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1

Styrelseledamoter 1
kommunala bolag, foretagare
eller politiker?

Kommunala bolag dr i dag en etablerad del av de svenska kommuner-
nas organisation. Ndr invdnarna mdter kommunen dr det inte sédllan
genom kontakten med ett kommunalt bolag. Nér invnarna ska soka
bostad, hyra en parkeringsplats, fi hjélp med att starta upp ett eget
foretag, virma sin bostad, ta sig till arbetet med lokaltrafiken eller
besoka ett evenemang dr det allt som oftast ett kommunalt bolag som
moter invinarna. De kommunala bolagens verksamheter ticker allt
fran energi, vatten och bostdder till evenemang, arenor, hamnar och
flygplatser. Verksamheterna 1 kommunala bolag har blivit en viktig
del av kommunorganisationen och paverkar centrala delar av kommu-
ninvénarnas liv och vardag.

I dag finns det 6ver 1700 kommunala bolag 1 Sverige och antalet
har stigit kontinuerligt under de senaste decennierna. I bérjan av 1985
fanns det drygt 1200 bolag, tio ir senare hade antalet stigit till 1450
och ar 2005 var siffran uppe i 1500 bolag (Statistiska Centralbyran
2015). Bolagsformens popularitet kan spéras i de motiv som kommu-
nerna runt om i Sverige har angett for att forligga kommunal verk-
samhet 1 bolagsform. Bolagsformen har valts for att den pé ett béttre
sdtt 4n namndformen ansetts dndamalsenlig 1 hanterandet av kapita-
lintensiva verksamheter, for att den har bedomts 6ka handlingsfrihet,
skapar snabbare och tydligare beslutsprocesser samt generera redo-
visningsmadssig transparens och konkurrensneutralitet (Hallgren &
Helleryd 2007).

Tillvaxten 1 den kommunala bolagssektorn har inte skett utan kri-
tik. Frédn det privata niringslivet och frdn foretrddare for svenskt na-
ringsliv har de kommunala bolagen kritiserats for att de snedvrider

7



konkurrensen med det privata ndringslivet, antingen genom att kom-
munerna stodjer bolagen med skatteintdkter eller genom att kommu-
nerna har for 1aga avkastningskrav pé sina bolag. Enligt dessa kritiker
ska inte kommunerna dgna sig at verksamhet som marknadens intres-
senter kan tillhandahalla (Lundbéck & Daunfeldt 2013, Laurent 2007).

Frén annat hall har kritik riktats mot kommunala bolag som tar ut
for hoga avgifter for sina tjdnster. Kritiska roster har riktats mot att det
ar fel att de som bor i1 allminnyttiga bostidder eller far sin el via det
kommunala energibolaget ska utsittas for en “dubbel beskattning”
genom att bidra till att kommunala tjénster genererar vinst. Kritik har
ocksa riktats mot att bolagen inte &r tillrickligt Oppna 1 sin drende-
hantering och att handlingar och beslutsunderlag sekretessbeldggs pa
felaktiga grunder, samt att bolagen har blivit s& autonoma att den folk-
liga kontrollen och den demokratiska forankringen har forlorats. Men
trots att den kommunala bolagsformen har mott kritik har bolags-
formen stétt sig stark och antalet kommunala bolag har fortsatt dka.

De kommunala bolagen blir inte bara fler, de blir ocksé allt vikti-
gare for kommunerna och deras ekonomiska utveckling. Stora eko-
nomiska varden aterfinns 1 dag i den kommunala bolagssektorn. De
samlade tillgdngarna inom den kommunala bolagssektorn uppgar till
1100 miljarder kronor och trots att manga av bolagen helt saknar ett
uttalat vinstsyfte nddde avkastningen pa eget kapital ar 2014 over 6,9
procent. Utdver de ekonomiska tillgdngarna i de kommunala bolagen
ar de ocksa en viktig arbetsgivare da de sammanlagt har 47 000 ans-
tillda (Statistiska Centralbyrén 2015).

Kommunala bolag dr med andra ord viktiga 1 manga olika avseen-
den. De dr ménga, de &r ekonomiskt betydelsefulla, de har ménga
anstdllda och de tillhandahéller mycket av den service som kommu-
nernas invanare dagligen kommer i kontakt med. Att forstd vad som
sker inom denna del av den kommunala organisationen dr dirmed en
angeldgen forskningsuppgift.

Som en f6ljd av de kommunala bolagens betydelse har intresset for
denna sektor ocksd successivt borjat oka, inte minst i massmedia. Fo-
kus har dd antingen riktats mot dgarsidan och hur kommunerna kan
forbéttra styrningen av bolagen och dka kontrollen 6ver verksamhe-
terna, eller mot verksamhetssidan och om tjdnstemidnnen i bolagen
bedriver verksamheten pé ett for kommunerna gynnsamt sitt och om
verksamheten genomsyras av rittssikerhet och 6ppenhet.

Betydligt mindre intresse har dgnats & dem som 1 forlangningen,
och enligt lagstiftningen, har till uppgift att leda verksamheten och



tillse att den bedrivs pa ett dndamaélsenligt sdtt, det vill sdga politi-
kerna 1 bolagsstyrelserna. Detta dr nagot forvadnande déd styrelserna
utgor lanken mellan dgare och verksamhet. Oavsett om vi undrar over
vidljarnas demokratiska inflytande 6ver de bolag de sjdlva dger, eller
om vi stiller fragor kring varfor verksamheten har en viss inriktning,
ar styrelsen betydelsefull. Styrelsen &r en central del av styrkedjan av
bolagen, inplacerad mellan dgare och verksamhetens representanter.
Vill vi veta hur de kommunala bolagen leds, vem som har inflytande
over verksamheten och hur samspelet mellan véljarna, kommunerna
och deras bolag fungerar, dr styrelsen en viktig utgangspunkt.

Fran akademiskt héll har intresset ocksd varit svalt. Fradgorna om
vad bolagsstyrelserna i offentlig sektor gor, hur de gor det som de gor
och varfor de gor som de gor vantar fortfarande pa att besvaras, trots
att detta papekats sedan 1990-talet (Hinna, De Nito & Mangia 2010,
Cornforth 2006, Cornforth & Edwards 1999, Hodges, Wright &
Keasey 1996).

Att det saknas kunskaper om styrelsearbetet i bolag i offentlig sek-
tor blir extra tydligt i jimforelse med litteraturen som fokuserar pa
styrningen av privatigda bolag. Dér har det inom forskningen under
lang tid stéllts fragor om hur foretagsstyrelser arbetar, deras egentliga
funktion, och pa vilket sétt de bidrar till foretagens prestationer pé
marknaden. Frdgorna om vad, hur och varfor styrelser agerar pa olika
satt har varit foremal for omfattande forskning och olika teoretiska
forklaringsmodeller har anvints. Aven om resultaten fran forskningen
inte dr samstimmiga (Gabrielsson & Huse 2004) ér insikterna om
styrelsearbetet inom den privata sektorn betydligt storre dn for styrel-
serna 1 offentlig sektor (Cornforth 2003).

Varken kommunala namnder eller privata
bolagsstyrelser

Det finns ocksé tveksamheter kring om de teorier och de resultat som
aterfinns 1 forskningen pa privata foretag verkligen dr mdjliga att Gver-
fora till den offentliga sektorn (Cornforth 2003). Den offentliga sek-
torns forutsdttningar skiljer sig i minga avseenden frin den privata
sektorn vilket gor att styrelsearbetets forutsittningar skiljer sig mellan
de tvé sektorerna.

Vill vi forstd styrelsearbetet 1 bolag i offentlig sektor méste vi ta
hiansyn till den kontext som detta styrelsearbete sker inom. En viktig
del av denna kontext ar att de kommunala bolagen dr offentligt dgda,
men samtidigt ocksd just bolag som bedriver sin verksamhet via



marknaden. Detta foranleder oss att frdga hur denna kontext paverkar
styrelsearbetet 1 dessa bolag och vad som sker 1 styrelserna ndr kom-
muner uppréttar bolag inom den egna organisationen. Nér allt fler av
de kommunala verksamheterna forldggs i bolagsform &r det inte bara
verksamheten som bolagiseras. Ndr kommunerna uppréttar bolag dnd-
ras ocksa organiseringen av den politiska representationen och fragan
som uppstar dr hur detta paverkar dem som é&r satta att leda verksam-
heten, politikerna 1 styrelsen.

Vid sidan om bolagsstimman ar det 1 styrelserummet som det of-
fentliga dgarskapet dr tdnkt att komma till uttryck och forverkligas.
Men bolagsstyrelser dr inga nimnder och agerar inte endast under den
offentliga sektorns lagrum och logik. Bolagsstyrelsernas arbete regle-
ras av aktiebolagslagen och dr kopplade till marknaden da de kommu-
nala bolagen ir just bolag. Detta verkar skapa motsidgelsefulla forut-
sdttningar som bolagsstyrelserna behdver hantera, forutsiattningar som
skiljer styrelsearbetet i kommunala bolag fran arbetet i nimnder och i
privata bolagsstyrelser. Den kommunala bolagsformen gor att det
finns tva olika uppsattningar av vérden, tva olika logiker, utifran vilka
styrelsens funktioner kan genomforas (Thomasson 2013 och 2009).
Att det finns tva olika uppsittningar av virden som styrelseledamo-
terna behover forhalla sig till gor att vi inte pd forhand kan siga oss
veta utifrdn vilken av dem politikerna agerar och hur det paverkar vad
de gor 1 styrelserummen.

Foretagare eller politiker?

Kopplingarna till kommunen och faktumet att minga av de kommu-
nala bolagens styrelseledamoter sitter som politiker 1 nimnder och
andra sammanhang Oppnar upp for att de ocksi 1 sina styrelseuppdrag
agerar som politiker. Samtidigt utfors styrelseuppdraget i ett bolag och
uppdraget regleras bland annat av aktiebolagslagen. Det talar istéllet
for att styrelseledamoterna ser sig som foretagare och agerar enligt en
foretagslogik. Som en f6ljd av att de kommunala bolagen befinner sig
inom den kommunala organisationen men samtidigt ar just bolag finns
det sdledes minst tva olika sdtt som styrelseledamdterna kan agera pé
och som kan uppfattas som legitima, antingen en politisk logik eller
en foretagslogik. Det dr mdjligt att styrelserna i de kommunala bola-
gen antingen ser péd sina uppdrag, och utfér dem, som politiker eller
som styrelseledamoter 1 privatdgda foretag.

I forskning om privata bolagsstyrelser framfors vanligtvis att en
styrelse har tre huvudsakliga funktioner: 1) vara inblandad 1 strategisk
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planering och verksamhetsutveckling for att uppna dgarens maélsatt-
ningar 2) kontrollera hur tjdnsteménnen 1 foretagsledningen bedriver
verksamheten, och 3) tillhandahalla service genom att ge rad och vig-
ledning till foretagsledningen samt genom att uppréatthalla kontakter
med intressenter i foretagets omvérld (Zahra & Pearce 1989). Sty-
relsens funktioner utfors 1 relation till dgaren, intressenter i omgiv-
ningen och tjinstemédnnen i foretagsledningen. Den kommunala bo-
lagsformen skapar speciella forutséttningar for alla de tre relationerna,
och beroende pé hur styrelseledamoterna uppfattar sina uppdrag ar det
troligt att de kommer hantera dem pa olika sétt.

Styrelsens relation till intressenter i omgivningen

En forsta funktion som styrelser har ar att upprétthdlla kontakter med
intressenter 1 foretagets omvérld (Zahra & Pearce 1989), men till
skillnad fran politiska ndmnder och privata bolagsstyrelser dr det
oklart vem eller vilka som ska anses vara de kommunala bolagens
viktigaste intressenter och vem styrelseledamdterna lyssnar till. De
kommunala bolagen har intressenter i sin omgivning som kommer
fran olika sektorer och som har olika &sikter om hur bolagets verk-
samhet ska bedrivas. Marknadens intressenter drivs enligt en logik,
den offentliga sektorns intressenter enligt en annan, och styrelsen och
bolaget bor balansera mellan dessa olika intressen for att uppritthalla
goda kontakter med omgivningen (Pfeffer & Salancik 1978:257).

Som en del av den kommunala organisationen méter de kommu-
nala bolagsstyrelserna intressenter som riktar krav och forvantningar
mot bolagen som de privata bolagsstyrelserna inte mots av. Olika
valjargrupper har olika dsikter om bolagets verksamhet. Vissa vill att
bolaget ska bidra till att uppné sociala och ekologiska malsittningar
och forbittra kommuninvanarnas livsvillkor medan andra viljarg-
rupper hellre ser att bolagen drivs pa ett sddant sétt att deras intdkter
bidrar till att stirka kommunens ekonomi. Ytterligare andra vill att bo-
lagen avvecklas helt eller siljs till privata dgare. Utover véljarna fram-
for de lokala partiorganisationerna krav pé lojalitet gentemot partilin-
jerna, massmedia stiller krav pd 6ppenhet och kommunala ndmnder
framhéller krav pd samarbete. De kommunala bolagen ar utsatta for
krav som hdnger samman med att de dr en del av den kommunala
organisationen och dirfor forvédntas agera i enlighet med den offent-
liga sektorns virden.

Samtidigt 4r de kommunala bolagen en marknadsaktér och kom-
mer 1 kontakt med intressen och krav frdn intressenter som skiljer sig
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frdn dem som de kommunala nimnderna kommer 1 kontakt med. Krav
pé konkurrensneutralitet lyfts frdn konkurrenter, revisorerna granskar
bland annat att verksamhet och redovisning sker enligt aktiebolagsla-
gens och redovisningslagens foreskrifter, lagstiftaren stéller krav pa
att verksamheten drivs affdrsméssigt och kommunfullmiktige intar
rollen som dgare gentemot bolagen och stéller i denna roll ofta kravet
pé ekonomisk avkastning, ndgot som kommunala nimnder inte utsitts
for. Inom offentlig sektor dr forekomsten av flera och motstridiga
malsittningar vanligt forekommande. 1 denna bemérkelse skiljer sig
inte de kommunala bolagen frdn andra kommunala verksamheter. Vad
som dock dr utmérkande ér att de kommunala bolagen ocksa mots av
krav fran intressenter som vanligtvis inte aterfinns i den kommunala
sektorn.

Den dubbla uppsittningen intressenter och intressen som moter de
kommunala bolagen resulterar i en svar styrelsesituation. Vilka int-
ressenter dr styrelseledamoterna ansvariga infor? Om styrelseledamo-
terna uppfattar sitt styrelseuppdrag som politiskt &r det troligt att de i
forsta hand kommer att lyssna till, och agera gentemot, de intressenter
som dr knutna till kommunorganisationen, sa som partirepresentanter
och viljare, men om ledamdéterna istillet uppfattar sig som foretagare
och agerar enligt en foretagsorienterad logik &r det troligare att de
forhéller sig till marknadens aktorer. Att de kommunala bolagen é&r i
kontakt med intressenter fran sdvdl den offentliga sektorn som frén
marknaden medfor oklarheter kring vilka intressenter som de kommu-
nala bolagen ér ansvariga infor och déarigenom ockséd kring vem som
styrelserna ska uppritthdlla kontakt med (Rhenman & Stymne 1974).

Styrelsens relation till agaren

Den andra relation som styrelser har att hantera ar relationen till ove-
rordnade politiska nivéer. Litteraturen lyfter att styrelserna har en
verkstdllande funktion att utfora i relationen till dgaren, alternativt en
autonom roll som ska anvdndas fOor att fatta strategiska beslut
(Cornforth 2003, Zahra & Pearce 1989). Men till f6ljd av de kommu-
nala bolagens ér en del av den kommunala organisationen men samti-
digt bedriver verksamheten via marknaden kan styrelsen antingen
agera som politiker och verkstélla politiska beslut och anta strategier
som ligger i linje med politiska visioner eller sa kan de fatta strate-
giska beslut grundade 1 en foretagsorienterad logik med inriktning mot
till exempel affarsutveckling.
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Att de kommunala bolagen dr offentligt 4gda bolag paverkar ocksa
styrelsens mojlighet att utféra de olika funktionerna 1 relation till dga-
ren. Till skillnad fran sdvél privata bolagsstyrelser som kommunala
ndmnder dr styrelsens relation i de kommunala bolagen till 6verord-
nade organisatoriska nivder oklar. Nér bolag upprittas inom den
kommunala organisationen skapas det en oklar relation mellan styrel-
sen 1 dessa bolag och de organisatoriska nivder som finns ovanfor
denna, och det 4r métet mellan & ena sidan foretagsformens betoning
av styrelsens autonomi och & andra sidan den politiska organisations-
formens betoning av foljsamhet gentemot véljare, parti och dverord-
nade politiska nivier som skapar denna oklarhet.

Over bolagens styrelser finns flera politiska nivder, och i enlighet
med den demokratiska styrkedjans logik ska viljarnas intressen om-
vandlas till politiska beslut pé alla nivder. Utgdngspunkten ar att unde-
rordnad niva foljer beslut fattade av en 6verordnad niva. Den enskilda
bolagsstyrelsen dr den ldgsta nivdn i den kommunala bolagsor-
ganisationen. Overst finner vi kommunfullméktige som fattar de mest
overgripande och principiellt viktigaste besluten gillande bolaget.
Dérefter finns (ofta) det kommunaldgda moderbolaget som fungerar
som formell dgare av dotterbolagen. I moderbolagets styrelse sitter
oftast de mest inflytelserika kommunalrdden. Dessa fattar alla vikti-
gare beslut for koncernen som helhet, déribland ekonomiskt viktiga
beslut om vinstutdelning och koncernbidrag.

Under koncernbolagets styrelse aterfinns sedan bolagsstimman be-
stdende av moderbolagets representanter. Det &r bolagsstimman som
utser styrelseledamoter och andra viktiga representanter i dotterbola-
gets ledning, till exempel revisorerna. Forst ddrunder finns styrelsen 1
respektive bolag. Frdgan ar vilken politisk roll denna styrelse ska
fylla. Har inte de ekonomiskt och principiellt viktiga besluten redan
fattats pd de hogre politiska nivderna? Utrymmet att agera politiskt
och delta 1 strategiskt beslutsfattande synes begrdnsat. Detta talar for
att styrelserna i1 dotterbolagen intar en forvaltande funktion dir de
verkstéiller beslut som dr fattade pd hogre nivder 1 den kommunala
organisationen. Om styrelseledamoterna uppfattar sig ha ett politiskt
uppdrag dr det ocksé littare att se hur de skulle kunna infinna sig i den
demokratiska styrkedjan och utfora en mer verkstillande funktion.

Samtidigt dr ett av de viktigaste motiven till upprittande av kom-
munala bolag att skapa autonomi och flexibilitet i den kommunala
verksamheten. Genom uppréttandet av bolag ar forhoppningen att
styrelsen 1 respektive bolag kan anpassa verksamheten till de forhal-
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landen som rdder inom respektive verksamhetssektor (Ringkjeb, Aars
& Vabo 2008:18f). Bolagen ska fungera som relativt sjilvstindiga en-
heter inom den kommunala organisationen. Denna forhoppning talar
for att politikerna i1 bolagens styrelser aktivt beslutar om verksam-
hetens inriktning, mélsattningar och strategier. Frigan dr bara om
styrelsen kan inta denna autonoma roll sd linge som de ingér i den
kommunala organisationen och har denna stora uppséttning organisa-
toriska nivder ovanfor sig, nivder som enligt den demokratiska styr-
kedjans logik ska besluta om sddant som direkt inverkar pa styrelsens
autonomi. Uppfattar styrelseledamdterna sina uppdrag utifrdn en fore-
tagsorienterad logik ar det troligare att de betonar styrelsens autonomi
och intar en mer fristiende roll gentemot dverordnade politiska nivaer.

Styrelsens relation till tjfainsteméannen

Den tredje relationen som styrelsen har att hantera dr gentemot tjéns-
temédnnen 1 bolagsledningarna. Litteraturen foreskriver att styrelserna
bade har en granskande och rddgivande funktion att utfora i relationen
till foretagsledningarna (Cornforth 2003, Zahra & Pearce 1989). Men
till f61jd av de kommunala bolagen ar just bolag men offentligt 4gda
ar det oklart om det &r politiska rad eller rdd grundade i en fGretag-
sorienterad logik som styrelseledamdterna ger, och det samma géller
den kontrollerande funktionen. Foljer de upp verksamheten utifrdn
politiska malsdttningar eller utifrdn ett foretagsperspektiv? Att de
kommunala bolagen befinner sig mellan tva sektorer gor ockséd att
styrelsens relation till tjinstemdnnen blir oklar, en oklarhet som
hianger samman med grunderna for hur styrelseledamoterna rekryteras.

For att kunna utfora de uppgifter som aktiebolagslagen foreskriver
har rekryteringen av styrelseledamoter till bolag av motsvarande stor-
lek inom det privata néringslivet 1 allt storre utstrackning pro-
fessionaliserats och vid rekrytering till styrelser har kandidaternas
erfarenheter och kunskaper kommit att betonas 1 allt storre utstrack-
ning. Ett uttryck for professionaliseringen ér att tidigare erfarenheter
som vd har kommit att viarderas allt hogre vid rekryteringen av nya
ledamoter. Den bédrande tanken &r att rekrytera styrelseledamdter som
bade kan bistd tjanstemdnnen med rdd och erfarenheter men ocksa
kontrollera och f6lja upp hur dessa utfor sitt arbete (Sjostrand &
Petrelius Karlberg 2002:59).

Eftersom de kommunala bolagen &r foretag kan de 1 likhet med
andra foretag beskrivas som handlingsorganisationer diar verksam-
heten syftar till att uppnd organisationens malsdttningar genom ska-
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pandet av koordinerat handlande. I ett foretag kan detta beskrivas som
att de koordinerade handlingarna syftar till att skapa dgarnytta genom
produktion av varor eller tjanster. Koordinerat handlande underléttas
om organisationens medlemmar, styrelseledamdterna, dr dverens om
vad som ska goras och hur det ska goras. Rekryteringen betonar darfor
enighet och att ledamdterna delar 4garens mal med verksamheten. Att
rekrytera medlemmar som inte delar organisationsledningens intressen
skulle forsvara organisationens formaga till gemensam handling.
Koordinerad handling gynnas av att medlemmarna 4r 6verens och inte
dgnar sig at att forspilla tid, kraft eller andra resurser pé att delta i, och
16sa, konflikter sinsemellan (Brunsson 1986:22ff).

Nu ar dock inte de kommunala bolagen privatigda och detta skapar
andra forutsittningar for savil rekrytering som styrelseledamoternas
mojligheter att ge rdd till tjinstemidnnen och bidra med erfarenheter
till verksamheten. Som en foljd av att de kommunala bolagen har en
kommun som &gare tillsitts styrelseledamdterna av kommunfullmék-
tige (SFS 1991:900 kap. 3 17§) och de ér 1 forsta hand rekryterade for
att de foretrdder ett politiskt parti. Styrelseledamdterna dr politiker och
asikterna de foretrdder. Som politiker forvintas de inte agera som
experter utan som folkets representanter, och deras frimsta bidrag &r
att avspegla viljarkarens asikter (Brunsson 1986 och 1994).

Att styrelseledamoter rekryteras pd detta sitt ger andra forutsétt-
ningar for hur styrelsen kan agera gentemot tjansteménnen. Frén
forskning om politiska organisationer vet vi att politikers forutsatt-
ningar att styra tjinstemén begrinsas av att politikerna ar lekmén me-
dan tjanstemédnnen ar utbildade specialister, att politiker har mindre tid
an tjanstemdnnen att ldgga pa enskilda drenden och att politiker har
manga verksamheter att fokusera pd medan tjinstemédnnen huvud-
sakligen dgnar sig 4t den verksamhet de arbetar inom (Brunsson &
Jonsson 1979). Mgjligheterna att komma med réd till tjanstemannen
och végleda dem ar till foljd av detta begrinsade. Istillet for en aktiv
roll dér styrelsen samarbetar med tjinstemadnnen och foljer upp verk-
samheten talar den offentliga sektorstillhorigheten for att styrelsele-
damoterna kommer att hamna i en beroendestillning till tjdnsteméan-
nen. Ledamodterna i kommunala bolag ér séledes rekryterade enligt en
politisk logik dér de forvéintas avspegla asikter, men de ska pd samma
gang agera enligt det foretagsorienterade idealet att utifran kunskap
och erfarenheter inta en aktiv roll dar de vigleder tjinsteménnen och
foljer upp hur verksamheten bedrivs. Samtidigt verkar forutsitt-
ningarna for att kunna agera pé ett sddant sdtt vara begrénsade.
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Syfte och fragestallningar

Mot bakgrund av att kommuner har drivit bolag 1 over ett sekel och
med tanke pa att bolagen blir savél fler, som ekonomiskt starkare, &r
det underligt att forskningen inte har dgnat mer kraft &t att forstd hur
styrelsearbetet fungerar i dessa bolag. Nér allt mer kommunal verk-
samhet bedrivs i1 bolagsform &r det inte bara sjélva verksamheten som
sddan som forldggs 1 en alternativ organisationsform utan ocksé kana-
lerna for demokratiskt ansvarsutkravande. Det dr genom styrelserna 1
bolagen som det offentliga 4gandets intentioner ska komma till uttryck
och forverkligas. Vad styrelseledamdterna gor, hur de gor det som de
gor, och varfor de utfor de funktioner som de utfor blir avgérande for
den demokratiska styrningen av bolagen.

Utifrdn diskussionen ovan kan det konstateras att de kommunala
bolagen agerar under forhéllanden som skiljer dem frén savil kommu-
nala ndmnder som privatigda bolag, men det har endast 1 begrdansad
utstrackning genomforts empiriska studier av styrelsearbete som sker
under dessa forhallanden. Eftersom bolagsstyrelser i offentlig sektor
agerar under andra forutsittningarna dn styrelser i privat sektor kan
inte resultat fran forskningen om privata styrelser direkt overforas till
styrelser 1 den offentliga sektorn. Forstidelsen av styrelsearbetet 1 de
kommunala bolagen méste utgd fran de forutsdttningar som finns hos
dessa organisationer, 1 deras kontext som bolag 1 offentlig sektor. I
avhandlingen kommer styrelsearbetet i denna kontext att studeras ge-
nom fallstudier av styrelser i tvd kommunala bostadsbolag. Kommu-
nala bostadsbolag dr en del av den kommunala organisationen, men
samtidigt bedrivs verksamheten 1 bolagsform vilket gor att det finns
en dubbel uppséttning virden som bolagens styrelser kan, och behdver
forhélla, sig till. Bostadsbolagen &r en del av den kommunala organi-
sationen och har till uppgift att tillhandahélla en av de mest grund-
laggande vélfardstjansterna, bostdder, & kommunen och dess inva-
nare. Samtidigt tillhandahélls verksamheten 1 6ppen konkurrens och
verksamheterna finansieras via intdkter frdn marknaden. Genom att
studera styrelsearbete i kommunala bostadsbolag kan vi forstd mer om
styrelsearbete 1 den offentliga bolagssektorn.

Syftet med avhandlingen ér att vidareutveckla begrepp och teorier
inom faltet for styrelsearbete i offentlig sektor genom att 6ka kuns-
kapen om hur politiker utfor sina styrelseuppdrag, vilka funktioner de
utfor och varfor de utfor dessa funktioner.
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Avhandlingens syfte dr savdl explorativt som teoriutvecklande. Ex-
plorativt syftar avhandlingen dels till att oka kunskapen om hur, eller
pa vilka grunder, politiker agerar i styrelser och dels till att 6ka kun-
skapen om vilka funktioner de utfor i sina styrelseuppdrag. Den teori-
utvecklande delen av syftet bestdr i att forklara varfor styrelser utfor
sina funktioner pd det sdtt som de gor.

For att nd fram till avhandlingens syfte kommer tre overgripande
fragestillningar att besvaras. Den forsta fragestillningen ror hur sty-
relseledamdterna agerar 1 styrelser 1 offentlig sektor, det vill sdga vilka
forestéllningar om ett lampligt agerande de arbetar efter nér de sitter i
kommunala bolagsstyrelser. Den forsta fragestillningen lyder: Vilken
institutionell logik styr agerandet hos ledamaéter i kommunala bolags-
styrelser?

Som en f6ljd av att de kommunala bolagen, och styrelserna, bade
ar en del av den kommunala organisationen och samtidigt bedriver
verksamheten i bolagsform finns det minst tvd olika sitt som leda-
moterna kan agera pd och som kan uppfattas som legitima. Det dr
mojligt att styrelserna i de kommunala bolagen antingen ser pa sina
uppdrag, och utfér dem, som politiker eller som styrelseledamoter 1
foretag. En tredje mojlighet dr att styrelseledamoterna kombinerar
inslag fran bada logikerna och dérigenom skapar ett lampligt sitt att
agera som blandar inslag frn de tvd renodlade logikerna, det vill sdga
ndgon form av blandform av institutionell logik. Ett fjirde mojligt
utfall dr istéllet att kommunala bolagsstyrelser varken agerar utifran
den foretagsorienterade eller den politiskt orienterade institutionella
logiken, och har inte heller kombinerat dem till en hybrid logik. Isté-
llet kan de ha utvecklat en ny institutionell logik som avviker fran de
tva andra institutionella logikerna, men som samtidigt inte heller dr en
blandning av de bida.

