
telser ”som har mer betydande tillgangar”. Redan den forman
som myndigheterna ger genom skattefriheten ansdgs berittiga
okad insyn. Den viktigaste uppgiften, “och den som framfor allt
motiverar representation for det allminna i stiftelsernas styrelser,
ar dock deltagandet i beslut i samband med placering av stiftel-
sens tillgangar”, konstaterade utredningen, som havdade att sadana
beslut kan fa vittgaende konsekvenser ”bade for det allmdnna och
for ett stort antal manniskor”.

Nar riksdagen i december 1972 skulle ta stallning till olika for-
mer av styrelserepresentation hade kraven pa att fa tillsdtta fore-
tradare for det allmanna tonats ned till forman for okat arbets-
tagarinflytande. Inga forslag om generell forsoksverksamhet med
offentliga ledamoter forelades riksdagen, och i motsats till vad
som skisserades i samarbetsutredningens betdnkande fick dven
representationen i allmidnnyttiga stiftelser forsokskaraktdar. Som
komplement till de 1970 beslutade offentliga styrelserepresentan-
terna i banker tog riksdagen didremot stdllning for forsoksverk-
samhet med offentliga ledaméter i “’ett antal bankerna nérstaende
holding- och investmentbolag”. Den tredriga forsoksverksamheten
paborjades den 1 april 1973 och far sammanlagt innefatta hogst
30 stiftelser och forvaltningsbolag.

Reaktionerna pa forslagen om offentliga styrelseledamoter i de
enskilda bolagen beror vil i sista hand pad hur man uppfattar
blandekonomins ansvarsfordelning mellan foretag och samhille
och hur man bedomer fortsidttningen pa den utveckling som hit-
tills gt rum. Som ndmndes i inledningskapitlet tillgodosags det all-
mannas inflytande Over nidringslivet linge med generella medel
Grinsdragningen mellan foretag och myndigheter kunde tolkas
ganska entydigt. Samhallet godtog att foretagen styrde efter eko-
nomiska mal bara de holl sig inom de uppdragna grianserna —
och dessa utgjordes inte enbart av lagar och forordningar utan dven
av de regler om god affédrssed etc som naringslivet infort i sjalv-
sanerande syfte. Efter hand borjade emellertid en annan opinion
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vixa fram, som ansag att foretagen borde aldggas ett “6kat sam-
héllsansvar”, dock vanligen utan att detta ansvar kunde konkreti-
seras i generellt verkande regler. Resultatet har blivit en vidxande
bendgenhet fran det allménnas sida att tillgripa punktéatgérder,
riktade mot vissa foretag eller typer av foretag.

Svarigheterna att i praktiken skapa entydiga men flexibla
grianser for foretagsansvaret och myndighetsansvaret dr uppen-
bara. Utvecklingen leder till ett successivt dkat beroende. Den
offentliga tjdnstesektorn blir alltmer omfattande och spelar en
viaxande rolldven for foretagen. Samtidigt far sarskilt de stora bola-
gens atgdrder okad betydelse for samhillets utbyggnad. Foreta-
gens planering och myndigheternas planering mots pa allt fler
omraden. Foretagens tillvdxt, koncentrationstendenserna i narings-
livet, den tilltagande internationaliseringen, allt detta &r faktorer
som gor det svarare for myndigheterna att g fram med generella
medel. I varje fall pa kort sikt blir det alltmer frestande att in-
gripa med selektiva metoder. Bolagen & sin sida anpassar sig har-
till. Den mest lonsamma investering ett foretag kan gora blir
kanske att bygga ut medarbetarstaben med personer som kan ga
genvigar i departement och verk, som kan skaffa sig tillstand
som gynnar den egna positionen, kort sagt som kan fordndra kon-
kurrensforhallandet p4 marknaden till egen fordel. Samtidigt som
det finns konkurrensvardande myndigheter som skall vaka over att
foretagen har lika villkor pd marknaden finns det séledes andra
myndigheter som bidrar till att upphéva denna konkurrenslikhet
och vars gunst foretagen alltmer konkurrerar om.

Hur offentliga styrelseledamoter skulle inverka hir, om de utan
snedvridande effekter for ndgondera parten kan framja det 6mse-
sidiga behovet av insyn och samplanering, dr oklart. Samarbets-
utredningen redovisar skél bade for och emot och konstaterar se-
dan lakoniskt att frdgan om styrelserepresentation for det all-
mainna till sina konsekvenser ar ’betydligt mer komplicerad &n
som vanligen kommer till uttryck i debatten”.

Det finns all anledning férmoda att den hir debatten kommer
att fortsitta.
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Erfarenheter fran utlandet

Det kan i sammanhanget vara av intresse att se hur representation
for de anstillda i styrelser eller motsvarande organ utfallit i de
linder som tillimpat systemet pa bred front. Den nidrmast till
hands liggande jamforelsen giller Visttyskland vars ekonomi
liknar den svenska med Overvdgande enskilt dgande och dar
man sedan 1950-talets forsta ar haft foretrddare for de anstillda,
och i vissa fall dven for det allmédnna, i ledande bolagsorgan. Vi
skall vidare uppmérksamma forhallandena i Jugoslavien, som un-
der samma tid bedrivit ett experiment i sjdlvstyre som &r unikt
i varlden.

Visttyskland. I kapitel 2 beskrivs bolagsorganen enligt 1965
ars tyska aktiebolagslag, fraimst insiderorganet Vorstand och out-
siderorganet Aufsichtsrat. Dar aterges ocksa den partsrepresenta-
tion som dr reglerad i 1951 ars Montan-Mitbestimmungsgesetz
for gruv- och stalindustrin och i 1952 ars mindre langtgédende
Betriebsverfassungsgesetz. Dessa lagar, liksom 1956 ars tillaggs-
bestimmelser betrdffande holdingbolag inom gruv- och stalindu-
strin, giller den privata sektorn. For anstéllda i offentlig tjdnst
och i statliga bolag giller motsvarande besimmelser enligt en
siarskild lag fran 1955.

Det mest intressanta dr erfarenheterna fran montanindustrin
ddr de anstillda dels utser lika manga ledamdter som aktiedgarna
i Aufsichtsrat, dels har en representant (Arbeitsdirektor) i Vor-
stand. Sedan slutet av 1960-talet har i Véasttyskland pagatt en de-
batt om att eventuellt utstricka montanbestimmelserna till alla
storre foretag (med mer dn 2.000 anstillda eller 150 milj. DM i
omsattning). Dirvid har for- och nackdelar stillts hart mot var-
andra. Fackorganisationerna har vanligen framhallit fordelarna
med montanbestimmelserna. Fran industrihall har man pekat pa
nackdelarna. I sin mest langtgaende form har motstandarna mot
en utvidgning kritiserat de foretagsdemokratiska strivandena
overhuvudtaget.

En omdiskuterad fraga har linge varit “arbetsdirektorens”
stillning inom Vorstand. Han har som regel icke varit accepterad
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av arbetsgivarsidan utan betraktats som ett frimmande element
i detta insiderorgan. Ofta tycks han heller inte ha haft Idtt att
hévda sig gentemot arbetstagarna utan hamnat “mellan tva sto-
lar”. Fran fackligt hall har man visserligen gédrna velat sl vakt
om arbetsdirektoren som institution, men i det socialdemokratiska
kravet pa en vidare tillimpning av montanbestimmelserna har
den modifieringen gjorts att man gatt med pa att avskaffa arbets-
direktoren.

Arbetstagarledamoterna i Aufsichtsrat synes vara accepterade
av dgarintressenten, atminstone nar det géller minoritetsrepresenta-
tionen (en tredjedel av ledamoterna) i foretagen utanfor gruv- och
stalindustrin. Betraffande det reella inflytande som dessa ledamo-
ter utovat gar uppfattningarna isar men deras symboliska betydel-
se dr omvittnad. Som alltid sammanhénger den individuelle leda-
motens position nira med hans personliga sakkunskap. De fackliga
organisationerna i Visttyskland har ocksa satsat hart pa utbild-
ning av sina foretrddare i bolagsorganen och dessutom stallt ex-
pertis till forfogande for genomgéang av de drenden som skall dis-
kuteras vid sammantrddena. Direkta konflikter mellan partsrepre-
sentanterna i Aufsichtsrat uppges hora till sdllsyntheterna. Fran
arbetsgivarhall har man t o m hdvdat att kompromissandet och
viljan till enighet gatt sa langt att beslutkraften blivit lidande.
Fackorganisationerna har & andra sidan betonat att redan nérva-
ron av foretrddare for de anstédllda och den insyn dessa fatt ver-
kat aterhallande pa dgarintressena.

Den elfte — i vissa fall femtonde eller tjugoforsta — ledamoten
av Aufsichtsrat avsags fran borjan nirmast fungera som neutral
ordférande och foretradare for det allmdnna. I paktiken tycks
det ofta forekomma ett slags “kvittning” satillvida att om ordfo-
randen utses av aktiedgargruppen, vilket torde vara vanligt, sa
far arbetstagarsidan utpeka den udda @mbetsmannarepresentan-
ten.

De allra senaste forslagen i Vasttyskland innebar att Aufsichts-
rat i framtiden skulle bestd av tolv ledamoéter, enligt socialdemo-
kraterna med sex foretrddare for dgarna och sex for de anstillda.
Koalitionspartnern fridemokraterna vill ddiremot ha sex dgarre-
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presentanter, fyra fran de anstéllda och tva 6vriga. Nagon form av
kompromiss dr sannolik. Nir detta skrivs (september 1973) har
laget dock dnnu inte klarnat.

Att overfora erfarenheterna fran den tyska arbetstagarrepresen-
tationen pa svenska forhallanden kan vara vanskligt. De fackliga
oganisationerna i Visttyskland har haft en svagare stillning dn
de svenska. Tonen pa arbetsplatserna forefaller ofta hardare dn
i Sverige. Den tyska foretagsvdrlden kan heller inte se tillbaka
pd den lugna utveckling som kdnnetecknat svenskt naringsliv.
Tyskland har tvdartom under en mansélder gatt igenom tva virlds-
krig, tva forodande inflationsperioder, ockupationer och natio-
nell tudelning. Likvidl tyder den snabba tyska aterhdmtningen
efter 1948 minst av allt pd att de foretagsdemokratiska initiativen
skulle ha verkat himmande pa den industriella effektiviteten. Och
niar EG-ldnderna nu harmoniserar sin foretagslagstiftning ar det
i forsta hand de tyska erfarenheterna som tycks bli vidgledande
for besluten.

Jugoslavien. Skillnaden &r stor mellan det svenska samhillet och
det jugoslaviska. Likvél har foretagsdemokrati av jugoslavisk mo-
dell ofta aberopats i den interna svenska debatten och manga stu-
diedelegationer har under arens lopp forsokt dra lirdom av de
jugoslaviska experimenten. Med sin kombination av marknadseko-
nomi, samhadllelig dganderdtt och langtgadende sjdlvstyre dr det ju-
goslaviska systemet unikt i varlden.

Den socialistiska planekonomin har saledes efter hand ersatts
av en modifierad marknadsekonomi som inte skiljer sig funda-
mentalt fran den svenska. Ett jugoslaviskt foretag maste ga med
vinst, annars kan det inte fortsdtta verksamheten. Samhillet dger
foretagen men de anstidllda — de “direkta producenterna” — for-
valtar dem.

Det centrala organet i ett jugoslaviskt foretag dr arbetarrddet.
Sadana rad borjade inrdttas 1950 men deras funktioner har for-
dndrats i och med omldggningen av landets ekonomiska politik
mot marknadshushéllning och decentraliserade beslut. Arbetar-
radet viljs av de anstillda och fungerar i vissa avseenden ungefar
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som en bolagsstimma hos oss. Radet d4r med andra ord det for-
mellt beslutande organet. Antalet ledaméter varierar med foreta-
gets storlek. Pa en arbetsplats med hogst 30 anstédllda ingar samt-
liga i arbetarradet. Vid medelstora och storre foretag viljer man
ledamoterna av radet. Mandatperioden dr tva ar varvid hilften
byts ut varje ar. Medlemskapet cirkulerar.

Inom arbetarradet finns ett verkstdllande utskott (ett slags sty-
relse) med 3—11 medlemmar och ett flertal kommittéer. Foreta-
gets direktor viljs av de anstédllda och ar ansvarig infor arbetarra-
det. Han utses pa fyra ar i taget och kan efter varje period bytas
ut om han inte motsvarar de “direkta producenternas” forvant-
ningar.

Arbetarradet avgor hur stor del av overskottet som skall ga till
16ner och hur mycket som skall avsittas till investeringar. Det be-
stimmer hur den f6r 16ner disponibla delen skall fordelas mellan
olika befattningshavare — varvid dock giller som norm att de
bast betalda far ha hogst 4 14 ganger mer dn de simst betalda. Ar-
betarradet skall ocksa faststdlla foretagets produktionsplan, ta
stdllning till forandringar i foretagets struktur etc.

Sa langt betrdffande radets formella funktioner. Men hur fun-
gerar det i praktiken? Vilket reellt inflytande har arbetarraden
over foretagens forvaltning?

Att doma av de olika studier som gjorts av det jugoslaviska sys-
temet sa har dven dar direktoren och experterna kring honom fatt
ett storre inflytande 4n som kan utldsas av den formella organisa-
tionsuppbyggnaden. Genom sin ofta Gverldgsna utbildning, genom
beslutens alltmer tekniska karaktdr och nodviandigheten for fore-
tagen att hanga med i konkurrensen, skaffar sig direktoren de facto
ett 6vertag. I varje fall om han formar kombinera sitt insiderkun-
nande med ett smidigt upptradande mot de anstéllda synes direk-
toren ha en stéllning jamforbar med en framgangsrik vp:s i vister.
Arbetarradets roll inskrdnker sig da till att sdga ja eller nej, och
att siga nej pa rationella grunder kan naturligtvis ocksa i Jugosla-
vien vara svart nar drendena forberetts och forankrats inom fore-
tagets “teknostruktur”. Men dven om allt detta kédnns igen fran
vara studier har de jugoslaviska arbetarna i varje fall den teore-
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tiska mojligheten att kunna avskeda sin direktor ndr hans fyra-
arsperiod 16pt ut — det ar deras trumfkort. Systemet tillgodoser
ddarmed det gamla demokratiska kravet att ingen skall vara styrd
av nagon som han inte direkt eller indirekt har kontroll Gver.

