Styrelsekollegiet

1.2 Etik och moral i styrelsearbetet av Karl-johan Strsmberg

Skall jag ataga mig?

Vi manniskor vill garna kanna oss betydelsefulla. Ett satt att bli mer betydelsefull ar att bli utsedd till
styrelseledamot. Det har ar ett av skélen till att det &r lattare att sdga ja an att saga nej till ett erbjudande om
en styrelsepost.

Tradition och lojalitet mot slakt och vanner ar fina hedersbegrepp. Inte sallan anvédnds de som motiv for att
utse personer till styrelseledamoter. Goda skél fér den som ger erbjudandet men &r de tillréckliga motiv for att
tacka ja till erbjudandet?

Biinkomster och extraknack ar eftersokta i vart skattetyngda samhalle. | familjebolag kan styrelsearvoden vara
ett tillatet satt att fordela familjebolagets frukter pa narstdende. 1 andra fall kan styrelseuppdragen ingd i ett
monster av dmsesidig hjalp broder emellan till ekonomisk fordel for bade den som ger uppdraget och den som
tar uppdraget. Ofta med regeln, ju storre bolag desto storre arvode. Tjanster och gentjanster.

Vi menar att den som blir erbjuden ett styrelseuppdrag skall stalla fragan: "Vad vantar sig bolaget och dess
agare av mig? Kan jag och vill jag infria de har férvantningarna? Vilka ar mina motiv att ta uppdraget?" Darfor
blir var forsta etiska regel:

1: Tacka nej till styrelseuppdrag, som Du inte har godtagbara skal att ataga Dig.

Styrelsearbete tar tid

Om Du gar in i en styrelse, s& maste Du gora det med foresatsen att delta i alla styrelsesammantraden. | Din
almanacka skall Du reservera tid for de dagar da styrelsesammantraden ar utsatta och Du skall reservera lika
mycket tid darutodver for att férbereda Dig fér sammantradena. For att Du skall klara det, har Du sjalvfallet ratt
att begara att tiderna for styrelsesammantraden ar planerade langt i forvag.

Ibland hér man att personer med viss tvekan tar pa sig ett styrelseuppdrag och sager "Jag hoppas att jag
kommer att kunna delta men jag har nog svart att vara med pa alla sammantraden”. En sddan person bor
tacka nej. Det betyder inte att ett uteblivande fran enstaka styrelsesammantraden &r nadgon dédssynd. Det
finns ju faktiskt ibland giltiga skal. Nar man inte kan delta i ett styrelsesammantrade, har man anda
skyldigheten att ta del av styrelsematerialet och i tid fore sammantradet bade meddela sitt forhinder, men
ocksa beratta for ordféranden vad man anser om de fragor som skall behandlas, sa att ordforanden anda kan
véga in det Du tycker i styrelsens beslut och ocks&d meddela 6vriga styrelseledamoter, vad Du har sagt.

Nar man bdérjar ett nytt styrelseuppdrag anser vi, att det skall finnas tillracklig tid for "inskolning". Att lasa in
foretaget, att besoka foretaget och traffa nyckelpersonerna samt lara kanna produkterna, sa att man redan fran
boérjan kan arbeta aktivt nar sammantradet kommer.

Eftersom styrelseuppdraget inte innebéar primart att sitta vid styrelsebordet vissa faststéllda timmar, utan att
bidra med sitt kunnande, sin erfarenhet och sitt forstand, sd maste den ansvars-kannande styrelseledamoten
ge sin hjarna tid att arbeta med bolagets problem. Tankearbete tar tid och ju langre tid hjarnan har att
bearbeta ett problem, desto battre 16sning levererar den. Darfor skall man suga i sig informationen i sa god tid
som mojligt, sa att det gar ndgra dagar da hjarnan arbetar i det undermedvetna. Darfor blir var regel nummer
tva:

2: Agna tillracklig tid till deltagande och forberedelser.

Det kanner jag inte till

Det &r mycket man behover veta for att vara nyttig styrelseledamot. En del far man veta genom att VD skickar
ut styrelsematerial féore sammantradena. En del far man veta genom att man laser tidningar och facktidskrifter
och ibland far man informationer om bolaget genom kontakter som man har i andra sammanhang med féretag
eller affarsrelationer.

Men det finns ocksa informationer som man borde ha men inte har fatt. Ibland finns det luckor i det material
som styrelsemedlem far fran bolaget och det har kan vara luckor som ar av vital betydelse. Nar bolaget gar

over styr, far man ibland hora att styrelseledamoter skyller pa att de inte var informerade. Det 4r som regel
inte ndgon godtagbar ursakt. Ar man intresserad av ett bolag, sa foljer man det noga och noterar vad som



fattas i den information man har fatt.