Studier av styrelsearbete 1 offentligt 4gda bolag har i princip forbi-
sett fragan om pa vilka grunder politiker agerar nér de sitter 1 bolags-
styrelser. Det har tagits for givet att politiker agerar som just politiker
ndr de sitter 1 bolagsstyrelser och att de dr lojala med den som har
utsett dem, till exempel deras partier. Det har vidare antagits att poli-
tiskt kopplade ledamoter efterstrivar politiska mélsattningar och att de
driver verksamheten fOor att maximerar rosterna i ndstkommande val
(Calabaro, Torchia & Ranalli 2013, Menozzi, Urtiga & Vannoni 2011,
Gnan, Hinna, Scarozza & Montaduro 2010). Som en f6ljd av detta har
styrelserna 1 offentligt d4gda bolag vidare antagits agera for att uppnd
kortsiktiga politiska malséttningar pd bekostnad av vad som é&r det
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langsiktigt basta for bolaget, ndgot som gor att de antagits ta stora
ekonomiska risker och velat Oka antalet anstillda i1 fOretagen
(Menozzi, Urtiga & Vannoni 2011). Dessa antaganden har dock inte
studerats empiriskt och utifran resonemanget om de kommunala bola-
gen dr just bolag men offentligt 4gda finns det skil att ifrdgasétta
dessa antaganden. Det dr mojligt att styrelseledamoterna agerar som
politiker men de kan lika gédrna agera som fOretagare eller enligt en
blandad institutionell logik.

I avhandlingens andra frigestillning flyttas fokus fran styrelsernas
institutionella logik till vad de gor i styrelserummen, det vill siga
vilka funktioner de utfor i styrelsearbetet. Avhandlingens andra frage-
stallning lyder: Vilka funktioner utfor ledamdter i kommunala bolags-
styrelser?

I forskning om privata bolagsstyrelser framstélls och foreskrivs ett
flertal funktioner som styrelser har till uppgift att utfora. Den van-
ligaste indelningen é&r att styrelser ska utfora tre huvudsakliga funk-
tioner: 1) vara inblandad i strategisk planering och verksamhetsut-
veckling, 2) kontrollera hur tjinsteminnen 1 foretagsledningen bedri-
ver verksamheten, och 3) tillhandahalla service genom att ge rdd och
vagledning till foretagsledningen samt genom att upprétthalla kontak-
ter med intressenter 1 foretagets omvirld (Zahra & Pearce 1989). En
stor del av styrelseforskningen om privata foretag har uppehéllit sig
kring frdgan om vad styrelser gor, men utifrdn diskussionen om att
kommunala bolagsstyrelser agerar under andra forutsittningar an pri-
vata sa dr det relevant att stilla fragan vilka av dessa funktioner som
styrelsen 1 de kommunala bolagen utfor.

Forskningen om vad styrelser 1 offentlig sektor gor har varit ytterst
begrdansad och de studier som har gjorts har huvudsakligen bedrivits
pa styrelser 1 statligt 4gda bolag. Dessutom visar dessa studier pd mot-
stridiga resultat. Enligt vissa studier har styrelserna en strategisk funk-
tion (Parra & Filho 2012) medan andra finner stod for motsatsen
(Sponbergs 2007). Ytterligare studier visar att styrelserna huvudsak-
ligen &dgnar sig &t kontroll av verksamheten och tjdnsteménnen
(Simpson 2012, Schwartz-Ziv & Weisbach 2012), medan andra menar
att de inte utfér en sddan funktion (Parra & Filho 2012, Sponbergs
2007). Ytterligare andra har funnit stod for att styrelser i offentligt
dgda foretag har en lankande funktion (Parra & Filho 2012), eller fun-
gerar som en arena for att 16sa politiska konflikter som egentligen
ligger hos dgaren (Collin & Tagesson 2010). Slutligen har det ocksa
funnits studier som visat att styrelser i bolag i offentlig sektor ger rad
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till tjinstemannen (Simpson 2012). De motstridiga resultaten kan bero
pa att man 1 olika studier har intresserat sig for olika delar av styrel-
searbetet. Men de kan ocksa bero pa att tidigare studier inte har beak-
tat de motstridiga forhdllanden som skapas for styrelserna i dessa bo-
lag. Vilka funktioner som styrelserna utfor kan tdnkas pdverkas av
vilken institutionell logik som driver deras agerande (det vill sdga de
svar som ges pa avhandlingens forsta fragestédllning). En styrelse be-
stdende av ledamoter som agerar 1 enlighet med den foretagsoriente-
rade institutionella logiken utfor sannolikt sina uppgifter pa andra sitt
dn en styrelse som agerar enligt en politisk institutionell logik. Detta
behover beaktas i analysen av vad styrelser 1 offentligt dgda bolag gor,
och da detta inte har beaktats av tidigare forskning kan en del av de
motstridiga resultaten sta att finna 1 detta.

I avhandlingens tredje frigestdllning &dr intresset fortsatt riktat mot
vad styrelseledamdterna gor nédr de agerar 1 styrelser, men hér ar foku-
seras mer specifikt hur styrelseledamoéterna hanterar krav och kritik
som riktas mot bolaget. Om det foreligger motséttning mellan de poli-
tiskt orienterade och foretagsorienterade institutionella logikerna ar
det av intresse att forstd hur de kommunala bolagsstyrelserna arbetar
gentemot de intressenter som inte bar upp samma forestdllningar om
vad som dr ett ldmpligt agerande 1 en bolagsstyrelse. Agerar styrel-
serna i enlighet med en foretagsorienterad logik finns risken att de
tappar legitimitet hos den offentliga sektorns intressenter och vice
versa. Agerar styrelserna enligt ndgon form av blandad logik finns risk
att intressenter frdn bdda sektorerna uppfattar styrelsen som illegitim
och det samma géller om den inte agerar alls. I samtliga dessa fall
behdver styrelsen forhélla sig till de “otillfredsstillda” intressenterna
och den tredje fragestillningen handlar om hur detta gér till. Avhand-
lingens tredje fragestillning lyder: Vilka strategier anvinder ledamd-
ter i kommunala bolagsstyrelser for att hantera kritik och krav fran
omgivningen? Aven om den tredje fragestillningen hanteras separat
ska den ses som en styrelsefunktion, styrelsernas kritikhanterande
funktion, och ryms inom den del av syftet som avser att 6ka kunska-
perna om vad styrelseledamoter i offentligt dgda bolag gor.

Nér vil vi har fitt ett svar pé dessa tre fraigor kommer vi att veta
hur styrelseledamoter 1 kommunala bolag agerar i1 sina uppdrag (frage-
stidllning 1) och vad de gor i dessa uppdrag (fragestédllning 2 och 3). Pa
det sittet uppnds avhandlingens explorativa syfte. For att diarefter né
fram till avhandlingens teoriutvecklande syfte behover vi veta varfor
styrelserna utfor dessa funktioner eller anvédnder vissa strategier. For

19



att kunna na fram till den delen av syftet kommer svaret pa den forsta
frigestdllningen foras samman med svaren pa fragestdllning tva och
tre. Genom att analysera hur de institutionella logikerna paverkar vilka
funktioner och strategier som ledamoéter i1 kommunala bolag utfor,
respektive anvinder, kommer vi forhoppningsvis fa en dkad forstéelse
av hur olika begrepp forhaller sig till varandra och ddarmed uppnés
avhandlingens teoriutvecklande syfte.

Kunskaperna om varfor styrelserna 1 offentligt dgda bolag gor det
som de gor dr begrdansade. De studier som hare bedrivits kan beteck-
nas som strukturellt inriktade. Den bédrande tanken i denna inriktning
har varit att styrelsers agerande kan forklaras utifran deras samman-
sdttning. Ar styrelsen sammansatt pa ett visst sitt antas den agera dér-
efter, och agerandet kommer att vara det samma 1 alla styrelser med en
given sammansdttning. Att ta del av sddant som styrelsernas storlek,
statens eller kommunens dgarandel, dess mangfald samt ledamdoternas
kompetensnivéd har ansetts tillrackligt for att forklara varfor styrelser
gor som de gor. Resultaten frdn studierna har dock wvarit mot-
sdgelsefulla, badde avseende styrelsesammanséttningens paverkan pa
styrelsernas formaga att utfora olika funktioner, foretagens verksam-
het och foretagens prestationer (Menozzi, Urtiaga & Vannoni 2011,
Gnan, Hinna, Scorzza & Montaduro 2010)

En forklaring till detta kan vara att inte sjdlva styrelsearbetet har
analyserats. For att kunna forklara varfor styrelser gor det som de gor i
offentligt 4gda bolag behdver vi veta mer om vad som sker i styrelse-
rummen, och genom att analyseras styrelsernas funktioner och deras
strategier for att hantera kritik och krav fran omgivningen utifran de-
ras institutionella logik dr forhoppningen att vi ska kunna fa en upp-
fattning om hur styrelsens interna dynamik pdverkar vad de gor.

Disposition

I detta inledande kapitel har jag haft for avsikt att introducera avhand-
lingens dmne, syfte och fragestillningar. I det kommande kapitlet
presenteras avhandlingens material, metod och genomférande samt de
tva fallen, styrelserna i AB Kusthem och Strandbostdder AB. I kapitel
tre presenteras tidigare styrelseforskning och vad vi vet om politiker
ndr de sitter 1 styrelser i bolag 1 offentlig sektor. Kapitel fyra dr av-
handlingens teorikapitel och dar gas avhandlingens teoretiska ramverk
igenom med fokus pa institutionella logiker, styrelsefunktioner och
strategier for att hantera kritik och krav fran omgivningen.
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Darefter foljer fyra empiriska kapitel. I kapitel fem presenteras de
empiriska resultaten for avhandlingens forsta fragestillning, de tvé
styrelsernas institutionella logik. I kapitel sex och kapitel sju presente-
ras de empiriska resultaten for avhandlingens andra fragestillning, det
vill sédga vilka styrelsefunktioner som utfors i de tva fallen. I kapitel
atta ar det de empiriska resultaten for avhandlingens tredje fragestill-
ning som gés igenom da de tva styrelsernas strategier for att hantera
kritik och krav frdn omgivningen presenteras. I kapitel nio analyseras
de empiriska resultaten utifrdn avhandlingens teoretiska ramverk och
de tre fragestdllningarna besvaras. I detta kapitel analyseras ocksé
varfor styrelserna utfor de funktioner som de utfér och varfor de vidtar
vissa strategier nir de ska hantera kritik fran omgivningen. I kapitel
tio fors en diskussion om avhandlingens bidrag till forskningen om
styrelsearbete 1 offentlig sektor, och om mojliga empiriska, teoretiska
och metodologiska vigar framat for fortsatt forskning. Kapitlet avslu-
tas med en diskussion dir avhandlingens resultat fors in i ett vidare
sammanhang och relateras till den pagdende samhéllsdebatten kring
hur kommunala bolagsstyrelser bor organiseras och utvecklas.
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2

Forskningsprocessen —
ansats och tillvagagangssatt

Kommunala bolagsstyrelser kan studeras pd manga olika sitt och utif-
ran olika material och med olika metoder. Valet av angreppssitt styrs
av vad den enskilde forskaren stillt for fragor och hur han eller hon
tror att dessa pa bésta sétt kan besvaras utifrdn de forutsdttningar som
stér till buds. I detta kapitel foljer en redovisning av hur jag har tagit
mig an denna studie, vilka utgdngspunkter som har styrt materialin-
samlingen samt hur denna har gétt till 1 praktiken.

En processbaserad metodologisk ansats

I denna avhandling stér tre fragor i centrum; vilken institutionell logik
som styrelseledamdterna agerar efter, vilka funktioner de utfér samt
hur de hanterar kritik och krav frdn omgivningen. Valet av angrepps-
sdtt och materialinsamlingsmetod for att besvara dessa fragor har
gjorts utifrn tre metodologiska utgangspunkter.

Den forsta utgdngspunkten ar uppfattningen att styrelsearbete bést
forstds om styrelseledamoternas faktiska agerande studeras, det vill
sdga hur de agerar nir de utfor sina uppdrag. For att besvara avhand-
lingens fragestdllningar ricker det inte att friga ledamoterna vad de
gor utan materialinsamlingen behodver ske pa ett sddant sitt att deras
agerande kan studeras.

Den andra metodologiska utgidngspunkten berdér frdgan om kon-
text. Eftersom jag intresserar mig for de kommunala bolagsstyrelser-
nas kontext och hur styrelsearbetet bedrivs i den offentliga sektorn
behover materialet avspegla situationer dér styrelseledamoterna agerar
1 just denna kontext. Det ar 1 styrelserummen som ledamdoterna agerar,
det dr dir de agerar som grupp (det vill sdga som styrelse) och det ar 1
styrelserummet de motstridiga forutsidttningarna for styrelsearbetet ska
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hanteras. Styrelseledamdterna agerar naturligtvis ocksad 1 andra sam-
manhang, men inte som samlad styrelse och inte i sammanhang dar de
ska utfora sina styrelsefunktioner eller balansera mellan olika krav.
Den tredje utgangspunkten for studiens genomforande ér att styrel-
ser maste ses som ett kollektiv som agerar gemensamt och som péver-
kar varandras logik, varandras funktioner och varandras sétt att han-
tera kritik och krav frdn omgivningen. Materialet behover visa hur
ledamdterna paverkas av fOrestdllningar inom gruppen, samspelet
mellan ledamoterna och mellan ledamoéterna och tjdnsteménnen.
Ovanstdende utgdngspunkter &r inte unika utan nagra som jag delar
med den grupp av styrelseforskare vars forskning betecknas som pro-
cessbaserad styrelseforskning. Inom detta perspektiv ryms forskare
som har olika inriktning och olika intressen, men som har interaktio-
nen och beteendet hos styrelseledamdterna som gemensam utgangs-
punkt for sina studier. Styrelseledaméternas kollektiva samspel och
forhdllningssétt gentemot varandra anses avgdrande for styrelsens
arbete och hur den utfér sina funktioner varandra (LeBlanc &
Schwartz 2007, Huse 2005, Daily, Dalton & Cannella 2003).
Forskningen om styrelseprocesser forhaller sig kritisk till hur tidi-
gare forskning pé filtet bedrivits och dess ensidiga fokus pé struktu-
rella forklaringsmodeller. Anda sedan filtets uppkomst har en stor del
av styrelseforskningen dgnat sig it frigan om vilken sorts styrelse som
ar mest effektiv sett till foretagens ekonomiska resultat. Det dr sam-
bandet mellan styrelsens sammanséttning och foretagets ekonomiska
prestationer (till exempel bokfort virde, aktievirde eller graden av
lanefinansiering) som varit 1 fokus for analyserna (Murphy, Mclntyre
& Mitchell 2007). Fragor som har vickt forskarnas intresse dr exem-
pelvis om en storre styrelse dr mer effektiv 4n en mindre, om ett fore-
tags ekonomiska avkastning blir stdrre om styrelsen bestér av externa
ledamoter eller om det bokforda virdet okar om foretagets verks-
tdllande direktdr ocksd sitter som ordférande i styrelsen. Aven om
dessa studier har genererat manga svar avseende relationen mellan
styrelsers demografiska sammanséttning och foretagens ekonomiska
prestationer sd har de endast i begridnsad utstrackning bidragit till for-
stdelsen av vad som egentligen sker 1 styrelserummen, vilka funktioner
som styrelsen de facto utfor och vilka processer som leder fram till sty-
relseledaméternas agerande (Van Ees, Gabrielsson & Huse 2009,
Pettigrew 1992).
Styrelsearbetet har gjorts till en “svart ldda” inplacerad som ett
mellansteg mellan demografiska inputvariabler och foretagets pre-
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stationsvariabler (LeBlanc & Schwartz 2007, Samara-Fredricks
2000a). Jag delar den kritik som hdvdar att om vi vill veta vad en sty-
relse gor sd maste vi studera styrelsen, inte forlita oss pd forenklade
antaganden om att styrelsens sammanséttning kan avsldja hur den
arbetar (Huse & Gabrielsson 2005). Styrelser dr grupper och som sa-
dana paverkas deras agerande av de enskilda ledamoternas beteenden
och den 0mse-sidiga interaktionen inom gruppen. Daniel Forbes och
Frances Milliken, foresprdkare av mer processinriktade styrelsestu-
dier, lyfter fram dessa utgingspunkter pa ett tydligt sitt: “the ef-
fectiveness of boards is likley to depend heavily on social-psychologi-
cal processes, particularly thoses pertaining to group participation,
and interaction, the exchange of inforamtion, and critical discussion.”
(Forbes & Milliken 1999:492)

Styrelseforskningen behdver med andra ord uppméarksamma olika
delar av de grupprocesser som utspelar sig i styrelserummen. Det dr
forst om forskningen tar hénsyn till styrelseprocesser som den verkli-
gen kan sdga ndgot om vad som gor styrelser effektiva och hur styrel-
serna kan péverka foretagens resultat och verksamhet (Forbes &
Milliken 1999:492, Van Ees, Gabrielsson & Huse 2009).

Det processinriktade perspektivet och de tre metodologiska ut-
gangspunkterna har varit vigledande for urval, materialinsamling och
analys i denna avhandling. Till detta ska vi nu vénda oss.

Urval — de studerade bolagsstyrelserna

I denna avhandling studeras styrelsearbetet i kommunala bolag, ett
fenomen som hittills varit relativt outforskat (Cornforth 2003). I
Sverige finns det over 1700 kommunalt dgda bolag med sin egen
historia, sin egna unika kontext och inte minst med en unik uppsitt-
ning styrelseledaméter. De kommunalt dgda bolagen dr helt enkelt
olika i manga avseenden. Samtidigt dr dessa bolag mycket lika och har
flera drag som gor att de pdminner om varandra. Som forskare med ett
intresse av att kunna sidga nagot om fler styrelser 4n de som valts ut
for studien ar ett sétt att utgd ifran vad som brukar bendmnas typiska
fall), det vill sdga fall som inte péd ett utmirkande sitt skiljer sig frn
andra fall inom gruppen (Yin 2009).

I avhandlingens inledning diskuterades hur de kommunala bola-
gen, som en foljd av att de &r just offentligt 4gda bolag, mdter for-
vintningar och vérden fran sdvdl den offentliga sektorn som mark-
naden. Detta skapar en situation dér styrelserna i dessa bolag bade kan
forvéantas agera enligt en politisk logik och en foretagsorienterad lo-
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gik. En typ av kommunala bolag som befinner sig i denna situation,
och som dessutom dr mycket vanliga 1 de svenska kommunerna, dr de
kommunala bostadsbolagen. Precis som andra kommunala bolag mo-
ter bostadsbolagen forvédntningar och vérden frén tvéd olika sektorer.
Bostadsbolagen har till uppgift att tillhandahalla en av de mest grund-
laggande valfardstjdnsterna, bostidder, &t befolkningen och ir ett av
redskapen som kommuner kan anvédnda for att klara bostadsforsorj-
ningen. Kopplingarna till den offentliga sektorn 4r med andra ord
tydliga. Samtidigt tillhandahélls verksamheten 1 6ppen konkurrens och
finansieras till fullo via intdkter frin marknaden.

Motstridigheten mellan den offentliga sektorns vérden och mark-
nadens vérden &r till och med inbyggd i sjdlva lagstiftningen for
kommunala bostadsbolag. 2011 tridde en ny lagstiftning 1 kraft (SFS
2010:879), och den nya lagen (ofta kallad ”Allvill”) slar fast att kom-
munala bostadsaktiebolags huvudsakliga uppgift ar att 1 allménnyttigt
syfte forvalta fastigheter med hyresritter, frimja bostadsforsorjningen
1 kommunen och erbjuda hyresgisterna inflytande (SFS 2010:879 §
1). Samtidigt ska verksamheten drivas enligt affarsméssiga principer
med normala avkastningskrav (SFS 2010:879 § 2). De motstridiga
forhallanden som finns for styrelsearbete i den kommunala bolagssek-
torn aterfinns med andra ord hos de kommunala bostadsbolagen, och 1
detta avseende avviker de inte frdn andra kommunala bolag. Vill vi
forstd mer om hur styrelser i offentligt 4gda bolag forhéller sig till
varden fran savil den offentliga sektorn som marknaden verkar kom-
munala bostadsbolag vara bra fall att studera. De tva fallen som ingér 1
denna studie dr bada kommunala bostadsbolag. Darutover valdes sty-
relserna i de tva bolagen for att de ar typiska i foljande avseenden:

1. Styrelserna i de tvd bolagen bestar enbart av politiker och av
arbetstagarrepresentanter. Detta innebdr samtidigt att styrel-
serna bestar av lekmén och inte styrelseproffs.

2. Styrelserna sitter i bolag som dgs av en kommun, inte av pri-
vata dgare.

3. Styrelserna sitter i bolag som endast har en kommun som
dgare, det vill séga att de inte 4gs av flera kommuner.

4.  Styrelserna sitter 1 bolag som inte befinner sig i nagon form

av kris. Detta medfor att styrelsernas agerande inte begriansas
av extraordinira situationer.

5. Styrelserna dr etablerade avseende att ledamdterna inte ar ny-
tilltradda.
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Eftersom de tva fallen uppvisar ovanstdende egenskaper ar resultaten
frén studien ocksd relevanta for styrelser i andra bolag med samma
egenskaper, vilket dr de flesta kommunala bolagsstyrelser i Sverige.
Som synes har inte de tva fallen valts genom ett teoretiskt strategiskt
urval, det vill sidga ett urval dér fallen véljs for att de uppvisar vissa
sarskilda egenskaper och dir de tva fallen &r lika varandra i alla av-
seenden utan ett eller ett fatal dar de skiljer sig at (Yin 2009). Ett sé-
dant urval var inte mgjligt eftersom det hade krévts att jag pa forhand
kénde till ndgra av de forhéllanden som jag har for avsikt att studera,
till exempel styrelsernas institutionella logik. For att uttrycka det hela
1 variabeltermer s& var vardet pa savdl de oberoende (styrelse-
ledamoternas institutionella logik) som beroende variablerna (styrel-
sens funktioner och strategier for att hantera kritik och motstridiga
krav) okdnda. Darmed kunde inte ett teoretiskt strategiskt urval goras.

Vad far da valet av typiska fall for konsekvenser for avhandlingens
resultat? Den storsta fordelen &r att resultatet speglar hur styrelsear-
betet bedrivs under de forutsittningar som hianger samman med of-
fentlig sektor, och inte gér att hérleda till extraordindra omstiandigheter
1 den unika kontexten. Jag &r intresserad av att studera styrelser dar
deras institutionella logik, funktioner och strategier for att hantera
kritik och krav fran omgivningen framtrdder och dar det faktiskt &r
relevant att stélla sig frigan om styrelserna agerar ndr de bdde for-
haller sig till varden fran den offentliga och privata sektorn. Hade jag
istillet studerat styrelser som befunnit sig 1 en extrem situation eller
diar omstidndigheterna varit kritiska hade de studerade styrelsernas
institutionella logik, funktion och strategier varit alltfor paverkade av
dessa omstidndigheter for att anses dverforbara till styrelser dér dessa
forutsattningar inte foreligger. En sddan omsténdighet skulle kunna
vara att styrelserna varit nytilltrddda och ddrmed inte hunnit utarbeta
gemensamma virden och beteenden (en gemensam institutionell lo-
gik). Nya ledamdéter dr sannolikt préglade av att tidigare ha befunnit
sig 1 andra styrelser eller organisationer och studiet av sddana leda-
moter hade i realiteten varit studier av den logik som de bar upp i
dessa andra sammanhang, och inte en studie av de institutionella logi-
ker, som rader i en offentlig bolagsstyrelse. Att studera typiska fall
medfor dirmed att jag kan studera styrelser som haft mdjlighet att
etablera sig och dér styrelsearbetet pdverkas av omstidndigheten av att
befinna sig 1 en styrelse som bdde behodver forhélla sig till den offent-
liga och privata sektorns vérden.
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De valda fallen ar ocksa typiska i friga om att styrelserna enbart
bestar av politiker och ddrmed &r att betrakta som lekmén. Hela 92
procent av alla styrelseledaméter 1 kommunala bolag dr rekryterade
frén de politiska partierna (SOU 2015:24 s.344), och ddrmed avviker
inte styrelserna som studeras i avhandlingen frdn andra styrelser i
detta avseende. Det gor att vi inte pa forhand kan anta att de ar mer,
eller mindre, bendgna att agera som politiker i styrelsearbetet. Vi kan
inte heller pa forhand anta att de, till foljd av att de ar lekmén, har
svarare att agera 1 styrelserna dn andra styrelser 1 kommunala bolag.
Hade det varit vanligare med styrelseproffs i de kommunala bolagen
hade urvalet kunnat ifragaséttas pa denna grund, men sd &r nu inte
fallet. Styrelser 1 kommunala bolag dr lekmin, sa dven styrelserna i
denna avhandling.

Genom att studera typiska fall har jag ocksd forsokt att vilja fall
som inte befinner sig 1 ekonomiskt pressade situationer. Effekten av
ett sddant urval hade dven hér varit att dessa omsténdigheter hade
forsvarat mojligheterna se vilka institutionella logiker som styr leda-
moterna, vilka funktioner de utfor eller vilka strategier de anviander
for att hantera kritik och krav frdn omgivningen. I sddana bolag ar
styrelsen tvingad att agera pa ett visst sédtt och dirmed hade bilden av
deras logik, funktioner eller strategier inte varit réttvisande for de
kommunala bolagsstyrelser som inte befinner sig i sadana situationer.
Urvalet av typiska fall har sdledes medfort att jag i sd stor utstrackning
som mojligt kan studera styrelser som inte befinner sig i en situation
dir deras institutionella logik, funktioner eller strategier paverkas av
omstdndigheter som inte hérror frdn faktumet att styrelserna béde
behover forhalla sig till den offentliga och privata sektorns varden.

Att inte fler 4n tvé styrelser har inkluderats i denna studie beror pé
stravan efter att uppnd detaljkéinnedom och mer djupgdende forstaelse
tor det studerade fenomenet, det vill sdga styrelserna, dirmed éar fall-
studiemetoden att foredra framfor andra tillvigagangssitt. Ett andra
skal till att antalet styrelser som ingéar i studien dr avhandlingens exp-
lorativa karaktédr (Yin 2009). Darutover forutsétter de tre ovan disku-
terade metodologiska utgdngspunkterna att antalet fall inte &r for
manga. Om vi ska kunna fOrstd hur styrelsearbete bedrivs 1 offentligt
dgda bolag maste vi studera styrelsernas agerande (utgédngspunkt 1), i
den kontext dér agerandet sker (utgangspunkt 2) och som en kollektiv
aktivitet (utgdngspunkt 3). Detta gor att det bor ske ndgon form av
observation av styrelsearbetet och intervjuer med ledamoterna. Forst
dd kan vi fOrstd styrelsernas institutionella logik, vilka funktioner de
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utfor och vilka strategier de faktiskt anvénder for att hantera kritik och
krav frdin omgivningen. Inom styrelseforskningen har féfallsstudier
framhallits som det ldmpligaste angreppssattet om vi vill forstd styrel-
sers gruppdynamik, beslutsprocesser och relationer mellan ledamo-
terna (Clarke 1998).

Direktobservationer och intervjuer dr dock tidskrdvande uppgifter
vilket bidragit till att begrdnsa antalet fall. Det har helt enkelt inte varit
mojligt att studera fler dn tva fall. Samtidigt mojliggor urvalet av tva
fall att jag kunnat se om de monster som framtradde 1 det forsta fallet
ocksé aterfinns i det andra fallet.

Dé styrelseledamoterna i studien har utlovats anonymitet dr bade
de tvé fallen och respondenterna anonymiserade. Att utlova anonymi-
teten har varit betydelsefullt for att styrelseledamoterna inte ska upp-
leva att de lamnar ut information som ligger inom affarssekretessen.
Av denna anledning uteldmnas ocksa detaljerad information om eko-
nomiska forhéllanden och underlag for kop eller forséljning av fastig-
heter i avhandlingens resultatbeskrivning. P4 de stéllen som ekono-
misk information behdver presenteras for att den utgor en viktig del 1
avhandlingens resultat kommer de beskrivas i mindre preciserade
termer.

Styrelsen i AB Kusthem

Det forsta fallet som ingar 1 denna studie &r styrelsen i1 AB Kusthem.
Bolagets huvudsakliga verksamhet dr hyresbostidder, och bolaget for-
valtar 1 dag cirka 5000 bostidder. Dirutdver forvaltas ett hundratal
affars- och kontorslokaler och parkeringsplatser. Bolaget dr verksamt 1
en expansiv kommun med stor befolkningsdkning och efterfrdgan pé
bostidder dr hog. Bolaget har inga vakanser 1 bestandet och ekonomin
ar, bland annat som en foljd av detta, god.

Den politiska majoriteten i kommunen utgérs av den borgerliga
alliansen och har gjort s& under lang tid. Organisatoriskt har kommu-
nen valt att upprétta ett koncernbolag, Kusten Stadshus AB, och i
koncernen ingdr totalt ett tiotal bolag. Forekomsten av en koncern
aktualiserar frdgan om hur denna organisering paverkar styrelsearbetet
1 Kusthem. Forekomsten av ett moderbolag aktualiserar ocksa frigan
om Gvriga kommunala bolags betydelse for styrelsearbetet. Kommun-
styrelsens ledamoter utgor till stora delar ocksd moderbolagets sty-
relse, och ndgra av dessa sitter ocksa med 1 Kusthems styrelse.