Jugoslaviens utveckling under efterkrigstiden ar historien om
hur sjdlvstyrelsen inom foretagen tagit form samtidigt med att
planhushallningen, den byrakratiska socialismen, har avvecklats.
Foretagsdemokrati av jugoslavisk modell leder inte till att stan-
dardklyftorna i samhéllet utjamnas. Konkurrensen om den kvalifi-
cerade arbetskraften dr hard och gor att l6nerna differentieras.
Marknadskrafterna framtvingar omfattande strukturforandringar
och arbetslosheten dr kdnnbar. Strejker forekommer — de &r var-
ken tillatna eller forbjudna i lag.

»Men vi vill inte ha en socialism i fattigdom’, framh&ll den ju-
goslaviske delegaten vid ett symposium i foretagsdemokrati som
SNS engelska systerorganisation anordnade haromaret. ”Lika 16n
at alla betyder laga Ioner at alla.” For att komma bort fran den
stela formen med statliga planeringsorgan som allt skall bestimma
och for att fa till stind en snabbare modernisering av néringslivet
har man varit beredd att gora avsteg fran den ortodoxa socialis-
men och ta vissa negativa konsekvenser.

Vad det jugoslaviska systemet slipper ar alla problem, inte minst
psykologiska, sammanhangande med den ackumulerade formo-
genhetstillvixten hos vissa personer eller grupper av personer.
Agandet ir dven formellt skilt fran forvaltningen av foretagen. Sa-
som systemet fungerar och inflytandet utovas skulle man kunna
tala om foretag utan dgare.

Styrelserepresentationen — slutord

Allmint sett bor de anstédlldas nirvaro i styrelsen for svenska ak-
tiebolag och ekonomiska foreningar inte behdva innebéra storre
sensationer for nigondera parten. Erfarenheterna fran Centraleu-
ropa och Jugoslavien visar att en saddan ordning kan fungera tim-
ligen friktionsfritt. Man skall dock inte Overvdrdera styrelserepre-
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sentationens betydelse for sjdalva beslutfattandet i foretagen. Det
viktigaste fran demokratiseringssynpunkt sker pa andra nivaer. El-
ler som tidningen Fackforeningsrorelsen uttryckte det i en ledare
i november 1972: Det ar troligt att inrdttandet av styrelserepre-
sentationen kan bli ett symboliskt genombrott for foretagsdemokra-
tin, som senare gor det ldttare att realisera kraven pa medbestdm-
mande Over arbetsorganisationen, personalpolitiken och rationali-
seringsfragorna.”

Ett forsok till jimforande vardering av de manga forvantningar
och farhagor som uttalats i samband med styrelserepresentationen
ger vid handen att problemen ar jamforelsevis lindriga for foreta-
gen. Om vi bortser fran utpriaglade familjebolag, dir andra former
av insyn och medbestimmande borde provas, kan rent av for-
delarna sdgas 6verviga fran foretagens utgangspunkt.

Problemen &r storre och mer principiella for arbetstagarledamo-
terna och deras organisationer. Sarskilt vid beslut om s k passiva
investeringar (avveckling, nedskdrning, flyttning) kommer den
dubbla lojalitetens konsekvenser att gora sig pAminda — de akti-
va investeringsbesluten ar ojamforligt mycket littare for parterna
att na enighet om. Det skulle vara en olycka om de klara parts-
forhallandena pa svensk arbetsmarknad borjade luckras upp och,
som foljd ddrav, om rivaliserande fackliga organisationer skulle
dyka upp pa arbetsplatserna.

Nir det giller styrelserepresentation for det allmdnna tillkom-
mer andra problem, framst fragan hur myndigheterna skall for-
fara med den information som samlas in och hur man i langden
skall undga att fa sin handlingsfrihet beskuren av de egna foretra-
darnas agerande i bolagsstyrelserna.

Aven om de informationsmottagande myndigheterna ar skilda
fran de organ som forvaltar statsigda foretag skulle det latt kunna
uppsta en kinsla inom néringslivet av att staten inte ar opartisk.
Man kunde komma att sdtta likhetstecken mellan den “Gverhog-
hetsstat” som faststéller ramarna for foretagens hardlande, den
myndighet som utser styrelseledamoter i enskilda bolag/ekono-
miska foreningar och de myndigheter som driver foretag i kon-
kurrens med de enskilda.
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Sa lange det ror sig om ett fatal utvalda foretag ar det kanske
mojligt att med beaktande av sekretesskrav etc samla in och vida-
rebefordra information till de myndigheter som kan gora ansprak
harpa. Men hur skall en sadan ordning bringas att fungera om
styrelserepresentationen utstracks till alla storre foretag?

Fragan om inverkan pa myndigheternas handlingsfrihet sam-
manhédnger med att foretagsledningarna ofta tvingas fatta impopu-
lara, politiskt kénsliga beslut. For att gardera sig mot kritik kan
det i utsatta lagen vara frestande for myndigheten att 6ka trycket
pa ’sin man” i styrelsen. Forutom att man darmed markerar den-
nes malkonflikt skulle garderingar av detta slag kunna generera
vasentligt mer langtgaende samhaéllsingripanden an som fran bor-
jan avsetts, och dirmed annu storre medansvar, dnnu storre risk
for kritik etc. Snart skulle pa sa sdtt mojligheterna att upprétthal-
la en blandekonomi av svensk typ med sjdlvstdndiga beslutenheter
pa en marknad komma att stillas pa sin spets.

Vare sig det giller arbetstagarledaméter eller offentliga sadana
star det klart att styrelserepresentationen inte passar naturligt in i
nuvarande fdretagslagstiftning och den arbetsférdelning som dar
foreskrivs mellan olika bolagsorgan. Om de temporéra bestimmel-
serna skall permanentas efter forsoksperiodens slut, och det tycks
alla parter rdkna med, blir det sannolikt ofrankomligt att genom-
fora en Oversyn av hela intressentstrukturen och reglerna for hur
det slutliga inflytandet skall métas och ansvar utkrédvas. Forst ef-
ter en sadan omarbetning blir det mojligt att samordna de olika
intressenternas krav pd medbestimmanderétt med 6nskeméalen om
en effektivt fungerande foretagsledning.
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6 Morgondagens foretagsledning

Négra utvecklingstendenser

Detta avslutande kapitel syftar till att avrunda analysen med
nagra reflexioner kring morgondagens foretagsledning. Fram-
stidllningen gor langt ifran ansprak péd fullstindighet. Vi skall
framst utveckla vissa tendenser som tagits upp i de foregaende
kapitlen och som i ett ldingre perspektiv kan vintas f& stor be-
tydelse for sdttet att utdva inflytande Over foretagen.

Forst diskuteras sjdlva foretagsbegreppet och dess forand-
ringar. Dérefter analyseras dgandets innebdrd i olika typer av
foretag. Fragan dr om dgandet kan vintas bli lika avgorande
som hittills for ratten att delta i det direkta beslutfattandet. Vi
skall i anslutning dartill d&ven ta upp den fordelningspolitiska
aspekten och belysa den debatt som nu vidxer fram om hur
man skall gora de anstéllda delaktiga i formogenhetstillvixten
i framgangsrika foretag. Vidare dryftas den fortsatta utveck-
lingen pa foretagsdemokratins omrade, inklusive fragan om de
grianser som effektivitetskraven kan vintas sdtta for mojlighe-
terna att utstricka demokratiseringen av beslutprocessen.

Eftersom detta kapitel tar sikte pd morgondagens foretags-
ledning &dr framstillningen inte bunden till de nuvarande bo-
lagsorganen. Nar det géller stimmofunktionen skall vi dock an-
vianda de synpunkter som framforts under intervjuerna till att
aktualisera vissa anpassningar inom ramen for nuvarande aktie-
bolagslag. Dessa reformforslag, som ocksa berdor massmedias
roll i sammanhanget, far karaktar av riktlinjer for en naringsli-
vets sjdlvsanering.

Till sist skall vi knyta ihop de olika avsnitten med nagra syn-
punkter pad en mer langsiktigt reformerad foretagslagstiftning.
Hur borde bolagsorganen byggas upp for att med bibehdllen
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effektivitet kunna sidkerstédlla fungerande relationer mellan fo-
retagens huvudintressenter?

Utgangspunkten for véra resonemang ir fortfarande en
blandekonomi av svensk modell med korrigerad marknadshus-
hallning och stort beroende av omvirlden. Detta fOrutsétter
bla att foretaget skall kunna arbeta som en fristaende beslut-
enhet och mita sin grad av framgéng med generella 16nsam-
hetsmatt i konkurrens med andra foretag. Inriktningen av fore-
tagens verksamhet framkommer darvid ytterst som resultatet
av de kopbeslut som fattas av tusen sinom tusen konsumenter
pa olika marknader.

Foretagsbegreppet

I inledningskapitlet betecknades foretaget som nyckelenheten i
det ekonomiska livet. Dér gjordes emellertid inga forsok att nar-
mare definiera foretagsbegreppet och dess forandringar. Vi noj-
de oss med konstaterandet att foretaget dr en styrd organisation

som kan upptrédda i skilda juridiska former.

I all debatt om maktférdelning och beslutfattande inom na-
ringslivet brukar foretaget ndrmast associeras med fasta kapi-
talforemal sasom fabriker, butiker och kontor ddr maénniskor
och maskiner arbetar. Inom detta typforetag pagar en noga de-
finierad produktion eller forddling. Beroende pé den teknik som
tillampas, de ravaror som utnyttjas eller de produkter som fram-
stills klassificeras foretagen i olika branscher.

Det hir foretagsbegreppet vixte fram i en tid ndr det avgo-
rande, det nya och framfor allt det svara var att kunna tillverka,
att med hjélp av teknik och anpassad vetenskap kunna produ-
cera fornddenheter i langa serier och till l4g styckkostnad. Det
overordnade begreppet naringsliv blev mot den hédr bakgrunden
ndstan synonymt med industriell ekonomi. Aven om det sedan
de facto har tillkommit andra synsitt, &ven om industrisam-
hillet 4r p& vdg mot ett servicesamhdlle, har terminologin for-
blivit oforandrad. Med den efterslipning som alltid finns i
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idéer och forestédllningar framtonas ocksd dagens och morgon-
dagens foretagsbild ungefar som genomsnittet av hur den har
sett ut under atminstone det senaste halvseklet.

Kapitalet, de tekniska produktionsmedlen, var knapphetsfak-
torn under genombrottsskedet. Och debatten som foljde i den
industriella utvecklingens spar kom inte minst att gdlla makten
over kapitalet. Ur denna debatt viaxte fram hela ideologier som
ytterligare har befdst gamla forestidllningar om fdretagsamhe-
ten och som ddrmed bidragit till att konservera foretagsbegrep-
pet. Samma sak giller synen p& hur foretagen &r organiserade,
hur inflytandet utovas.

Aven hos foretagsledarna sjalva aterfinner man det gamla
foretagsbegreppet. Ocksd de har ofta en efterslapande bild av
sin egen situation, av néringslivets struktur och sétt att fungera.
Detta trots att den verklighet som for en planerande foretags-
ledare borde vara utslagsgivande dr vad nuet visar om tenden-
serna i framtiden.

Kriteriet pd morgondagens foretag ar formodligen inte de
fasta kapitalforemélen. Det finns mycket som talar for att det
moderna foretaget snarare kommer att associeras med den in-
ternationellt rorliga idé- och kunskapsmassa, som finns inom
organisationen. I ett naringsliv uppbyggt av den sortens foretag
ar inte det stationdra realkapitalet lika avgorande. Foretagen
ar har losare knutna till produktionsenheter och andra anldagg-
ningar. Lokaliseringen blir mindre bestimd, den enda fasta till-
gangen utgors kanske av en kontorsbyggnad. Resurserna kom-
mer i en annan utstrackning dn nu att behova flyttas frdn akti-
vitet till aktivitet. Foretaget far inte sin samhallsfunktion defi-
nierad genom anknytningen till rdvarukéllor eller nationellt ur-
sprung. Foretagsledarnas uppgift blir inte i forsta hand att or-
ganisera produktionen av en viss vara eller tjinst utan att gene-
rera och samtidigt administrera flodet av idéer och kunskap.

Trots den begreppsmissiga eftersldpningen finns det har fo-
retaget redan, i storre eller mindre utstrackning. Och vad mark-
ligare dr, det kan sparas langt tillbaka i tiden, ja till epoker
langt fore det industriella genombrottet. Det nya foretaget pa-
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minner namligen om det klassiska handelskompaniet. Atminsto-
ne de storsta far virlden till operationsbas, de forhandlar pa
jamstélld fot med regeringar, precis som Hansan eller East In-
dia Company gjorde. Och de kommer att ge politikerna och
fackforeningarna stindig huvudbry. Sjdlva internationalismen
i deras uppbyggnad skapar misstinksamhet och oro. Foretagen
far helt enkelt ldttare dn regeringar och fackforeningar att vixa
ur den tranga nationalstaten och dess forestdllningar.

Det foretag vi hir talar om kommer att sta i ett mer instabilt
forhallande till sina olika intressenter, inklusive de anstdllda —
dven om vi samtidigt far utbyggda trygghetslagar pa den in-
hemska arbetsmarknaden. Vid definitionen av foretagsbegrep-
pet blir det viktigare dn hittills att gora atskillnad mellan ar-
betsstdllet och foretaget. Arbetsstdllen kommer alltid att finnas
men foretaget kan inte harledas ur de arbetsstdllen som for till-
fallet ingar i det. Och de arbetsstidllen som ingar behdver inte
vara dgda, bla darfor att dgandet inte torde konstituera be-
stimmanderdtt pad samma sitt som hittills. Det dr sannolikare
att man kommer att trdffa leveransavtal i olika former, avtal
som till sina praktiska konsekvenser kan bli lika bindande som
ett hundraprocentigt moder- och dotterbolagsforhallande &r i
dag. Det fundamentala hir skulle vara den kunskap foretaget
besitter nar det galler att organisera och samordna olika arbets-
stdllen sa att marknadens standigt skiftande behov kan tillfreds-
stéllas.

Vi har redan sett hur dagens foretag i samband med fusioner
och strukturrationaliseringar dr beredda att kopa och silja an-
laggningar i en utstrackning som inte forekom for bara tio-fem-
ton ar sedan. Foretagen byter bransch och verksamhetsinrikt-
ning, de fordndras i takt med efterfragans skiftningar. Invest-
mentbolag sdsom Incentive och Promotion dr vdl de mest slaen-
de exemplen. De representerar en typ av foretag som redan
fran borjan varit inriktade pa verksamheter av viaxlande inne-
hall och som &r organiserade for att dra till sig idéer, exploate-
ra idéer.