Vissa delar av den har kringinformationen ar sa sjalvklara att bolagets tjansteman inte tanker pa att
styrelseledamoterna behover den. Den kan t ex galla lagar, férordningar och féreskrifter, som bolaget ar
skyldigt att foélja. Det kan finnas branschnormer, tradition och sedvanja.

Nasta viktiga regel blir:

3: Informera Dig aktivt.

Att vara till lags kan vara bekvamt

"Den som tiger samtycker" brukar det heta. Men ar det alltid sa sakert? Ibland vill vi manniskor inte vara
obekvama eller stota oss med andra vid sammantradesbordet. Kanske ar vi ibland for sjalvkritiska och tycker
att var egen asikt inte ar tillrackligt betydelsefull for att framforas, utan vi sitter och tiger.

Ofta blir det s& pa ett sammantrade, att den som forst uttalar en asikt lagger en hamsko pa de andra och den
forst uttalade asikten blir gallande som gruppens. Det har ar farligt i styrelsearbete, eftersom varje ledamot
som deltar i ett styrelsemote blir medansvarig for gruppens beslut. Om ett styrelsebeslut far skadliga foljder for
bolaget eller andra daliga foljder, sa blir alla styrelseledaméter ansvariga for att s& har skett. Detsamma galler
om en styrelse har underlatit att ta beslut i en friga som man borde ha befattat sig med.

Om Du inte tycker att Du har fatt tillracklig information for att bilda Dig en egen uppfattning, sa stall fragor tills
Du vet tillrackligt. Kan Du inte fa tillracklig information for att vaga ta ett beslut, s& meddela detta och begar
att drendet bordaggs till dess att kompletteringar har gjorts.

Om styrelsen vill fatta ett beslut som Du tycker ar felaktigt, sa skall Du reservera Dig klart och tydligt och se till
att Din reservation tas till protokollet. Skulle Du i nagot fall med ratta anse Dig inte kompetent att delta i ett
beslut, s& meddela detta och lagg ned Din rost. Viktigast av allt om Du har en avvikande asikt, framfér den
klart och tydligt. En central regel i styrelearbetet ar:

4: Ge klara besked om Din asikt. Ta Ditt ansvar.

Vad f&r man beratta?

Kunskap ar makt och kunskapskapitalet i ett foretag ar en tillgdng som ar manga ganger minst lika vardefull
som de materiella tillgadngarna. | en effektiv styrelse far man som ledamot ta del av mycket som inte angar
yttervéarlden. Material som kan skada foretaget, om det kommer till konkurrenternas kdnnedom t ex. Det har
kunskapskapitalet bestar inte bara av kalkyler och recept, utan det kan ocksa galla utvecklingsplaner,
organisationsplaner, interna PM osv. Det kan ocks& vara nyheter som maste presenteras pa ratt tidpunkt och i
ratt sammanhang for att inte valla bolaget skada.

Det har ar en fradga som inte bara galler borsforetag, dar en liten antydan om exempelvis resultat, tilltankta
forsaljningar av foretagsenheter eller tilltankta forvarv kan paverka borskurserna. Aven icke borsnoterade bolag
har typer av information som maste hanteras med stor forsiktighet och inte far spridas till fel personer eller vid
fel tidpunkt. Att en styrelseledamot inte utnyttjar konfidentiell information for egen fordel ar en sjalvklarhet.

Att hantera information pa ratt satt betyder inte bara att vara tyst vid ratt tillfalle utan ocksa att se till att de
personer som bor fa veta en sak verkligen delges informationen och inte halls utanfor. Ibland kan det vara
problem att avgdra hur man skall férfara. D& bér man radgora med styrelseordféranden.

Var sekretessregel lyder:

5: Respektera sekretess. Informera ratt personer i ratt tid.

Styrelsen har ansvar

Det ar VD och styrelsen som genom sitt etiska eller oetiska beteende visar vilken niva som galler i féretaget.
Underskatta inte exemplets makt. Den som t ex skaffar sig otillbérliga formaner genom sin position, maste inse
att han ar en "smittorisk".

"Ett allt vanligare alibi for allskons verksamheter ar: Annars goér ndgon annan det och vi halkar efter. Detta
argument accepteras och betraktas som rumsrent. Men det ar inget argument, det betyder bara att moral
saknas." (Eva Moberg.)