Styrelsen 1 Kusthem bestar av sju ordinarie ledamoter, fem av dem
ar politiskt tillsatta och tvd representanter arbetstagarna. Av de poli-
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tiskt tillsatta ledamoterna ar alliansen 1 majoritet med tvd moderater
och en representant frin Centerpartiet. Minoriteten representeras av
tva socialdemokrater. Varje ordinarie ledamot har inte en individuell
ersittare utan majoriteten har en liberal och en moderat som erséttare
medan minoriteten har en socialdemokrat som ersittare. Totalt bestér
styrelsen saledes av 10 ledamoter.

Styrelsen i Strandbostiader AB

Det andra fallet som ingar i studien ut ar styrelsen i Strandbostdder
AB. Bolaget har valts eftersom det ar tillrackligt likt Kusthem for att
de tva fallen ska kunna fungera som komplement till varandra. Samti-
digt skiljer sig styrelsen i Strandbostdder frdn Kusthem i vissa avseen-
den vilket gor att de bada fallen tillfér ndgot i1 studien.

En skillnad gentemot Kusthem é&r att styrelsen 1 Strandbostidder
fungerar som styrelse for tva bolag, bdde kommunens fastighets- och
bostadsbolag. Fastighetsbolaget fungerar som moderbolag, bostads-
bolaget som dotterbolag. Forutom att de bdda bolagen har samma
styrelse delar de ocksd samma personal. I realiteten finns sdledes bara
de tva bolagen pé papper (och i juridiskt avseende), men det halls
separata styrelsemoten for de tva bolagen.

Denna konstruktion far till f61jd att bolagets styrelse bade ansvarar
for att forvalta kommunens 1200 hyresbostidder, men ocksa for for-
valtningen av samtliga kommunala verksamhetsfastigheter. I bestan-
det ingar alltifrdin kommunens grundskolor, trygghetsboenden, for-
skolor och dldreboenden till kommunhuset och forvaltningarnas loka-
ler. Eftersom de kommunala férvaltningarna hyr in sig hos bolaget ar
kommunen i praktiken bade dgare och kund till verksamheten. Bola-
gets ekonomi dr stabil, men inte lika god som 1 Kusthem. Bolaget har
inga outhyrda bostidder vilket kan forklaras av att kommunen har en
arlig befolkningstillvéxt och ar en inflyttningsort.

En annan skillnad mellan de tva fallen &r att Strandbostdder &r
verksam 1 en kommun som inte styrs av en traditionell hoger- eller
vanstermajoritet utan istdllet av en koalition mellan Centerpartiet,
Socialdemokraterna, Liberalerna och Miljopartiet. Ordférandeposten
innehas av en centerpartist med ldng erfarenhet av kommunpolitik och
han har bland annat tidigare varit kommunstyrelsens ordférande. Ord-
forandeposten i bostadsbolaget har han innehaft sedan valet 2010.
Moderaterna dr kommunens storsta parti men ingar inte 1 majoriteten.
Utover majoritetens och moderaternas representanter har ocksd ett
lokalt parti en representant 1 bolagsstyrelsen.
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Styrelsen dr ovanligt stor och bestar av nio ordinarie politiskt till-
satta ledamoter, och tva representanter fran arbetstagarna. Majoriteten
representeras av tva socialdemokrater, en centerpartist, en liberal och
en miljopartist. Minoriteten bestar av tre moderata ledamoter och en
representant for det lokala partiet. Utdver de nio ordinarie (politiskt
tillsatta) ledamoterna bestéar styrelsen av lika manga ersittare. Totalt
har saledes styrelsen 20 ledamoter men flera av erséttarna dr vanligtvis
inte nirvarande vid motena.

Insamling och bearbetning av material

Materialet som ligger till grund for denna avhandling har samlats in pa
tre olika sétt. Dels har jag genomfort direktobservationer av styrelse-
moten i de tvd bolagen, dels har jag genomfort intervjuer med styrel-
seledamoter, tjdnstemén och dgarrepresentanter. Observationerna och
intervjuerna har genomforts parallellt under tva ar. Darutover bestér
materialet av beslutshandlingar fran styrelsemoten och Powerpoint-
presentationer som gjorts av foredragande tjdnstemén under styrelse-
motena. Nedan presenteras hur materialet har samlats in och hur det
har sammanstéllts och bearbetats.

Observationernas genomforande och sammanstallning

For att genomfOra observationer krdvs vissa forberedelser. Nir det
handlade om observationerna i denna avhandling utgjordes det forsta
steget 1 forberedelseprocessen av att fa tilltrade till styrelsemdtena och
mojlighet att genomfora observationerna. I inledningen av detta kapi-
tel diskuterades styrelseforskningens ”svarta ldda” och det faktum att
forskning om styrelser i allt vidsentligt har grundat sig pa forgivettagna
forestdllningar om styrelsers agerande. Manga studier av styrelser har
grundats pa information som finns tillgdnglig utanfor styrelserummet
(LeBlanc & Gillies 2005:25ff). En av anledningarna till att den “’svarta
ladan” fortfarande inte dr Oppnad &r att det &r svart att {2 tilltrdde till
styrelsemdten, 1 synnerhet inom det privata néringslivet. Styrelsemo-
ten utgor inga offentliga tillstillningar till vilka omgivningen bjuds in
for att aktivt ta del av vad som sédgs och gors. Privata foretag har en
begrdansad 0ppenhet kring sitt beslutsfattande, och eftersom nést intill
all styrelseforskning dr gjord pd privata styrelser sa har forskningen
kommit att domineras av studier dér resultaten grundar sig pa material
som &r tillgangligt utanfor styrelserummet. Forskarna har fatt {forlita
sig till arsredovisningar, pressmeddelanden och inte minst ledaméter-
nas egna utsagor i enkdtundersokningar (LeBlanc & Gillies 2005:25fY).
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Problemet med att fa tilltrdde har i denna avhandling dessbéttre va-
rit begrédnsat. [ bada fallen har jag fatt tilltrdde och styrelserna har varit
tillmotesgaende. Den inledande kontakten med de tva bolagen togs
med respektive bolags vd som fick mojlighet att presentera bolagens
verksamheter, organisation och aktuella frdgor. Under dessa tvd sam-
tal fick jag ocksa mojlighet att presentera mina intentioner och hur jag
hade tdankt genomféra min materialinsamling. Jag berittade att jag
hade tiankt genomfora observationer och intervjuer med bédde styrel-
seledamoter och tjanstemén. I bada fallen fick jag vd:s godkédnnande
att genomfora studien hos dem. Dessa inledande samtal holls pa bola-
gens huvudkontor och respektive vd visade mig runt i lokalerna och
presenterade mig for de anstdllda. Vd beréttade vad jag gjorde dair,
och dé ingen 1 personalen hade ndgra invindningar mot detta var till-
tradet pd tjanstemannasidan sidkerstillt.

Daérefter aterstod att fi styrelsernas godkénnande. Efter vara inle-
dande samtal tog de bdda direktérerna upp frdgan med styrelserna pa
de ndstkommande styrelsemdtena och i bdda fallen fattades positiva
beslut om mitt tilltrade. Jag bjods sedan in till de dédrpa foljande sty-
relsemodtena och fick mojlighet att presentera mig och min studie.
Diérefter togs ytterligare ett beslut i varje styrelse om att jag kunde
ndrvara under moten och genomfora intervjuer. P4 sd sitt hade jag
ocksé fatt styrelsernas godkdnnande. Infor varje styrelsemote fick jag
sedan ater fornyat tilltrdde genom att ordforanden frdgade styrelsen
om de ansdg det lampligt att jag satt med under det aktuella métet. I
samtliga fall har detta gétt bra och inte nagon géng har jag nekats att
sitta med.

Nér jag hade fitt tilltrdde till styrelsemotena bestod ndsta steg i
forberedelserna av observationerna att planera for vad som skulle
observeras nir jag vil var pa plats. Fragor om vad som ska observeras
pa filtet kan besvaras pé tva olika sétt. Dels kan observatoren vélja att
observera allt” som hédnder i den kontext dédr observationen utfors.
Fordelarna med ett sddant forfarande dr att observatoren inte tar nagot
for givet utan forhéller sig undrande infor hela sammanhanget, och
dérigenom undviker att pd forhand exkludera sddant som &r av bety-
delse for att besvara fragestillningarna. Att hantera allt som hénder
som potentiellt underlag for en analys gor att analysen kan avsldja
sddant om organisationen som andra, till exempel organisationsmed-
lemmarna sjdlva, inte 4r medvetna om eftersom de haller detta som
sjalvklart. Nackdelarna ar dock att det dr svért att observera “allt” som
hinder och att vara pa flera platser samtidigt. Att tillméta allt som sker
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potentiell betydelse medfor ocksd att materialet blir omfattande och
det kan uppsta svérigheter 1 att skilja det vdsentliga fran det ovisent-
liga. Att inte ta ndgot for givet och att halla sig 6ppen for att "allt” kan
vara av betydelse renderar i en ofOrsvarligt stor mingd empiriskt
material dar risken finns att missa monster (Neyland 2008:4fY).

Ett andra forfarande ar istillet att pa forhand bestdmma vad som
ska observeras. Observatoren kan vilja ut vilka beteenden och ageran-
den som édr av betydelse och direfter styra observationen genom att
endast 1aktta dessa. Fordelarna med ett sddant forfarande ar att det
begrdnsar det empiriska materialet och 6kar moéjligheten att fa svar pa.
Nackdelarna &ar naturligtvis att observatdren forbiser sadant som pa
forhand inte ansags vara betydelsefullt men som faktiskt skulle kunna
utgora en viktig bestandsdel 1 materialet (Neyland 2008:4ff).

I denna studie hanterades balansgédngen mellan att observera till-
rackligt mycket for att kunna sdga nadgot om det som jag intresserade
mig for och samtidigt undvika att materialet blev for omfattande ge-
nom att ldta pd forhand uppsatta kategorier vdgleda mig i obser-
vationerna. Jag valde att utgd fran referensramen och uppréttade ob-
servationsschema som innehdll tre teman.

Det forsta temat utgjordes av beteenden och utsagor som gav ut-
tryck for ledamoternas institutionella logik. Utifran teorigenomgangen
av institutionell logik konstruerades tvéd idealtyper av institutionella
logiker. Olika beteenden och utsagor under styrelsemétena noterades
ddrefter som antingen tillhérandes den forsta eller den andra idealty-
pen. Det andra temat i observationsschemat fokuserade pd avhand-
lingens andra fragestéllning och frdgan om vilka funktioner som sty-
relserna utfor. Da jag i avhandlingen &r jag intresserad av styrelsear-
bete i offentlig sektor, och dé& vi inte vet om resultaten fran tidigare
forskning (som i huvudsak baserats pa styrelser i privat sektor) kan
overforas till filtet for de offentliga bolagsstyrelserna, valde jag att
utgd fran de styrelsefunktioner som identifierats for privata bolagssty-
relser och lata dessa vigleda i1 observationerna. Fran var och en av de
fem styrelsefunktionerna som lyfts av styrelseforskningen hérleddes
fem kategorier (vilka jag dterkommer till 1 kapitel fyra). Varje kategori
innehdller en uppsittning beteenden och utsagor som kan kopplas till
utforandet av var och en av de fem styrelsefunktionerna. Det tredje
temat 1 observationsschemat var kopplat till fragan om hur styrelsele-
daméterna hanterar kritik och krav frdn omgivningen. Ur teoriramen
hirleddes 1 detta avseende ett antal kategorier for olika typer av strate-
gier som beteendet kunde observeras utifrén.
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For samtliga tre teman 1 observationsschemat uppréttades saledes
pé forhand uppsatta kategorier som styrelseledamoternas agerande
under métena kunde stimmas av emot. Samtidigt forholl jag mig 6p-
pen till att det skulle kunna uppsta situationer eller ageranden som inte
gick att klassificera in i ndgon av dessa tre kategorier. D4 noterades
agerandet och fordes in 1 en ny kategori som sedan fylldes pa med
ytterligare observationer nédr sddana uppstod. Denna design gav dar-
med utrymme fOr att uppritta nya kategorier. Balansgdngen mellan att
inte exkludera vésentliga delar av styrelsearbetet och att samtidigt
undvika att fa ett alltfor stort empiriskt underlag l6stes saledes genom
att avgrinsa observationerna till styrelsemodtena och utga frén pa for-
hand uppsatta kategorier.

Nar jag val fatt tilltrade till styrelsemotena och fattat beslutet om
vad som skulle observeras inleddes observationerna i februari 2013
och péagick till maj 2014. Under denna period observerades total 19
moten i Strandbostdder och 10 mdten i Kusthem. Ambitionen var att
folja de bada styrelserna i samtliga av deras officiella moten under ett
drygt verksamhetsér, det vill sdga moten som det skickades ut en kall-
else till och som samtliga styrelseledamoter forvantades delta i. Dessa
moten bestod av de ordinarie styrelsemdtena och av strategikonferen-
ser. I Strandbostidder observerades dessutom bolagets bolagsstimma
och en extra bolagsstimma. Vid bada dessa tillfdllen var styrelsen
nirvarande men ledamdterna var inte en del av sjdlva stimman. Men
eftersom bolagsstimman dr bolagets hogts beslutande organ och ett av
de formella sammanhang genom vilket aktiedgarna (kommunens mo-
derbolag) kan pdverka bolagets forvaltning (SFS 2005:551 kap. 7 § 1
& 2) och besluta om styrelsens ansvarsfrihet ansdg jag det vara viktigt
att dven observera dessa tillfdllen. I Kusthem genomfordes ars-
stimman per capsulam, det vill sdga utan att ett fysiskt mdte dgde
rum. Didrmed var det inte aktuellt att observera bolagsstimman i
Kusthem.

Anledningen till att antalet observationer av Strandbostidders sty-
relse ar fler jamfort med Kusthem beror pé att styrelsen 1 Strandbosta-
der, som tidigare namnts, dr styrelse i bdde kommunens bostadsbolag
och fastighetsbolag. De haller darfor tva styrelsemoten direkt efter
varandra, ett mote for vartdera bolaget. Att bada mdtena observerades
beror pa att det som framkommer under fastighetsbolagets moten har
en direkt paverkan pd vad som sker under bostadsbolagets moten.
Frigor och diskussioner som ligger under det ena bolaget Gvergar
ibland till att handla om det andra bolaget och styrelsens agerande gér
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att utldsa 1 bdda bolagssammanhangen. Frdgor om relationen mellan
styrelseledamoterna, till dgaren, hyresgéster, konkurrenter och tjdnste-
minnen dr desamma for bada bolagen och didrmed av betydelse for
styrelsens arbete. Av dessa anledningar observerades bade bostadsbo-
lagets och fastighetsbolagets styrelsemdten. Hur de observerade mote-
na fordelar sig mellan de tvd bolagsstyrelserna framgar av kallfor-
teckningen.

Dokumentationen av styrelsemdtena skedde pé tre sitt. For det
forsta tog jag féaltanteckningar diar konversationerna mellan styrelsele-
damoéterna antecknades s ordagrant som mojligt. Naturligtvis har
faltanteckningarna inte kunna foras pa ett sddant sétt att de ordagrant
avspeglar innehallet i motena. De &dr ingen exakt atergivning av vad
som sagts och gjorts. Daremot har savil innehdllet 1 konversationerna
som samspelet mellan ledamodterna och tjanstemdnnen kunnat fingas.
Detta beror pa att styrelsemoten &r ett tacksamt observationsobjekt
eftersom det dr 1itt for observatdren att folja med i1 vad som ségs och
gors. Styrelsemoten ér strukturerade tillstéllningar som foljer en pé
forhand uppsatt dagordning och dér interaktionen mellan individerna
ar strukturerad i1 enlighet med géngse motesteknik och talarordning.
Risken att observatoren missar vad som sdgs och gors dr darmed liten.
Det péagér helt enkelt inga parallella samtal och ledamoterna talar inte
i munnen pa varandra. Att det endast dr en scen som utspelar sig sam-
tidigt, och pa ett stille, gor det forhdllandevis enkelt att skriva ner vad
som sigs och vad som beslutas. Till foljd av att styrelsemdten utspelar
sig pd en och samma plats har anteckningarna kunnat goras direkt 1
datorn.

Under styrelsemdtena anvédnde jag mig av det observationsschema
med teoretiskt hirledda kategorier som diskuterades ovan. For varje
kategori var olika beteenden och utsagor listade som aterspeglar leda-
moternas logik, funktion och strategier. De olika beteendena och utsa-
gorna var placerade som rader i observationsschemat. I kolumnerna
aterfanns namnen pa styrelseledamoterna. Under moétena kunde jag
darfor fora in en notering 1 schemat néir en ledamot agerade i enlighet
med ndgon logik, funktion eller strategi. Eftersom styrelsemdtena
hade ett lugnt tempo fanns det goda mojligheter att gora dessa note-
ringar i arken, framforallt 1 tidsluckan mellan olika drenden pa dagord-
ningen.

Efter styrelsemotenas avslutande sammanstilldes omedelbart en
observationsberittelse dér féltanteckningarna sammanfordes med
noteringarna i observationsschemat. P4 detta sétt skapades en text fran
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varje mdte som kunde understillas analys och kodning utifrdn avhand-
lingens teoretiska kategorier. I Strandbostidder fick jag styrelsens tilla-
telse att gora ljudupptagningar av motena vilket gjorde att jag vid
sidan av min observationsberittelse kunnat lyssna till motena i efter-
hand. I Kusthem fick jag inte denna mojlighet utan dér har jag fatt
forlita mig pa mina observationsberéttelser.

Intervjuernas genomférande och sammanstallning

Observationerna har utgjort denna avhandlings huvudmaterial och dé
har samtliga medverkande styrelseledamoéter, savdl ordinarie som
ersdttare, observerats. Avhandlingens material utgoérs utover observa-
tionerna ockséd av intervjuer. Fran borjan var ambitionen att intervjua
samtliga politiskt tillsatta ordinarie styrelseledaméter 1 de bdda bola-
gen, vilket ocksa har gjorts. Darutover har erséttare i de bada styrel-
serna intervjuats under forutsdttning att de har varit ndrvarande pé
styrelsemdtena under det aktuella verksamhetsédret och darutdver velat
medverka i en intervju.

Eftersom styrelsens funktioner utovas gentemot, eller tillsammans
med, representanter fran dgare och foretagsledningen, valde jag att vid
sidan om politikerna i1 styrelserna ockséd intervjua eller fora samtal
med tjanstemdn och dgarrepresentanter. Detta for att f4 med dessa
aktorers beskrivning av styrelsens arbete. P4 sd vis sétts styrelsernas
arbete 1 ett storre sammanhang vilket innebér att forstaelsen for deras
arbete 0kar. Det har dock hela tiden varit styrelserna som varit i fokus,
aven 1 intervjuerna med dgarrepresentanterna och foretagsledningarna.

Frin &4garsidan genomfordes intervjuer med kommunstyrelsens
ordforande och vice ordforande 1 bdda kommunerna. Dessa tva posi-
tioner dr de som pa en mer kontinuerlig basis har kontakt med styrel-
serna och de dr de hogsta politiska representanterna for majoriteten
respektive minoriteten. Detta gor att de kan ge en bild av hur styrelse-
ledamoterna paverkas av arbetet 1 partigrupperna, en potentiellt viktig
intressentgrupp 1 sammanhanget. Déarutover innehar kommunstyrel-
sens ordforande och vice ordforanden ordférandeposten och vice ord-
forandeposten 1 moderbolagets styrelse 1 AB Kusthem, vilket gor att
de har god insyn 1 verksamheten.

Bland tjénstemédnnen i fOretagsledningen genomfordes intervjuer
med bada bolagens vd. Att vd skulle intervjuas var sjélvklart pa grund
av vd:s ledande stdllning enligt aktiebolagslagen. Vd intar darutover
en framtrddande position under styrelsemdten, framforallt som fored-
ragande men ocksa som delaktig 1 motesforberedelser. I Strandbosta-
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der fungerar vd ocksi som méotessekreterare. Aven om ekonomiche-
ferna inte har en lika framtrddande roll under motena som vd ér de
alltid nirvarande som foredragande och har genom sin befattning goda
insikter 1 styrelsernas och bolagens verksamheter. I Kusthem genom-
fordes en intervju med ekonomichefen, medan behovet av en formali-
serad intervju med ekonomichefen i Strandbostidder var litet. Det be-
rodde pa att jag hade mojlighet att stdlla fragor till ekonomichefen vid
varje styrelsemoéte dar han informerade om hur han sig pé olika ak-
tuella fragor och styrelsens arbete. Samtalen med ekonomichefen gav
just de perspektiv pa styrelsens arbete som intervjun var tankt att ge,
och da det dr styrelserna som star i fokus for studien och inte tjinste-
mannen, bedomdes det inte som nddvéndigt att intervjua ekonomiche-
fen 1 Strandbostéder.

Det totala antalet intervjuer 1 studien uppgér till 24 stycken. Lang-
den pa intervjuerna varierade ndgot, men i genomsnitt pagick de under
en timme. De flesta av intervjuerna genomfordes genom ett personligt
mote mellan mig och den intervjuade, men nagra genomfordes dver
telefon.

Alla intervjuer hade en semistrukturerad karaktir dér tre pd for-
hand uppstéllda frageomraden utgjorde utgdngspunkten. De tre fra-
geomradena utgick frdn avhandlingens tre fragestdllningar. I det forsta
temat kretsade frdgorna kring vilka forestdllningar och vérderingar
som styrelseledamdternas bir upp 1 sitt arbete 1 styrelsen, det vill sdga
vilken logik som styr deras agerande. Ledamoterna fick besvara fragor
om identitet, synen pa uppdraget, malsittningar, representation och
vilket agerande de ansdg vara ldmpligt 1 olika situationer. Det andra
temat under intervjuerna fokuserade pa fragan om vilka styrelsefunk-
tioner ledamoterna utfor. Eftersom styrelsefunktionerna som fore-
skrivs av de etablerade teoribildningarna inom féltet fokuserar pa tre
relationer (styrelsens relation till dgaren, till intressenter i omgiv-
ningen och till tjinstemidnnen 1 foretagsledningen) kretsade fragorna
kring hur ledamoéterna hanterar dessa relationer. Intervjuernas tredje
tema riktade in sig mot hur ledaméterna hanterar kritik och krav som
finns pa bolaget. Ledamoéterna fick beskriva vilka strategier de an-
vinde for att hantera kritik och krav som strider mot den logik som
ligger till grund for deras arbete i styrelsen.

D4 respondenterna 1 sina intervjusvar sjdlvfallet forde resonemang
om flera olika aspekter av styrelsearbetet samtidigt behdvde inte
samma fragor stéllas vid varje intervju, utan det viktigaste for min del
var att alla de tre frigeomridena berordes under intervjuerna. Utdver
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de tre frigeomradena tog jag ocksa upp situationer och hiandelser fran
styrelsemdtena under intervjuerna. Ledamoéterna fick precisera sddant
som jag inte hade forstatt eller utveckla och motivera sitt agerande i
olika situationer. Under hela materialinsamlingen fanns siledes ett
samspel mellan intervjuerna och observationerna. Naturligtvis blev det
lattare att gora aterkopplingar till méten ju senare i1 materialinsam-
lingsprocessen som intervjuerna l4g.

Intervjuerna med tjdnstemidnnen och med &4garrepresentanterna
foljde ungefdr samma teman dér de fick beskriva hur de upplever hur
styrelserna ser pa sina uppdrag och hur de utfor olika funktioner. I
intervjuerna med dgarrepresentanterna stilldes dessutom frdgor om
dgarnas syn pa bolagets uppdrag, om styrningen av bolaget och hur
uppfoljningen av verksamhet sker frdn dgarens sida. I intervjuerna
med tjanstemidnnen stilldes fragor utover ovanstdende ocksad fragor
om hur de bereder drenden och underlag infor styrelsemétena. Alla
intervjuer har spelats in och transkriberats. Materialet, texterna, analy-
serades dérefter utifran olika koder, hédrledda ur avhandlingens teore-
tiska ramverk.

Avstamningssamtal med vd och styrelseordférande

Vid sidan om de ovan presenterade intervjuerna har jag i samband
med de flesta observationerna av styrelsemotena haft mojlighet att
fora samtal med vd, styrelseordférandena och ibland dven med eko-
nomichefen i respektive bolag. Detta var inte nigra strukturerade in-
tervjuer utan ett informellt samtal. Dessa moten var dock 1 flera fall
goda tillfallen att stimma av om jag hade uppfattat diskussionerna
under styrelsemotena pa rétt sétt, det vill sdga om jag forstatt drende-
nas innehall, vem som har initierat dem och hur de har hanterats mel-
lan motena. Dessa samtal varierade i tid men vanligtvis pagick de
mellan 30 minuter och en timme.

Dokumentationen av dessa samtal skedde genom att jag direkt efter
samtalen satte mig ner och gjorde en anteckning av erfarenheterna
fran samtalet med vd, ordférande eller ekonomichefen.

Ett exempel pd hur samtalen efter styrelsemédten bidrog till min
forstaelse av observationen kan hdmtas frdn ett av styrelsemotena i
Kusthem. Under ett méte diskuterades hur styrelsen skulle stélla sig
till att en fastighetsforsiljning till ett av systerbolagen hade avbrutits
av systerbolags styrelse, trots att affiren linge sdg ut att bli av och
trots att kommunstyrelsen hade initierat och godként affaren. Under
diskussionen var styrelseledamoterna mycket frustrerade over att affa-
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ren inte skulle bli av, men under hela samtalet aktualiserades aldrig
frigan om att styrelsen skulle vinda sig till kommunstyrelsen for att fa
den att agera och se till att affaren som kommunens ledande politiker
initierat skulle bli av. Istillet valde styrelsen att bordlagga fragan. Jag
forstod inte varfor styrelsen agerade pé detta sétt och i samtalet med
vd och ekonomichefen efter styrelsemdétet stéllde jag fragan om hur de
sdg pa reaktionen hos styrelsen. Vd berdttade da att frustrationen hos
styrelsen endast till dels berodde pa att affaren avbrutits men att sty-
relsen och han sjdlv mest irriterade sig pa att det var styrelsen i det
aktuella systerbolaget som avbrutit affdren eftersom den till stora delar
utgjordes av kommunstyrelsens ledaméter. Ledamoterna 1 kommuns-
tyrelsen hade med andra ord gett sig sjdlva i uppdrag att genomfora en
affir med Kusthem som de sedan sjdlva 1 ndsta styrelseuppdrag valts
att avbryta. Detta var huvudkaéllan till frustrationen och anledningen
till varfor styrelsen inte valde att g& vidare till kommunstyrelsen for
att f4 denna att agera gentemot systerbolaget for att fa till stind en
affiar. Som en foljd av avstimningssamtalet med vd och ekonomichef
kunde denna information foras till observationsberéttelsen och som
dirmed gav en mig béttre forstaelse av vad jag observerat under det
aktuella motet. Pa detta sétt har avstimningssamtalen efter observatio-
nerna flera ganger spelat en viktig roll for min forstaelse av vad som
skedde pa styrelsemotena.

Moteshandlingar och Powerpoint-bilder

Vid sidan av observationerna och intervjuerna har ocksé styrelsemote-
nas beslutshandlingar samlats in. I Kusthems styrelse anvénder sig de
foredragande sig dessutom av Powerpoint-presentationer, och 1 de fall
dir jag behovde dessa for att fa en bra bild av ett drende samlades
ocksa dessa in. I Strandbostidders styrelse anvidnds ockséd storbilds-
skdrm under métena men dir dr det i regel endast att-satserna fran
moteshandlingarna som visa pa skidrmen. Att jag valt att integrera
moteshandlingar och Powerpoint-presentationer i avhandlingen beror
pa att savil handlingarna som Powerpoint-presentationerna utgor vik-
tiga delar av styrelsemotena och for att de ger en klar bild av styrel-
sernas institutionella logik och deras funktion.

Till varje mote far styrelsen utskickat ett material pé cirka 50 — 100
sidor ddr fragorna pd dagordningen presenteras. Det kan handla om
allt fran ett utkast till miljopolicy till kalkylunderlaget for en utfor-
sdljning av en fastighet. Under styrelsemdtena refereras det till mate-
rialet och beslut fattas antingen 1 motstand till, eller i linje med, vad
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som stdr 1 handlingarna. Darfor har detta material fungerat som ett
underlag for att forstd styrelsernas arbete. Powerpoint-presentatio-
nerna dr viktiga d& de dels aterger vad som star i handlingarna men
ocksé eftersom de innehéller de foredragandes (det vill sdga vd:s eller
ekonomichefens) syn pa en aktuell friga.

Handlingarna och Powerpoint-bilderna har analyserats pa tva sitt.
Forst har innehéllet analyserats utifrdn vilka virden som betonas och
om styrelserna samtycker eller motsétter sig dessa virden under sty-
relsemoten. Pa detta sétt har handlingarna och presentationerna funge-
rat som en del i analysen av styrelsernas institutionella logik och be-
roende pa hur styrelserna viljer att bemota handlingarna och presen-
tationerna kan ocksa deras strategier for att hantera kritik och krav
frdn omgivningen som inte ligger 1 linje med styrelsens egen logik
uttolkas. Darutover har handlingarna och presentationerna analyserats
utifran vilken styrelsefunktion som ledamdterna behover utfora for att
hantera underlaget. Det kan till exempel vara frdga om handlingar som
avser uppfoljning av verksamheten eller handlingar som utgér grun-
den for att fatta ett langsiktigt strategiskt beslut. Genom att analysera
underlagen och presentationerna pa detta sétt har det varit mojligt att
gora en analys av vilka funktioner styrelserna utfor.