Den sorts foretag som héar foresvdvar oss kommer snarast
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att forknippas med teknostrukturen, med foretagsledningen i
vid mening. Det ar den som forvaltar och utvecklar foretagets
vardefullaste tillgdng, namligen organisationens know-how och
vidstrackta kontaktndt. Det ar formagan att dra till sig kunskap
och att omsatta den i rorelseresultat som sedan blir avgorande
for mojligheterna att mobilisera finansiella resurser.

Aven kreditgivarna kommer att behova anpassa sin syn pa
foretaget. Sakerheter i traditionell mening torde inte bli utslags-
givande i samma mening som i dag utan krediterna maste i
realiteten baseras framst pa tilltron till foretagets livskraft, pa
forvantningarna om ett fortsatt ’flode av ekonomiska varden”.1
Egentligen tillampar bankerna blankokrediter redan i dag, som
nar de tex accepterar sakerhet i en produktionsapparat som
knappast kan utnyttjas av ndgon annan an det lantagande fore-
taget. Den tendensen kommer att tillta. Banklagens efterslap-
ning markeras av att den godtar statiska hypotek men daremot
inte sikerhet i dynamiska vdrden som marknadsinvesteringar.

Sammanfattningsvis kan inflytandet och kontrollen Over
framtidens foretag behova ta sig andra uttryck an dagens er-
farenheter ger vid handen, och detta inte enbart beroende pa
foretagens storlek eller multinationella karaktdr. Det kommer
sannolikt att bli en mer komplicerad affar att reglera makten
over kunskapsmassan an makten Over realkapitalet.

Agandets innebord

Vi har tidigare snuddat vid frdgan om inflytandets ursprung,
detta att dgarfunktionen av gammalt samtidigt varit en makt-
och ledarfunktion, att bestimmanderatten Gver bolag i sista
hand knyts till aktieinnehav.

Det hor visserligen till ovanligheten i vart land att den na-
ringspolitiska debatten fors i hardragna termer av kapitalism

1Jfr bla Rodhe, Knut: Ndgot om sdkerhet i ett flode av ekonomiska
virden enligt svensk ratt, Tidskrift utgiven av Juridiska Foreningen i Fin-
land 2—3/1973.
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och socialism. Anstrangningarna har i stillet inriktats pa att
hitta praktiska 16sningar pa niraliggande problem. Likvil bru-
kar bade ndringslivets kritiker och dess tillskyndare — fast na-
turligtvis med rakt motsatta syften — gidrna framhalla att unge-
far 90 procent av produktionsmedlen i Sverige dr enskilt dgda,
kanske till och med 95 procent om man raknar med vad som
ags av kooperativa foretag. Och detta, tilligger man kanske,
trots ett mer an fyrtioarigt socialdemokratiskt regeringsinne-
hav.

Vad ligger bakom sadana hdnvisningar till dgarstrukturen?
Vad ldgger man pa 6mse sidor in i begreppet enskilt dgande?

Om vi utgar fran de grundldggande definitionerna av ett kapi-
talistiskt och ett socialistiskt system skulle uttalandet inte bara
betyda att storre delen av landets foretag dgs av enskilda perso-
ner utan ocksa att dessa kan fritt forfoga Over sin egendom.
Sarskilt kritikerna av privat ndringsliv brukar i debatten fram-
mana sédana forestdllningar och utgdr ddrvid medvetet fran
den s a s absoluta definitionen av dganderatt.

Foretrddarna for enskilt naringsliv har & sin sida i olika sam-
manhang, t ex i utlandsinformationen, varit angeldgna om att
framhalla att Sverige inte dr nagot socialistiskt land. Aven de
betonar darfor, utan narmare definitioner, att storre delen av
industrin och hela handeln ligger i privata hénder.

Vad som néstan alltid kommer bort i den hér sortens yttre
lagesbeskrivningar dr att dgaren i praktiken langt ifran kan go-
ra vad han vill med de produktionsmedel han &dger. Det dr for
Ovrigt osdakert om han nagonsin har kunnat gora det. Klart &r i
alla fall att forfogandemojligheten successivt har krympt.

Aganderitten dr inte nigot enhetligt, odelbart begrepp. Den
maste snarast betraktas som en rad olika dgarfunktioner, som
visserligen hdnger samman men som &ndé kan sidras fran var-
andra.1l Vad som har hént under det senaste arhundradet och
som fortsdtter att hdanda, inte bara i vart land utan i praktiskt

1Jfr bla Undén, Osten: Ndgra synpunkter pd begreppsbildningen inom
juridiken; festskrift tillignad A. Higerstrom, 1928, samt Adler-Karlsson,
Gunnar: Funktionssocialism, Prisma, 1967.
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taget alla lander med “enskilt dgande™, dr att allt fler dgar-
funktioner, allt mer av dgarnas ursprungliga eller formella be-
stimmanderitt de facto undandragits dessa och tillfallit andra.
Mottagande parter dr frimst den egna teknostrukturen men
ocksa lontagarorganisationer och det allmidnna i meningen cen-
trala eller lokala myndigheter.

Vissa av dessa parter har flyttat fram sina positioner genom
att helt enkelt overtrumfa dgarna i fraga om yrkeskunskaper.
Detta har, som vi sett, ofta varit utmirkande for den professio-
nella foretagsledningen. De forsta generationernas mén var ak-
tiva dgare. De stodde sig vanligen pa Overldgsen kompetens,
vilket gav dem ett slags naturlig legitimation. Efter hand som
den s k “dgarsubstansen”! tunnades ut borjade denna position
sedan att forsvagas.

Andra parter har stdrkt sin stdllning genom att organisera
sig. Detta géller frimst de anstilldas foretrddare. Fragor roran-
de I6ner, arbetstid och andra villkor ansags ldngre tillbaka helt
ligga inom ramen for dgarens/arbetsgivarens bestimmanderatt.
Nu avgors de till stor del genom forhandlingar mellan arbets-
marknadens parter.

Ater andra har med lagstiftningens hjalp lagt sig till med
vad som tidigare betraktats som dgarfunktioner. De som dar-
vid trétt i dgarnas stédlle &r myndigheter av olika slag.

Den hédr skisserade utvecklingen har inte skett likformigt
over hela linjen. Sannolikt ror det sig heller inte om nagon
jamn och obruten utveckling i tiden. Men tendensen &r klar.

Den framflyttning av positionerna som olika intressenter
gjort pa dgarnas bekostnad géller for ovrigt oavsett om dgarna
varit privatpersoner, kooperativa foreningar eller stat och kom-
mun. Maktférskjutningen beror inte pa vem som dger — vilket
man skulle kunna tro om man tar del av den ortodoxa sociali-
seringsdebatten — utan pa att andra intressenter dn dgarna
skaffat sig okat inflytande. Den gamla exklusiva kopplingen
mellan dgande och makt héller steg for steg pa att tonas ned.

1 Uttrycket anviant av den Osterrikisk-amerikanske nationalekonomen Jo-
seph Schumpeter.
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Och det sker vanligen sa odramatiskt att de doktrindra barri-
kadkdamparna for enskilt ndringsliv respektive for ett statsdgt
inte tycks marka att deras traditionella stdllningar haller pa att
bli foraldrade. De synliga attackerna och motoffensiverna gil-
ler pafallande ofta skansar som inte &r reella medan det samti-
digt pagar en frontforskjutning som sillan aterspeglas i krigs-
kommunikéerna!

Vad har detta successiva overforande av dgarfunktioner till
andra intressenter inneburit och vad kommer det att innebéra
pa langre sikt? Utrymmet tillater oss inte att ga nirmare in pa
sddana fragor. De erfarenheter som gjorts hittills brukar anses
tyda pa att funktionssocialiseringen” — eller egentligen av-
dgariseringen”, eftersom det langt ifran enbart ror sig om att
Overfora dgarfunktionerna till statliga myndigheter — kunnat
forenas med ett vitalt ndringsliv och en fungerande marknads-
hushéllning. I Jugoslavien forsoker man for dvrigt kombinera
marknadskrafterna med helt andra intressentmonster dn vara.
Det avgdrande synes vara att foretagen bestar som sjalvstandi-
ga beslutenheter, inte att &dgarinflytandet i sin gamla tappning
bestar.

Det finns emellertid ocksa varnande rdster som menar att
blandekonomins innehall vridits for langt i “avégariserande”
riktning, att vi hotar fa en last ekonomi med alltfor manga
vested interests inbyggda i systemet, en ekonomi utan det hand-
lingsutrymme for foretagande som marknadshushdllningen an-
ses krdava. Sadana uttalanden brukar utmynna i att vi antingen
maste vrida utvecklingen tillbaka, om nu detta skulle vara moj-
ligt, eller acceptera overgangen till en helt annan sorts ekono-
mi.

Pa ett omrade kan redan den hittillsvarande utvecklingen
vintas leda till ett nytdnkande, och det géller i fraga om bo-
lagslagstiftningen och dess grundfilosofi. Hittills har lagstiftaren,
som vi ofta papekat, hallit fast vid forestdllningen om #garna
som de i foretagen beslutande, vare sig 4garna sedan ir enskilda
personer eller sammanslutningar. Vad som forr eller senare
torde ske dr en “uppdatering”, innebidrande att dven inom ra-
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men for bolagstiftningen accepteras vad som linge godtagits i
debatten och i den administrativa verkligheten, ndmligen ett
mer mangsidigt partsforhallande. Foretaget dvergér, oavsett vem
som dger aktiekapitalet, till att bli ett slags samhillsinstitution.
Arbetsgivarbegreppet knyts till den professionella foretagsled-
ningen, som i sin tur har att férhandla” med de olika parter-
na, dven med dem som tillskjutit riskbdrande kapital (dgarna).

Losningar av det hidr slaget paminner om Ernst Wigforss
samhdllsforetag utan dgare,l ett slags stiftelser med en ledning
som inom marknadshushéllningens ram uttryckligen har till
uppgift att forvalta en del av landets eller ndgon internationell
samfillighets produktiva resurser. Agarna i meningen kapital-
tillskjutare finns emellertid kvar. De har dven i fortsdttningen
sin frimsta uppgift i ett kompromisslost fasthallande vid att
foretagen maste vara lonsamma. De kan emellertid ocksd an-
vinda sitt dgarinflytande for att i andra avseenden paverka
foretagens politik. Betecknande dr tex den vag av protester
som pa sistone skoljt genom amerikanska universitetet och
kyrkor mot att dessa institutioner dger aktier i foretag som
tillverkar DDT eller napalm, som vdgrar anstilla fiargad ar-
betskraft, som etablerat sig i linder med rasfortryck etc.2
Agarna kommer antagligen ocksd att forsoka stdrka sin still-
ning genom att ta efter vad foretrddarna for produktionsfak-
torn arbete gjorde for snart ett sekel sedan, ndmligen att orga-
nisera sig. Vad som markerar skillnaden mot forr dr att det
inte lingre blir samma formellt exklusiva makt knuten till
kapitalet. Utdver en avkastning (utdelning), som véxlar med
konjunkturerna och som genom sin riskfyllda karaktdr maste
antas ligga hogre dn tex bankrinta, skulle aktiedgarna inte ha
nagon fortur till dverskottet.

Vissa pastar att vi genom siddana losningar skulle hamna i ett
mer eller mindre korporativt samhélle. Andra hidvdar att fack-
foreningarna kan fortsdtta som forr att férhandla om 16ner och

1Wigforss, Ernst: Vision och verklighet, Prisma, 1967, m fl bocker.
2 Jfr bl a Simon, John G/Powers, Charles W/Gunneman, Jon P: The Ethical
Investor, Yale University Press, 1972.
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arbetsvillkor, men att de inte langre behover spela samman oppo-
sitionsroll som de innehaft i ett system ddr arbete och kapital statt
iharnesk mot varandra — jamfor vad vi tidigare sagt om konse-
kvenserna av styrelserepresentation for de anstillda.

Aganderitten utgor som vi forsokt pavisa ett juridiskt kom-
plex, som ar mer differentierat och svaratkomligt an det bru-
kar framstd i debatten. Aganderdtten kan efter hand ocksa
vintas ta sig andra uttryck @n vi varit vana vid, sdrskilt om
den appliceras pa storforetag. Nar det daremot géller mindre
foretag, nystartade foretag eller overhuvudtaget foretag dar
agargruppens idéer och kreativitet alltjimt dr den domineran-
de kraften, kan sambandet mellan dgande och inflytande myc-
ket vél fungera ungefdr som lagstiftaren tdankt sig. Den avgo-
rande drivkraften hdr &r visserligen idémassan, inte kapitalet.
Det inflytande, den beslutkraft foretagaren behdver for att t ex
i grundarskedet kunna forverkliga sina idéer knyts emellertid
till innehavet av det riskvilliga kapitalet. Foretagaren och ka-
pitalisten blir identiska.

Livsnerven i en ekonomi av vasterlandsk typ ar att det finns
enskilda manniskor som sjdlva vill och kan forverkliga idéer.
Systemet krdver att man inte i trygghetens och jamlikhetens
namn avkldr dem behovlig handlingsfrihet. Eftersom det alltid
kommer att finnas foretag som slas ut, arbetstillfallen som for-
svinner, maste det hela tiden skapas nya sysselsdttningsmoijlig-
heter. Annars riskerar vi permanent arbetsloshet. I vilken ut-
strackning det asyftade foretagarinflytandet sedan maste for-
bindas med aktiekapitalet dr oklart. Det borde egentligen kny-
tas till den mest utslagsgivande “produktionsfaktorn”, namli-
gen formégan att just kunna omsétta idéerna i praktisk hand-
ling. Sadana faktorer dr emellertid svara att fanga. Det kapita-
listiska systemet har visat sig vara mest nyskapande och effek-
tivt resursutnyttjande nar den som besitter foretagarformagan
samtidigt jagar kapitalavkastning.

Mellan de dgaranonyma storbolagen och de utpriaglade fa-
mansforetagen finns ett skymningsland av foretag som varken
passar riktigt for den ena eller den andra formen, foretag som
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vuxit ur ett system utan att 4nnu ha hunnit in i ett annat. Dessa
obestimbara mellangrupper kommer att valla bekymmer bla
for dem som skall utforma morgondagens bolagsorgan.