Alla vi som arbetar i styrelser och foretagsledningar maste vara medvetna om att ett ja eller nej i en fraga kan



ha moraliska konsekvenser eller skapa prejudikat. Det géller darfor att tanka efter fore. Vilka etiska signaler
ger VD och styrelsen till personalen och foretagets affarskontakter? Och hur vantar man sig att personalen och
affarskontakterna skall agera gentemot vart foretag? Regel:

6: Hall reda pa lagar och spelregler.

Intressekonflikter

En manniska har flera lojaliteter, ibland kan det bli en konflikt mellan dem. Vissa intressekonflikter kan man
forutse pa forhand. Om man kanner att sannolikheten &r hog for att man skall fa intressekonflikter genom att
ata sig ett styrelseuppdrag i ett visst bolag, sa bor man fran borjan avsta fran att ga med.

Inom ett bolag finns det ocksa intressen av olika natur, som inte alltid pekar i samma riktning. En
styrelseledamot maste identifiera sig med bolaget och dess dgare och gora sin avvagning utifrdn den
utgdngspunkten. Klarar han inte detta, boér han inte vara kvar i styrelsen. Var regel:

7: Prioritera foretagets intresse.

Extrauppdrag

Eftersom styrelsen ar éverordnad verkstallande direktéren i ett aktiebolag, s& uppstar problem om en
styrelseledamot atar sig uppdrag for bolagets rakning. Det kan var foljden av att vederboérande tidigare varit
anstalld i foretaget och har vissa specialkunskaper som bolaget garna vill dra nytta av genom ett
konsultarrangemang. Det kan ocksa gélla en professionell styrelseledamot som ar verksam som konsult och
atar sig organisationsutredningsarbete, marknadsundersokningar eller annat fér bolaget. Vi menar att sddana
har dubbelroller bor behandlas med stor forsiktighet och den klokaste atgarden ar att se till att alla uppdrag
som en styrelseledamot atar sig for bolaget sker formellt som uppdrag fran styrelsen och alltid med styrelsens
vetskap och goda minne. Regeln formulerar vi s har:

8: Extrauppdrag till extern styrelseledamot skall komma fran eller vara godkanda av styrelsen.

Nar skall man avga?

Den styrelseledamot som inte ar aktiedgare har inga andra maktmedel i styrelsen an att stalla kabinettsfraga
dvs hota med sin avgdng om han inte far gehor for sina asikter. Det har ar det yttersta maktmedlet och skall
naturligtvis inte anvandas annat an i trangt lage. Normalt sa far varje styrelseledamot det gehor for sina asikter
som han fortjdnar genom sitt upptradande, sin integritet och sin kunskap och erfarenhet.

Nar den situationen uppkommer att en styrelseledamot kanner att, far jag inte gehor for min uppfattning nu, sa
bor jag avgd, da far man Overvaga att ta det steget. Man boér dock val tanka igenom vilka konsekvenser ett
avhopp ur styrelsen kommer att f&, hur det kan ses fran utomstaende och hur det kan paverka bolagets rykte
och anseende.

Ett avhopp fran en styrelseledamot kan t ex av kreditgivare tolkas p4 samma satt, som nar en stor aktieagare
saljer ut hela sitt innehav i ett bolag - bolaget haller pa att ga éver styr. En annan tolkning kan vara att
styrelseledamoten inte har fortroende for foretagsledningen. En tredje kan vara att styrelseledamoten inte
duger for sitt jobb och inte langre har agarnas fortroende. Risken for felaktiga tolkningar gor att det blir mycket
viktigt, att den styrelseledamot som lamnar ett uppdrag har goda skal for detta och att dessa skél blir kdnda for
dem som behdver veta sanningen.

Alder eller vacklande hilsa ar sjalvklara skél att lamna styrelseuppdrag. Om man inte sjalv ar tillrackligt
medveten om hur dessa forandringar och svagheter satter ner formagan att vara effektiv som styrelseledamot,
s& ar det omgivningens skyldighet att forklara detta. Harmed inte sagt att styrelseledamoter méste avga vid en
viss alder. Det kan dock vara praktiskt for att komma ifran en émtalig individuell bedémning att satta en
maxalder for styrelseledamoter. 70 ar ar t ex en vanlig aldersgrans i manga foretag. Var sista regel lyder:

9: Avga fran Ditt styrelseuppdrag i ratt tid och av ratt anledning. Betank konsekvenserna for bolaget
och dess agare.