Hur hanteras motstridigheter i materialet?

Eftersom materialet i denna avhandling dr sprunget ur tre olika infor-
mationskéllor (observationer, intervjuer, dokument) vicktes tidigt i
materialinsamlingsprocessen frdgan om hur eventuella motstridigheter
1 materialet skulle hanteras. Framforallt rorde denna fraga de even-
tuella skillnaderna mellan intervjuutsagor och observerat beteende.
Det forefoll inte som orimligt att politikerna i vissa avseenden under
intervjuerna skulle sédga att de i sitt styrelsearbete agerade pa ett sétt
men att det sedan skulle visa sig att de under observationerna faktiskt
agerade pa ett annat sétt, eller att de under mdtena gav uttryck for
andra vdrderingar dn de som framfordes under intervjuerna. Skélen till
en sadan diskrepans skulle kunna vara allt fran glomska till viljan att
framstd som lamplig och kompetent for styrelseuppdraget.

Under materialinsamlingsprocessen visade det sig att diskrepansen
mellan intervjuutsagor och observerat agerande inte var sérskilt stora.
Endast i undantagsfall fanns det en skillnad mellan vad som sades och
vad som gjordes. Den géller framforallt avhandlingens andra frage-
stallning om vilka funktioner som styrelseledamoterna utfér. Dar gav
nagra av respondenterna uttryck for att de har en kontrollfunktion
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under styrelsemdtena och att de stéller kritiska fragor for att se hur vd
och ekonomichef motiverar sina beredningsunderlag och stdllningsta-
ganden. Under de observerade styrelsemotena visade det sig dock att
samma ledamdéter inte stdllde ndgra frdgor 6ver huvud taget, varken
kritiska eller okritiska. I denna och liknande situationer har det obser-
verade beteendet konsekvent fatt foretrdde framfor intervjuutsagorna.
Det dr frdgan om vad som sker i styrelserummet som stdr i centrum
for avhandlingen och det medfor att det observerade agerandet gér
fore en utsaga om detsamma.

Att jag valt att gora pa detta sétt gér tillbaka till de tre metodo-
logiska utgangspunkterna som styrt materialinsamlingen, det vill siga
att jag anser att styrelsearbete bast forstds om materialet speglar 1) det
faktiska agerandet, 2) 1 den specifika kontexten och 3) det kollektiva
samspelet mellan ledamoterna. Under styrelsemoten observeras styrel-
searbetet utifrdn samtliga dessa utgdngspunkter. Intervjuerna fungerar
som ett komplement till observationerna och ger mdjligheten till att
mer djupgaende forstd varfor styrelseledamdterna goér som de gor.
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Tidigare forskning om politiker
och styrelsearbete 1 offentlig
sektor

Styrelseforskningen har sedan filtets uppkomst under 1930-talet
kommit att ha privata foretag som huvudsakligt intresse. Med tiden
har forskningen ocksd kommit att intressera sig for offentliga organi-
sationer, men da har intresset huvudsakligen inte varit riktat mot sty-
relser 1 offentlig dgda bolag utan mot styrelser i andra organisationer
inom den offentliga sektorn, till exempel styrelser 1 myndigheter, sko-
lor och museer (Cornforth 2003). Det kunskaper vi har om hur politi-
ker agerar 1 bolagsstyrelser harror antingen frdn studier av politiker
som agerar i privatigda bolag, eller fran studier av styrelsearbete i
offentligt 4gda bolag men dér styrelserna inte alltid bestar av politiker.

De studier som det kommer refereras till nedan ar 1 mojligaste man
sddana som handlar om styrelser 1 offentligt dgda bolag. Men &dven
forskning om privata styrelser kommer inkluderas i1 de fall dar denna
fokuserar pa hur politiker agerar 1 bolagsstyrelser, vad som brukar
betecknas politiskt kopplade ledamoéter (Faccio 2006, Vishny &
Shleifer 1994). Med politiskt kopplade styrelser avses styrelser dér
ledamoterna: “currently holding a seat in parliament or in the muni-
cipal, provincial, or regional government or held one in the past, and
also, more generally, directors affiliated ta a political party and those
whose relationship with political parties is well known” (Menozzi,
Urtiaga & Vannoni 2011).

Presentationen kommer att goras i tre avsnitt, dir det forsta disku-
terar forskningen som har studerat sambanden mellan olika struktu-
rella karaktéristiska hos styrelser och foretags ekonomiska resultat, sa
kallade input-output-studier. Dessa studier lyfts fram hir d& det inom
dessa studier har gjorts antaganden om hur politiker agerar nédr de
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sitter 1 bolagsstyrelser, och varfor de gér som de gor. I det andra avs-
nittet presenteras den del av féltet som huvudsakligen dgnat sig at att
forsoka beskriva och forklara vilka funktioner som utfors av offentliga
bolagsstyrelser, oavsett om de bestar av politiker eller ej. Det tredje
avsnittet uppehaller sig kring den del av filtet som menar att frdgorna
om vad styrelser gor och varfor de gor det bést kan forstds om hénsyn
tas till de processer som pagar inne 1 styrelserummen.

Input-output-studier av styrelseeffektivitet

En overvdgande del av styrelseforskningen om privata foretag kan
klassas som effektstudier i den mening att forskarna har intresserat sig
for hur olika faktorer i styrelsens strukturella sammansittning paver-
kar foretagens prestationer, till exempel deras effektivitet, produktivi-
tet och ekonomiska resultat. I en litteraturdversikt (Gabrielsson &
Huse 2004) visas att de vanligaste forklaringsvariablerna till foreta-
gens prestationer har varit antalet internt respektive externt rekryte-
rade styrelseledamoter, antalet dgare och forekomsten av en vd som
ocksd ir styrelseordforande. Den strukturella styrelseforskningen har
oftast haft en kvantitativ och hypotestestande ansats och baserats pa
stora empiriska urval.

Resultaten fran studierna dr inte samstdmmiga och har inte renderat
1 en 0kad forstielse over vilken styrelsesammansittning som adr mest
optimal for att generera goda foretagsprestationer (Leblanc & Gillies
2005:21f). Vissa studier har visat att en oberoende styrelse bestaende
av externt rekryterade ledaméter &r positivt for foretagens ekonomiska
resultat (Hossain, Prevost & Rao 2001, Denis & Sarin 1999,
Rosenstein & Wyatt 1997). Andra har istéllet funnit att andelen ex-
ternt rekryterade ledamoter inte har ndgon effekt alls pd foretagens
resultat (Nahar Abdullah 2004, Bhagat & Black 1998, Agrawal &
Knoeber 1996). Ytterligare andra har funnit ett negativt samband mel-
lan samma variabler (Chin, Vos & Casey 2003, Daily & Dalton 1992).
Liknande motsigelser géiller ocksa for andra variablers paverkan pa
foretagens resultat, till exempel styrelsens storlek och styrelse-
sammanséttning (se genomgéng 1 Reddy, Locke & Scrimgeur 2011).

Politiskt kopplade styrelseledamoéter i offentligt agda bolag

Empiriska studier av styrelser i offentligt 4gda bolag &r ovanliga. Den
forskning som har genomforts har i huvudsak haft samma strukturella
ansats som forskning om privatdgda bolag, och i huvudsak har stu-
dierna gjorts pa styrelser 1 statligt 4gda bolag. Precis som ir fallet med
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de strukturellt inriktade studierna pa privatigda bolag har forskarna 1
studierna av de offentligt dgda bolagen framforallt velat se hur olika
styrelsesammansittningar paverkar foretagens prestationer. Men till
skillnad frn forskningen om styrelser i privatigda bolag har denna del
av faltet riktat intresset mot hur politisk kopplade styrelseledamoter
paverkar foretagens prestationer. Forskarna har fragat sig vilken bety-
delse som politiskt kopplade styrelseledamoter, utsedda av en offent-
lig d4gare, har for foretagens prestationer.

Resultaten frdn denna del av forskningsféltet har huvudsakligen
pavisat negativa samband mellan andelen politiskt kopplade ledamoter
och foretagens prestationer, det vill sdga att fler politiskt kopplade
ledamoter leder till simre foretagsprestationer.

I en studie av delvis privatiserade och borsnoterade kinesiska, stat-
ligt 4gda, bolag visas att bolag vars styrelser har starka kopplingar till
den kinesiska regeringen har ett ligre aktievirde och gor sdmre inves-
teringar jamfort med bolag som saknar politiska kopplingar (Hung,
Wong & Zhang 2008:33). En styrelse med politiska kopplingar defi-
nierades 1 studien som styrelser dédr ordforande eller vd ir, eller har
varit, ledande regeringstjansteman eller anstélld i den lokala forvalt-
ningen eller inom militdren. Att styrelser med kopplingar till rege-
ringen presterade sdmre pd marknaden antas av forfattarna bero pd att
dessa styrelser prioriterar politiska mal istéllet for att se till vad som é&r
bist for foretagens ekonomiska utveckling (Hung, Wong & Zang
2008:2). Huruvida ledamoterna med kopplingar till regeringen faktiskt
efterstravar politiska mal eller om de har tillrackligt med inflytande 1
styrelsen for att kunna fa bolaget att agera pa detta sétts studeras dock
inte.

I likhet med resultaten fran studien av de kinesiska bolagsstyrel-
serna visar resultaten frdn en studie pa kanadensiska statliga bolag att
styrelser med fler politiskt kopplade ledamdter dr mindre effektiva i
att hantera tekniska utmaningar dn styrelser med féarre politiska kopp-
lade ledamoter (Bozec & Dia 2007).

En lagre andel politisk kopplade ledaméter, och en hogre andel le-
damoéter utan politiska kopplingar, har ocksa visats sig vara positivt
for foretagens entreprendrskap. I en studie pd svenska kommunalt
dgda vatten- och avfallshanteringsbolag visar Elin Smith (2012) att en
hogre andel externa ledamoter 1 styrelsen, definierat som andel leda-
moter som inte dr aktiva politiker, leder till att foretagen dr mer inno-
vativa 1 produktutveckling, mer risktagande och mer proaktiva. Detta
antas bero pé att politiker har sdémre branschkunskaper adn externt re-
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kryterade ledamdter och att de dr rekryterade for att driva politiska
fragor 1 styrelsen (Smith 2012:177). Men dessa tolkningar av resulta-
ten studeras inte empiriskt vilket gor att vi inte kan vara sdkra pa att
politikerna saknar tillrackliga kunskaper eller att kunskaperna hos
ledamoter utan politiska kopplingar dr tillrdckliga eller adekvata for
foretagens verksamhet. Inte heller vet vi om de politiskt rekryterade
ledamoterna arbetar politiskt 1 styrelsearbetet.

Aven om resultaten huvudsakligen har visat ett negativt samband
mellan politiskt kopplade ledaméter och foretagsprestationer 1 offent-
ligt dgda bolag finns det studier som nyanserar bilden. En studie pa
italienska vattenbolag visar att bolag med politiskt kopplade ledamdéter
inte presterar simre (definierat som storleken pé foretagens vinster) dn
foretag som saknar dessa kopplingar (Romano & Guerrini 2014). Dai-
remot visar studien att en hogre andel av politiskt kopplade styrel-
seledamoter underldttar for foretagen att knyta till sig extern finansie-
ring, detta oavsett om bolagen dgs av kommuner, privata dgare eller
en blandning av de bada. Forfattarna tolkar resultaten som ett uttryck
for att de politiskt kopplade ledamoterna spelar en avgdrande roll 1
arbetet med att knyta viktiga resurser till foretagen. Om de politiskt
kopplade ledamoterna verkligen agerar for att knyta resurser till bola-
gen studeras, precis som 1 andra styrelsestudier med en strukturell
forklaringsansats, dock inte. Men forfattarna konstaterar att det inte
gér att bortse fran den politiska dimensionen 1 de offentligt dgda bola-
gens verksamhet (Romano & Guerrini 2014:24f).

I en studie av en svensk kommun och styrningen av dess kommu-
nala bolag (Erlingsson m.fl. 2015) bekriftas vissa av resultaten ovan,
men inte alla. Aven om den aktuella studien inte #r intresserad av att
studera sambandet mellan styrelsernas sammanséttning och foretagens
prestationer, aterfinns flera resultat som visar vad styrelser i kommu-
nala bolag gor och vad de inte gér. Genom en enkét-, dokument- och
intervjustudie konstateras det att politiker 1 de kommunala bolagssty-
relserna sjidlva uppfattar sig ha kunskap for att kunna gora sjilv-
stindiga bedomningar 1 styrelsearbetet, men att kunskapen kan hojas
ytterligare. Huruvida kunskaperna kommer till anvéndning i styrel-
searbete studeras dock inte i den aktuella studien. Vidare visar studien
att ménga av politikerna inte har en kontinuerlig kontakt med sina
partier for att diskutera bolagsfrdgor. I studien konstateras det ocksa
att det inom de politiska partierna finns ett missndje med hur styrelse-
ledamoterna tillsdtts, inte minst frin ledamoéter 1 kommunfullméktige
som sjdlva inte sitter i bolagsstyrelser.
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Nagot motstridiga resultat pdvisas i en studie av kommunala bolag
1 Norge (Ringkjeb, Aars & Vabo 2008). Styrelseledamdterna upplever
sig ha tillrackliga kunskaper och de uppger att de har en viktig funk-
tion att utfora i styrelserna genom sin koppling till de politiska par-
tierna. Kopplingen till partierna anvinder de for att agerar for gente-
mot partierna och dgaren for att darigenom underldtta for bolagets
verksamhet. Samtidigt anger politikerna att de inte agerar som politi-
ker och att de inte anser uppdragen i de kommunala bolagen var poli-
tiska 1 bemérkelsen att de ska driva partipolitiska frdgor 1 dessa sam-
manhang (Ringkjeb, Aars & Vabo 2008:95ff).

Politiskt kopplade styrelseledamoter i privatagda bolag

Till skillnad frdn det begrinsade antalet studier om politiskt kopplade
ledamoter 1 offentligt dgda bolag finns det betydligt fler studier om
betydelsen av sddana ledamoéter 1 privatigda bolag. Intresset 1 dessa
studier har 1 stora stycken varit samma som 1 studierna om styrelser 1
offentligt d4gda bolag, och den huvudsakliga fragan har varit vilken
betydelse som politiskt kopplade styrelseledamdter har for foretags
prestationer. Resultaten fran studierna har inte lika entydigt visat att
politiskt kopplade styrelseledamoter har en negativ paverkan pd fore-
tagens prestationer, utan resultaten ar motstridiga.

Vissa studier har funnit positiva samband mellan andelen leda-
moter och foretags prestationer. Det har bland annat pavisats att fore-
tag med politiskt kopplade ledamoéter har en béttre avkastning pd ak-
tier (Goldman, Rocholl & So 2009), béttre resultat i redovisningen
(Niessen and Ruenzi 2010) och hogre aktievirde (Niessen & Ruenzi
2010, Faccio 2006) an foretag som saknar politiska kopplingar genom
styrelsen.

Resultaten har huvudsakligen antagits bero pa tvd olika faktorer.
Den vanligaste tolkningen har varit att politiskt kopplade ledaméter
bidrar med viktiga kontakter som andra foretag saknar, och att dessa
kontakter i sin tur paverkar foretagens ekonomiska prestationer posi-
tivt. Foretag med politiskt kopplade ledamdéter har till exempel visat
sig ha ldttare for att 1ana kapital hos statligt dgda banker, ndgot som
har antagits bero pé att dessa ledamoter har goda kontakter med andra
politiska aktorer pd nationell nivd vilket gor att deras foretag lattare
beviljas medel hos bankerna (Li, Meng, Wang & Zhou 2008, Khwaja
& Mian 2005, Agrawal and Knoeber 2001).

Den andra tolkning har varit att politiker, som en foljd av att de
inte ar rekryterade inifrdn fran foretag de sitter 1, bidrar med obe-
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roende analyser och tillfor nya perspektiv pad foretagens utveckling.
De politiskt kopplade ledamoternas oberoende och deras nya perspek-
tiv pd verksamheten medfor att styrelserna de sitter i fattar bittre be-
slut jamfort med styrelser som saknar sddana kopplingar. Politikerna
bidrar i denna tolkning med kunskaper och erfarenheter som andra
styrelseledamoter saknar. Framforallt har det antagits att politiskt
kopplade ledaméter har kunskaper om, och erfarenheter av, politiska
processer som paverkar foretagen (Goldman, Rocholl & So 20009,
Claessens, Feijen & Laeven 2008, Faccio 2006, Khwaja & Mian 2005,
Agrawal & Knoeber 2001).

En viktig invindning mot dessa tolkningar &r att de inte har stude-
rats empiriskt. Om ledamoéterna med politiska kopplingar anvédnder
sina kontakter eller sina kunskaper och erfarenheter studeras inte. Vi
vet inte om politikerna anvander kontakterna, kunskaperna eller erfa-
renheterna for att forbdttra for foretagen de dr verksamma inom. I
tolkningarna av de positiva sambanden mellan politiskt kopplade leda-
moter och foretagsprestationer forutsitts de politiskt kopplade leda-
moterna anvidnda sina kontakter och insikter for att gynna foretagens
prestationer. De antas agera for foretagens bésta och vilja forbittra
foretagens prestationer, men eftersom den strukturellt inriktade styrel-
seforskningen inte har tagit del av styrelseledamoternas agerande,
eller deras motiv, sa vet vi inte om de anvander sina kontakter, kuns-
kaper eller erfarenheter pé detta sitt.

Resultaten fran studier om relationen mellan politiskt kopplade le-
damoter och foretagsprestationer i1 privatigda bolag har dock inte en-
dast pavisat positiva samband. Det finns ocksa studier som har visat
motsatsen, att foretag med politiskt kopplade styrelseledamoter gor
samre prestationer dn foretag som saknar dessa kopplingar. Det har
visats att bolag med politisk kopplade styrelseledamdter gor sdmre
resultat 1 sina redovisningar (Boubakri, Cosset & Saffar 2008), har
lagre avkastning (Faccio 2010) och har ett ldgre aktieviarde én foretag
som saknar politisk kopplade styrelseledaméter (Faccio 2010, Hung,
Wong & Zhang 2008).

De negativa sambanden mellan politiskt kopplade styrelse-
ledaméter och foretagens prestationer har framforallt tolkats bero pa
att ledamoter med politiska kopplingar &r /ojala med den som utser
dem och att de darfor agerar 1 enlighet med huvudmannens politiska
intressen. De antas darfor inte vara tillrickligt oberoende for att kunna
utfora sina funktioner pé ett framgangsrikt sétt och att de dirmed 1 for-
langningen inte kan vdrna bolagets ekonomiska utveckling (Calabro,
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Torchia & Ranalli 2013, Menozzi, Urtiaga & Vannoni 2011, Gnan,
Hinna, Scarozza & Montaduro 2010). Politiskt kopplade ledamoter
paverkar i denna tolkning foretagens prestationer negativt eftersom de
vill maximera rdsterna i ndstkommande val (antingen for sig sjédlva
eller huvudmannen) och att de dirfor vill 6ka antalet anstillda 1 de
foretag som de sitter i. Fler anstillda anses 0ka populariteten i vél-
jarkdren, men pa bekostnad av vad som ar det langsiktigt bésta for
bolaget som anstéller fler medarbetare dn vad som &r optimalt for
verksamheten, vilket 1 sin tur forsdmrar fOretagets prestationer. De
politiskt kopplade ledamoéternas kortsiktiga politiska malsdttningar
prioriteras saledes pa bekostnad av vad om ar det langsiktigt basta for
foretaget (Menozzi, Urtiaga & Vannoni 2011, Shleifer & Vishny
1994). Eftersom ledamoéter med politiska kopplingar har antagits ar-
beta for att uppna politiska mal s& har det vidare antagits att de ir be-
redda att ta ekonomiska risker 1 styrelsearbetet. De sitter helt enkelt sina
politiska mal fore foretagets ekonomiska vilmaende (Menozzi, Urtiga
& Vannoni 2011, Gnan, Hinna, Scarozza & Montaduro 2010).

De negativa sambanden mellan politiskt kopplade styrelseledamo-
ter och foretagsprestationer har ocksd tolkats som ett uttryck for att
dessa ledamoter saknar tillricklig kompetens for att kunna utfora sina
funktioner. De forutsétts vara rekryterade pa politiska grunder, inte ut-
ifran kompetens eller erfarenheter (Gnan, Hinna, Scarozza & Mon-
taduro 2010).

Ingen av de tva tolkningarna av hur de politiskt kopplade ledamo-
terna paverkar foretagens prestationer negativt har prévats empiriskt,
och precis som med tolkningarna av hur politiskt kopplade ledaméter
paverkar foretags prestationer positivt vet vi inte om dessa ledamoter
verkligen arbetar for att uppna politiska mélsittningar, och inte heller
om de saknar tillrickliga kunskaper. Det tas for givet att en politiskt
rekryterad styrelseledamot dr lojal mot med sin uppdragsgivare och att
den arbetar for politiska mélséttningar 1 styrelsen.

Som synes finns det flera olika tolkningar, sdvél positiva som ne-
gativa, av hur politiskt kopplade ledamoéter paverkar foretagspres-
tationer, men till foljd av att tolkningarna inte har undersdkts empi-
riskt vet vi egentligen inte om dessa tolkningar stimmer. Det har an-
setts tillrackligt att ta del av styrelsens sammansattning for att kunna
forklara hur styrelsen utfor sina funktioner och i forlangningen bidrar
till foretagens framgangar. Héiri kan en forklaring till de motsigel-
sefulla resultaten frdn féltet ligga. Tolkningarna av hur de politiskt
kopplade ledamdterna gynnar eller missgynnar fOretagsprestationer
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kan vara riktiga, men det vet vi forst om vi studerat ledamoternas age-
rande 1 styrelserna. En forklaring till input-output studiernas motstri-
diga resultat kan séledes st att finna i att de studerade variablerna inte
sdger nagot om vad som sker inne i styrelserummet, och att de variab-
ler som anvinds for att studera sambanden kan visa sig vara daliga
indikatorer pa vad en styrelse gor, varfor den gor det och pa vilket satt
den dérigenom péverkar foretagens verksamhet och effektivitet (Zona
& Zattoni 2007, Forbes & Milliken 1999).

For att utrona vilken betydelse som politiskt kopplade ledamoter
har behdver vi studera vad de gor i styrelserummen, vi behover stu-
dera deras funktioner. Den andra storre delen av styrelseforskningen
har intresserat sig for just detta, styrelsens funktioner. Lat oss se
ndrmre pa denna del av filtet.

Styrelsefunktioner

Den andra stora delen av forskningsféltet har varit inriktad péd frdgan
om vilka funktioner som en styrelse utfor. Inte heller inom denna del
av filtet dr resultaten samstdmmiga. Vissa studier pa styrelser i statligt
och kommunalt dgda bolag har visat att styrelserna utfor en strategisk
funktion (Parra & Filho 2012) medan andra finner stod for motsatsen
(Sponbergs 2007). Ytterligare studier visar att styrelserna huvudsak-
ligen &dgnar sig &t kontroll av verksamheten och tjdnstemidnnen
(Simpson 2012, Schwartz-Ziv & Weisbach 2012), medan andra menar att
de inte utfor en sadan funktion (Parra & Filho 2012, Sponbergs 2007).
Ytterligare andra har funnit stod for att styrelser i1 offentligt dgda foretag
har en ldnkande funktion till d4garen (Parra & Filho 2012) och radgivning
till tjanstemannen 1 foretagsledningarna (Simpson 2012).

I en studie av kommunala vattenbolag 1 Finland konstateras det
som en av flera slutsatser att styrelserna inte har tillracklig kompetens
for att kunna fungera som annat dn en politisk lank till sina respektive
véljar- och partigrupper (Vinnari & Nisi 2013). Studien fokuserar pa
kommunala styrelseledamoters ekonomiska och tekniska kompetens
och vilka faktorer som forklarar forekomsten av sddan kompetens.
Studien genomfordes genom en enkdtundersokning bland 354 styrel-
seledamdéter, bade politiskt och icke-politiskt tillsatta. Studien visar att
de kommunala styrelseledamoterna har 1ag finansiell kompetens da de
flesta saknar savil en universitetsutbildning i ekonomi som yrkeserfa-
renheter frdn relevanta omraden, och att styrelseledamdterna sjilva
uppfattar sin kompetens som begriansad. Studien visar darutdver att
styrelseledamoters tekniska kompetens dr begrinsad och att kompe-
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tensnivan kan forklaras med rekryteringen av styrelseledamoterna.
Forfattarna finner ett samband mellan politisk tillsdttning och kompe-
tensniva pa si vis att de politiskt tillsatta ledamoterna hade ldgre kom-
petensnivd dn de externt rekryterade. Slutsatsen i studien &r att poli-
tiskt tillsatta ledamoter i bdsta fall kan fungera som en /ldnk till poli-
tiska intressenter i kommunen medan de externt rekryterade ledamo-
terna kan inta en mer rddgivande funktion eftersom deras kompetens
ar tillracklig. Om styrelseledamdterna utfor ndgon av dessa tva funk-
tioner studeras dock inte. Studiens material mojliggér inte ndgon sa-
dan analys, framforallt pd grund av att materialet dr insamlat utanfor
styrelserummet dir sddana funktioner skulle ha utforts.

En politisk funktion har ocksa fastslagits av andra studier. I en stu-
die av dgarstrategier for kommunala bolag studeras hur en kommun
styr sina sju heldgda bolag och vilka dgarstyrningsinstrument som
anvands for att f4 bolagen att uppnd kommunens ambitioner. Fokus ar
riktat mot dgaren, inte mot bolagen, men styrelsen utgdr ett av de po-
tentiella styrinstrumenten och som sddant inkluderas det i studien. Det
konstateras att styrelserna i bolagen ér politiskt tillsatta och forfattarna
gor darfor antagandet att de 1 forsta hand ar till for att balansera mel-
lan olika politiska viljor snarare @n att verkstélla dgarens intentioner.
Politikerna 1 styrelsen &r 1 forsta hand till {for att 16sa olika konflikter
mellan partier, och endast i mindre utstrackning till for att underlitta
relationen mellan dgaren och bolaget och dédrigenom bidra till att dga-
rens strategier forverkligas. Studien visar dock att styrelsen kan bli ett
viktigt instrument i detta avseende om dgaren viljer att agera och till-
sitta ledande politiker frdn kommunen i1 bolagens styrelser. Da blir
foljsamheten béttre och styrelsens funktion gar fran konfliktlosande
till verkstillande (Collin & Tagesson 2010).

I en studie av tre kommunala bolag som dgs av flera kommuner
och som dr verksamma 1 olika branscher 1 Sverige inkluderar Anna
Thomasson (2009) styrelserna som en del 1 analysen av hur dessa bo-
lag hanterar motstridiga krav frdn omvérlden. I frdga om styrelsernas
funktion finner Thomasson stod for att vissa av de studerade styrelser-
na dr lojala med dgarna och fungerar som en kanal for dgaren att for-
verkliga dgarstrategier. Detta géller dock inte alla styrelser. En av de
studerade styrelserna har istillet ett nidra samarbete med de ledande
tjdnstemidnnen och hér har styrelsen en storre delaktighet 1 strategiar-
bete. Thomassons studie visar att styrelser i kommunala bolag inte
agerar partipolitiskt, men 1 tvd av bolagen foreligger det konflikter
mellan styrelseledamdterna som en foljd av att de &r rekryterade frén
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olika kommuner som har olika forvéntningar pa bolagen och styrel-
serna. Thomasson finner vidare att styrelserna har en mindre framtra-
dande funktion i frdga om att hantera motstridiga krav frdn bolagens
omgivningar. Istillet dr det vd i de kommunala bolagen som bést han-
terar kraven fran omgivningen. I den positionen dr mgjligheterna goda
att balansera kraven frin externa intressenter med det interna arbetet 1
bolagen (Thomasson 2009).

Att det finns en diskrepans 1 forskningsresultaten av vad en styrelse
har for funktion 1 offentlig sektor framgér ocksa 1 en litteraturdversikt
av offentliga organisationer. I dversikten ingar dock inte nigra studier
av bolagsstyrelser i kommunal sektor (Hinna, De Nito & Mangia
2010). Forfattarna till oversikten konstateras att styrelser enligt vissa
studier utfor en strategisk funktion (Jergensen 1999), andra att de hu-
vudsakligen dgnar sig at kontroll av verksamheten och tjdnsteménnen
(Smith & Beazley 2000, Considine 2000, Midttun & Kamfjord 1999)
och ytterligare andra att de frimst intar en nitverkande roll (Klijn &
Skelcher 2007, Lowneds & Wilson 2003).