Formogenhetsfordelning kapitaldgare—lontagare

Nar vi har diskuterar fordndringarna i dgandets innebord sker
det huvudsakligen fran inflytandesynpunkt. Det finns emeller-
tid ocksd en fordelningspolitisk aspekt som i korthet skall be-
roras. Den kan i likhet med frigan om medbestaimmande och
foretagsdemokrati sparas langt tillbaka i tiden. Den har varit
ett av de stora debattdmnena i manga europeiska linder men
inte forrdn pa sistone borjat diskuteras i Sverige.

Det nymornade svenska intresset synes till vdsentlig del sam-
manhidnga med svarigheterna att hélla ihop de samordnade av-
talsférhandlingarna och att dirmed kunna fortsitta en 16nepo-
litik med sikte pa utjaimning mellan olika grupper pa arbets-
marknaden. Denna solidariska lonepolitik har varit pafrestan-
de for sammanhallningen hos de vilavlonade. Den innebar att
de 16nsamma och expansiva foretagen kommer lindrigare un-
dan dn de skulle ha gjort om foretag eller branscher forhand-
lat var for sig. P4 motsvarande sitt tvingas de mindre 16nsam-
ma foretagen ofta att betala 16ner som de inte orkar béra.
”Vigen till den av fackforeningsrorelsen efterstrdvade 10ne-
strukturen dr kantad av nedlagda foretag och utslagen arbets-
kraft”, konstaterades det i en LO-skriftl hdarom aret.

Vad som hotar de samordnade 16nerdrelserna dr frimst de
sk Overvinsterna i l6nsamma foretag. Denna lonepolitikens
”lacka” anses ga lontagarnas nédsa forbi och bidrar till en snabb
formogenhetsokning for aktiedgarna. Aven om ett foretags
vinster ofta jaimnar ut sig 6ver en langre tidsperiod ar det i for-
handlingsogonblicket svart att forma de anstidllda i sadana fo-
retag att anpassa sina lonekrav till de mindre réntabla foreta-

1 Meidner, Rudolf/Ohman, Berndt: Solidarisk lénepolitik, Tiden, 1972.
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gens lonebetalningsforméaga utan att lontagarna pa nagot sitt
blir delaktiga i formogenhetstillvixten.

Denna fackliga utgédngspunkt for resonemanget kan te sig na-
turlig i ett lage ndr en gammal stdndpunkt behdver omprovas
och foras ut till medlemmarna for debatt. Fran svenskt fack-
ligt hall har man namligen ldinge motsatt sig allt som luktat
andelsdgarsystem. Aven fran foretagens sida finns det argu-
ment i tidden som talar for en jimnare formogenhetsfordelning.
Det vanligaste sammanhidnger med den successivt forsimrade
lonsamheten i néringslivet. Industrins genomsnittliga réntabili-
tet (avkastning pa totalt kapital efter skatt) har sjunkit fran 8
procent ar 1960 till under S procent &r 19721, detta trots att en
viss forbattring kunde konstateras det sistndmnda aret jamfort
med bottenldget 1971. Utstracker vi jamforelsen langre tillbaka
i tiden blir nedgdngen dn mer markerad. Och den har pagatt
samtidigt med att lanerdntan stigit kraftigt. Det brukar fran
rent finansieringsméssiga utgangspunkter hdvdas att tex de
borsnoterade foretagen i Sverige skulle behdva fordubbla sin
genomsnittliga vinst efter avskrivningar och skatter. Med den
nuvarande utvecklingen urholkas foretagens sjdlvfinansierings-
grad och ddarmed deras bendgenhet att investera. Risken &r
stor att de foretag som kan viljer att gora sina investeringar i
andra ldnder dar l6nsamheten dr hogre. En jamnare formo-
genhetsfordelning inom landet skulle i detta lige aktivt kunna
bidra till att skapa tolerans for behdvliga vinster. Och det bor-
de fran foretagens utgangspunkt vara sd mycket mer angeldget
om den kunde astadkommas utan att kapital behover lamna
foretaget och utan konfiskering for de ursprungliga aktiedgar-
na. Mojligen skulle ndgon form av ”’solidarisk formogenhets-
bildning” i de anstdlldas hand dessutom medverka till att halla
igen kontantlonekraven och dirmed mildra de prisstegringar
som hittills alltid blivit foljden av 16neutvecklingen.

Aven mer generellt géller att stora grupper minniskor, inte
minst bland foretrddare for industri och handel, ser den ojam-

1 Killa: SE-banken.
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na formogenhetsfordelningen med vdxande oro. Det ligger na-
gonting djupt stotande i den formogenhetskoncentration som
sker och den kan ldtt tas till forevindning for krav p4 omfat-
tande forstatliganden inom naringslivet. Trots statsdriftens ofta
manifesterade oldgenheter i form av byrékratisering, likrikt-
ning och brist pa effektivitet blir motiveringen forr eller senare,
dvs vid forsta bdsta politiska tillfdlle, att statlig makt- och for-
mogenhetskoncentration ar att foredra framfor privat. Alter-
nativet att forsoka korrigera med hjdlp av hoga arvsskatter
medfor andra allvarliga nackdelar sdsom tendenser till kapital-
flykt, tvanget att bryta sonder och sdlja av naturligt integre-
rade familjebolag etc.

Slutsatsen blir att det fran ndringslivets egen utgéngspunkt
maste vara angeldget att finna en I6sning som kan motverka
den sneda formdgenhetstillvaxten utan att for den skull Gver-
fora fler foretag i statens d4go och dven utan att medverka till
skapandet av andra, ohimmat vdaxande formogenhetskollektiv.
Den mest naturliga 16sningen borde vara att ge de anstillda del
i den arliga tillvdxten av kapitalstocken.

Pa flera héll i den véstliga varlden provas for narvarande oli-
ka vigar att uppnd motsvarande mél. I Frankrike har man se-
dan 1967 inom ramen for sin participation en lag om vinstdel-
ning, 1971 kompletterad med en lagstiftning om lontagaraktier.
De anstidllda i foretag med fler an 100 anstidllda skall ha del i
vinsten s& snart foretaget visar overskott. Schematiskt uttryckt
reserverar foretagen da forst 5 procent av sin vinst for aktie-
dgarna som en grundavkastning pd det satsade kapitalet. Sedan
fordelas aterstoden av Overskottet sd att en fjardedel gar till
de anstdllda och en fjdrdedel till aktieigarna medan hilften
plojs tillbaka i foretaget for investeringar och vidareutbildning.
De medel som tillfaller de anstdllda utbetalas inte som 16n utan
avsitts till en sdrskild personalfond — det finns tre alternativa
typer av sddana fonder. Pengar som statt inne i mer dn fem ar
kan lyftas individuellt som skattefri utdelning. De kan ocksa
std kvar som ett langsiktigt sparande.

Fordelarna med det franska systemet dr att de anstédllda far
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del i formogenhetstillvaxten samtidigt som foretagen far ett
tillskott av riskvilligt kapital. Just det senare har emellertid
kritiserats fran franskt fackligt hall. Déar betraktas lagens hu-
vudsyfte vara att frimja foretagens sjidlvfinansiering och att
genomdriva tvangssparande. Man har ocksa patalat att lagen
inte underldttat 16ntagarnas mojligheter till medinflytande i
foretagen.

Denna negativa instdllning tycks atminstone delvis sam-
manhédnga med det sdtt pa vilket lagen genomfordes. de Gaulle
hade satt igang det hela med orden: ’Kapitalismen ar nedsli-
ten. Socialismen dr obrukbar. Vi maste forsoka nagot annat:
la participation!”” Utan att man forst hade lyckats sidlja for-
slaget och vinna fackféreningarna for idén genomdrevs sa re-
formen med pafoljd att de allmdnna motsidttningarna pa den
franska arbetsmarknaden stod kvar.

I Danmark framlades 1971 av LO ett radikalt forslag om s k
gkonomisk demokrati. Det innebar inrdttande av en lontagar-
nas “udbyttes- og investeringsfond” som skulle fylla det trefal-
diga syftet att ge industrin béttre tillgang till riskbdrande kapi-
tal samt de anstdllda del i formogenhetstillvixten och inflytan-
de oOver beslutprocessen. Fonden avsags innefatta samtliga
danska lontagare, oavsett arbetsplats. Arbetsgivare inom bade
den privata och den offentliga sektorn skulle under forsta aret
lamna bidrag till fonden med belopp motsvarande en procent
av den totala 16nesumman. Avgifterna skulle sedan stiga med
en halv procent om aret tills bidragen néar en niva av 5 procent
av den totala lonesumman. Denna niva skulle uppnas efter atta
ar.

Forslaget, som blev hiftigt kritiserat, har sedermera delvis
omarbetats i avsikt att lagfdstas. Oppositionspartierna har bla
hivdat att avgiften skulle fa karaktdren av loneskatt med pris-
stegringar som foljd. Framst har dock kritikerna véant sig mot
den centralisering som lontagarfonden anses innebdra. Dansk
Arbejdsgiverforening har lagt fram ett eget, decentraliserat
forslag. Nar detta skrivs dr fragan dnnu inte avgjord.

I Vsttyskland har diskussionen om nagon form av andels-
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dgarsystem pagatt alltsedan den ekonomiska &teruppbyggnaden
inleddes efter andra virldskriget. Tyska LO (Deutscher Ge-
werkschaftsbund, DGB) har nyligen utarbetat ett forslag till
lontagarfonder som innebédr att varierande andelar av foretags-
vinsten Over en viss basniva (200.000 DM) skall omvandlas till
aktier i det egna foretaget. Aktierna skall sedan Gverforas till
och forvaltas av sjdlvstdndiga, regionalt uppbyggda fonder. Des-
sa skall fungera ungefdar som holdingbolag, i vilka l6ntagarna
i berorda foretag dger andelar. Lontagarna far majoritet i "’hol-
dingbolagens™ styrelser men #dven arbetsgivar- och samhalls-
representanter skall kunna ingd. Efter tio ar kan "’holdingbola-
gen” borsintroduceras och de lontagare som sa onskar skulle
ddrmed pa sedvanligt sdtt kunna avyttra sina andelar. Fondut-
taget vid foretagen foreslas stiga enligt en progressiv skala. For-
slaget har lagloneprofil satillvida att endast 16ntagare med viss
maximiinkomst har rétt till andelar i fonden.

Det tyska DGB-forslaget innebdr inte nagon tvangsoverfo-
ring av redan existerande tillgdngar fran aktiedgare till an-
stillda. Det fordelade kapitalet behover aldrig lamna foreta-
gen. Vad som sker dr att de anstdllda far del av de nytillkom-
mande formogenhetstillskotten. Bedomningarna av forslaget
synes variera med om fonderna skall anvindas som maktinstru-
ment eller om huvudsyftet skall vara formogenhetsfordelning.
Trots sin regionala karaktdar kan forslaget knappast sdgas inne-
bdra nagot decentraliserat alternativ. Arligen berdknas 4 & S
miljarder DM flyta in i de foreslagna fonderna. Det gor att
fonderna pa relativt kort sikt kan bli dominerande dgare i ett
stort antal foretag, med den koncentration av makt det de
facto maste komma att innebara till den verkstillande ledning-
en av dessa fonder.

Inom svenska LO, som i god tid fore kongressen 1976 vintas
framldgga ett eget forslag i drendet, uppger man sig hysa be-
tydande intresse for principerna bakom den tyska DGB-16sning-
en, lat vara att den maste dndras pé vissa punkter for att passa
svenska forhallanden. Om de tyska tankegéngarna far bilda
utgangspunkt torde detta samtidigt innebdra att LO sldpper si-
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na tidigare planer pa branschfonder. Med anspelning pa de mal
som pa sin tid dberopades for dessa branschfonder kan tilliggas
att inflytandefrdgan nu borjat 16sas lagstiftningsvdgen, att den
centrala kapitalbildningen kan tillgodoses via bla AP-fonderna
och att stabiliseringsaspekten kan angripas enligt den s k EFO-
modellen.t Nir den dagen kommer borde det darfor bli mojligt
att se de eventuella 1ontagarfonderna framst fran fordelningssyn-
punkt.

Vid sidan om dessa kollektiva former av vinstdelning och del-
dgarskap provas pa maénga hall mer individuella sparandesys-
tem. De foretag vi varit i kontakt med sdger sig ocksa vara
positiva till en spridning av aktiedgandet bland sina anstéllda,
till aktiesparklubbar i samarbete med foretaget e dyl. Man har
emellertid inte fortigit svarigheterna. Foretriddare for bolag som
pa gynnsamma villkor 1atit sina anstdllda lana pengar i foreta-
get for kop av aktier i det egna bolaget vittnade véltaligt om de
problem som kan uppstd om kurserna gar ned. En vp som ge-
nomlevt detta forklarade att man nog maéaste prova andra for-
mer. "Den som vill kdpa aktier maste ha en sapass stabil eko-
nomi att han egentligen kan avstd fran d'e pengar han dmnar
riskera. Annars kan han raka forfarligt illa ut.”

En uppmirksammad I6sning frdn senare ar dr den personal-
stiftelse som Svenska Handelsbanken bildade 1973 i syfte att
ge sina anstdllda medbestimmande och delaktighet i vinst.
Enligt de riktlinjer som dragits upp inom banken skall avsitt-
ning till fonden (Stiftelsen Oktogonen) ske sddana ar ndr ban-
ken uppvisat ett gott resultat. Varje anstdlld som varit knuten
till banken viss tid blir delaktig i fonden och far dirvid lika
stor arlig andel, oavsett 16n, alder, antal tjanstear etc. For de
medel som avsitts skall fonden kopa Handelsbankspapper (pre-
ferensaktier, stamaktier, forlagsbevis). Avkastningen fran fon-
den kan didremot disponeras for kop dven av andra virdepap-
per. Fondens styrelse bestar av ledamoter ur bankens olika fo-

1Syftar pd Edgren, G/Faxén, K-O/Odhner, C-E: Lénebildning och sam-
hallsekonomi, Rabén & Sjogren, 1970,
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retagsndmnder och den anstdllde far normalt ut sin andel efter
uppnadd pensionsalder. Denna beskattas som inkomst det ar
den utbetalas. Anstdlld som slutar sin tjanst fore pensionsaldern
far omedelbart u't sin andel.