Vi behover ett bredare material och teoretisk pluralism

En forklaring till varfor studierna om styrelsefunktioner i bolag i off-
entlig sektor uppvisar olika funktioner kan sta att finna 1 att dessa stu-
dier huvudsakligen grundar sig pa styrelseledamoternas egna utsagor,
s& som minnesanteckningar (Schwartz-Ziv & Weisbach 2012), inter-
vjuer (Simpson 2012, Parra & Filho 2012, Collin & Tagesson 2010),
enkdter (Smith 2012, Vinnari & Nési 2013) sjédlvskattningsformulér
(Simpson 2012, Sponbergs 2007) eller pd annat material som finns
tillgdngligt utanfor styrelserummet, sd& som dokument (Simpson
2012), ledamoternas meritforteckningar (Calabaro, Torchia & Ranalli
2013). Material av detta slag lampar sig vil for att besvara frdgor om
uppfattningar, motiv och hur politiskt kopplade ledaméter resonerar
kring sina uppdrag. Déremot sdger materialet som anvénts 1 tidigare
forskning om styrelsefunktioner lite om vad som sker inne i styrelse-
rummet, och darfor ger det inte heller en bra bild av vad styrelser gor
— det vill sdga deras funktioner. Styrelsefunktioner har fatt uttolkas
frdn material som egentligen inte handlar om funktioner. I denna av-
handling har jag haft mgjlighet att delta under styrelsemétena och
dirmed haft mdjlighet att studera styrelseledamdterna nér de agerar
och utfor sina funktioner. Jag har darmed inte behovt forlita mig pa
ledamoternas utsagor eller annat material som finns tillgdngligt utan-
for styrelserummen.
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En annan forklaring till varfor forskningen hittills har funnit s
pass ménga, och delvis motstridiga, funktioner hos styrelser i offent-
ligt 4gda bolag kan vara att de oftast endast har anvint en teoretisk
ansatts ansatser. Den Overvidgande majoriteten av studier som uttryck-
ligen intresserar sig for styrelsefunktioner i1 offentligt d4gda bolag har
endast anvint principal-agentteoretiska utgdngspunkter, vars huvud-
sakliga fokus dr riktat mot styrelsens kontrollerande funktion och dess
mojligheter att folja upp foretagsledningarnas arbete utifran &dgarnas
intentioner (Calabro, Torchia & Ranalli 2013, Gnan, Hinna, Scarozza
& Montaduro 2010, Simpson 2012). Det finns ocksa studier som helt
saknar teoretiska utgdngspunkter och som mer har karaktiren av ut-
varderingar dar styrelsefunktionen utldses utifrdn nagon form av stan-
dard for hur styrelsearbete bor bedrivas (Sponbergs 2007).

Det finns undantag, och 1 dessa studier har det pluralistiska teore-
tiska angreppsséttet varit framgangsrikt i att fanga in fler delar av sty-
relsens arbete. Med utgdngspunkt i ett teoretiskt ramverk bestaende av
stakeholderteorin, agentteorin, stewardshipteorin och resursberoende-
teorin kan Anna Thomasson (2009) forklara att olika delar av de
kommunala bolagen, dgare, styrelse och tjdnstemén, har olika funk-
tioner i de kommunala bolagens hantering av motstridiga intressen
frdn omgivningen.

I en studie av styrelsefunktioner av statligt dgda bolag i Brasilien
anvands ett teoretiskt ramverk bestdende av sex olika teorier, och med
hjélp av detta kan det konstatera att styrelser 1 statligt 4gda bolag bade
stodjer tjdnsteménnen i1 deras arbete och fungerar som en ldnk mellan
bolag och dgare. Det pluralistiska teoretiska angreppssittet mojlig-
gjorde analyser av flera styrrelationer, till exempel mellan styrelse och
tjdnstemdn, mellan styrelse och dgare och mellan styrelse och intress-
enter i omgivningen (Parra & Filho2012)

For att 0ka forstdelsen av styrelsearbetets alla delar behovs det stu-
dier som, precis som nyss nidmnda studier, tar avstamp 1 flera olika
teoribildningar. Forst dd kan vi f4 en mer heltdckande av den till synes
komplexa situation som styrelser har att forhalla sig till (Cornforth
2003:7ff och 2001).

Styrelseprocesser

For att fa svar pa fradgorna om vad en styrelse gor, varfor den utfor
vissa funktioner men inte andra och for att ddrigenom forklara hur den
paverkar foretagens resultat har en inriktning inom styrelseforsk-
ningen sokt sig bort frdn de forenklade och statiska antaganden om
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styrelseledamoters agerande som finns inom den strukturella styrelse-
forskningen, och istillet forsokt anvidnda material inifrdn styrelse-
rummen for att forklara vad styrelser gor och hur de gor det. Inom
denna del av féltet har man genomf{6rt mer ndrgdende studier grun-
dade pa empirisk data som i forsta hand studerar beteenden, processer
och styrelsens interna dynamik (Mclntyre, Murphys & Mitchell 2007,
Samara-Fredericks 2000a och 2000b, McNulty & Pettigrew 1999,
1995).

Avgorande for hur styrelsen utfor sina uppgifter dr enligt den pro-
cessbaserade styrelseforskningen inte dess strukturella sammansitt-
ning utan ledamoternas sampel med varandra (Gabrielsson & Huse
2004). Styrelser ar grupper och som sadana paverkas deras prestatio-
ner av de enskilda ledamoéternas beteenden och den Omsesidiga inte-
raktionen inom gruppen. Styrelseforskningen behover ta sig in 1 styrel-
serummen och grunda sina resultat pd material frin sammanhang dir
styrelsen utfor sitt arbete. Det dr forst om forskningen tar hidnsyn till
styrelseprocesser som den verkligen kan sédga ndgot om vad som gor
styrelser effektiva och varfor de utfor vissa uppgifter men inte andra
(Gabrielsson & Huse 2004:25, Forbes & Milliken 1999:492).

Forskningen om styrelseprocesser har intresserat sig for olika delar
av grupprocesser och ledamoéternas interaktion, men vid ndrmre be-
traktande gar det att urskilja tre huvudsakliga grupprocesser som
denna forskning har fort fram som forklaringar till vilfungerande sty-
relser och vad som avgor styrelsens framgang 1 att genomféra sina
uppgifter.

Konfliktniva

Den forsta av dessa styrelseprocesser dr graden av konflikt, det vill
sdga 1 vilken utstrickning som styrelseledaméterna dr Overens om
verksamhetens innehéll. Som en f6ljd av att styrelsearbete dr en kom-
plex verksamhet dir olika alternativ star till buds kan ledaméterna
vara oense om verksamheten och till f6ljd av ledamdéters idéer, asikter
och kunskaper kan de uppfatta situationer och fragor pa olika sétt
(Van Ees, Gabrielsson & Huse 2009, Minichilli, Zona & Zattoni 2009,
Zona & Zattoni 2007, Forbes & Milliken 1999).

Ett visst matt av oenighet mellan styrelseledaméterna antas vara
positivt for samtliga av de foreskrivna styrelsefunktionerna (Forbes &
Milliken 1999). Nir alla 1 gruppen inte tycker samma sak blir dis-
kussionerna mer undersdkande och olika handlingsalternativ kan viga
mot varandra. Argument behdver preciseras och handlingar motiveras.
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I en numera klassisk studie betonar Myles Mace (1971) att oenig-
het dock inte enkom &r positivt for styrelsearbetet. Rader det konflikt 1
styrelserummet sd riskeras gruppens sammanhdllning, och oenighet
antas medfora att de enskilda ledaméterna upplever obehag och mins-
kad tillfredsstillelse med att sitta i styrelsen. Detta ger i sin tur upphov
1 en ovilja att engagera sig 1 styrelsearbetet vilket forsamrar styrelsens
mojligheter att utféra nagon av sina uppgifter; en oengagerad styrelse
ar en svag styrelse. Den stora utmaningen ligger 1 att hélla graden av
konflikt pd en sddan niva att gruppténk och likformighet undviks sam-
tidigt som den inte resulterar i en oengagerad och splittrad styrelse. En
alltfor hog konfliktnivé talar siledes for att styrelsen tappar i infly-
tande och dess huvudfunktion reduceras till att bli symbolisk.

Styrelsens normer om beteende och anstrangning

Forskningen om styrelseprocesser har, vid sidan om graden av kon-
flikt ockséd studerat hur styrelsens normer om anstrangning paverkar
dess arbete och funktion. Den bdrande tanken &r att de styrelse-
funktioner som en styrelse intar pdverkas av de normer om styrelse-
beteende som finns i styrelsen. Styrelsens normer paverkar inte bara
vad styrelsen gor, utan innehéller ocksd forvéntningar om leda-
moternas arbetsinsats. Forbes och Milliken (1999) for fram normernas
betydelse for ledamdternas arbetsinsats, bade avseende forberedelser
och agerandet under sjdlva motena. Om det i en styrelse finns uttalade
normer kring vad som forvéntas av varje enskild ledamot 1 styrelsen,
och om dessa normer dessutom &r hogt stdllda, sa antas detta vara
positivt for samtliga styrelsens uppgifter. Om en ledamot forvéntas
delta aktivt under presentationer i styrelsen, ta anteckningar, stélla fra-
gor till tjdnstemdn och gora egna efterforskningar infor méten ar det
svart att avvika frdn sddana normer. Gruppen far den enskilde indivi-
den att anpassa sitt agerande efter gruppens normer (Babic, Nikoli¢ &
Eri¢ 2011, Zona & Zattoni 2007).

Kunskapsanvandning och gruppdynamik

Den tredje styrelseprocessen som lyfts fram som en viktig forklaring
till ett effektivt styrelsearbete och avgorande for hur styrelsen kan ut-
fora sina uppgifter ar styrelsens kompetens och kunskapsanvéndning.
Medan styrelsens konfliktnivd handlar om vilken funktion styrelsen
vill ha, avser kunskapsanvidndningen istillet styrelsens forméga att
omvandla denna vilja (viljor) till handling (Forbes & Milliken, 1999).
For att styrelsen ska kunna inta olika funktioner sa kriavs det bade all-
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méanna kunskaper 1 styrelsearbete (redovisning, marknadsforing, nét-
verksbyggande etc.) och kunskaper om det enskilda foretagets verk-
samhet. Hér spelar ocksa tillgdngen till information en vistenlig roll
(Pettigrew och McNulty 1995).

Det ar dock inte endast ndrvaron av ledamoter med olika kunskaper
1 styrelsen som &r avgorande for hur den utfér sina uppgifter. Av vikt
ar ocksd om kunskaperna anvinds 1 styrelsearbetet. For att styrelsens
samlade kunskaper ska kunna anvédndas krdvs att olika ledamoters
kompetenser kommer till uttryck och koordineras med varandra. Tillit
och respekt infor varje ledamots expertomrade ar centralt i detta av-
seende (Forbes & Milliken, 1999). Om ledamoéterna har den erforder-
liga kompetensen, och anvédnder denna pa ett koordinerat sitt, antas
det paverka styrelsens arbete positivt (Babic, Nikoli¢ & Eri¢ 2011,
Forbes & Milliken 1999).

I en omfattande studie, grundad pa observationer och intervjuer
med styrelseledamoéter 1 29 foretag (sdvil offentliga som privata),
studerar Richard LeBlanc och James Gillies (2005) sambandet mellan
enskilda ledamdters beteenden och paverkan pé gruppens dynamik
och funktion. I studien finner de att ledamdterna kan delas in 1 funk-
tionella respektive dysfunktionella ledaméter beroende pa hur ledamo-
terna beter sig. Funktionella ledamoter har en positiv inverkan pa
gruppen genom deras forméga att bygga relationer, kommunicera, ha
forstielse for andra ledamoters behov och formégan att samarbete
med individer frdn olika bakgrunder. Vidare har den funktionelle le-
damoten ocksd formagan att Overtyga andra om sin sak och skapa
trovirdighet 1 omgivningen.

Dysfunktionella styrelseledamoéter dr raka motsatsen. De dr miss-
ndjda och kritiserar andra utan nagon egentlig anledning eller motiv.
Vidare saknar dessa styrelseledamdter ocksd ofta en egen asikt och
bidrar ddrmed inte till styrelsearbetet. En styrelses mojligheter att
koordinera sina kunskaper och ddrmed forverkliga sina ambitioner
Okar om styrelseposterna innehas av funktionella ledamoéter, och
minskar om de istillet innehas av dysfunktionella ledamoter. Konst-
ruktiva ledamoter medfor sdledes att kunskapskoordineringen i styrel-
sen Okar vilket 1 sin tur kan forklara varfor styrelser utfor vissa uppgif-
ter och inte andra. De omrddena dér det &r mojligt att koordinera kuns-
kapen ar det lédttare att fi genomslag for sina ambitioner. Genom att
observera styrelseledamoter nédr de utfor sitt arbete och genom att inte
gora forenklade antaganden om ledamoterna baserade pd deras karak-
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taristika kommer LeBlanc och Gilles ett steg langre i analysen om
varfor styrelser gor som de gor.

Det finns en begrinsad forskning med processinriktning om styrel-
ser inom offentlig sektor, men dessa studier &r inte genomforda pa
styrelser 1 offentliga bolag utan pa andra offentliga organisationer. I en
studie av styrelserna i en skola, ett college, en nationell myndighet och
1 en frivilligorganisation bekriftas till stor del resultaten fran studierna
om styrelser 1 privata bolag. Det konstateras att det avgorande for vad
en styrelse gor och dess inflytande 6ver verksamheten och tjdnste-
minnen ir ledamoéternas kompetensniva och hur den kan komma till
uttryck i samarbetet mellan ledamoéterna (Cornforth & Edwards 1999).

Sammanfattning av tidigare forskning

Ovan har det presenterats hur kunskapsliaget ser ut vad det géller sty-
relser 1 bolag 1 offentlig sektor och vad politiskt kopplade ledamoter
gor 1 privata bolagsstyrelser. Genomgangen av kunskapslaget pa féltet
har bland annat visat fo6ljande:

* Det dr oklart pd vilka grunder som politiker agerar nér de sit-
ter 1 styrelser. Forskningen om politiker bygger pa antaganden
om att politiker agerar som just politiker nir de arbetar 1 sty-
relser. Men eftersom dessa antaganden inte har understillts
empiriska studier sd vet vi inte om de stimmer. Det dr mojligt
att politiker agerar som politiker, men eftersom styrelserna sit-
ter 1 bolag finns det ocksa andra grunder som ledamoéterna kan
agera efter. I synnerhet erbjuder foretagsformen en mojlighet
att agera som fOretagare och inte politiker. Fragan om vilka
grunder som politiskt utsedda ledamoter agerar efter vintar
fortfarande pé att besvaras.

* Det finns ett behov av studier som utgar fran flera teoretiska
perspektiv samtidigt. Var for sig beskriver de dominerande te-
orierna pa filtet endast en begrinsad del av styrelsearbetet.
Anvinds endast en teoretisk utgdngpunkt finns risken att na-
gon av de relationer som styrelsen arbetar gentemot, dgaren,
intressenter 1 omviérlden eller tjdnstemadnnen, forbises. Vi vet
en del om vilka funktioner som utfors av styrelser i offentligt
dgda bolag, men vi behover 1 detta avseende veta mer.
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Forskningen om politiker och offentliga bolagsstyrelser har
hittills hanterat styrelsearbetet som en svart ldda och har fram-
forallt intresserat sig frdn hur olika demografiska sammansitt-
ningar av styrelser pédverkar bolagens ekonomiska presta-
tioner. Kunskap, information och kontakter har av olika stu-
dier antagits forklara varfor styrelser utfor sina funktioner pa
ett framgangsrikt sitt, och ddrmed bidragit till bolagens fram-
gangar. Huruvida styrelseledamoter anvander kunskapen och
kontakterna for att utfora de olika funktioner som tillskrivs
styrelser vet vi inte. Det finns med andra ord ett behov av stu-
dier som studerar hur, och pé vilket sétt, som ledaméters kun-
skaper, informationstillgdng och kontakter anvdnds och kom-
mer till uttryck 1 styrelsearbetet. I styrelseforskning pé styrel-
ser 1 privatdgda bolag har flera processbaserade studier borjat
genomforas, och de har visat att styrelsers sitt att agera
gentemot varandra paverkar styrelsers framgéng. Liknande
studier har inte genomforts pé styrelser i offentligt d4gda bolag,
utan dér finns fortfarande ett behov av studier som véger in
styrelseprocesserna i analysen.

En Overviagande del av styrelseforskningen om bolagsstyrelser
i offentlig sektor har grundat sig pd empirisk data som éater-
finns utanfor styrelserummet. Vill vi veta vad styrelser gor,
ndr de faktiskt gor det, behover analyserna utgd fran data ini-
frin styrelserummen.

I avhandlingen har jag for avsikt att forsoka mota de ovan listade be-
hoven. Det kommer att goras med utgangspunkt i ett teoretiskt ram-
verk bestdende av tre delar, en del om institutionella logiker som sva-
rar upp mot frdgan hur styrelserna i1 denna avhandling agerar, en del
om styrelsefunktioner som anvéinds for att besvara frdgan om vad
styrelserna gor och slutligen en del om strategier som kommer utgdra
grunden for analysen om hur styrelserna hanterar krav frdn omgiv-
ningen. Dessa tre teoridelar presenteras i nésta kapitel.

58



4

Institutionell logik,
styrelsefunktioner och strategier
for att hantera kritik och krav

I detta kapitel presenteras avhandlingens teoriram. Kapitlet dr indelat 1
tre delar. Forst presenteras de teoretiska utgdngspunkter som anvinds
for att forstd och analysera styrelsernas institutionella logik. Dérefter
foljer en framstéllning av de styrelsefunktioner som tidigare styrelse-
forskning har lanserat for att forstd vad en styrelse gor. Slutligen pre-
senteras de teoretiska utgdngspunkter som kommer att anvindas for
att analysera hur styrelser i kommunala bolag hanterar kritik och krav
som riktas mot dem.

Institutionell logik

Avhandlingens forsta fragestillning riktad mot de forestidllningar om
vad som ar ett lampligt agerande i styrelsearbetet. Eftersom de kom-
munala bolagsstyrelserna befinner sig i en verksamhet som &r offent-
ligt 4gd men som samtidigt bedrivs 1 bolagsform finns det a&tminstone
tva olika forestdllningar om vad som &r ett lampligt agerande 1 styrel-
sen och vad som fOrvintas av varje styrelsemedlem. Stilld infor varje
given situation i styrelserummet kan styrelsen antingen agera som
politiker eller foretagare. Att styrelseledamdoterna dr politiker och rek-
ryterade genom de allménna valen gor att de skulle kunna agera 1 en-
lighet med en politiskt orienterad institutionell logik, men eftersom
styrelsen sitter 1 ett bolag och inte en nimnd skulle det dock kunna
vara lika naturligt for styrelsens ledamoter att betrakta sig som fore-
tagsledare och didrmed ta sig an samma situationer och frige-
stdllningar som sddana. Vad vi har att gora med hér &r tva olika in-
stitutionella logiker, tva olika uppsittningar med antaganden, virde-
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ringar, overtygelser och regler genom vilka styrelseledamoterna pro-
ducerar sin existens, organiserar sig och skapar mening 1 sitt sociala
sammanhang (Thornton & Ocasio 1999). Varje institutionell logik
bestdr av en uppsittning antaganden och vérden Over hur organi-
sationens verklighet ska tolkas, vad som kan ses som lampligt be-
teende och hur organisationen ska lyckas (Thornton, Ocasio &
Lounsbury 2012:7ff).

Begreppet institutionell logik introducerades av Roger Friedland
och Robert Alford 1 ett forsok att dterinfora ’samhéllet” 1 analysen av
organisationer. | sin artikel "Bringing Society Back in” kritiserade de
teoribildningar som helt grundar sina analyser av vad som sker i en
organisation pa aktorsforklaringar, utan att ta hansyn till de institu-
tionella ordningar som deras agerande dterfinns i. De tog avstédnd frén
rationella aktorsteorier, s& som public-choice och principal-agent.
Friedland och Alford menade att ensidig fokusering péd individernas
overlagda och rationella val i syfte att maximera sin egen nytta forbi-
ser de institutionella ordningar som skapar individernas preferenser
och virderingar (Friedland & Alford 1991:232fY).

Samtidigt menade de att aktorernas inflytande Over sitt handlande
inte helt kan rdknas bort. Friedland och Alford hivdade att nyinstitu-
tionella teorier fungerade si linge som det handlar om att forklara
likheter mellan organisationer genom isoforma processer dér organi-
sationer inom samma falt blir alltmer likformiga till foljd av anpass-
ning till institutionellt tryck och strdvan efter legitimitet. Men nar det
handlar om att forklara organisatoriska olikheter saknar nyinstitution-
ella teoretiker helt enkelt verktygen (Friedland & Alford 1991:243fY).
De menade att individer och organisationer som befinner sig 1 samma
institutionella omgivningar inte alltid agerar pad samma sdtt. Aktorer-
nas preferenser méste utgora en del av forklaringen till varfér organi-
sationer beter sig som de gor. Friedland och Alford argumenterade for
att aktorer alltid forhaller sig till olika institutionella ordningar och
kan vilja hur de ska forhalla sig till dessa. De kan inte agera utanfor
de institutionella ordningarna, men forhalla sig till dem pé olika sétt.

Friedland och Alford ville dérfor hitta ett sitt att tillskriva badde ak-
torerna och institutionerna betydelse i analysen av varfor individer och
organisationer agerar som de gor. De ville bdde kunna forklara lik-
heter och olikheter. Det dr 1 detta sammanhang de lyfter fram tanken
om institutionella logiker. Friedland och Alford hdvdade att det 1 varje
institutionell ordning finns en central logik som vagleder organisering
och individuellt agerande genom att den formar identiteter och mal-
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sdttningar, tillhandahéller medel for hur malsittningarna ska uppnis
samt skapar motiv for agerande (Friedland & Alford 1991:251). De
definierade institutionell logik som: “en uppsdttning materiella prak-
tiker och symboliska konstruktioner som konstituerar dess organisat-
ionsprinciper och som dr mojliga for organisationer och individer att
bearbeta. En institutionell logik dr det sitt pa vilken en viss social
véirld fungerar (Friedland & Alford 1991:248). Baserat pa Friedland
och Alfords definition framfoérde Patricia Thornton och William
Ocasio en liknande definition, och det dr deras definition som ligger
till grund for analysen i denna avhandling. Thornton och Ocasio bet-
raktar institutionella logiker som:

. socialt konstruerade, historiska mdnster av materiella praktiker, anta-
ganden, virderingar, dvertygelser och regler genom vilka individer produ-
cerar och reproducerar sin materiella existens, organiserar tid och rum
samt skapar mening i sin sociala verklighet. Institutionella logiker &r bade
materiella och symboliska, de tillhandahaller savil formella som infor-
mella regler for agerande, interagerande och tolkningar som végleder och
begrédnsar beslutsfattare i deras strdvan att utféra organisationens uppgif-
ter, erhdlla social status, tilltro och beldningar i processen. Dessa regler
bestar av en uppséttning antaganden och virden (vanligen implicita) dver
hur organisationens verklighet ska tolkas, vad som kan ses som ldmpligt
beteende och hur organisationen ska lyckas. (Thornton & Ocasio
1999:804)

Varje institutionell ordning priaglas av en unik uppsédttning organisat-
ionsprinciper, praktiker och symboler som influerar beteendet hos
savil individer som organisationer. Institutionella logiker fungerar
som referensramar och villkorar aktorernas meningsskapande, hur de
formulerar och motiverar sina ageranden och uppfattar sig sjdlva och
sina identiteter. Principerna, praktikerna och symbolerna i varje insti-
tutionell ordning skapar aktorernas sitt att tdnka och vad de uppfattar
som ett lampligt agerande. Vilken institutionell logik som kommer att
aktiveras avgors genom en matchning mellan logikens innehdll och de
olika situationer individerna befinner sig inom. I vissa situationer
kommer individerna agera enligt vissa institutionella logiker, medan
de 1 situationer som de uppfattar pa ett annat sdtt kommer att agera
enligt andra logiker. (Thornton, Ocasion & Lounsbury 2012:92ff).
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Institutionella logiker paverkar genom fem mekanismer

De institutionella logikerna tillhandahaller riktlinjer for agerande i
varje enskild situation. Aterstir dé att beskriva hur de institutionella
ordningarna faktiskt paverkar individuellt och organisatoriskt hand-
lande. Forskning pd omrddet har visat att kopplingen mellan de insti-
tutionella ordningarna och det faktiska agerandet sker genom fyra
olika mekanismer.

En forsta mekanism genom vilken de institutionella logikerna pa-
verkar individuellt och organisatoriskt agerande dr genom att de till-
handahaller kollektiva identiteter (Thornton, Ocasio & Lounsbury
2012:85f, Thornton & Ocasio 2008:111). Kollektiva identiteter svarar
pa minniskors frigor om vilka de 4r och var de hér hemma, men talar
ocksa om vilka de inte dr och var de inte hor hemma. En individ iden-
tifierar sig med olika karakteristika som knyter henne eller honom till
en viss gruppering dir ovriga individer har anknytning till samma
markorer. Dessa kopplingar till gemensamma karaktéristika som ger
individen kénslor av tillhorighet till ett eller flera kollektiv hjélper
individen att béttre forstd sin plats i vdrlden och hur den ska agera i
olika situationer, bade som individ och som del i ett kollektiv:

Collective identity describes imagined as well as concrete communities,
involves an act of perception and construction as well as the discovery of
preexisting bonds, interests, and boundaries. It is fluid and relational,
emerging out of interactions with a number of different audiences (bys-
tanders, allies, opponents, news media, state authorities), rather than fix-
ed. It channels words and actions, enabling some claims and deeds but de-
legitimating others. It provides categories by which individuals divide up
and make sense of the social world. (Polletta & Jasper 2001:298).

De kollektiva identiteterna kan vara kopplade till en grupp (etnisk,
religios, kulturell etc.), en profession (jurist, ldkare etc.), en organi-
sation (foretag, nimnd, etc.) eller bransch (byggbranschen, vélfards-
politik etc.) (Thornton & Ocasio 2008:113).

En andra mekanism genom vilken de institutionella logikerna pa-
verkar individuellt och organisatoriskt agerande dr genom att de till-
handahéller individerna olika madlsdttningar (Thornton, Ocasio &
Lounsbury 2012:86f). Olika malséttningar dr inbdddade i olika insti-
tutionella ordningar och individerna efterstravar att uppnd de mal som
foreskrivs inom respektive ordning. Kontentan ar att olika mal-
sdttningar kommer att anses efterstrivansvérda i olika institutionella
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ordningar, inte 1 enlighet med vad som ér rationellt utan vad som &ar
lampligt 1 varje ordning (Marsch & Olsen 1989). P4 detta sétt kommer
individer som befinner sig 1 olika institutionella ordningar efterstrdava
olika mal. De institutionella logikerna ger individerna svar pd frigan:
” Jag identifierar mig som X, vad forvéntas jag dé efterstrdva?

De institutionella logikerna styr inte bara individernas identitet och
deras malséttningar, utan ocksd vilka situationer som ska uppméirk-
sammas och hur de ska hanteras. Den institutionella ordningen besva-
rar frigan: ”Jag identifierar mig som X och befinner mig i situation Y.
Hur forvéntas jag d& 16sa/agera i den hér situationen?”. I varje institu-
tionell ordning finns det en tillgdnglig uppséttning med ldmpliga 16s-
ningar och svar pa de situationer som uppstar. Alla 16sningar ar inte
tillgdngliga 1 alla institutionella ordningar. Vissa losningar far inte
anvidndas, andra anses oldmpliga medan ytterligare andra helt enkelt
inte noteras av aktorerna (Thornton & Ocasio 1999:806, Ocasio
1997:189).

De malséttningar och losningar som kommer efterstrdvas och an-
vindas 1 respektive logik hénger i sin tur samman med grunden for
uppmirksamhet. De institutionella ordningarna talar om for individer-
na inom dem vilka véarden de ska rikta sin uppmdrksamhet mot. Inom
varje institutionell ordning riktas uppmaéarksamheten mot vissa fragor
medan andra situationer kommer att passera utan att individerna note-
rar dem, allt beroende pd vilka grundldggande virden som finns inom
ordningen (Thornton, Ocasio & Lounsbury 2012:89f, Thornton &
Ocasion 2008:113, Thornton & Ocasion 1999:806, Ocasio 1997:189).
De institutionella logikerna besvarar fragan: ”Jag identifierar mig som
X, 1 vilka situationer forvéntas jag da agera?”.

For styrelserna i kommunala bostadsbolag kan vi tinka oss att de
ledamoter som har en foretagsorienterad institutionell logik kommer
vara lyhorda mot dgarens uttalade intentioner medan det &r mer sanno-
likt att partiernas eller véljarnas preferenser och asikter kommer upp-
marksammas av dem som identifierar sig som politiker.

Genom att individernas sjdlvuppfattning styr deras uppfattningar
om varfor ett agerande dr nddvandigt, lampligt och naturligt paverkas
ocksa deras uppfattning om vem som har inflytande i en given situa-
tion och organisation. De institutionella ordningarna reglerar relatio-
nerna mellan individerna i en organisation och avgdr vem som har
auktoritet att avgora hur en situation ska hanteras. Givet de problem
och I6sningar som finns tillgdngliga 1 en uppkommen situation avgor
den institutionella ordningen vem eller vilka som kan utdva inflytande
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over situationen och avgora hur situationen ska hanteras. Inom olika
institutionella ordningar foreskrivs olika auktoritetsgrunder (Thornton,
Ocasio & Lounsbury 2012:64f, Thornton & Ocasio 1999:806, Ocasio
1997:189). De institutionella ordningarna besvarar fragan: Jag identi-
fierar mig som X och befinner mig i situation Y. Situationen kan han-
teras med losning Z. Vem bor dé avgora hur vi ska agera?”