Det skulle vara tillfredsstdllande om formogenhetsfordelning-
en kkunde astadkommas genom individuella, foretagsanknutna
losningar. Uppslutningen kring det egna foretaget skulle dir-
med friamjas. En rent intern fondbildning kommer emellertid
knappast att ge lika formogenhet for lika arbete. Spannvidden
ar stor mellan de mest och de minst 1onsamma foretagen. Re-
sultatet kunde 14tt bli uppkomsten av vad som i klassisk socia-
listisk litteratur brukar kallas en “arbetararistokrati” i tillvaxt-
foretagen, och detta skulle strida fundamentalt mot de fackliga
solidaritetskraven. Det maste dessutom bli angeldget att kunna
astadkomma nagon form av riskspridning mellan de kapitalan-
delar som forvaltas av fonderna.

Farhigor for att de eventuella Iontagarfonderna skulle ut-
vecklas till centralbyrakratiserade maktinstrument som ”sociali-
serar foretagen bakvdagen” har redan uttalats. Bortsett fran att
ordet socialiserar ar definitionsenligt fel skulle sidana ambitio-
ner forutsdtta ett fasthallande vid det gamla systemet med ex-
klusiv koppling mellan dgande och inflytande, en ordning som
sa intensivt kritiserats inte minst fran fackligt hall. Lontagarna
har fatt medinflytande i foretagen i sin egenskap av anstéllda,
oberoende av om de &r aktiedgare eller ej. Den sdkraste garan-
tin mot en uppslitande socialiseringsdebatt under senare delen
av 1970-talet vore om alla parter kunde skjuta det rent fordel-
ningspolitiska malet i forgrunden.

Utvecklingen pa foretagsdemokratins omrade

Den representativa demokratin, byggd pa allmidn och lika rost-
rdtt och forknippad med vidstrdckta ménskliga rittigheter ar
sedan lang tid grundvalen for vart samhillsskick. De folkvalda
forsamlingarna uppfattas som bédrare av makten, de allmidnna
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valen som uttryck for folkviljan. Ingen fornekar lingre att po-
litiskt inflytande ytterst bor grundas pa folkets samtycke. I den
meningen dr debatten om demokratin avslutad.

Men att den politiska demokratin blivit genomford innebdr,
som det brukar framhallas i de fackliga programskrivelserna,
inte att vi har kommit lika 1a4ngt p&4 andra omraden. Med sti-
gande bildningsnivd och hogre materiellt vilstdnd ndjer sig
ménniskor inte bara med att kunna paverka sina samhallsvill-
kor, sin bostadsmiljo eller sitt arbete i stort utan kriaver gehor
for mer preciserade opinionsyttringar. Dessa strdvanden be-
skrivs ofta som en fordjupning och utvidgning av demokratin.
Man talar om ndrdemokrati, boendedemokrati, foretagsdemo-
krati etc. Den nya dimensionen handlar om hur mindre grup-
per och enheter skall kunna paverka den omgivning de dr mest
beroende av. Den forutsdtter nya former for inflytande och
medverkan. Det ror sig hdr snarast om en komplettering av den
representativa, politiska demokratin, syftande till att tillgodose
gruppintressen och till att mojliggora sjalvforverkligande ge-
nom personlig medverkan och medansvar.

Analogin mellan de olika formerna av nirinflytande och det
demokratiska statsskicket dr naturlig men inte helt adekvat.
Foretagen i en marknadsekonomi arbetar t ex under forutsitt-
ningar som inte kan likstdllas med vad som géller for samhalls-
institutionerna. Det hade varit onskvdrt med en distinktion mel-
lan begreppen demokrati och medinflytande. Den mojligheten
iar emellertid for linge sedan forsutten. Vi maste darfor leva
vidare med de oklara begreppen. Nar det giller frdgan om
okat medinflytande inom niringslivet skall dessutom beaktas
hur inneborden vidgats fran 10- och 20-talets industriella demo-
krati over foreragsdemokrati till arbetsdemokrati, varvid utan
begriansning till foretag i traditionell mening dven avses de ar-
betsplatser som finns inom den statliga och kommunala for-
valtningen, sjukvarden, forsvaret, kommunikationsvisendet etc.

”Det finns ingen motsédttning mellan den politiska demokra-
tins principer och kravet pa inflytande for de anstéllda p& den
egna arbetsplatsen”, heter det i en TCO-rapport till kongressen
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1973.1 Ett ofta obeaktat forhadllande dr emellertid att man mas-
te kunna forena detta medinflytande hos de anstidllda med att
foretaget eller myndigheten beter sig pa ett for hela samhallet
acceptabelt sdtt. Fragan stélls pa sin spets nar det géller statlig
verksamhet.

All offentlig makt i Sverige utgar fran folket. Genom lagar
som antas av den folkvalda riksdagen och genom foreskrifter
som utfirdas av den parlamentariskt forankrade regeringen
delegeras sedan folkets makt Over forvaltningen till personer
som regeringen anfortror dessa uppgifter. Det finns hdrigenom
ett samband mellan folkets fria val och de personer som utses
att leda enstaka verk och myndigheter.

De som héndelsevis rdkar vara anstdllda pad en offentlig ar-
betsplats kan rimligen inte ta detta till intikt for krav pa att i
representativa former fa bestimma verkets eller myndighetens
politik. Den utformas i sista hand av riksdagen och dirmed av
folkmajoriteten. Ddremot paverkar de anstdllda naturligtvis
som individer och yrkeskunniga medarbetare handldggningen
av olika drenden. Det rdder numera ocksa stor enighet om att
de som grupp bor f& vara med och utova inflytande Over sin
egen arbetsmiljo.

For man motsvarande resonemang om foretagen géller vis-
serligen inte samma forutsattningar som i férvaltningen men
det finns paralleller.

I lander med socialistisk ekonomi skulle kunna hdvdas att
makten Over foretaget utgdr fran folket — om man nu kunde
hitta ndgot sddant land som uppfyller kraven pa fria val. Fore-
tagen i socialistiska lander ar att likna vid myndigheter. Vad
som skall tillverkas bestims av statsmakten.

I en marknadshushallning har makten over foretaget inte né-
gon parlamentarisk forankring. Det gér ingen rak linje fran
folket i politiska val till bolagsstyrelserna. Men det finns en
annan sorts val som pagar standigt och som i hog grad aterver-
kar pa foretagens ledning, namligen konsumenternas val mel-

1 Demokratisering av arbetslivet, TCO:s kommitté for samarbetsfragor pa
arbetsplatsen (SAMKO), Stockholm 1973.
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lan konkurrerande kopalternativ. Liksom fallet &r med de po-
litiska partierna forsoker dven foretagen paverka folkets val
gertom reklam och promotionatgarder. Och liksom nar det gal-
ler den politiska propagandan rader oenighet om hur effektiv
denna paverkan dr. Raden av misslyckade lkampanjer och ut-
slagna foretag talar emellertid for att mojligheterna att den va-
gen styra, “manipulera”, konsumenternas val dr begrdnsade.

Foretaget — liksom ocksd de politiska organisationerna —
utvecklas och lever alltsa vidare endast om det kan formé mén-
niskor att bland foreliggande alternativ vilja just dess varor
och tjdnster. Lyckas man inte hdirmed hjdlper ingenting. Sa
lange konkurrensen fungerar, sa ldnge det finns alternativ, sét-
ter marknaden gréanser for foretagens makt. Och detta géller
oavsett vem som i foretagets namn utdvar makten, enmans-
foretagaren eller de anstidllda som ockuperat en nedliggnings-
hotad fabrik. Badas mojligheter att driva verksamheten vidare
ar direkt beroende av om man kan fa tillrickligt manga kopare
att efterfraga organisationens produkter.

Foretagets primara samhéllsuppgift ar att tillverka varor och
tjanster for en marknad. Den uppgiften stakar ut grinserna for
kapitalagarnas, de fackliga organisationernas och andra in-
tressenters mojligheter att tillgodose sina krav. Hur dn parts-
intresset organiseras eller utovas far stravan efter demokra-
tiska ledningsformer aldrig ta overhand Gver effektiviteten —
da griper marknadskrafterna in och de dr en omutlig domare.
Omvint innebdr just marknadens krav pé effektivitet att fore-
tagsdemokratin inte behover bli sa farlig som ménga tycks tro.
Korrektiven dr uppenbara och de anstdllda ar sannolikt i hogre
grad dn nagon annan intressent ridda om sitt foretag.

Demokratins kanske vitalaste princip dr att de styrande i
sista hand skall vara ansvariga infor dem de styr. Vi har i tidi-
gare kapitel framhallit att sddana krav inte har nagon tack-
ning inom ramen for nuvarande bolagslagstiftning. Det har
hittills inte funnits nagra legala instrument genom vilka de an-
stdllda kunnat fa ett ord med i laget nir det t ex galler att utse
foretagets verkstdllande ledning. Genom specialbestimmelser
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som hidngts pd den traditionella foretagslagstiftningen har de
anstdllda nu blivit representerade i det organ som véljer vb.
Det dr sannolikt att denna utveckling kommer att ga vidare
s att reformen efter forsokstidens utgdng mer logiskt integre-
ras i aktiebolagslagen och féreningslagen.

Detta med representation i foretagens topporgan ir emeller-
tid bara en sida av inflytandeproblemet. De foretagsdemokra-
tiska fragestédllningarna har i dag fatt ett djup och en vidd som
stracker sig langt utanfér de omrdden som diskuteras i denna
skrift. De innefattar en hel serie av atgarder pa olika nivéer
i foretagen. Den riktning i vilken utvecklingen kan véntas gi
har emellertid antytts av vad som sagts i tidigare avsnitt. Det
betyder en fortsatt utbyggnad och breddning av de skilda for-
mer av medinflytande som vi redan kdnner — féretagsndamn-
der, representation i beslutande och kontrollerande organ —
men framfor allt 6kade mojligheter att vara med och fatta
beslut inom ramen for den egna arbetssituationen. Daremot
kan externa atgidrder som t ex AP-fondens aktiekop knappast
ses ur foretagsdemokratisk synvinkel. Lontagarnas medbestam-
mande anses i dag allmédnt bora 16sas pad det lokala planet,
i samverkan med de fackliga organisationerna. Detta inflytan-
de kan inte goras beroende av AP-fondens aktieplaceringar.
Det skulle ju betyda att de anstdllda i foretag dir AP-fonden
inte kopt aktier kom att vara samre lottade dn “’kollegerna” i
placeringsforetagen.

Foretagsdemokratin ar en politisk rorelse som fangat upp stdm-
ningsldgen med ménga bakomliggande orsaker. I land efter
land har den pa senare &r Overgatt fran teoretiska modeller till
atgidrder pa det praktiska planet. Medbestimmanderitt &r inte
langre isolerade experiment i Visttyskland och Jugoslavien.
Sjalvstyrande grupper finns inte bara i Holland och Norge.
Aven om varje land angripit fridgorna pa sitt satt och utformat
institutioner som ar naturliga for dess industriella traditioner,
ar det mycket som gar igen. Dessa reformer representerar en
ny fas i den industriella utvecklingsprocessen och graden av
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framgang kan bli avgorande for klimatet p&d arbetsmarknaden
under senare delen av 1900-talet. Kan vi inte 16sa inflytande-
fragorna pa ett tillfredsstdllande sitt finns det anledning att be-
fara aterkommande kriser i de industriella relationerna. En
belgisk fackforeningsman talade hdromaret om risken for tén-
dande gnistor i en redan explosiv psykologisk situation. Vad
som alltfor ofta hinder, menade han, &ar att 16nehdjningar ut-
nyttjas som medel for att avvarja krav pa mer djupgéende for-
andringar. De verkliga problemen limnas obeaktade varfor det
endast behovs en timligen obetydlig konflikt for att de skall
dyka upp igen.1

Svarigheten att finna de rédtta l6sningarna ligger alltsa bla
i att kraven pa effektivitet och kompetens alltid kommer att
satta granser for foretagsdemokratin. Effektivitetsbegreppet
kan visserligen vidntas f& en djupare innebdrd &n hittills vanli-
gen varit fallet och t ex inkludera miljofaktorer pa arbetsplat-
sen, men det gar likvél inte att komma runt. Det ligger knap-
past nagra dolda naturkrafter bakom de delvis oexploaterade
tillgAngarna medinflytande och medbestimmanderitt, 4ven om
goda relationer pa arbetsmarknaden naturligtvis kan vara en
starkt positiv konkurrensfaktor, internationellt sett.

Foretagsdemokratin kommer heller aldrig att gora det moj-
ligt for var och en att vara med och styra viktiga beslut. Det
kommer alltid att finnas overordnade och underordnade, oav-
sett hur vi rubricerar dem. Den administrativa apparaten i ett
foretag innebdr, och kommer alltid att innebidra, en langtgaen-
de fordelning av arbetsuppgifter — horisontellt genom speciali-
sering, vertikalt genom ansvars- och beslutdelegering. Overallt
tilldelas manniskor réitten att bestimma Gver andra.

I och for sig behover det naturligtvis inte ligga négonting
stotande i detta. Det kdnnetecknar alla organisationer i alla
samhillssystem. Men det stotande, det, om man sa vill, ode-
mokratiska har ofta legat i sidttet att rekrytera personer till
skilda befattningar, i uppbyggnaden av Overvakande och an-

1 Crisis in European Industrial Relations? Free Labour World, maj 1971.
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svarsutkravande instanser, i tonen och kontaktmojligheterna
mellan personer pa olika nivéer etc. Det ar betecknande att
kritiken mot ndringslivet till stor del haft moraliska utgangs-
punkter. Det dr overhuvudtaget mindre vanligt i dag att fore-
tagen kritiseras for bristande effektivitet, for att de skulle sko-
tas daligt.

Foretagets forhallande till sina anstdllda maste sta i rimlig
Overensstaimmelse med forhallandet mellan samhillet och de
manniskor som bor dar. Endast om individen atminstone i sto-
ra drag kan identifiera foretagets mal med accepterade all-
mianna mal kommer han att sjilv kunna identifiera sig med
foretagets stravanden.

Pa den hdr punkten maste vi dessvdrre konstatera att det
brister. Foretaget identifieras 1att med kapitaligarna, och de-
ras mal beskrivs, under trycket av sekelgamla doktrindra fore-
stallningar, inte séllan i termer som profit, arbetsfri inkomst,
utsugning etc. Enligt ménga iakttagare har framlingskapet
t om oOkat i takt med foretagens tillvixt och dgarens rollférand-
ring fran aktivt ndrvarande foretagsledare till anonyma kapital-
forvaltare.