For styrelser 1 de kommunala bostadsbolagen kan vi hir tinka oss
att det 1 styrelser didr ledamoternas identitet dr knuten till en fore-
tagsorienterad institutionell ordning uppmaéarksammas situationer som
paverkar foretagens utveckling och fortlevnad. Detta medfor att infly-
tandet Gver organisationens agerande ligger hos de individer som bast
forstdr marknadens forutsittningar och som bést kan hantera de 10s-
ningar som star till buds, det vill sdga aktérer med kompetens och
kdnnedom om den aktuella branschen, ekonomi, finans och juridik.
Om istéllet ledamoternas identitet dr knuten till en politiskt orienterad
institutionell ordning okar istéllet inflytandet for de individer som bést
kan hantera viljaropinioner, partiorganisationer och de politiska orga-
nen 1 den kommunala organisationen, till exempel kommunstyrelsen
eller kommunfullmaéktige.

Tva idealtyper — operationalisering av institutionell logik

I denna avhandling kommer analysen av de institutionella logikerna
goras utifrdn tva idealtyper mot vilka det insamlade materialet kom-
mer att stéllas. Det har ldnge varit vanligt att anvénda idealtyper vid
analysen av institutionella logiker. Redan i sin forsta artikel om in-
stitutionella logiker fran 1991 lyfte Alford och Friedland fram ideal-
typer som en mojlig vég till forstaelse for hur olika institutionella logi-
ker pédverkar organisatoriskt och individuellt agerande. Alford och
Friedland menade att de fem dominerande institutionella ordningarna 1
véstvirlden; marknaden, den statliga byrékratin, demokratin, familjen
och kristendomen alla hade sin centrala logik som péaverkade aktorer-
nas handlande (Friedland och Alford 1991:248ff).

Friedland och Alford resonerade kring dessa institutionella ord-
ningar pé ett dvergripande plan, men genomforde inte ndgon empirisk
studie med dessa idealtyper som grund. Deras idealtyper har darfor
modifierats och gjorts anvindbara for empiriska studier i efterfoljande
forskning. Patricia Thornton och William Ocasio (1999) var bland de
forsta att genom idealtyper operationalisera Friedland och Alfords
tankar om institutionella logiker. I sin studie om organiseringen av det
akademiska publiceringssystemet anvinde de sig av marknaden och
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professionen som idealtyper for institutionella ordningar och delade in
dem 1 nio olika dimensioner som tillsammans avgdra den institu-
tionella logiken. De nio dimensionerna var: organisationens karaktérs-
drag, aktorernas organisatoriska identitet, legitimitetsgrund, strukturer
for auktoritet, aktorernas och organisationens huvudsakliga mélsatt-
ning/uppdrag, uppmairksamhetsfokus, aktorernas strategier, grunden
for investeringar samt regler for att nyrekrytering (Thornton och
Ocasio 1999:809).

I en studie om organisatoriska fordndringar inom branscherna for
redovisning, arkitektur och forlagsverksamhet anvidnder Patricia
Thornton, Candace Jones och Kenneth Kurry nio liknande indikatorer
som ett matt pa institutionella logiker: ekonomiskt system, identitets-
grund, legitimitetsgrund, auktoritetsgrund, mélséttning, uppmérksam-
hetsgrund, grunden for strategiskt agerande, investeringslogik samt
styrmekanismer (Thornton, Jones & Kury 2005:135).

I sin bok The Institutional Logics Perspektiv: A New Approach to
Culture, Structure and Process (2012) sammanfattar Patricia
Thornton, William Ocasio och Michael Lounsbury hur Friedlands och
Alfords idealtyper har modifieras i1 senare forskning. Det dr deras sam-
manstéllning som idealtyperna 1 denna avhandling vilar pa. Varje ide-
altyp representerar en institutionell ordning och de karaktirsdrag som
ar utmirkande for varje ordning. Varje idealtyp bestir av fem karak-
tarsdrag:

1. aktorernas identitet

2. aktorernas malsittningar

3. aktorernas strategier — principer for interaktionen och bes-
lutsfattande 1 gruppen

4. grunden for uppmérksamhet

5. grunden for auktoritet

Genom att studera vad styrelseledamdterna 1 denna avhandling upp-
fattar vara deras identiteter, deras huvudsakliga malsittningar och hur
de vill uppnd dess maélsittningar, vilka problem och lésningar de upp-
mirksammar (och ignorerar) samt grunden for auktoritet kan de insti-
tutionella logikerna synliggoras.

Att studera uppfattningar kan naturligtvis goras pad manga olika
sétt. FOr att svara upp mot behovet av att ppna “den svarta ladan” och
faktiskt studera vad styrelser gor 1 styrelserummet kommer jag i avha-
ndlingen studera hur de fem karaktirsdragen kommer till uttryck un-
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der styrelsemotena. Genom att studera hur ledamdterna resonerar,
motiverar och agerar 1 de situationer de stélls infor 1 sitt arbete fram-
trader vilken eller vilka logiker de drivs av.

Som en foljd av att de kommunala bolagen aterfinns i den kommu-
nala organisationen men samtidigt dr just bolag, kan deras styrelser
forvantas agera 1 enlighet med (dtminstone) de ldmplighetslogiker som
aterfinns 1 tva olika institutionella former for organisering; foretaget
och politiken. Lat oss forst se ndrmre pd organiseringen inom tva insti-
tutionella ordningar innan vi utifrdin dem hirleder tva idealtypiska
lamplighetslogiker med vilkas hjdlp ledamoéternas agerande kommer
studeras.

Foretaget och den politiska organisationen

Inom organisationsteoretisk forskning har det gjorts olika forsok att
dela in olika organisationsmodeller utifran institutionella karaktars-
drag. En vanlig indelning ar att skilja mellan tre olika typer av in-
stitutioner som motsvarar organiseringen inom politiken, pd mark-
naden och i den civila sektorn. Olika teoretiker har betecknat de tre
modellerna pé olika sdtt, men en vanlig bendmning &r att kalla dem for
den politiska organisationen, foretaget och foreningen (Premfors
2000, Brunsson 1994, Ahrne 1994, Sjostrand 1985). Da intresset 1
avhandlingen &r riktat mot styrelser 1 offentligt 4gda bolag ar det den
politiska organisationsmodellen och foretaget som ér relevanta 1 denna
studie. Lat oss se ndrmre pa dessa.

Foretaget — hierarkisk organisering baserad pa dgande

Inom savil foretaget (Sjostrand 1985:15ff) som den politiska organi-
sationen (Ahrne 2014:28, Sjostrand 1985:15ff) ar organiseringen och
koordineringen mellan ménniskor hierarkiskt ordnad. Den viktigaste
skillnaden mellan dem &r att grunderna for hierarkin skiljer sig at. I
foretaget dr det d4gande som utgdr basen for hierarkin, medan det &r
medborgarskapet och demokratiska rittigheter som utgdr basen 1 den
politiska (demokratiska) institutionen.

I foretaget bestims huvudmannaskapet utifran dgande, ndgot som
bland annat kommer till uttryck 1 den svenska aktiebolagslagens
skrivningar om olika bolagsorgans kompetens och rittigheter (SFS
2005:551, 7 och 8 kap.).

Det ar dgandet som avgor den hierarkiska ordningen mellan de
olika aktorerna inom organisationen (Adrell & Moldén 2015:55,
Kastberg 2015:229). Agandets storlek avgor granden av (formellt)
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inflytande (Sjostrand 1985:178f, Ahrne 1994:62f). Agaren har i sin
roll som huvudman ett sirskilt starkt intresse av att foretaget nar sina
malséttningar (Sjostrand 1985:184). Som en foljd av att dgarna tillfort
kapital till foretaget utan sdkerhet om att verksamheten ger avkastning
pa detta kapital tar dgarna risker som andra intressenter i och kring
foretaget inte tar. Genom att dgarna pa detta satt tar risker har de ocksa
ratten att ytterst besluta om foretagets verksamhet och tillsitta foreta-
gets styrelse. Det dr dgaren som har kontrollréttigheter, det vill sdga
ensamréitt pd att tillsitta och avsitta styrelseledamoter, och styrelsen
agerar diarfor pa dgarens mandat (Sjostrand 1985:182, Ahrne
1994:62f). 1 foretagshierarkin dr 4garen huvudman, styrelsen fungerar
som dgarens foretrddare, dess valda exekutiv, och tjinstemédnnen &r
att betrakta som det professionella exekutivet (Sjostrand 1985:92,
Lundgren 1981:10 och 1982:7f, Abrahamsson 1975:26).

Foretag kan betecknas som handlingsorganisationer dé det overgri-
pande mélet dr gemensamt handlande (Brunsson 1994:326), det vill
sdga att genom samordnade handlingar skapa varor eller tjanster uti-
frdn dgarens maélsdttningar och efterfrdgan pa marknaden. Av detta
foljer att medlemmarna rekryteras till foretaget for att de ar eniga om
vad som ska goras och for att de delar dgarens maélsdttningar. Att rek-
rytera medlemmar som inte delar dgarnas malsittningar skulle for-
svara foretagets formaga till gemensam handling och dérigenom blir
det svarare att uppnd foretagets mal. Koordinerat arbete gynnas av att
medlemmarna dr Gverens och inte dgnar sig at att forspilla tid, kraft
eller andra resurser pa att delta i, och 16sa, konflikter sinsemellan.
Rekrytering av medlemmar som inte delar dgarens intressen, utan som
istéllet arbetar efter andra malséttningar, forsvarar gemensam hand-
ling. Foretag tenderar darfor att ha en stark organisationsideologi dér
medlemmarna delar samma uppfattningar om organisationen, dess mal
och omgivning. En gemensam organisationsideologi underlattar koor-
dinerat handlande eftersom nya situationer och hindelser som organi-
sationen maéter tolkas pa samma sétt (Brunsson 1994 och 1986:22f).

Enighet som grundldggande vérde dr inte endast vigledande vid
rekryteringen av nya medlemmar till utan ocksa for det fortsatta arbe-
tet och vid beslutsfattande. I ett foretag dr besluten inriktade pa hand-
ling, och handling &r lattare att fa till om besluten fattas med enighet.
Besluten foregéds déarfor inte av diskussioner dér olika alternativ vags
mot varandra utan medlemmarna &r 1 stora drag dverens om vad som
ska goras, hur det ska goras och med vilka motiv (Brunsson
1986:22f).
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Enigheten 1 foretaget tar sig ocksd uttryck 1 dess utflode. For att
inte riskera formagan att handla forsoker foretag, som handlingsorga-
nisationer, undvika att sldppa in omgivningen 1 organisationen. Slu-
tenhet snarare dn Oppenhet dr grunden for utflédet. Den information
och de beslut som overhuvudtaget kommuniceras ut frdn organi-
sationen dr konsistenta och ger 1 mojligaste man intrycket av att orga-
nisationens medlemmar dr eniga (Brunsson 1986:21ff).

Den politiska organisationen — hierarkisk organisering utifran demokrati

I likhet med foretaget dr ocksd den politiska organisationen hierarkiskt
ordnad, men till skillnad frn foretaget dar dgarskap utgoér grunden for
hierarkin ar det istdllet medborgarskapet och demokratiska réttigheter
som utgdr basen for hierarkin (Ahrne 1994:60f, Brunsson 1994:325,
Sjostrand 1985:178f). Den politiska organisationen finns till f6r med-
borgarna och for att utféra de uppgifter som dessa tillskriver organi-
sationen. Organisationen dr ddrmed inte ett mél i1 sig sjidlv utan ett
medel for att uppnd medborgarnas onskemal (Brunsson 1994:325).
Hierarkin 1 den politiska organisationen foljer pd detta sitt den demo-
kratiska styrkedjan, frin medborgare via partier till valda forsamlingar
och ner till forvaltningen. Det valda exekutivet utses genom val (di-
rekt eller indirekt) ddr nomineringarna till uppdragen gors av de poli-
tiska partierna och platserna 1 styrelsen tillsdtts utifrdn partiernas re-
sultat 1 de allménna valen (Sjostrand 1985:192f).

En foljd av att hierarkin i vilar pd medborgarnas asikter &dr att det
finns manga olika och motstridiga forestdllningar om vad organi-
sationen ska gora. Medborgarna har olika forvéntningar pd de poli-
tiska organisationerna och darfor vilar legitimiteten 1 dessa organi-
sationer inte pd formagan att uppna gemensam handling for att produ-
cera de varor eller tjdnster som &dgaren eller marknaden efterfragar,
utan pd formagan att avspegla éasikterna som finns i det geografiska
omrdde som organisationen styr over. En politisk organisation som
inte avspeglar véljarnas asikter tappar snabbt sin legitimitet. Detta far
till f6ljd att medlemmarna i det valda exekutivet 1 en politisk organi-
sation rekryteras utifrdn tanken om oenighet (Brunsson 1994:326f,
Brunsson1981).

Oenighet ir inte endast vigledande for rekryteringen i den politiska
organisationsformen utan ocksd grunden for det fortsatta arbetet och
for beslutsfattandet. For att bibehélla legitimiteten hos viljarna beho-
ver ledamoterna ndmligen ocksa kunna uppvisa att de foretrader olika
grupper och avspeglar olika asikter. Darfor dgnar styrelseledamoterna
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sig at att uppritta tekniker som manifesterar oenighet och konflikt.
Debatter, voteringar, reservationer och att formera sig 1 majoriteter
och minoriteter ar alla exempel péd saddana tekniker for att manifestera
olikhet och konflikt. Interaktionen mellan de olika grupperna forlaggs
ofta till arenor dér konflikten bli tydlig, medan andra former av intera-
ktion dir konflikter inte ar lika tydliga begrénsas (Brunsson 1986,
Brunsson 1994:327). Oenigheten och konflikten medfor att det 1 poli-
tiska organisationer finns flera olika organisationsideologier, det vill
sdga det finns flera olika uppfattningar om vad organisationen ska
gora, hur den ska gora det och varfor den ska gora det.

Till skillnad fr&n handlingsorganisationer ar inte utflodet fran den
politiska organisationen produkter eller tjanster. Istillet bestar utflodet
av prat och beslut. For politiska organisationer ar prat viktigt, inte bara
for den inre kommunikationen i organisationen utan framforallt for att
visa for omvirlden att organisationens medlemmar ir oeniga. Aven
beslut dr viktiga, och ldmpliga, i detta avseende. Genom att kommuni-
cera ut vad som har beslutats och vem som har stitt bakom besluten
kan organisationens medlemmar pdvisa sina olikheter och avspegla
olika politiska uppfattningar. Av detta foljer att ppenhet ar viktig for
politiska organisationer och att utflodet ar inkomsistent (Brunsson
1986 och 1994:326fY).

Tva institutionella logiker — den foretagsorienterade och
den politiskt orienterade

Utifrdn hur foretaget och den politiska organisationen har beskrivits
ovan, och utifrdn de fem karaktérsdragen som enligt Thornton, Ocasio
och Lounsbury utgor en institutionell logik, kan tva idealtyper av in-
stitutionella logiker utarbetas, den foretagsorienterade och den poli-
tiskt orienterade.

Den foretagsorienterade institutionella logiken

I foretaget bestims huvudmannaskapet utifrdn dgande, och det é&r
dgandet som avgor den hierarkiska ordningen mellan de olika akto-
rerna inom organisationen. Det dr endast dgaren som har ritt att till-
sdtta och avsitta styrelseledamoter, och darfor kan styrelsen sédgas
agera pd dgarens mandat. En f6ljd av huvudmannaskapet i ett foretag
baseras pa dgande ir att styrelseledamdternas identitet i den foretag-
sorienterade institutionella logiken ar kopplad till d4garen, och av detta
foljer 1 sin tur att ledamoterna 1 den foretagsorienterade institutionella
logiken identifierar sig som dgarens representanter. Forskning om hur
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styrelseledamoter 1 privatigda bolag uppfattar sina mandat har visat
att det uppfattade mandatet kan skilja sig mellan ledaméter. Vissa
uppfattar sig vara direkt utsedda av vissa dgargrupper, medan andra
ser sig som utsedda av dgarna vid bolagsstimman. Ledamdter kan
med andra ord forankra sin identitet hos olika delar av den hierarkiska
styrningskedjan 1 foretaget, men gemensamt for dem alla ar att de
antingen direkt eller indirekt har utsetts av dgaren och har sin identitet
forankrat hos denna (Blom & Kirreman 2014:4, Kérreman
1999:262ff).

Att dgaren dr huvudman till verksamheten medfor ocksa att styrel-
sens strivar efter att uppna dgarens malsittningar 1 den foretagsorien-
terade logiken. Agaren kan ha olika motiv till sitt igande och foreta-
gets verksamhet dr en produkt av dgarens maélséttningar. Oftast fore-
stiller vi oss att dgarens frimsta malsittningar dr ekonomisk avkast-
ning men detta behover inte alltid vara fallet. Andra malséttningar, sa
som att verksamheten ska fortleva eller att foretaget ska bidra till
samhéllsutvecklingen eller till bevarandet av miljon, kan vara andra
motiv bakom dgandet. Oavsett vilka mélsdttningar som &dgaren har
med verksamheten ar styrelsens roll 1 foretaget att bidra till att dgarens
mal uppnds och att verksamheten bedrivs 1 linje med &dgarens inten-
tioner. I den foretagsorienterade institutionella logiken dr darfor sty-
relsens malséttning dgarnytta, s& som dgaren definierar denna.

I framstédllningen av fOretagets institutionella karaktirsdrag besk-
revs foretag som handlingsorganisationer som syftar till att uppna
gemensam handling, till exempel produktion av en tjinst eller vara.
Sett ur detta perspektiv kommer styrelsens agerande och besluts-
fattande att grunda sig péd enighet. Sannolikheten att uppnd det over-
gripande malet dgarnytta genom koordinerat handlande dkar om sty-
relsen dr dverens om hur verksamheten ska bedrivas och vad organi-
sationen ska uppnd (Brunsson 1986:23, Sjostrand 1985:192f). En van-
ligt framskriven skillnad mellan styrelsearbete 1 affarsdrivande verk-
samhet och 1 politiska organisationer r just att enighet ar grunden for
interaktionen 1 den forsta, medan konflikt 4r grunden i den andra
(Lundgren & Broman 1985:4f).

Att hierarkin i ett foretag baseras pd dgande paverkar ocksa leda-
moternas uppmirksamhet 1 den fOretagsorienterade institutionella
logiken. Styrelsens uppmairksamhet utgar fran vad dgaren vill med
verksamheten och ledamoterna intresserar sig for problem, losningar,
situationer och information som paverkar dgarnyttan. Uppstér det si-
tuationer dir fOrutsdttningarna for att nd dgarens maélsittningar for-
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samras uppmdrksammar styrelsen detta och agerar darefter. Det
samma géller om det uppstar mojligheter att agera pa ett sddant sétt att
det gynnar dgarens intressen. Under, och infor, styrelsemoten laser
styrelsen handlingar, tar del av presentationer, diskuterar atgidrder och
fattar beslut, och 1 allt detta arbete har styrelsen en dgarfokuserad
uppmairksambhet.

Att huvudmannaskapet utgar fran dgande i1 foretagsformen paver-
kar ocksd auktoriteten i den foretagsorienterade institutionella logiken.
I foretag ar inflytande kopplat till 4garskap och det dr kapitalinnehav
som ger rostkraft pd bolagsstimman. Auktoriteten ligger hos dgaren
och da styrelsen foretrdder dgaren dr ledamoternas auktoritet knuten
till hur vél de foretrader dgaren. De ledamdter som har bast kontakt
med dgaren har storst forutsdttningar att uttolka dennes intentioner och
ddrmed storst inflytande 1 styrelsen. Auktoriteten dr med andra ord
knuten till de aktorer som representerar dgaren och som har insikter 1
vad dgarens vill med verksamheten, samt till dem som har kunskaper
om hur framging skapas fOor att generera storsta mojliga dgarnytta
(Sjostrand 1985:192f1).

Den politiskt orienterade institutionella logiken

Ett av den politiska organisationens institutionella sidrdrag ar att hie-
rarkin grundas pa medborgarskap och demokratiska rittigheter. Det ar
medborgarna som dr huvudmén till verksamheten och genom den
demokratiska styrkedjan utdvar véljarna sitt inflytande genom val av
politiska partier. Av detta foljer att ledamoterna i den politiskt orien-
terade institutionella logiken huvudsakligen har en politisk identitet,
dven om vi fran forskning om politisk representation vet vi att poli-
tiker ser olika pd vem de representerar i1 sina uppdrag. Vissa betonar
att de representerar viljarna medan andra huvudsakligen ser sig som
foretrddare for sina partier. En tredje grupp politiker anser sig istillet
ha en friare form av mandat, och ser sig som politiska fortroendemén
som hélls tills svars for sitt agerande i efterhand i samband med nésta
val (Giljam, Karlsson & Sundell 2010, Béck 2000, Eulau 1962). Oav-
sett var tyngdpunkten i representationen ligger sa har alla det gemen-
samt att de betecknar sitt uppdrag som politiska och att mandatet vilar
pé véljarnas vilja, s som den kommer till uttryck 1 de allmidnna valen.
I en politiskt orienterad institutionell logik identifierar ledamoéterna sig
saledes som politiker, oavsett i vilken del av den demokratiska styr-
kedjan som deras identitet vilar. Av detta foljer att sédvél ledamoter
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som identifierar sig med véljare, partier och som politiska fortroende-
méan ryms inom den politiskt orienterade institutionella logiken.

En foljd av att medlemmar till det valda exekutivet 1 politiska or-
ganisationen rekryteras genom de allméinna valen &dr ledamoternas
malséttningar 1 den politiskt orienterade institutionella logiken inte att
handla utan att avspegla véljarnas asikter (Brunsson 1986:26) och
arbeta for att verksamheten ska uppnd de malséttningar som ryms
inom det politiska mandatet. Olika partier och véljargrupper efter-
stravar olika politiska mélsattningar, uppfattningar och behov vilket
medfor att styrelseledamdterna i den politiska institutionella logiken
efterstrivar att uppna politiska malsdttningar hos partiet eller véljarna.

Som en konsekvens av att styrelseledamdternas maélsattningar ar
forankrade 1 den egna véljargruppens eller det egna partiets politik ar
uppmirksamheten 1 styrelsearbetet riktad mot problem, losningar,
situationer och information som paverkar den politik man vill fora.
Ligger ett forslag i linje med den egna viljargruppens eller det egna
partiets uppfattas det som positiv, och tvért om. I den politiskt oriente-
rade institutionella logiken utfor styrelseledamdterna sina uppdrag
med en vdljar- eller partifokuserad uppmiarksamhet.

I den politiska organisationsformen rekryteras ledamdterna utifran
tanken att de bér upp olika forestédllningar om vad som ska goras och
hur verksamheten ska bedrivas. Det forvintas finnas en asiktsskillnad
mellan ledamdterna 1 olika sakfrdgor (Skoog & Karlsson 2015:120f,
Karlsson & Skoog 2014:192f). I beskrivningen av den politiska orga-
nisationsmodellens institutionella karaktirsdrag beskrevs det som att
det finns flera motstridiga organisationsideologier i denna organisa-
tionsmodell. En effekt av detta dr att konflikt, inte enighet, dr grunden
for agerande och beslutsfattande i styrelsen (Brunsson 1994:327).

Ledamoéterna knyts till styrelsen dérfor att de ska avspegla olika
uppfattningar 1 véljarkaren. Konflikt dr inte endast grund for rekryte-
ringen till den politiska organisationsformen utan ocksa grunden for
det fortsatta arbetet 1 styrelsen. For att bibehalla legitimiteten hos vél-
jarna behover ledamoterna ndmligen ocksd kunna uppvisa att de foret-
rdder den egna gruppen och de avspeglar dess dsikter. Darfor dgnar
styrelseledamdterna sig at att upprétta tekniker som manifesterar oen-
ighet och konflikt. Det dr viktigt att visa att man inte &r Gverens. Ett
sdtt att manifestera olikheter pa ar att formera sig 1 majoriteter och
minoriteter. Minoritetens framsta uppgift dr att kritisera majoriteten
och det blir tydligt att de tva sidorna inte dr dverens. Vidare forldggs
interaktionen mellan de olika grupperna till arenor dir konflikten bli
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tydlig, till exempel politiska debatter, medan andra former av interak-
tion dar konflikter inte ar lika tydliga begransas De regelbundna kon-
takterna halls alltsd inte mellan styrelsemedlemmarna utan mellan
enskilda medlemmar och partiet eller andra grupper som éar ideolo-
giskt endimensionella. Detta ar ett sitt att manifestera att den egent-
liga lojaliteten ligger hos partiet eller véljarna, inte hos organisationen
till vilken representanten har rekryterats (Brunsson 1979:12f,
Brunsson 1986:27f). Interaktionen i1 den politiskt orienterade institu-
tionella logiken grundar sig pa ett konfliktbeteende (Skoog & Karlsson
2015:120f, Karlsson & Skoog 2014:192f).

Dé verksamheten i den politiska organisationen ytterst vilar pé ett
viljarmandat, kanaliserat genom de politiska partierna, ar auktoriteten
knuten till den som bist kan foretrdda véljarna intressen. Forankring 1
respektive parti och véljargrupp éar hir av betydelse for att kunna fore-
trada den egna viljargruppens intressen och efterstriva det egna par-
tiets malsattningar. D4 majoritetsregeln oftast giller som huvudregel
vid beslut i en politisk organisation dr auktoriteten i den politiska in-
stitutionella logiken séledes knuten till den som foretrider majoriteten
och didrmed kan visa att de har samlat flest vdljare bakom den egna
linjen (Sjostrand 11985:92f).

I tabellen nedan sammanfattas de tvd idealtypernas karaktirsdrag
och dér det ocksd framgar vilka indikatorer som har anvénts for att
avgdra om styrelseledamoternas agerande 1 de tva studerade styrel-
serna klassificeras som hemmahdrande 1 den foretagsorienterade eller
politiskt orienterade institutionella logiken.

Idealtyperna kommer 1 ett forsta steg att anvdndas for att besvara
avhandlingens forsta frigestdllning, det vill sdga for att klassificera
styrelseledamdternas institutionella logik. Nér vil ledamoternas insti-
tutionella logik har analyserats kommer utfallet av den analysen att
anvéndas for att forklara varfor styrelserna utfor vissa funktioner men
inte andra (fragestillning 2), och varfor de anvénder vissa strategier
for att hantera kritik fran omvéarlden, men inte andra. De institutionella
logikerna dr handlingsregler som anger for ledaméterna hur de ska
agera i olika situationer, och néir vi har identifierat vilka handlingsreg-
ler som uppfattas som lampliga att f6lja i de tva styrelserna kommer vi
kunna forsta varfor, och hur, ledamoterna utfor olika funktioner. Ana-
lysen kommer saledes goras utifran utfallet pd de fem mekanismer
som presenterades tidigare 1 detta kapitel och som var och en utgdr en
handlingsregel 1 varje institutionell logik:
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* ledamoternas identitetsgrund

* ledamoternas malséttningar

* ledamoternas strategier

* grunden for uppmérksamhet i varje styrelse
* grunden for auktoritet i varje styrelse

Genom att ledamoterna agerar efter vissa handlingsregler kommer
styrelserna utféra vissa styrelsefunktioner och vidta vissa, och da pé
ett visst sédtt, medan andra styrelsefunktioner och strategier inte kom-
mer att kunna utforas till foljd av att de strider mot ledamdternas
handlingsregler.
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Tabell 1. Institutionella logiker —
karaktirsdrag och empiriska indikatorer

Den politiskt

orienterade

Den foretagsorienterade
institutionella logiken

Identitetsgrund

institutionella logiken
Styrelseledamoten ér dgar-
representant.

Indikator:
Beskriver sig som foretagare

och talar om sig sjélv som
representant for garen.

Styrelseledamoten ar
politiker/partimedlem.

Indikator:
Beskriver sig som politiker

och talar om sig sjilv som
representant for partiet.

Aktorernas mal-
sidttningar

Malet ér att skapa dgar-
nytta.

Indikatorer:

a) Motiverar sina stéll-
ningstaganden utifran vad
som gynnar dgaren.

b) Hénvisar till dgardirektiv,
bolagsordning och andra
styrdokument fran dgaren.

Malet ér att skapa parti-
och viljarnytta.

Indikatorer:

a) Motiverar sina stédllnings-
taganden utifran vad som
ligger i partiets intressen.

b)Héanvisar till 1 parti-
program, principprogram,
bostadspolitiska plattformar,
och partiets stillnings-
taganden i enskilda frigor.

Aktorernas stra-
tegier (Styrelsens
beslut grundas pa)

Ledamoterna soker enig-
het for att underlitta
handling och att uppna
dgarens malsittningar

Indikatorer:

a) For fram forslag som ar
grundade i 4garens malséatt-
ningar.

b) For dialog med dgarens
representanter om vilka
beslut som ska fattas.

c) Forsoker skapa enighet i
styrelsen och visar inte utat
upp oenighet i styrelsen.

Ledamoterna soker kon-
flikt for att tydliggora
skillnader mellan partierna
och for att uppna partiets
malsittningar

Indikatorer:

a) For fram forslag som &r
grundade i partiets malsatt-
ningar.

b) Reserverar sig mot beslut
som inte gynnar partiets
malsdttningar.

c¢) For dialog med partiets
representanter om vilka
beslut som ska fattas.
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d) Soker konflikt som visas
upp utét for att kunna upp-

visa politiska olikheter och
foretradarskap.

e) Forsoker skapa majori-
teter for att kunna driva
igenom sin politik i styrel-
sen.

f) Begir voteringar.