Medbestimmanderidtten dr antagligen till stor del en psyko-
gisk fraga. Men den ir inte mindre viktig for det. Mot den
bakgrund som hir har skisserats kan det bli ett livsvillkor for
enskilt naringsliv att bryta intrycket av exklusiv synonymitet
mellan foretaget och dess dgare. Atminstone giller detta de
storre, dgaranonyma bolagen. Det skulle underldtta avdramati-
seringen av dgandet om #dven lagstiftaren vidgade partssynen
och i aktiebolagslagen betraktade aktiedgaren som en intressent
bland flera, men, som tidigare framhallits, en intressent som
bla har den centrala uppgiften att vaka 6ver bolagets 1onsam-
het. Det skulle efter en sadan skilsmidssa kanske till och med
bli lattare dn nu att uppna forstaelse for att aktier maste lam-
na god avkastning.
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Reformering av bolagsstimman

Mot bakgrund av de tendenser som har antytts finner vi det
sannolikt att forandringar pa liangre sikt kommer att behova
goras i bolagsorganens befogenheter, skyldigheter och ansvar.
Aven den harmonisering av bolagslagstiftningen som pagér
inom ramen for den europeiska ekonomiska gemenskapen kan
vintas verka i samma riktning. Att endast svaga ansatser till
en sddan vidgad diskussion aterfinns i det nyligen framlagda
forslaget till ny svensk aktiebolagslag kan visserligen forefalla
markligt, men sammanhidnger med att strdvan efter en enhetlig
nordisk lagstiftning helt stod i centrum for utredningens arbete.
Detta framgar ocksa klart av betdnkandet:

Friagan om en utvidgning genom lagstiftning av det allmdnnas och
de anstilldas insyn och inflytande i foretagen faller utanfor aktiebo-
lagsutredningens i direktiven angivna uppdrag.!

Anknytningen till ett bredare partsférhallande inom foretaget
skulle, framhalls det vidare, ha brutit ramen fOr samarbetet
med de Svriga nordiska aktiebolagsutredningarna. Och pa tal
om balansen mellan olika bolagsorgan hdvdar man att nu ra-
dande forhallanden i stort sett torde vara dandamalsenliga. Ut-
redningen hanvisar ocksa till de mojligheter som redan finns
“att enligt bestaimmelse i bolagsordningen lata andra dn aktie-
agare vdlja en del av styrelseledamoterna” eller att “tillsdtta
revisorer vid sidan av den av bolagsstimman utsedde”. Utred-
ningen refererar likasa till att foretagen enligt det nya forsla-
get skall kunna inrdtta ett sk forvaltningsrad:

Visserligen ankommer det pa bolagsstimman att besluta om att i bo-
lagsordningen inféra bestimmelse om forvaltningsrad. Men efter
overenskommelse mellan arbetsmarknadsorganisationerna eller pa
annat sitt kan forvaltningsridet tinkas bli ett instrument varigenom
representanter t ex for de anstdllda kan fa god inblick i foretaget.

180U 1971:15.
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Dessa olika papekanden kdnns inte helt Gvertygande utan verkar
vara tillkomna i efterhand. De aterspeglar pa sitt sdtt ocksa
den omsvdngning i synen pa partsforhallandena i foretaget som
dgde rum fran det att utredningsarbetet paborjades omkring 1960
till tiden for forslagets framldggande drygt tio ar senare.

I det oklara ldge som nu réader forefaller det inte sdrskilt me-
ningsfullt att lagga de synpunkter som framkommit under vara
intervjuer till grund for forslag om anpassningar av dagens bo-
lagsorgan. I stidllet skall vi avsluta framstédllningen med vissa
allmidnna reflexioner kring de riktlinjer efter vilka morgonda-
gens foretagsledning kan komma att byggas upp. Fore detta
langre perspektiv dock ett kortare: mojligheterna att reformera
bolagsstimman och anpassa detta organ till dagens verklighet.

Den bild intervjuerna gett av bolagsstimman, sirskilt da i
storre foretag, visar ett organ som stegvis forlorat i reell bety-
delse, trots att den i viss man kommit att f4 nya, informativa
funktioner. Men dven om stimman vanligen inte formar ba-
lansera styrelsens och, framfor allt, verkstidllande direktorens
inflytande maéste det likvil finnas nadgot dverordnat organ som
inregistrerar majoritetsforhallandet inom #garkollektivet. Det
ligger da ocksa i ndringslivets eget intresse att finna organisato-
riska former som gor att detta forfarande inte sdtts ur spel, som
forhindrar att inflytandet t ex konserveras med hjdlp av fullmakts-
rostning eller starkt graderad rostrétt for aktier hos personer som
inte bar en mot deras dgarinflytande svarande risk. Eljest rub-
bas filosofin bakom enskilt 4gande av foretag.

En avgorande fraga som berorts i det foregdende blir hur det
hittillsvarande fullmaktsinsamlandet skall kunna fornyas si att
man vdrnar om olika dgargruppers mojligheter till viljeyttring,
utan att fordenskull gora foretagsledningen kraftlos till f6ljd av
spel frdn oppositionella fraktioner. Det kan visserligen hdvdas
att vem som helst har mojligheter att forsoka samla in full-
makter fran icke ndrvarande dgare. Vetskapen om att styrelsen
i ménga fall sitter med en solid rostmajoritet baserad pa full-
makter som den latit bolaget samla in stimulerar dock knappast
till aktivitet.
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Nir det har formodas att en reform av fullmaktsbestimmel-
serna skulle frimja effektiviteten, utgar vi fran ofta framférda
papekanden om att det nuvarande forfarandet sitter stimmans
overvakande och ansvarsutkrdavande funktion ur spel. Rddslan
for kupper kan inte rittfardiga ett system med rullande, ospe-
cificerade fullmakter for styrelse och vp. Nar vissa foretagsle-
dare hdvdat att fullmakterna syftar till att garantera en “’pa
lang sikt sund utveckling” kan detta ldtt inge kédnslan av att
vad som éasyftas dar ”en lugn och ostord bolagsstimma”. Inte
heller begreppet kupp behdver nodvéndigtvis vdarderas negativt
utan kan, sett ur kuppmakarens synvinkel, helt enkelt oversit-
tas med ’den forandring jag onskar”. Det forhallandet att kup-
per inte dr uteslutna blir med denna tolkning ett hilsotecken, som
for oOvrigt Overensstimmer med savdl lagens anda som dess
bokstav.

For att andra grupper dn styrelsen skall beredas tillfdlle att
vianda sig till utomstdende aktiedgare fordras ocksa likvardiga
mojligheter att utnyttja bolagets aktiebok. Hir har forhéllan-
dena forbattrats pa senare ar genom VPC-systemets tillkomst.
I lagen om forenklad aktiehantering konstateras bla (§ 8):

Virdepapperscentralen ar skyldig att pa begiran av aktiedgare mot
ersittning for kostnaderna vidarebefordra meddelande till samtliga i
aktieboken inregistrerade aktieigare och forvaltare.

Vid de foretag som inte anslutit sig till VPC finns emellertid
inte denna mojlighet. Dar géller dessutom alltjamt att en per-
son som bara har tillgang till nummerregistret vanligen saknar
alla forutsattningar att gora sig géllande. Lagbestimmelsen om
att aktieboken skall hallas tillgdnglig borde darfor komplette-
ras med ett &ldggande att dven ldmna ut ’nyckeln”, dvs det
bokstavsregister foretagen sjdlva behover ha Over samtliga ak-
tiedgare med angivande av aktieinnehav och adress.

For att gardera sig mot att fullmaktsinsamlandet anvéands
som ett permanent, maktkonsoliderande instrument kan ocksa
behova Overvidgas om fullmakter overhuvudtaget borde fa sam-
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las in for mer dn en stdmma i taget. Om en sidan begransning
infordes skulle fullmakterna fa prégel av aktiv viljeyttring sam-
tidigt som det skapades battre garantier for att den person som
sant in fullmakten verkligen fortfarande dr &gare till aktierna
— nagot som med nuvarande femarsregel kan hinna bli gan-
ska ovisst.

Dessutom borde, liksom i USA, varje anhallan om fullmakt
att fa fora annan aktiedgares talan och utova dennes rostritt
pa bolagsstimma atfoljas av ett motiv, ett besked om vad full-
makten skall anvdndas till. Visserligen kan det ibland vara
svart att formulera ett handlingsprogram som sidger nagot me-
ningsfullt utan att avsldja legitima affirshemligheter. A andra
sidan borde den som gar ut till ett stérre antal méanniskor med
begdran om stod rimligen antas ha si pass konkreta skdl har-
for, att han kan formulera ett acceptabelt motiv. Det maste
vara fullmaktsinsamlarens sak att ange detta.

Betriaffande graderad réstrdtt har det ldnge hort till debatt-
dmnena om lagstiftaren Overhuvudtaget bor tillata olika rost-
varde pa aktier. Sjélva tillvigagangssittet tillkom ursprungligen
frimst for att skydda svenska foretag mot utldndska uppkdp.
Graderingen ger emellertid inte bara i sddana sammanhang
stort dgarinflytande &t innehavare av de prioriterade aktierna.
Det brukar hidvdas att forfarandet strider mot principen att eko-
nomiskt risktagande och inflytande hor ihop.

I koncentrationsutredningens material fran mitten av 1960-
talet aterfinns 58 foretag med olika rostratt. I femton av dessa
hade man en aktieserie vars rostvarde var mer dn tio ganger
rostviardet for andra aktier. I atta bolag var relationen mellan
rostvardena 1000/1. Flertalet av tusendelsbolagen hade sina ak-
tier noterade pa utldndska borser.

Vid sidan av det gamla utldnningsargumentet finns det emel-
lertid andra skél for ett bibehallande av graderad rostratt. Ett
sadant dr det s k rekonstruktionsmotivet. For att locka till sig
friskt kapital och mojliggora sanering av ett bolag som rakat
i svarigheter kan det vara nodvédndigt att erbjuda kapitaltill-
skjutarna speciella villkor. Omvint finns det ocksd exempel pa

9 Makten Gver foretaget 257



MORGONDAGENS FORETAGSLEDNING

fall ddr en forutsattning for rekonstruktionen varit att de gam-
la dgarna fatt behalla huvuddelen av sitt inflytande. Detta har
kunnat ske genom rostdifferentiering varvid de nya aktierna i
stdllet tillforsdakrats andra formaner. Det hdr kontrollmotivet
aterfinns ocksd i framgangsrika bolag dir foretagaren anvin-
der olika rostviarde for att bevara inflytandet om han behover
anlita aktiemarknaden.

Internationellt sett dr reglerna mycket viaxlande. Vissa lan-
der sitter liksom Sverige gransen vid tiondelsaktier. Stater som
England och Visttyskland men dven Norge tillater aktier helt
utan rostratt. Det forefaller foga troligt att ndgon samordning
av bestimmelserna kommer att ske inom 6verskadlig tid.

For mojligheterna att gjuta liv och intresse i bolagsstimman
kan det hdvdas att alla aktier borde medféra samma rétt gent-
emot bolaget. Fran principiell utgdngspunkt behover emellertid
rostrattsgraderade aktier inte vara mer anmarkningsvidrda dn
t ex obligationer och participating debentures, som ju inte ger
nagot inflytande p& bolagsstimman. Det maste antas att gra-
den av medbestaimmande aterspeglas i det pris olika vardepap-
per betingar pa marknaden. Den flexibilitet som en viss rost-
differentiering ger bolaget kan dessutom vara mycket virde-
full, tex i samband med sk joint ventures. Den traditionella
och tyngst vdagande invdndningen mot graderad rostrétt for ak-
tier, dvs riskerna for forstorad maktkoncentration, borde under
alla omstdndigheter kunna mildras i takt med att dgandets in-
nebodrd omprovas.

En helt annan form av rostdifferentiering som ibland efter-
lysts i debatten och som bara skall namnas hdar sammanhinger
med graden av stabilitet i aktieinnehavet. Det utgar fran an-
tagandet att langsiktiga placerare dr vdrdefullare ur bolagets
synvinkel dn korttidsspekulanter. Den franska aktiebolagslagen
fran 1966 fastslar tex pd den hdr punkten att fordubblad rost-
styrka under vissa forutsittningar kan tillerkdnnas aktier som i
minst tva &r legat registrerade pa samma dgare.

Under vara intervjuer framfordes dven vissa 6nskemal om re-
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formering av den nuvarande stimmorutinen. De dr vanligen
sadana att de borde kunna tillgodoses inom ramen for en ni-
ringslivets sjdlvsanering.

Tidpunkten for stimman har ofta varit foremal for kritik.
Det géngse dr fortfarande att stimmorna hélls pa ordinarie ar-
betstid nar yrkesverksamma aktiedgare dr forhindrade att nér-
vara. Atminstone foretag med ett storre antal aktiedgare borde
beakta detta och genomfdra att stimmorna forlaggs till kvallstid.

Bolagsstimman skall enligt aktiebolagslagen lokaliseras till
den ort dir styrelsen har sitt sdte. Bolagsordningen kan dock
ange annan ort. Att forligga stimman s& att alla aktiedgare
kan nédrvara dr givetvis omojligt i dgarspridda foretag. Av fle-
ra papekanden att doma borde dock mer kunna goras for att
dven i detta avseende underldtta deltagandet. Alltfor ofta tycks
stimmorna slentrianmassigt dga rum pa bolagets huvudkontor
dven om detta ligger olampligt till for alla utom ett fatal.

I samband med personval, framst nar det géller nya styrelse-
ledaméter, borde det bli kutym att kandidaterna presenteras sa
att stimman kan bilda sig en uppfattning om vederborandes
lamplighet. Helst skulle denna information utskickas till aktie-
dgarna i forvdg. Eftersom det i praktiken &r styrelse och vb som
forelagger stimmodeltagarna sina forslag — dven om man under
forhandlingarna gér omvagen over roparen — maste detta vara
mojligt att astadkomma. De personer som anmailt deltagande vid
stimman skulle vanligen hinna fa styrelsens forslag sig tillsinda
per post.

En annan praktisk fraga som kan fa betydelse for stimmans
mojligheter att fungera dr vem som skall vara dess ordférande.
I verkligheten ar det ndstan alltid styrelsens ordforande som
vdljs att leda stimmans forhandlingar. Det skulle betraktas
ndra nog som en personlig skymf att foresla ndgon annan. Det
ar emellertid langt ifran sékert att styrelseordféranden ar ratte
mannen att locka fram aktivitet ur de ndrvarande aktiedgarna.
Stimmans huvudsakliga uppgift &r att ta stédllning till styrelsens
och verkstdllande direktorens forvaltning. Sarskilt i samband
med kriser for bolaget kan styrelseordforanden fa svart att
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fungera som opartisk stimmoordférande. Men dven i mer nor-
mala sammanhang kan ifradgasdttas om det inte rent av borde
pabjudas att stamman skulle ledas av ndgon utanfor styrelsens
krets. Det skulle kunna vara ndgon annan betrodd aktiedgare
eller kanske ndgon myndighetsperson — en mojlighet som for
Ovrigt foreligger redan enligt nuvarande lag.

Massmedia Overtar en stimmofunktion

Genom praktiska reformer av det slag som hdr har forordats
borde det vara gorligt att d&stadkomma forbattringar i bolags-
stimmans arbetssdtt. Trots sddana &tgarder och trots den allt-
mer Oppna information om foretagets situation som numera
brukar lamnas i anslutning till arsmotet gér det dock inte att
komma ifrdn att bolagsstimmorna &ndrar karaktdr. Aldrig sa
ambitiosa forsok till fornyelse inom den hittillsvarande stam-
mofunktionens ram formar inte undanskymma att dgarsprid-
ningen och dgandets successivt forandrade innebord maéste pa-
verka stimmans roll. De mer forutsattningslosa initiativ till for-
dndringar som tagits pa sina héll i utlandet markerar detta for-
hallande. I Norge har t ex inforts ett nytt bolagsorgan, sam-
mansatt av tva tredjedelar aktiedgare och en tredjedel foretra-
dare for de anstdllda — i debatten har man varit inne pa ett
tredelat bolagsorgan med lika representation for de “’klassiska”
huvudintressenterna &dgare/anstdllda/samhille. Det 4r denna
bedriftsforsamling som numera viljer foretagets styrelse och
som dven utser styrelsens ordférande. Stimman finns visserli-
gen kvar som dgarforum men med begriansade befogenheter.
Det 4r viél inte otdnkbart att krav pd motsvarande foréand-
ringar kommer att framforas dven i Sverige. Fragan ar dock
om inte den mest reella stimmofunktionen numera under alla
omstandigheter fullgors vid sidan om det legala bolagsorganet,
namligen av de handelsredaktorer, borsanalytiker och andra
professionella bedomare som i massmedia foljer bolagens ut-

260



MORGONDAGENS FORETAGSLEDNING

veckling. Deras aterkommande analyser och rekommendatio-
ner maste for den vanlige aktiedgaren, och dven for andra in-
tressenter, vara av vida storre betydelse dn besdk vid nagon
sporadisk bolagsstdamma, en formodan som kan véantas fa allt
storre giltighet i framtiden.

Det dr ofrankomligt att behovet av overvakning och effek-
tivt verkande korrektiv okar i takt med den beslutmakt som
samlas i foretagsledarnas hand. Under hela efterkrigstiden har
ocksa foretagens redovisningspraxis successivt forbattrats. Det-
ta har till storre delen kunnat ske genom insatser av naringsli-
vets egna organ men aven statliga atgarder har medverkat. Nar
1947 ars s k 'insynskommitté kom med sitt betdnkande om for-
battrad insyn i de enskilda foretagens ekonomiska forhallan-
den (SOU 1949:8) fordes debatten upp pa ett mer allmént plan.
Ungefar samtidigt borjade fackpressen bidra med artiklar om
utvecklingen i USA och andra lander. Forskare i redovisnings-
teknik framlade de forsta svenska undersdkningarna i @mnet!.
SNS publicerade 1956 en skrift om god arsredovisningz och
Foreningen Auktoriserade Revisorer framlade efter hand i sina
arsmatriklar rekommendationer fér en mer detaljerad redovis-
ning. Vid mitten av 1960-talet skot utvecklingen ny fart. Har-
till bidrog bl a tavlingen Bdsta Arsredovisningen, forsta gangen
arrangerad 1966, och det utlatande med ’vissa rekommenatio-
ner for de borsnoterade foretagens informationsgivning”, som
1968 framlades av Naringslivets Borskommitté. Den statliga
samarbetsutredningen (SOU 1970:41) och fondborsutredningen
(SOU 1971:9) stadfaste landvinningarna, men deras forslag ha-
de vid tiden for framldggandet till stor del redan beaktats ge-
nom fOretagens egna atgirder. Under hela denna tid har en
padrivande roll ocksa spelats av tidningarnas borskommentato-
rer, pa senare ar sammanslutna i Sveriges Finansanalytikers For-
ening.

1 Bla Hanner, Per V A: Arsredovisningen i praktiken del 1 1953 och del 2
1964, Foretagsekonomiska Forskningsinstitutet vid Handelshogskolan i

Stockholm.

2 Bondeson, Gustaf: God drsredovisning — goda relationer, SNS Stock-
holm 1956.
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Alla dessa rekommendationer och krav har dikterats av over-
tygelsen att det fran néringslivets egen synpunkt dr nodvandigt
med en effektiv insyn i foretagens stdllning och utvecklings-
mojligheter. Endast den som har information kan fOrvéntas
handla rationellt, och om arbetskraft, kapital och idéer skall
kunna slussas till de foretag som har de bésta forutsittningarna
att lamna avkastning, krdavs sd mycket insyn att dtminstone
professionella bedomare kan klarldgga situationen. Detta bety-
der naturligtvis inte att foretagen skall behova yppa sina in-
nersta hemligheter nédr det giller produktutveckling, finan-
sieringsforhallanden, rationaliseringsplaner e d, men det betyder
att bolagets dgare och andra berorda intressenter skall tillforsdk-
ras en rattvisande och nagorlunda lattillganglig bild av foretagets
situation.

Storforetagens inflytande pa en rad samhaélleliga aktiviteter
ar av sa ofantlig betydelse att effektiv insyn alltmer far karak-
tdiren av allmént trygghetsvillkor. Vare sig foretagen dgs av
enskilda, av kooperativa foreningar eller av statliga och kom-
munala myndigheter, maste de darfor rakna med att kraven pa
insyn gradvis kommer att skdrpas. Ovilja att informera har-
monierar daligt med grundprinciperna for det Oppna samhille
som steg for steg viaxer fram.

Vikten av forbadttrad information har blivit ett genomgaende
tema i denna skrift, vare sig det géllt dokumentationen till sty-
relseledamoterna, informationsflodet till de anstillda eller moj-
ligheterna for foretagets aktiedgare att forsta arsredovisningens
dispositioner och forslag.

Den rclativa fortegenhet som i varje fall langre tillbaka kdnne-
tecknade foretagens handlande kan till en del forklaras av ridsla
for att avslja nagot viktigt infor konkurrenter och kunder. Till
bilden hor sakerligen ocksa den atmosfar av privatlivets helgd, som
var forstaelig nar det gillde sma familjegrundade foretagsenheter
men som ibland sldpat med dven sedan bolagen sprangt familje-
karaktiren och vuxit ut till samhallsinstitutioner.

En sadan fortegenhet skorrar starkt mot den offentlighetsprincip
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som i vart land giller betrdffande allmidnna handlingar. Men lik-
som det dir finns majligheter till hemligstimpling, maste natur-
ligtvis dven foOretaget beredas trygghet mot “obehdrigt utlim-
nande”. Det som maste efterstravas dr nirmast en dndring av den
gamla attityden till information. Det haller inte att t ex betrakta
redovisningsmissig insyn som nagot nodvidndigt ont, ett slags
preventiv handling med huvudsakligt syfte att undvika nagot anda
varre.

Bakom enskilda funktionidrers fortegenhet kan sidkerligen ock-
sa ligga en annan, sant mansklig svaghet, namligen bendgenheten
att betrakta vetandet som statussymbol. Det &r fint att vara infor-
merad, men nir det giller att i tillimpliga delar fora budskapet
vidare uppstar litt proppar. Den gra eminensen”, han som inte
syns men som arbetar och verkar i det tysta, betraktades ldnge
som ett foredome inom niringslivet. I skuggan av otillracklig
information alstras osikerhet och misstro. Atskilligt av den skep-
sis man bland foretagens anstéllda ofta sparat mot ledningens av-
sikter har hidr en visentlig forklaring. Samma sak med utom-
staende betraktare.

Fragan om relationerna mellan niringsliv och massmedia —
dar de senare kan ses som formedlare av information till foretagets
samtliga intressenter — inrymmer forvisso kontroversiella inslag.
Massmedia vill a priori veta mer dn foretaget anser sig kunna av-
sl6ja; de vill slippa fram nyheten innan foretaget anser den mo-
gen; och de skriver rakt pa sak medan foretaget dnskar mer nyan-
serade och garderade formuleringar. Spanningsforhéallanden av det
slaget dr sa att sdga institutionellt betingade och gar inte att kom-
ma ifran.

Andra ganger tycker man sig finna en anméirkningsvird nega-
tivism i pressens behandling av utsatta foretag. ’Nar det gar bra
nimnes framgangen ndrmast som skum eller ordttfardig. Nar
det gar galet tar kritiken sig utlopp i osaklighet, illvilja och for-
foljelse.””t Konfrontationer och dvertramp av det slag som har
asyftas hor emellertid till undantagen och nir de férekommit har

1 Kurt Samuelsson om massmedias behandling av Facitkrisen, Vecko-Jour-
nalen, november 1972.
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de snarast hort hemma pa nyhetssidorna, inte i handelsspalter och
expertkommentarer.

Det finns sannolikt ingenting som kan inge mer fortroende
inom vida intressentgrupper an kinslan av att niringslivet spelar
med Oppna kort. De nackdelar en informationsvanlig attityd kan
tankas medfoéra i forhallande till foretagets konkurrenter viger
antagligen latt jaimfort med goodwillvinsterna hos en bredare
allméanhet. Har finns alltjamt utrymme for sjalvsanerande initia-
tiv, daribland en 6kad forstaelse fran foretagens sida for journalis-
ternas arbetsvillkor. Har finns en bestaende stimmofunktion, vad
som an kommer att hinda med stimman som bolagsorgan.

Morgondagens bolagsorgan

Aktiebolagets organisation och maktfordelningen i bolagen ir ett
gammalt problem for lagstiftaren. Det géller, konstaterar 1971
ars aktiebolagsutredning,

att Astadkomma en vil avvdagd balans mellan bolagets olika organ —
beslutande, verkstillande och kontrollerande — ...

Sa langt kan ingen formodas resa nagra invandningar. Papekandet
ar lika allméngiltigt som tidlost. 1971 ars svenska utredning fort-
sdtter emellertid i samma mening:

...samt mellan 4 ena sidan majoriteten bland deligarna och 4 andra
sidan minoriteten och enskilda aktiedagare.

Har daremot kan uppfattningarna vintas ga i sdar. Maktfordel-
ningen i bolagen ar inte lingre en fraga bara om relationerna mel-
lan olika dgargrupper. I den senare delen av meningen framtrader
hela skillnaden mellan det klassiska séttet att betrakta bolaget/
foretaget och den nyare syn som stegvis arbetat sig fram och som i
verkligheten redan kan ségas ha slagit igenom i och med att and-
ra intressenter dn dgarna nu beretts tillfdlle att utse ledaméter av
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foretagens styrelser. Riktar vi blickarna framat i tiden blir kon-
trasten mot det gamla alltmer uppenbar.

Bolagsorganens administrativa betydelse far naturligtvis inte
Overvidrderas. Det dr formagan att gjuta innehall i olika funk-
tioner som ar avgorande, inte deras formella konstruktion. Men
hér giller det hur man i fortsdttningen skall se pa foretagets upp-
gifter och lojaliteter i stort. Och da far dven fragan om bolags-
organens uppbyggnad en djupare innebord.

Trots aktiebolagslagens karaktdr av ’foretagslagstiftning” har,
som vi sett, beaktandet av fler intressenter d4n dgarna ingen tack-
ning dér. Redan i lagberedningens motiv for 1944 ars lag talas vis-
serligen nagot om hidnsynen till arbetare och tjanstemidn, om
foretagets betydelse for folkhushallningen samt om att stat och
kommun av fiskala skél har intressen i bolagets verksamhet. Men
bortsett fran vissa siddana tendenser till breddning kénner lag-
stiftaren egentligen endast en intressentgrupp i sammanhanget.

Foretagsledaren sjdlv, som standigt ser hur utsatt bolagets po-
sition dr mellan olika parter, vet att han maste beakta 6nskemal
dven fran anstéllda, fran kreditgivare, fran ortens representanter
eller en bredare allménhet. Ju storre foretaget ar, desto mer mang-
sidigt blir vanligen partsspelet. Dagens ledare av vara storforetag
far betraktas inte i forsta hand som foretradare for dgarna utan
som en samling experter, vilka under professionellt ansvar skdter
foretaget, ndrmast pa uppdrag av samhdllet i dess helhet. Dessa
tankegangar har utvecklats i olika sammanhang, mest briljant
kanske av Schumpeter. I ett av sina sista stora arbeten! skildrar
han hur de personer som utsetts till foretagsledare handlar efter
motiv som dr naturliga for den anstillde tjanstemannen men som
ingalunda behover vara lika naturliga for den personlige dgaren.
Det moderna storforetaget i bolagsform leder, enligt Schumpeter,
till en byrakratisering, som i manga fall redan tagit déd pa det
kapitalistiska motivet.

Aven i t ex LO-utredningen fran 19612 aterfinns liknande syn-
satt:

L Schumpeter, J: Capitalism, Socialism and Democracy, Boston 1942,
2 Fackfdreningsrorelsen och foretagsdemokratin.
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Foretagsledaren i ett modernt storforetag ar en tekniker, en admi-
nistrator, vars uppgifter giller hela foretaget som siddant och inte ar
begransade till att dstadkomma storsta mojliga vinst for dgarna utan
skapa ett i vidstrickt mening — bade ekonomiskt, tekniskt och so-
cialt — vilskott foretag.