Grunden for upp-
marksamhet

Ledaméterna uppmérk-
sammar dgarens bista.

Indikatorer:

a) Reagerar positivt pd
initiativ, forslag eller in-
formation som anses gynna
agaren.

b) Reagerar negativt pa
initiativ, forslag eller in-
formation som anses miss-
gynna dgaren.

¢) Uppmaérksammar mdjlig-
heter och situationer och
initierar sjédlva forslag till
beslut om det gynnar dga-
rens malséttningar.

Ledamoéterna uppmirk-
sammar partiets bista.

Indikatorer:

a) Reagerar positivt pa ini-
tiativ, forslag eller informat-
ion som anses gynna partiet.

b) Reagerar negativt pa
initiativ, forslag eller in-
formation som anses miss-
gynna partiet.

¢) Uppmaérksammar mgjlig-
heter och situationer och
initierar sjédlva forslag till
beslut om det gynnar partiets
malséttningar.

Grunden for auk-
toritet

Auktoriteten utgar fran
foretagshierarki

Indikatorer:

a) Inflytande for den som
kan motivera besluten uti-
fran dgarnytta har inflytande
over besluten.

b) Inflytande f6r den som
har kunskap, erfarenheter,
kontakter som kan bidra till
uppfyllandet av dgarens
malséttningar har inflytande
Over besluten.

Auktoriteten utgar fran
demokratisk hierarki.

Indikatorer:

a) Inflytande for den som
kan samla en majoritet av
rosterna i styrelsen.

b) Inflytande f6r den som
har kunskap, erfarenheter,
kontakter som kan bidra till
uppfyllandet av partiernas
malséttningar.
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Styrelsefunktioner

Som det har beskrivits ovan syftar det forsta steget i denna avhandling
till att analysera vilken institutionell logik som styrelseledamoéterna
agerar efter i deras styrelsearbete. Avhandlingens andra frigestéllning
handlar om funktioner. 1 forskning om privata bolagsstyrelser frams-
talls och foreskrivs ett flertal funktioner som styrelser har till uppgift
att utfora.

Men eftersom styrelserna i offentligt 4gda bolag befinner sig i ett
sammanhang dir tva olika institutionella logiker kan antas vara nérva-
rande ar det rimligt att anta att ocksa funktionerna kan utforas pd tva
olika sitt.

En stor del av styrelseforskningen om privatigda bolag har uppe-
hallit sig kring frigan om vad en styrelse gor men eftersom kommu-
nala bolagsstyrelser agerar under andra forutsittningar én privata s ar
det relevant att stilla frdgan vilka av dessa funktioner som styrelsen 1
de kommunala bolagen utfor. Nedan kommer styrelsefunktionerna hos
vart och ett av de vanligast forekommande teoretiska perspektiven
inom styrelseforskningen att presenteras. Fokus kommer att riktas mot
hur de olika perspektiven framstéller styrelsens huvudsakliga uppgif-
ter, och vilka forutsdttningar som brukar framhallas inom varje teori-
bildning forstd varfor styrelser utfor de olika funktionerna. Framstill-
ningen avslutas med en precisering av hur de olika funktionerna, och
forutsdttningarna kommer att studeras i denna avhandling.

Principal-agentteorin

Den utan konkurrens storsta, och mest inflytelserika, teoribildningen
inom styrelseforskningen dr vad som brukar betecknas principal-
agentteorin (hddanefter betecknad agentteorin).

Agentteoretikernas syn pa styrelsens funktion utgar ifrdn deras an-
taganden om risk och riskhantering. Under 1960- och 1970 talet bor-
jade ekonomer intressera sig for risk och riskhantering mellan indivi-
der och grupper (se till exempel Williamson 1971 och 1973, Arrow
1971). Denna litteratur intresserade sig for den problematiska situation
ndr de samarbetande parterna har olika instédllning till risk. Agentteo-
rin breddade denna litteratur genom att inkludera s kallade agentpro-
blem, problem som uppstar nir de samarbetande parterna har olika
mal med samarbetet och samtidigt olika riskbendgenhet till foljd av att
de har olika mycket att forlora om verksamheten inte gar som planerat
(Jensen & Meckling 1976).
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I synnerhet intresserar sig agentteoretiker for uppdelningen mellan
dagande och kontroll, mellan de som har investerat (kapital) 1 verksam-
heten och de som har till uppdrag att utféra den (Fama & Jensen
1983a och 1983b, Jensen & Meckling 1976). Agentteorin bygger pa
nagra grundldggande antaganden om hur aktdrer agerar i foretag:

* individer dr nyttomaximerande aktérer och drivs av ege-
nintresse

* 4garna (principalerna) och tjanstemén (agenterna) har olika
intressen om hur verksamheten ska bedrivas.

* aktorerna har begrinsad rationalitet (Eisenhardt, 1989)

De ovan listade antagandena fOrvéntas leda till problem, vanligen
kallade agentproblem. Ett forsta agentproblem som uppstér ér att prin-
cipalen har svért att observera alla agentens handlingar. Problemet
uppstar som en foljd av agentens informationsdvertag. Principalen kan
omdjligen ha insikt om allt som agenten gor i sitt dagliga arbete vilket
resulterar 1 ett stindigt informationsdvertag for agenten, och genom
detta Overtag kan agenten vilja vilken information om verksamheten
som principalen ska fé del av. Problemet med ’dold information” upp-
stir. Detta gor det svart for principalen att styra agenten och dirmed
verksamheten i 0nskad riktning (Eisenhart 1989:58).

Agentens informationsovertag hdnger samman med ett andra
agentproblem som brukar framhéllas av agentteoretiker, ndmligen
frigan om dold handling. Resultatet av en agents handlande &r inte
enbart utfallet av dennes eget agerande utan ocksi av andra aktdrers
handlande som agenten &dr beroende av, till exempel kollegor. Proble-
met for principalen &r att det dr svért att bedoma i vilken utstrackning
som resultatet faktiskt beror pd agentens handlande eller av ndgon
annans handlingar eller andra omstdandigheter. Agenten kan ha utfort
uppdraget pa ett sa effektivt och onskvirt sitt som principalen forvén-
tar sig, men And4 kan utfallet vara bristfilligt. Aven det omvinda gil-
ler. Agenten kan agera pa ett undermaligt sidtt men verksamheten kan
dnda gora goda resultat pd grund av andra gynnsamma omsténdigheter
som inte hinger samman med agentens handlande. Principalen har
med andra ord svart att observera agentens handlingar och dirmed
vidta dtgiarder om det skulle behovas (Eisenhart 1989:58).

Som en forlingning av problemen med dold information och dold
handling kan det uppsta situationer déir agenten borjar agera pd ett sitt
som gynnar honom/henne snarare dn foretaget. Detta brukar kallas for
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moralisk risk. I en situation dir agenten har tillgang till mer informat-
ion om verksamheten &n principalen och déarfor kan agera utan insyn
frén principalen, samtidigt som han eller hon dessutom inte delar prin-
cipalens intressen finns det risk for att agenten soker gynna sig sjalv
och sina egna intressen. I slutinden handlar problematiken om att
principalen inte kan ta for givet att agenten utfor sitt uppdrag pé det
sdtt som parterna frén borjan kom dverens om.

Styrelsens kontrollerande funktion

Styrelsens funktion 1 ett agentteoretiskt resonemang hirleds ur de
ovan beskrivna agentproblemen. Styrelsen befinner sig 1 en position
déir den bade ir 1 kontakt med dgare och foretagsledning vilket enligt
agentteoretiker gor den till den bésta och viktigaste interna kontroll-
mekanismen for att garantera att tjinstemadnnen arbetar for att uppné
dgarnas intressen (Fama & Jensen 1983a och 1983b, Mizruchi
1983:4321).

For att en organisation ska undvika den (for agentteoretiker) pro-
blematiska uppdelningen mellan dgande och utférande behdver ge-
nomforande- och uppfoljningsfunktionerna 1 en organisation delas upp
(Fama & Jensen 1983a:301f). Eugene Fama och Michel Jensen besk-
river denna uppdelning mellan utférande och kontroll genom en upp-
delning av ett foretags beslutsprocess i fyra steg:

Initiering — generering av forlag.

Ratificering — val av forslag som ska implementeras.
Implementering — genomforande av ratificerat forslag.
Overvakning — mitning av beslutens utfall och implemen-
tering av beloning.

b NS

I denna beslutsprocess dvilar det tjanstemdnnen att initiera och ge-
nomfora forslagen medan styrelsen ansvarar for ratificering och dver-
vakning. Om det inte gors en uppdelning mellan dessa funktioner
kommer de ledande tjinstemédnnen att ta for stora risker och kontrol-
lera savil besluten som genomforandet av dem. Detta anses vara prob-
lematiskt 1 alla storre organisationer dir tjinstemédnnen inte far ta
nagra storre konsekvenser av sitt agerande om nédgot gar fel (Fama &
Jensen 1983a:302ff)

For att minska tjinsteménnens inflytande foresprakar Fama och
Jensen upprittandet av formella beslutshierarkier, dar lagre nivéers
handlingsfrihet regleras av 6verordnade nivaer. De Ovre nivierna ska
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besluta om delegation och dérefter kontrollera och f6lja upp att lagre
nivder agerar 1 enlighet med delegationen. Ytterst vilar ansvaret for
delegation och kontroll pa styrelsen:

The common apex of the decision control systems of organizations, large
and small, in which decision agents do not bear a major share of the
wealth effects of their decisions is a board of directors (trustees, managing
partners, etc.) that ratifies and monitors important decisions and chooses,
dismisses, and rewards important decision agents. Such multiple-member
boards make collusion between top-level decision management and con-
trol agents more difficult, and they are the mechanism that allows sepa-
ration of the management and control of the organization's most important
decisions. (Fama & Jensen 1983a:311)

Styrelsen ska fungera som en garant for att dgarens ambitioner blir
genomforda genom kontroll av tjinsteménnen. Styrelsen bor ansvara
for rekrytering och uppsédgning av ledande tjinstemin, besluta om
incitamentsystem och ersdttningar samt ha monopol pa att ratificera
och ingd avtal med andra organisationer Bristfillig kontroll och frén-
varo av en noggrant granskande styrelse leder till att dgarnas resurser
inte kommer att anvéndas pa ett optimalt sitt. Problemen med dold
information, dolt agerande och moralisk risk kommer att fa genomslag
1 verksamheten (Fama & Jensen 1983a:311). Med grund 1 Fama och
Jensens resonemang tillskrivs sdledes styrelsen inom agentteorin en
kontrollerande funktion. Styrelsens framsta uppgift ar att begrdnsa
mojligheterna for tjinstemannen att agera pa ett satt som skadar fore-
taget.

I avhandlingen kommer styrelsens kontrollerande funktion studeras
genom en kodning av styrelsemedlemmarnas intervjuutsagor och age-
rande under styrelsemotena. I avhandlingen anlidggs ett processbaserat
perspektiv pa styrelsearbete vilket betyder att styrelsefunktioner bést
forstds om styrelsens faktiska agerande studeras. Det betyder att den
kontrollerande funktionen inte kan utldsas ur styrelsens sammansitt-
ning utan ur vad den gor. Det betyder att styrelserna behdver agera for
att de 1 denna avhandling ska tillskrivas en kontrollerande funktion.
Utsagorna och agerandena i intervjuer och under styrelsemdéten kom-
mer att klassificeras som kontrollerande om de ger uttryck for att sty-
relseledaméterna:
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* stéller kritiska fragor till tjinsteméannen.

* dterremitterar forslag fran tjinsteminnen och ber dem ater-
komma med nya eller forbéttrade beslutsunderlag.

* deltar i uppfoljningen av verksamheten.

* kontinuerligt utvirderar tjanstemidnnens arbete och ser att de
foljer policys och arbetar for att nd dgarens dvergripande mal-
sdttningarna med foretaget.

* utser, befordrar, kompenserar och avskedar personer 1 foretags-
ledningen.

I avhandlingen kommer agentteorin inte endast att anvéndas i analy-
sen av styrelsens funktioner utan ocksé i analysen av varfor styrelser-
na agerar som de gor. Inom agentteorin uttrycks, som visades ovan,
ocksé vissa forutsdttningar for att styrelsen ska kunna utfora sina sty-
relsefunktioner och dessa kan dérfor anvidndas for att forstd varfor
styrelser utfor vissa funktioner. Den viktigaste av dessa forutsédttningar
ar styrelsens oberoende fran tjinsteménnen, inte minst vad det géller
information och kunskaper.

D4 jag 1 avhandlingen anldgger ett processbaserat perspektiv tar jag
avstand ifran input-output studiernas forenklade antaganden om att
ledamoternas formaga att kontrollera tjinstemédnnen kan forklaras med
pa forhand utlisbara karaktéristika. Darfor tror jag till exempel inte att
styrelsens kontroll kan utldsas ur andelen ledamdter som &r externt
rekryterade (alltsa ledamoter som inte har en anstédllning 1 det aktuella
bolaget) vilket &r ett vanligt métt pa oberoende och 1 férldngningen av
kontrollfunktionen (Hillman & Daziel 2003, Eisenhart 1989). Att an-
vianda andelen externt rekryterade ledaméter vore dessutom helt frukt-
16st 1 frdga om ledamoterna i denna studie eftersom samtliga ér rekry-
terade utanfor bolaget. Men det séger inget om de verkligen ar obe-
roende tjdnstemdnnen i styrelsearbetet.

Utifran ett agentteoretiskt perspektivet kommer ledamdternas utsa-
gor och ageranden att tolkas som att styrelsen dr oberoende om leda-
moterna ger uttryck for att den inte helt dr avhéngig tjansteménnen vid
deras beslutsfattande och agerande i styrelsen. Det kan till exempel
handla om att de har tillgang till annan information under mdtena én
den som kommer fran tjinstemidnnen och om de vid behov inhdmtar
information eller underlag fran oberoende parter.
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Stewardshipteorin

Agentteorin har sttt sig fortsatt stark inom féltet for styrelseforsk-
ningen men det har vid sidan om denna skolbildning ocksa vuxit fram
ett flertal konkurrerande teoretiska skolbildningar som ifragasatter
olika delar av agentteorins beskrivningar av foretag och relationen
mellan dgare, styrelse och tjdnstemén. Detta har medfort att dessa
teoribildningar dragit andra slutsatser vad det géller styrelsens funk-
tion. En av de teoribildningar som tydligast har utmanat agentteorins
forstdllningar om styrelsefunktionen dr den sd kallade stewardship-
teorin.

Stewardshipteoris grundliggande antaganden har sina rétter 1 soci-
ologi och psykologi, och uppstod i mangt och mycket som en mot-
reaktion till agentteoretikernas forenklade antaganden om den ration-
ella och nyttomaximerande aktéren. Ménskligt agerande och besluts-
fattande anses av stewardshipteoretiker vara betydligt mer komplext
an vad det framstills 1 agentteorin (Donaldson 1990). Det ér just i1 de
grundliggande antagandena om aktdrers motivation och drivkrafter
som vi finner skiljelinjen mellan agentteorin och stewardshipteorin
(Nicholson & Kiel 2007, Tosi, Brownlee, Silva & Katz 2003). Medan
agentteoretiker betraktar aktdrernas agerande som resultatet av sjélv-
centrerade och opportunistiska kalkyler ses individerna inom ste-
wardshipteorin som altruistiska och intresserade av att agera for att
uppnd gemensamma angeldgenheter. Motivationen hos en aktor ligger
1 att agera 1 kollektivets intressen, inte individens:

Students of human behavior have identified a much larger range of human
motives, including needs for achievement, responsibility, recognition, as
well as altruism, belief, respect for authority, and the intrinsic motivation
of an inherently satisfying task (Wood & Bandura, 1989). In addition,
psychologists and sociologists point out that human behavior is often pro-
duced without conscious thought, that is, thought habit, emotion, taken-
for-granted custom conditioned reflex, unconditioned reflex, posthypnotic
suggestion, and unconscious desires. Although these variegated causa-
tions of human behavior are not all as equally salient to the analysis of re-
gard to positive and negative rewards, nevertheless, the account of human
motivation offered by organizational economics is a narrow one relative
to preexisting motivation theory in organization behavior. (Donaldson
1990:372)
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Till forgrundsgestalterna pd omradet hor bland andra Lex Donaldson
och James Davis som 1 flera for inriktningen betydelsefulla artiklar
beskriver stewardshipteorins grundldggande antaganden (Donaldson
1990, Donaldson & Davis 1991 och 1994, Davis, Schoorman &
Donaldsson 1997). 1 dessa artiklar for de tydligt fram skillnaderna
mellan stewardshipteorin och agentteorin. Framforallt beskriver de
skillnaderna genom att rikta in sig pa tjinstemannens egenskaper och
agerande.

Att tjdnstemidnnen antas vara autonoma och inflytelserika ser
Donaldson och Davis som en tillgang, inte som ett hot i enlighet med
agentteorin. Tjdnsteménnen anvinder autonomin och sina kunskaper
for att arbeta for foretagets bésta och tillfredsstélla dgarnas intressen.
Det finns ingen intressemotsittning mellan dem och déirfor inte heller
nagot problematiskt 1 uppdelningen mellan dgande och kontroll. Tjén-
stemdnnen beskrivs som intresserade av att uppnd gemensamma mal,
och bir upp egenskaper som pliktkdnsla, arbetsetik, lojalitet och res-
pekt for 6verordnande. Tjdnsteménnen liknas vid lagspelare som drivs
av att uppnd dgarens intressen och av att lyckas leda foretaget till upp-
fyllandet av gemensamma malsdttningar. Erkdnnande och upp-
skattning ar viktiga drivkrafter for tjanstemaén:

They are essentially good stewards of corporate assets, loyal to the com-
pany. Stewardship theory holds that a manager, when confronted with a
course of action seen as personally unrewarding, may comply based on a
sense of duty and identification with the organization. (Muth & Donald-
son 1998:6)

Som synes motsitter sig stewardshipteorin sjdlva grunden i agent-
teorin och dess beskrivning av uppdelningen mellan dgande och kon-
troll som problematisk. Agare och foretagsledning har inte olika in-
tressen 1 verksamheten. Istéllet betonas att tjansteménnen 1 foretags-
ledningen kan anfOrtros ansvar och dérfor behdver inte styrelsen inta
en kontrollerande funktion. Tjénsteminnens handlingsutrymme anses
vara positivt. En alltfor stark kontroll av tjansteméannen kan till och
med vara kontraproduktiv eftersom det kan leda till att de mister mo-
tivationen. Istéllet framhéver stewardshipteoretiker vikten av att skapa
organisatoriska strukturer som motiverar tjdnstemédnnen att agera i
foretagets intressen. I detta avseende blir autonomi och handlingsut-
rymme viktiga aspekter i organisationsstrukturen eftersom de antas
leda till 6kad motivation (Donaldson & Davis 1991).
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Styrelsens funktion — strategiskt beslutsfattande och stédjande
Stewardshipsteorins syn pa styrelsens funktion inom foretaget hinger
samman med teorins antaganden om att tjinsteméinnen 1 grunden ir
motiverade att gora ett gott arbete och intresserade av att arbeta efter
styrelsens och dgarens intentioner.

Eftersom tjinstemédnnens autonomi inte anses vara ett problem be-
hover inte styrelsen inta den kontrollerande och reglerande funktion
som lyfts fram inom agentteorin. Agentteorins betoning av en sjalv-
stindig styrelse som kontrollerar tjansteménnen kommer enligt ste-
wardshipteorin endast leda till fortroendeproblem och skada relationen
mellan styrelse och tjansteman. Istillet anses det viktigt att fora tjans-
temédnnen och styrelsen ndrmre varandra, och relationen mellan sty-
relse och tjanstemin har i1 stewardshipteorin kommit att beskrivas som
grundad i samarbete (Cornforth 2003:15, Cornforth & Edwards
1999:249). Om styrelsen samarbetar med tjanstemannen kommer de
kunna ta del av tjanstemédnnens information och kompetens och pa sa
satt fatta battre och mer initierade beslut (Muth & Donaldson
1998:6f).

En direkt effekt av antagandet om tjdnsteméannens lojalitet a&r med
andra ord att styrelsen kan engagera sig i foretagets framtid och rikta
in sig pa att anta Gvergripande policys och fatta strategiska beslut
(Donaldson 1998). For att styrelsen ska kunna fatta bra beslut anses
det enligt stewardshipteorin viktigt att ledamoterna rekryteras efter sin
kompetens och lamplighet. P4 sé sdtt okar forutsédttningarna att de ska
kunna bidra till verksamheten (Donaldson & Davis 1994, Cornforth,
2006:8). Vissa teoretiker inom skolan betonar vikten av kompetens
sdpass mycket att de foresprakar en hog grad av internt rekryterade
ledamoter till styrelser (s.k. inside directors) (Muth & Donaldsson
1998:5f1).

En aktiv styrelse som &r engagerad och involverad i1 beslutsfattande
gOr ocksé att tjdnstemédnnen behdver d4gna mer kraft at att ta fram vél-
grundade forslag av god kvalitet, och frén tid till annan ocksa forbattra
och fordndra sina analyser. En aktiv styrelse leder med andra ord till
en forbattrad beslutskvalitet genom att besluten grundar sig pd en bre-
dare och mer nyanserad diskussion mellan styrelseledamédter och
tjinstemin. Sammantaget ses styrelsen 1 stewardshipteorin som en
arena for strategiskt beslutsfattande (Cornforth 2004:15, Cornforth &
Edwards 1999:249, Edwards & Cornforth 2003:78f, Muth & Donald-
son 1998:6). Detta har fatt vissa att beskriva teorins syn pa styrelsen
som framtidsorienterad (Hung, 1998).
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Aven om strategibegreppet inom styrelseforskningen har hanterats
pé olika sétt dr det vanligt att just betona att det har att géra med fram-
tidsorienterade diskussioner och beslut. Avhandlingen sluter an till
denna uppfattning och den strategiska funktionen definieras som “ak-
tivt deltagande i diskussioner och beslut som kretsar kring foretagets
samlade resurser, dess styrkor och svagheter i relation till malsdtt-
ningarna, samt vilka mojligheter och prioriteringar som ska goras for
foretagets framtida framgang” (Edwards & Cornforth 2003:79).

I linje med avhandlingens processbaserade angreppssétt krivs det
att styrelsen agerar och deltar i strategiutformningen for att den ska
kunna tillskrivas en strategisk funktion. Av detta foljer att det inte
racker med att studera om det till exempel finns en strategisk plan for
nyproduktion 1 de aktuella bolagen eftersom en séddan kan ha tillkom-
mit utan styrelsens delaktighet. Styrelsen kommer tillskrivas en stra-
tegisk funktion om styrelsemedlemmarnas intervjuutsagor och age-
rande under styrelsemdtena ger uttryck for att styrelsen:

* initierar, diskuterar och beslutar om foretagets vision och hu-
vuduppdrag, vardegrund samt langsiktiga och kortsiktiga mal-
sdttningar.

* initierar, diskuterar och beslutar om vilka atgirder som behover
vidtas fOr att uppnd foretagets langsiktiga malséttningar.

* initierar, diskuterar och beslutar om allokeringen av resurser for
att nd foretagets langsiktiga mal.

Eftersom stewardshipteorin ocksd foreskriver att styrelsen besitter
goda kunskaper och eftersom tjinstemannen 1 foretagsledningen ér att
lita pd kan styrelsen utdver den strategiska funktionen ocksd inta en
stddjande funktion och ge rdd och vigledning till tjdnstemédnnen i
deras arbete med att leda verksamheten. Styrelserna som studeras i
avhandlingen kommer att tillskrivas en stodjande funktion om de un-
der styrelsemotena:

* ger foretagsledningen rdd i ekonomiska fragor

* ger foretagsledningen rad i organisatoriska fragor

* ger foretagsledningen rad i tekniska fragor

* ger foretagsledningen rdd i1 branschrelaterade fragor

* ger foretagsledningen rad om hur en fraga bor hanteras politiskt
* delar med sig av information fridn sammanhang utanfor bolaget
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Precis som éar fallet med agentteorin lyfts det ocksad inom stewardship-
teorin fram olika forutsdttningar som styrelser behdver ha for att ut-
fora vissa funktioner, i detta fall strategiskt beslutsfattande och rad-
givning. Darfor kommer stewardshipteorin ocksa att anvédndas for att
analysera varfor styrelserna i avhandlingen utfoér en strategisk och
radgivande funktion eller inte. Framforallt framhaller stewardship-
teorin, som visades ovan, styrelsens kunskapsnivd som en viktig forut-
sattning till dess mojligheter att fatta strategiska beslut och att ge rad.
D4 jag har ett processbaserat perspektiv 1 avhandlingen kommer jag
inte pd forhand att forsoka lyfta fram olika kunskapsnivéer (t.ex. ut-
bildningsnivd) som indikatorer pé styrelserna forméga att besluta om
strategier och ge rdd. Men utsagorna och ageranden i styrelserna
kommer att tolkas som att ledamoéterna har tillrdcklig kunskap om de
aktivt anvdinder erfarenheter, information eller kunskaper 1 sitt styrel-
searbete. Ledamdternas kunskapsnivéer dr viktiga, men for att vara
nyttiga for styrelsen maste de anvéndas i styrelsearbetet. For att styrel-
sens samlade kunskaper ska kunna anvindas krivs att olika ledamo-
ters kompetenser kommer till uttryck och koordineras med varandra
(Forbes & Milliken, 1999).

Tjanstemannahegemoni

Den positiva bild av relationen mellan styrelsen och tjinstemannen i
foretagsledningen som madlas upp av stewardshipteorins foretridare
delas inte av dem som aterfinns inom vad som brukar kallas for teorin
om tjanstemannahegemoni (eng. managerial hegemony theory).
Denna teoribildning tar avstand fran tanken om att ett foretags styrelse
kan inta en strategisk funktion och utéva inflytande Gver verksam-
heten. Styrelsens formella makt overensstimmer inte med dess reella
funktion. Det &r inte styrelsen utan tjinsteménnen 1 foretagets topp-
skikt, framforallt vd, som kontrollerar verksamheten. Styrelsens moj-
lighet att agera strategiskt dr enligt denna teoribildning ytterst begrin-
sad (Lorsch & Mclver 1989, Whisler 1984, Mace 1971).

Teorin om tjdnstemannahegemoni delar agentteoretikernas behov
av kontroll och uppf6ljning, men dér agentteoretiker drar slutsatsen att
det dar mojligt att uppritta interna kontrollsystem for att styra tjdnste-
mannen ser forskare med tjanstemannahegemoniska utgédngspunkter
istédllet att en sddan kontroll inte &r mdjlig. Styrelsens forsok att kont-
rollera tjinsteménnen kommer inte paverka de sistndimndas inflytande
over verksamheten (Hung 1998:108).
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Redan 1 Adolf Berle och Gardiner Means klassiska verk ”The Mo-
dern Corporation and Private Property” (1932) lyftes forekomsten av
tjdinstemannadominans fram. De tva forfattarna menade att d4garna till
stora amerikanska foretag hade forlorat kontrollen 6ver verksamheten.
Aven om aktiedigarna, och deras stillforetriidare i styrelsen, hade den
legala rdtten att styra och besluta om verksamheten s& var detta endast
en chimir. Det egentliga inflytandet 6ver verksamheten hade glidit
over i en ny professionell tjinstemannaklass.

Ett flertal forklaringar har lanserats till varfor kontrollen dver fore-
tagens verksamhet i slutinden hamnar i tjinsteménnens hander. For
det forsta har de ojdmna tidsresurserna lyfts fram. Som heltidsans-
tidllda har tjinsteminnen mer tid att sitta sig in 1 verksamheten och
olika frdgor och drenden. Styrelseledamdterna dr ddremot sysselsatta
inom styrelser 1 andra bolag om de ar styrelseproffs eller har ett arbete
att gd till vid sidan om styrelseuppdraget om de inte dr avlonade sty-
relseledamoter, och darfor har de inte samma mojligheter som tjédns-
temédnnens att sétta sig in i verksamheten. Styrelseledamoéterna beg-
rdnsade tidsresurser resulterar 1 att de har svart att:

* sitta sig in 1 det underlag tjinstemidnnen presenterar for styrel-
sen, till exempel finansiella underlag.

* Dbegrunda foretagets problem eller mojligheter och goéra djupare
undersdkningar om enskilda drendens forutséttningar.

* f6lja konkurrenternas arbete.

* uppratthalla kontakten med viktiga intressenter i omgivningen,
till exempel besOka leverantorer eller samarbetspartners (Mace
1971).

Problemet med den ojamlika tidstillgdngen resulterar i att tjanste-
mannen har mer information om verksamheten och foretaget. Det
rader ett stort informationsgap mellan tjansteman och styrelseleda-
moter. Problemet dr extra stort 1 storre foretag, eller 1 foretag med
komplex och diversifierad verksamhet. Desto stérre och mer komplex
verksamheten ér, desto mer information behdvs for att styra och leda
den (Wolfson 1984, Herman 1981, Bacon & Brown 1975, Mace
1971). Till skillnad fran styrelseledaméterna ar tjanstemannen ocksa
tranade och utbildade for att utfora centrala uppgifter inom verksam-
heten. Légg dartill deras dagliga kontakt med verksamheten s& uppstar
ett kunskapsovertag gentemot styrelsen som ger dem mojlighet att
forma verksamheten (Lorsch & Maclver 1989).
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Styrelsens funktion — symboliskt beslutsfattande

Teorin om tjdnstemannahegemoni tar, som ovan vistats, tydligt av-
stind fran savil agentteorins betonande av styrelsens kontrollerande
funktion som stewardshipteorins framhdllande av styrelsens som stra-
tegisk beslutsfattare. Styrelsen har inga mojligheter att inta ndgon av
dessa tva funktioner. Istéllet beskrivs styrelsen som en betydelselds
institution som, sin formella status till trots, domineras av tjdnste-
ménnen i foretagsledningen.