Det finns, som vi tidigare nimnt, farhadgor for att sddana profes-
sionella ledarspecialister inte kommer att driva féretagen pa sam-
ma ’’vinsthungriga” och langsiktigt samhéllsgagnande sétt som
gamla tiders dgare. Vinsten uppfattas dérvid inte bara som maét-
verktyg pa graden av framgang i den fortgdende marknadsanpass-
ningen utan frimst som sjélva drivkraften, den “egoistiska spor-
ren”, bakom individens anstrangningar. Uttunningen av dgarsub-
stansen skulle alltsi medverka till att foretagsledaren tappar ett
vésentligt incitament till vidareutveckling och i stédllet 6vergér till
att agera samhdllsvarelse med sjdlvpatagen uppgift att prioritera
mellan olika intressenter. Tendenser i den riktningen kan inte for-
nekas. De aterspeglar dndrade varderingar i samhallet. De okar
samtidigt riskerna for godtycke och maktmissbruk fran foretags-
ledarnas sida. Sa linge marknaden inte sdtts ur spel finns det
emellertid bestdmda grianser for denna form av subjektivitet.

Hur man 4n ser pé utvecklingen dr det atskilligt i dagens verk-
lighet som inte stimmer med foretagens traditionella organisations-
monster. Det forefaller darfor naturligt att ifragasitta vissa grund-
drag i de nuvarande bolagsorganen, liksom Overhuvudtaget den
bakomliggande uppdelningen av foretag efter kapitalassociations-
form. Dessutom har utvecklingen lett till sd vildiga variationer i
storlek och allmén betydelse mellan de foretag som omfattas av
aktiebolagslagen, att vi fragar oss om inte ocksa den svenska
lagstiftaren forr eller senare tvingas frangd systemet att klida
alla slags aktiebolag i samma lagdrikt. Atskilligt av vad som star
i lagen maste redan i dag vara ointressant for méangder av foretag,
och dessutom blir lagtexten en kompromiss som varken passar de
sma familjeforetagen eller de stora, ofta anonymt dgda bolagen.

Filosofin bakom den nuvarande lagstiftningen utgér, som vi
sett, fran hur man associerar kapital. Det ar kapitaltillskjutarnas
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inbordes forhallanden som regleras. Foretaget dr identiskt med
agarna och kapitalet dr den produktionsfaktor som star i forgrun-
den. Ovriga intressenter tillgodoses genom speciallagar som héngts
pa foretaget allteftersom utvecklingen avldgsnat foretaget fran de
forhallanden som radde under industrialismens barndom.

Om resonemanget i stéllet utgar fran det partstankande som
sedan ménga ar anvidnds inom administrativ forskning skdr man
sa att sdga tvdrs igenom det gamla synsattet. Vad dr da naturliga-
re dn att den legala indelningen i olika foretagstyper sker efter
storlek och samhéllsansvar, inte efter kapitalassociationsform. Da-
gens jurister borde kanske grubbla over utformningen av en stor-
leksgraderad foretagslagstiftning i stéllet for att under stigande
svarigheter forsoka anpassa aktiebolagslagen och andra liknande
lagar till de ganska fundamentalt d&ndrade forutsédttningar som
kommit att rdda i samhallet.

Dirigenom borde det ocksa i en annan utstrackning dn hittills
bli mojligt att samla de regler och foreskrifter som — ofta till sy-
nes oberoende av varandra — staplats omkring foretaget. Med
utgangspunkt fran relationerna till olika intressenter kunde det
kanske rent av bli genomforbart att faststdlla storforetagets all-
mainna roll i ett avancerat industrisamhalle.

Eftersom sa mycket utrymme i det foregaende dgnats at samspe-
let mellan olika topporgan och at sitten att utse eller kontrollera
den exekutiva ledningen skall vi hdr gora vissa reflexioner kring
morgondagens bolagsorgan. Det blir av naturliga skél inte fraga
om att utarbeta detaljerade forslag — de skulle falla utanfor ra-
men for idéskissen — utan endast om att markera den riktning
i vilken utvecklingstendenserna pekar.

Om vi utgar fran den tidigare gjorda distinktionen mellan in-
siders och outsiders géller det att tillgodose de ndarmast berorda
parternas behov av kontroll och allmént inflytande men samtidigt
tillse att mojligheten att g& in och paverka de konkreta besluten
fotas pa yrkesmaissig kompetens. Intressenterna (outsiders) skall,
som det uttrycks i en engelsk skrift! kunna “crossquestion, de-

1 Fogarty, M P: Companies beyond Jenkins, PEP, London 1965.
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mand reports, inspect papers, or audit accounts”, men de skall
inte ha ritt att ga in och foreskriva vilka beslut den anstillda bo-
lagsledningen (insiders) skall fatta. Intressenterna utser bolagsled-
ningen men under den period denna &r vald och inom de ramar
som dr uppdragna for dess arbete styr den bolaget pa eget ansvar.
En sadan arbetsfordelning Gverensstimmer bittre med den central-
europeiska lagstiftningen pa omradet och dven med de tankegang-
ar som t ex finns i 1961 ars LO-utredning.! Dar sdgs ndmligen
att lontagarnas inflytande Gver foretagsledningen lampligen borde
komma till uttrycki ett organ

som inte har med den direkta dagliga foretagsledningen att géra utan
som mer fungerar som en instans, dir de allmdnna och stora riktlin-
jerna dras upp for foretagspolitiken och dir ledningen har att re-
dovisa fér sina &tgirder.

Forandringarna skulle framfor alit gilla de bada nuvarande bo-
lagsorganen styrelse och verkstdllande direktor. For att komma
ifrAn alla associationer till dessa invanda begrepp myntar vi tva
nya namn: bolagsrad (outsiders) och bolagsledning (insiders). Ak-
tiebolagets lednings- och kontrollorgan skulle dirmed f& foljande
sammansattning:

Bolagsstimma
Bolagsrad
o Bolagsledning
Revisorer

Bolagsstimman ar aktiedgarnas organ men icke som nu bola-
gets hogsta beslutande instans. Stimman far endast till uppgift att
utse dgarrepresentanterna i bolagsradet och att slutgiltigt besluta
i emissionsdrenden och andra fragor som ber6r bolagets finansiel-
la struktur.

Bolagsradet ar outsiderorganet som ersitter den nuvarande sty-

1 Fackfdreningsrirelsen och fdretagsdemokratin.
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relsen. Den bestar av foretradare for aktiedgarna och anstillda,
i de allra storsta foretagen kanske dven av foretradare for det all-
ménna. De anstélldas representanter utses pa lampligt sitt bland
personalen. Bolagsradet &r i forsta hand att betrakta som ett dver-
ordnat kontrollorgan. Det tillsitter bolagsledning och revisorer
samt beslutar i fragor som innebér forandring av bolagets organi-
satoriska struktur.

Bolagsledningen ar insiderorganet som ersitter den nuvarande
vp-institutionen. Bolagsledningen kan besta av en eller flera per-
soner. Darmed bibehalls mojligheten att sla vakt om den svenska
traditionen med en ansvarig “chief executive”. Samtidigt Gppnas
emellertid nya vdgar ndr det giller att tillgodose de behov av
breddning i foretagstoppen som pa senare ar bl a tagit sig uttryck
i att gora styrelsens ordforande till en heltidsanstélld insider. Bo-
lagsledningen ingar icke i bolagsradet men forutsitts i vanliga fall
nédrvara vid dess sammantraden.

Revisorerna skall icke som nu utses av bolagsstimman (dgarin-
tressenten) utan av bolagsradet. Darigenom borde det pa ett natur-
ligt sdtt bli mojligt att bryta den sdkerligen olyckliga strdavan efter
separata partsrevisorer. Revisorernas arbetsuppgifter, de kompe-
tenskrav som skall gilla etc overensstaimmer i 6vrigt med dagens.

Foretagsndmnden skall, vare sig den regleras i bolagslagen eller
ej, aven i fortsdttningen vara ett forum dér anstillda och bolags-
ledning moéts for att diskutera foretagets lage och framtidsutsikter.
Den skall icke ha beslutanderdtt utan som nu vara inriktad pa
information och samrad.

Forhallandet mellan moderforetag och dotterforetag — eller
de motsvarande beteckningar som kan bli aktuella om sambandet
inte grundas p& dgande utan pa nagon form av avtal — behover
regleras i lag. Med hinvisning till dagens erfarenheter ar det na-
turligt att tdnka sig att moderforetagets bolagsledning ingar (som
agarrepresentanter eller motsvarande) i dotterforetagets bolagsrad.
Samtidigt markeras emellertid att de dagliga ordervdagarna inom
koncernen kan ga direkt frdn moderforetagets bolagsledning till
dotterforetagets bolagsledning. De faktiska inskrankningar detta
innebidr i befogenheterna for dotterforetagets bolagsrad foljer av
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koncernforhallandet och gar inte att komma ifrdn om man vill
sld vakt om en smidigt fungerande beslutprocess. Formellt kan
tillvigagangssittet ta formen av staende direktiv fran dotterfore-
tagets bolagsrad till dess bolagsledning att inom ramen fér den
16pande forvaltningen folja de beslut som fattas av moderforetagets
bolagsledning.

Med siktet stdllt pa framtiden vill vi alltsd dven ifragasédtta om
inte lagen borde indelas efter foretagsstorlek och samhillsansvar
snarare dn efter kapitalassociationsform. En sddan reform skulle
leda till att alla storforetag inordnades under samma foretagslag-
stiftning. Som ldaget nu dr kan betydande foretagsgrupper vilja
att ga fram under mer liberala bolagsbeteckningar och darigenom
bl a slippa undan med mindre av insyn och Gvervakning dn aktie-
bolagslagen foreskriver. Detta giller t ex foretag som begagnar
sig av handelsbolagets form eller som kanske i toppen pa en
samling aktiebolag ldgger ett handelsbolag. Det giller ocksa de
manga foretag inom och framfor allt utanfor enskilt néringsliv
som valt foreningsformen.

Gréanserna mellan storforetagen och de mindre foretag som
borde kunna regleras efter enklare lagforeskrifter kan synas svar,
for att inte siga omdjlig att dra. Manga foretag hor inte decide-
rat hemma i nagondera fallan. De vixer dessutom eller andrar pa
annat sdtt karaktdr. Aven pa denna punkt borde det emellertid
vara mojligtatt dra fordel av utlindska erfarenheter.

Man skulle t ex med hinvisning till tyska tankegangar kunna
stilla upp flera kriterier — antal anstillda, omsittningens storlek,
tillgdngarnas virde — och stipulera att foretag som i kvantitativ
mening overskrider grinserna i tva av tre avseenden maste inord-
nas under den gemensamma storforetagslagstiftningen.

Vidare maste sannolikt atgarder vidtas for att hindra foretag i
“gransomradet” fran att med konstlade medel omintetgora ett
inordnande under storforetagslagstiftningen. En sadan vag vore
att sammankoppla valet av foretagsform med mdjligheterna att
anlita borsen for egen aktieomsattning.
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En framtida konkurrensfaktor

Avslutningsvis giller att synen pa foretagens toppledning under-
gar samma successiva anpassning som andra organisatoriska fore-
teelser i samhdllet. Nar tillrdckligt starka onskemal om fordandring-
ar hunnit framforas, och framforts tillrackligt ldnge, brukar ut-
vecklingen ta ett steg framat — atfoljd av ny konsolidering och i
sinom tid ny debatt. Innan nagon entydig 16sning hunnit utkris-
talliseras maste man vanligen rdkna med Oppna motséttningar,
inte bara mellan olika kraftfdlt i samhéllet utan ocksa mellan
skilda fraktioner inom samma intressentkategori.

Forandringamna i foretagandets villkor har nu natt en punkt dar
det kan ifragasittas om lagstiftaren uppnar sitt syfte genom fortsat-
ta detaljjusteringar av géllande aktiebolagslag. Industrialismen dr
pé vég in i ett nytt stadium ddr, som vi sett, det kapitalistiska
motivet ofta tar sig helt andra uttryck dn under uppbyggnads-
skedet.

Den debatt vi efterlyst om toppledningens sammanséttning och
arbetsformer i storforetagen borde i dag kunna foras utan att
fastna i hdvdvunna positioner om enskilt kontra statligt. Proble-
met géller mindre vein som &ger n att fler 4n dgarna maste fa
vara med och utova inflytande genom bolagsorganen. Sedan man
vdl lyckats frigora sig fran det invanda betraktelsesdttet maste
dven den fragan kunna angripas mer forutsittningslost. Vad sa-
ken till sist anda géller dr att pa bédsta mojliga sédtt organisera
maénniskor for ett visst definierat arbete — och inom varje tekno-
logi finns en rad alternativa mojligheter att organisera detta ar-
bete.

Var framtida livsform kommer liksom den nuvarande att prag-
las av krav pa effektivitet, pa hushallning med knappa resurser.
Dessa krav har till stor del kunnat uppfyllas genom tekniska
framsteg och applicerandet av vetenskaplig metodik pa foretagens
arbetssdtt. De rent administrativa forhallandena kom emellertid
linge i andra hand. Organisatoriska brister och forlegade fore-
stdllningar om hur relationerna mellan olika parter skall gestaltas
hotar i dag att bli en broms pa utvecklingen. Skulle vi diremot
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lyckas utnyttja de traditionellt goda relationerna pa svensk ar-
betsmarknad och i samforstdnd kunna anpassa organisationsfor-
merna till de nya foretagsbegrepp som véxer fram, till den dndrade
synen pa dgandet och till kraven pad medinflytande och demokra-
tiska kontrollmdjligheter, kan resultatet bli internationella kon-
kurrensfordelar som vida overtriffar de epokgorande uppfinning-
arna under det industriella genombrottsskedet.
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MAKTEN OVER FORETAGET

Vilket inflytande har egentligen aktiedgarna?
Hur fattas besluten i en bolagsstyrelse?
Ligger den verkliga makten hos VD?

Vad gor en ”arbetande” styrelseordforande?

Makten over foretaget bygger pé intervjuer med ett
stort antal ledande personer inom svenskt ndringsliv.
Den behandlar i forsta hand ansvars- och befogenhets-
fordelningen mellan bolagsstimma, styrelse, verkstil-
lande direktor och revisorer. Det nya forslaget till aktie-
bolagslag kommenteras. Vidare diskuteras konsekven-
serna av riksdagsbesluten om styrelserepresentation for
de anstéllda i storre foretag och for det allménna i stif-
telser och investmentbolag.

Makten over foretaget behandlar virdeladdade fragor:
agarkoncentrationen, styrelsernas aldersfordelning, be-
skyllningarna for nepotism. De legala ansvarsreglerna
jamfors med den fungerande beslutprocessen och ut-
vecklingstendenserna pd liangre sikt. Boken innehdller
ocksa synpunkter pa hur lagstiftningen skulle kunna re-
formeras for att nd bidttre Overensstimmelse mellan
ansvar och faktiskt inflytande i fOretagstoppen.
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