Styrelsens svaga stéllning gentemot tjdnsteméannen har fétt forskare
inom teorin for tjinstemannahegemonin att beteckna styrelsen och
dess ledamoter som “rubber stamps” (Mace 1971), en grupp aktorer
som endast faststdller sddant som redan 1 allt vdsentligt dr beslutat av
andra. Enligt Myles Mace dr den vanliga ordningen att tjanstemdnnen
anvéinder styrelsens beslutsfattande for att legitimera de beslut som
redan har fattats av tjinsteminnen. Denna beskrivning har sedermera
bekriftats av bland andra Jay Lorsch och Elisabeth Maclver (1989).
Sa linge som verksamheten befinner sig i ett normaltillstind har sty-
relsen liten paverkan pd verksamheten. Det dr endast om fOretaget
hamnar 1 ndgon form av kris som den tillskrivs en viss strategisk
funktion (Boulton 1978, Cleindenin 1972, Mace 1971). Styrelsens
ceremoniella och betydelselosa funktion summeras pa ett tydligt sitt
av en av teoribildningens ledande namn, Edward Herman:

In sum, directors in large mainstream corporations normally tend to play a
passive role, as invited guests, characteristically tied to the inside hosts by
some sort of personal business relationship. Outside director power is, in
consequence, typically latent at best, activated mainly in response to
serious economic or political setbacks to the company ... (Herman
1981:48)

[ avhandlingen kommer styrelsens ceremoniella funktion studeras
genom en kodning av styrelsemedlemmarnas intervjuutsagor och age-
rande under styrelsemoétena. Utsagorna och agerandena kommer att
klassificeras som symboliska om de ger uttryck for att styrelsen:

* genom sina beslut endast konfirmerar sddant som dgarna eller
tjinstemannen redan 1 praktiken har fattat beslut om. Besluten
foregds inte av diskussioner eller av att ledamoterna stiller fra-
gor om innehallet.

* inte initierar nagra fragor 1 styrelsen

* inte fattar nagra beslut i styrelsen
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* inte ger ndgra rdd till tjansteménnen under styrelsemdten

* inte forsoker skapa forbindelser till grupper och deras resurser
utanfor bolaget

* inte arbetar for att underldtta bolagets verksamhet i andra forum
eller grupperingar

I avhandlingen kommer teorin om tjdnstemannastyre inte endast att
anvdndas 1 analysen av styrelsens funktioner utan ocksd i1 samband
med analysen av varfor styrelserna agerar som de gor. Inom teorin
uttrycks, som visades ovan, ocksa vissa forklaringar till varfor styrel-
sen inte kan utfora sina funktioner. Styrelsen saknar kunskap, tid och
information for att kunna vara annat dn symboliska beslutsfattare. I
princip kan denna teori sdgas utgora alla de 6vriga funktionernas mot-
sats och dess forklaringar dr darfor mer eller mindre giltiga 1 varje
funktion som styrelserna inte utfor. Den processbaserade utgéngs-
punkten 1 avhandlingen gor att jag i detta avseende inte kommer att
anvdnda en viss mangd kunskap, tid eller information som indikatorer
for att styrelserna befinner sig i underldge gentemot tjinstemannen.
Istillet kommer utsagorna och ageranden 1 styrelserna sta i fokus och
om dessa ger uttryck for att styrelserna i olika situationer inte har till-
racklig information, kunskap, tid eller liknande for att utfora olika
funktioner, kommer styrelsens agerande forklaras med teorin om
tjdnstemannahegemoni.

Resursberoende

Agentteorin, stewardshipteorin och teorin om tjdnstemannahegemoni
sdtter alla tre de interna relationerna mellan dgare, styrelse och tjins-
temén 1 centrum for sina analyser (Hung 1998:105). Virlden utanfor
foretaget dgnas mindre uppmaérksamhet. I samband med att Jeffrey
Pfeffer och Gerald Salancik utkom med sitt numera klassiska verk The
External Control of Organizations (1978) kom ockséd de externa relat-
ionerna att sittas i fokus for analysen av styrelsens funktion.
Utgangspunkten 1 The External Control of Organizations ar att or-
ganisationer dr beroende av sin omvérld. For att dverleva behover
organisationer resurser, sdvdl monetdra som icke-monetdra. En orga-
nisation besitter dock inte dessa resurser pa egen hand, utan maste
vinda sig till omgivningen for att fa tillgdng till dessa. Ekonomiska
resurser forvérvas via transaktioner med kunder eller genom 14n frin
banker. Legitimitet kan erhdllas frdn massmedia eller betydelsefulla
intresseorganisationer och nddviandig kunskap kan inhdmtas frén uni-
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versitet och hogskolor. En organisations 6verlevnad kan forklaras med
dess mdgjligheter att hantera omgivningen (Pfeffer & Salancik
1978:258ff). Pfeffer och Salancik menade att organisationer utgor
koalitioner av grupper och intressen dir varje grupp forsoker skaffa
sig ndgot (en resurs) fran koalitionen genom att samverka med Ovriga
grupper. Varje grupp har sina egna intressen och motiv for att med-
verka 1 utbytet inom koalitionen. Resultatet av utbytena och samver-
kansprocesserna inom koalitionen utgdr organisationen. Organisatio-
ner utgor saledes ett kollektiv inom vilket olika intressen forhandlas
fortlopande mellan de intressen och grupper som ingér i koalitionen.
De olika grupperna kan vilja att fortsdtta delta i intressekoalitionen
eller Ilimna den. Det betyder att en organisations verksamhet bestams
av relationerna mellan intressena 1 var givet 6gonblick. Pfeffer och
Salancik sdg ddrmed organisationer som fordnderliga eftersom intres-
sen dr det (Pfeffer & Salancik 1978:24fY).

En f6ljd av att organisationerna inte kan garantera sina egna resur-
ser utan maste vinda sig till omgivningen for att forvérva dem ér att
de ocksé ér beroende av varandra. Pfeffer och Salancik menar att det
Omsesidiga beroendet finns 1 alla sociala system sa ldnge som en aktor
inte till fullo kontrollerar alla de forutsdttningar som krdvs for att
kunna genomf6ra nagot. Detta géller ockséd for organisationer. Organi-
sationernas Omsesidiga beroende ar viktigt att forstd menar Pfeffer och
Salancik, eftersom det péverkar varje enskild organisations mojlighet
att uppna sina mal och bedriva sin verksamhet.

Styrelsens funktion — att lanka till omgivningen f6r att sédkra resurser
Pfeffer och Salanciks grundldggande teoretiska resonemang har kom-
mit att utgéra grundbultarna for styrelseforskning som intresserar sig
for omvérldens betydelse for styrelsearbetet.

Till f6ljd av omgivningens starka paverkan pd organisationernas
utveckling och dverlevnad tillskrivs styrelsen en mycket betydelsefull
funktion i resursberoendeteorin. Styrelsens framsta uppgift dr att han-
tera de intressen som riktas mot foretaget, och skapa goda kontakter
till omgivningen for att darigenom sidkra nédviandiga resurser. Styrel-
sen ska hantera omvirldsberoenden (Boyd 1990, Pfeffer 1972)

Eftersom styrelsen ska ldnka foretaget med omgivningen blir re-
kryterandet av styrelseledamoéter centralt (Hillman, Cannella Jr &
Paetzold 2000). Utover analytiskt omdome, ledarskapsférmagor och
allminna erfarenheter sa bidrar varje enskild styrelseledamot ocksa
med egna unika egenskaper och erfarenheter som gor att de ar viktiga

90



for foretagets overlevnad. En styrelses pdverkan pa verksamhetens
framgéng hinger samman med dess sammanséttning och inom resurs-
beroendeteorin bor rekryteringen av ledamoter déarfor vara noggrann:

Firms interested in improving growth and return to shareholders should
avoid large, bureaucratic boards dominated by insiders. Instead, careful
attention should be paid to the selection of ‘resource-rich’ outsiders-
individuals who can provide invaluable environmental linkages. (Boyd
1990:42)

Internt rekryterade ledamoter bidrar med foretags- och branschspeci-
fika kunskaper medan externt rekryterade ledamoter bidrar med kana-
ler for kommunikation till omgivningen, legitimitet, stod samt tillfor-
sakrar hjdlp fradn viktiga aktorer i omgivningen (Westphal & Zajac
1997, Hambrick & Mason 1984, Pfeffer & Salancik 1978). Inte séllan
hinger ledamoternas mojligheter till att 1dnka samman foretaget med
omgivningen ithop med deras yrkestillhorighet och de erfarenheter och
kontakter som hérror fran yrkeslivet (Hillman, Cannella Jr & Paetzold
2000, Baysinger & Butler 1985). Inom resursberoendeteorin har leda-
moter som rekryteras till ett styrelseuppdrag antagits som lojala med
det uppdraget och ser som sin roll att tillforsékra styrelsen och bolaget
de resurser som den lénkar till:

When an organization appoints an individual to a board, it expects the in-
dividual will come to support the organization, will concern itself with its
problems, will favorably present it to others, and will try to aid it. (Pfeffer
& Salancik 1978:163)

For att sammanfatta: den ldnkande styrelsefunktionen inom resursbe-
roendeteorin dr en direkt foljd av foretagets omviarldsberoende. Styrel-
seledamoterna ska forst och framst minska foretagets omvérldsbero-
ende, minska dess osékerhet och garantera tillgdngen pa nodvindiga
resurser. Styrelsen ér lanken mellan omvirlden och foretaget (Daily &
Dalton 1994, Boyd 1990, Zahra & Pearce 1989).

I linje med avhandlingens processbaserade ansats kommer styrel-
sen behova anvinda sina kontakter med omvérlden 1 styrelsearbetet
for att det ska uppfattas som att den har en ldnkande funktion. Sjdlva
forekomsten av en koppling, en kontakt, med intressenter i omgiv-
ningen dr inte tillrackligt for att tillskriva styrelsen en ldnkande funk-
tion da det inte sdger ndgot om lidnken faktiskt anvédnds. Det krivs
sdledes en aktiv handling i styrelsen for att den ska kunna tillskrivas
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en linkande funktion. Utsagorna och ageranden 1 styrelsearbetet
kommer att klassificeras som linkande om de ger uttryck for att sty-
relsen:

* fOrsoker skapa forbindelser till grupper och deras resurser utan-
for bolaget

* arbetar for att underldtta bolagets verksamhet i andra forum
eller grupperingar

I avhandlingen kommer resursberoendeteorin inte endast att anvéndas
1 analysen av styrelsens funktioner utan ocksd i samband med ana-
lysen av varfor styrelserna agerar som de gor. Inom resursberoendete-
orin uttrycks, som visades ovan, att styrelserna behover just besitta
kontakter for att kunna utfora en linkande funktion.

Da jag 1 avhandlingen anldgger ett processbaserat perspektiv,
kommer jag inte att utgd fran att styrelserna har en linkande funktion
pa bara for att ledamoéterna har kontakter med omgivningen. Kontak-
terna maste anvindas. Utsagor och ageranden i empirin kommer sale-
des att tolkas som att styrelsen har kontakter, och anvinder dessa, om
de 1 ndgot avseende anvédnder dessa under styrelsemotena. Sjdlva fore-
komsten av kontakter dr viktig, med det innebédr inte att kontakterna
faktiskt anvinds i styrelsearbetet.

Strategier for att hantera kritik och krav

Som det diskuterades tidigare 1 detta kapitel tillhandahaller varje insti-
tutionell ordning en sammanhallen uppséttning riktlinjer for hur indi-
vider och organisationer ska agera, dess institutionella logik. Men om
det foreligger en motsittning mellan den politiskt orienterade och
foretagsorienterade institutionella logiken sé dr det av intresse att for-
std hur de kommunala bolagsstyrelserna arbetar for att upprétthélla
legitimitet gentemot de intressenter som inte bar upp samma forestill-
ningar om vad som &r ett [impligt agerande i1 en bolagsstyrelse. Agerar
styrelserna 1 enlighet med en foretagsorienterad institutionell logik
finns risken att de tappar legitimitet hos den offentliga sektorns intres-
senter och vice versa. Agerar styrelserna enligt ndgon form av blandad
institutionell logik finns risk att intressenter tillhorande bada sekto-
rerna uppfattar styrelsen som illegitim och det samma giller om den
inte agerar alls. 1 samtliga dessa fall behover de “otillfredsstidllda”
intressenterna hanteras och den tredje fragestdllningen 1 avhandlingen
handlar om hur detta gar till.
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I forskningen har det studerats hur sévil individer som organisa-
tioner responderar pa motsigelsefullt institutionellt tryck frdn omgiv-
ningen, och resultateten har visat att sédvil individer (Pache & Santos
2013, Pratt & Foreman 2007) som organisationer (Pache & Santos
2010) som befinner sig i situationer med motsédgelsefullt institutionellt
tryck anvédnder en stor uppsittning strategier for att hantera dessa situ-
ationer. Vad som dr intressant att frdga dr vilken roll en styrelse spelar
1 upprattandet och utfoérandet av dessa strategier. Gar det att tala om
att styrelser, utover de styrelsefunktioner som beskrivs av agentteorin,
stewardshipteorin, resursberoendeteorin och teorin om tjinstemanna-
hegemoni, ocksa utfor en kritikhanterande funktion?

I en modell 6ver hur organisationer kan svara pa motsédgelsefulla
krav frdn omvérlden lanserar Christine Oliver (1991) fem huvudstra-
tegier: samtycke, kompromiss, undvikande, trotsande samt manipula-
tion. Samtycke avser att en organisation anpassar sig till de krav som
stdlls pd organisationen. Samtycket kan tas sig olika uttryck. Genom
vana anpassar sig organisationen till kraven genom omedveten efter-
levnad av forgivettagna forestidllningar och beteenden. Genom vana
reproducerar organisationen de krav och normer om ldmpligt beteende
som finns 1 dess omgivning och normerna far formen av social fakta.
En andra samtyckesstrategi dr att organisationen svarar pa institution-
ellt tryck genom att hdrma andra organisationer inom samma organi-
satoriska félt. Genom att antingen medvetet eller omedvetet imitera
framgangsrika organisationer inom samma verksamhetsomrade (orga-
nisatoriska falt), lyssna till rdden frdn organisationskonsulter eller
professionella grupper kan organisationen anpassa sig till forvintning-
arna pa den och erhélla legitimitet. En tredje samtyckesstrategi dr att
organisationen anpassar sig efter kraven frdn omgivningen. Anpass-
ning avser en strategi dir medveten efterlevnad och anpassning till
virden, normer eller forvintningar som omgivningen har pa organisat-
ionen. Anpassning dr en mer aktiv strategi 4n vana och hiarmande ef-
tersom organisationen medvetet och strategiskt viljer att anpassa sig 1
ett egennyttigt syfte, till exempel for att erhalla stod eller for att fa
tillgang till nddvandiga ekonomiska resurser (Oliver 1991:152f).

Med tanke pad att kommunala bolagsstyrelser befinner sig i ett
sammanhang dir de moter oforenliga krav frdn omgivningen ar sam-
tyckesstrategierna inte alltid mojliga att anvédnda. I dessa situationer ar
det istdllet mojligt for organisationen att kompromissa med intressena
1 omgivningen. I likhet med samtyckesstrategierna innebar dven kom-
promisser att organisationen anpassar sig till omgivningens krav, men

93



1 kompromisstrategier dr organisationen betydligt mer aktiv och soker
endast anpassa sig till vissa delar av de krav som riktas mot den. En
forsta kompromisstrategi dr att organisationen forsoker balansera
motstridiga krav genom att tillgodose kraven men i en modifierad
form. En annan tillgénglig kompromisstrategi dr att organisationen
istillet anpassar sig till en miniminivé av kraven men dérutover forso-
ker pacificera de kvarvarande kraven hos intressenten. Ett sddant ex-
empel dr att ett bostadsbolag trots kritik fran allménheten fortsatter att
bebygga ett omrdde men anpassar sig till kraven pa att ta miljohédnsyn
genom att fordndra husens utformning s att de i mindre utstrackning
forstor gronska i omradet. Bolaget har inte anpassat sig till kravet pa
att stoppa byggnationen men déaremot till allminhetens intresse av att
minska miljopaverkan genom att rita om husen och dédrigenom pacifi-
cera kravet. En tredje kompromisstrategi ar forhandling, dar organisa-
tionen forhandlar om innehallet i kraven med de intressenter som stél-
ler dessa. En kompromiss mellan det kommunala bostadsbolaget och
moderbolaget géllande storleken pa bolagets avkastning skulle vara ett
exempel pd denna kompromisstrategi i de kommunala bolagens kon-
text (Oliver 1991:152f).

Savdl samtyckes- som kompromisstrategierna innebdr, om &n i
olika omfattning, att organisationen anpassar sig till intressena i om-
givningen. Det finns ocksa strategier som pé ett eller annat sétt hand-
lar om att organisationen forsoker undvika att anpassa sig till omgiv-
ningens intressen och krav.

Till dessa strategier hor undvikandestrategierna och refererar till
strategier ddr organisationen fOrsoker att stinga ute vissa eller alla
krav som stills pd den och didrigenom undvika anpassning. En forsta
undvikandestrategi dr gomma handlande eller verksamheter som avvi-
ker frdn omgivningens krav bakom en fasad” av anpassning. Symbo-
liskt viktiga handlingar kan vidtas for att visa att organisationen an-
passar sig till kraven, men i sjdlva verket fortgdr verksamheten som
vanligt utan egentlig anpassning. Att upprétta policys eller kontroll-
system som organisationen inte har for avsikt att verkstédlla hor till
denna typ av strategier. En nirliggande undvikandestrategi ar att orga-
nisationen skyddar verksamheten fran omvirldens mojligheter till
kontroll och granskning. Genom att sdrkoppla organisationen kan en
del av organisationen ansvara for kontakten med omgivningen och
visa upp den sida av organisationen som avspeglar omgivningens
krav, medan andra delar av organisationen fortsitter att bedriva verk-
samheten utan anpassning till omgivningen. P4 detta sétt upprétthalls
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savél verksamhet som legitimitet. De sidor av verksamheten som or-
ganisationen inte vill visa upp goms helt enkelt undan frdn omgiv-
ningens insyn. En mer radikal undvikandestrategi dr att organisationen
flyr frdn de sammanhang dir omgivningens tryck dr stort och kraven
svdra att tillmotesgd, eller ger upp de mal, verksamheter och aktivite-
ter som gOr att organisationen uppfattas som illegitim (Oliver
1991:1541).

Vid sidan om undvikandestrategierna dr trotsande en fjarde grupp
av strategier dar en organisation aktivt forsoker undvika att anpassa
sig till omgivningens krav. Trotsande avser strategier dir en organisa-
tion uttryckligen bemdter de krav som stdlls mot den genom aktivt
avstandstagande frdn kraven. Det kan ta sig uttryck i att organisa-
tionen ignorerar vissa intressenters ansprak pa verksamheten, 1 syn-
nerhet kan denna strategi anvdndas 1 situationer dir konsekvenserna
av att ignorera kravet bedéms som ringa. Ar omgivningens krav och
forvintningar dessutom grundade pd vérden som ligger langt ifrdn
organisationens kdrnvirden dr det ldttare for organisationen att inte
lyssna till kraven och avfirda omgivningens ansprak som illegitima.
En andra trotsandestrategi ar att organisationen utmanar innebdrden 1
omgivningens krav och det rimliga 1 att kravet stélls 6verhuvudtaget.
En tredje motstindstaktik dr anfall och innebir att organisationen pa
ett mycket kraftfullt sitt strdvar efter att kritisera, forringa eller for-
doma vérderingar och krav i omgivningen och de intressenter som
uttrycker dem (Oliver 1991:156f).

Den grupp av strategier dér en organisation dr som mest aktiv 1 sina
forsok att undvika omgivningens krav dr manipulation. Denna strategi
refererar till organisationens forsok att paverka sjidlva innehallet i de
krav som riktas mot den och att ta kontrollen 6ver de intressenter som
foretrdder kraven. En forsta manipulationstaktik dr kooptering dér
organisationen forsoker inforliva sjdlva intressenten som foretrader
kraven 1 den egna organisationen. Sjidlva syftet med koopteringen ar
att neutralisera kraven och oka legitimiteten. Det kan till exempel
goras genom att organisationen rekryterar in en konkurrents vd 1 den
egna styrelsen. En andra manipulationsstrategi ar att organisationen
forsoker influera intressenterna och fa dessa att dndra sina krav sa att
de Overensstimmer med organisationens verksamhet, till exempel
genom lobbying mot lagstiftare eller informationsinsatser. En mer
dramatisk taktik dr att organisationen, om det dr mojligt, forsdker kon-
trollera och dominera intressenterna som riktar kraven den. Kontroll
ar en mer aggressiv respons pa institutionellt tryck &n sévil kooptering

95



som influerande eftersom kontroll handlar om att dominera snarare dn
att omforma eller neutralisera omgivningens krav (Oliver 1991:157fY).
I de kommunala bostadsbolagens fall skulle kontroll kunna vara att
bolaget tar kontrollen 6ver vilka kriterier som ska anvidndas for att
utvirdera deras verksamhet.

Operationalisering av strategier for att hantera kritik och krav

I avhandlingen kommer jag att studera dessa strategier genom att se
hur styrelserna hanterar frdgor eller information som explicit inne-
haller krav pd anpassning frdn omgivningen eller kritik frdn aktorer
utanfor bolaget. I enlighet med strategierna som presenterats ovan
finns det tre olika sitt som en styrelse kan reagera pa. Styrelsen kan
tycka att kravet ar 1) rimligt, 2) orimligt eller, 3) s& forhéller sig sty-
relsen neutral till det.

Hur styrelserna forhéller sig till de olika kraven kommer att avgo-
ras genom hur de diskuterar inneborden av kravet under styrelsemdétet,
hur de fattar beslut i fragan och vilka dtgidrder de enas kring att vidta.
Kraven som stélls mot styrelsen kan bade rora hur varje enskild indi-
vid ska agera 1 sin styrelseroll och vilka dtgirder som intressenten vill
att bolaget ska vidta i sin verksamhet.

Tycker styrelsen att kravet ar rimligt kommer det att analyseras uti-
frdn de strategier som finns inom ”samverkan” eller "kompromiss”.
De ar ndgon av dessa tvd grupper som inrymmer strategier dir styrel-
serna forhaller sig positiva till kravet (helt eller delvis) eller anser sig
tvingade att folja det. Styrelsernas agerande for vart och ett av kraven
har sedan analyserats utifran strategierna som aterfinns inom dessa tva
grupper. Om styrelserna istillet ger uttryck for att de inte samtycker
med kravet sd har styrelsernas agerande analyserats enligt strategier
inom nagon av de tre dvriga grupperna av strategier, det vill sdga
“undvikande”, “trotsande” eller “manipulation”. Samtliga dessa stra-
tegier ar uttryck for strategier déar styrelserna inte delar kravet som
riktats mot dem. Om styrelserna slutligen forhéller sig neutrala till
kravet och inte reagerar pd det kommer det att klassificeras utifrdn
strategin vana”. En styrelse som tar ett krav for givet reagerar inte pa
det, varken positivt eller negativt och dirav denna klassificering. Om
ledamdterna har olika asikter om hur ett krav ska hanteras kommer det
slutgiltiga beslutet (formellt eller informellt) att avgora klassificering-
en. Exempel pa de indikatorer som anvédnds for att klassificera de
olika strategierna aterfinns i tabell 2.

96



Tabell 2. Strategier for att hantera Kkritik och krav fran omgivningen

TYP AV

EMPIRISKA INDIKATORER

STRATEGI

Samtycke Styrelsen forhaller sig neutral till ett krav frdn omgivningen och
fattar:
Vana
a) omedvetna beslut om att anpassa sig till kravet utan att reflek-
tera att de gor det.
b) Styrelsen ger uttryck for att ett krav frin omgivningen ar
riktigt till sitt innehall, eller nédviandigt att folja och anpassar sig
till dess innehéll genom att:
Hdrma:
a) medvetet eller omedvetet hdnvisa till att andra bolag/styrelser
tillgodosett kravet.
Anpassa:
a) medvetet reflektera 6ver kravet, diskutera dess innehall och
beslutar om att f6lja kravet, till exempel vilja att f6lja kommu-
nens miljopolicy.

Kompromiss  Styrelsen uttrycker att kraven frdn omgivningen &r riktiga till sitt

innehall men att de behdver dndras till viss del. Styrelsen vidtar
darfor handling gentemot de som stillt kraven for att fordndra
deras innehall genom att:

Balansera:

a) beslutar om att fa olika kravstillare att samtala och forhandla
med varandra sé att bolaget kan tillgodose samtliga krav.

b) beslutar om, eller deltar sjilv i, informationsinsatser med olika
innehéll som riktar sig mot olika kravstéllare for att visa att bola-
get tillgodoser alla kraven.

Pacificera

a) beslutar om att anpassa sig till ett minimum av kravets innehall
och att darutover forstora upp anpassningen sa att kravstéllaren
uppfattar kravet som uppfyllt.

Forhandla:

a) beslutar om att en representant fran foretaget ska fora samtal
med den som stillt kravet och forhandla om dess innehall, till
exempel med dgarens representanter om avkastningskravet pa
foretaget kan éndras.

b) en eller flera av ledamoterna sjdlva for samtal med den som
stéllt kravet och forhandlar om dess innehall.
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Undvikande

Styrelsen ger uttryck for att ett krav frdin omgivningen ar felaktigt
och vidtar handling genom att:

Gomma:

a) besluta om att inte anpassa sig till kravet men samtidigt ge
skenet av handling genom att till exempel upprétta handlingspla-
ner, policys eller symboliskt halla en styrelseutbildning som de
inte avser att verkstéllas.

Skydda:

a) besluta om att undanhalla information, verksamheter eller
aktiviteter i styrelsen for den som stéller kravet, eller for den som
kan komma att stilla kravet, inte ska kunna rikta det mot dessa
delar.

Fly:
a) besluta om att inte delta i sammanhang eller samarbeten dér
ledamoterna eller organisationen utsétts for kravet.

b) besluta om att lata andra aktorer, till exempel tjinsteméannen,
delta i sammanhang dér styrelsen inte kan eller vill delta pa grund
av kravets innehall.

¢) den enskilde ledamoten beslutar sig for att Iimna uppdraget
som ledamot i bolaget.

d) den enskilde ledamoten beslutar sig for séga upp sitt partimed-
lemskap.

e) den enskilde ledamoten beslutar sig for att inte delta i andra
ndmnder eller styrelser.

Trotsande

Styrelsen ger uttryck for att ett krav frdn omgivningen ar felaktigt
och vidtar handling genom att:

Ignorera:
a) besluta sig for att inte lyssna till kravet och att inte vidta ndgon
atgird for att tillfredsstélla kravstéllaren.

Utmana:

a) besluta om att ifragasétta kravet, dess innebdrd, rimlighet och
saklighet, till exempel i massmedia, gentemot kreditgivare eller i
kommunfullmaiktige.

Anfalla:

a) besluta sig for att ifragasétta kravet, dess innebdrd, rimlighet
och saklighet och att vidta kraftfulla atgdrder mot kravstilla-
ren. Till exempel genom att inleda en juridisk process
gentemot kravstéllaren.
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Manipulation

Styrelsen ger uttryck for att ett krav frdn omgivningen ar felaktigt
och vidtar handling gentemot den som stéllt kravet genom att:

Kooptera:
a) rekrytera in en representant fran den grupp som stiller kravet i
styrelsen.

Influera:
a) besluta om informationsinsatser som avser att bemota kravet
eller att forekomma kravet.

b) bedriva aktiv lobbying gentemot formell beslutsfattare, till
exempel kommunstyrelsen, kommunfullméiktige eller lagstiftare
for att fa den att dndra reglerna, lagarna etc.

c) forsoka paverka nomineringsforfarandet till styrelsen genom
att aktivt verka for att fa in personer i styrelsen som inte foretra-
der kravet.

Kontrollera:

a) forsoka fa en eller flera av ledamoterna representerade hos den
grupp eller organisation som stillt kravet, eller som kan komma
att stélla kravet i framtiden.

b) styrelsen eller andra representanter i forebyggande syfte ska
initiera de formella processer som péaverkar bolaget, till exempel
skriva fram bolagets dgardirektiv.
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S

Institutionella logiker 1
Kusthem och Strandbostader

Detta kapitel bestédr 1 tvd delar som tar upp de tvad styrelsernas insti-
tutionella logik. I den forsta delen ar det styrelsen i Kusthem som star
i fokus for framstédllningen medan den andra delen istéllet tar upp den
institutionella logiken 1 Strandbostdder. Framstéllningarna for det tva
fallen foljer de fem dimensionerna som presenterades i1 foregdende
kapitel, och som tillsammans utgoér den institutionella logiken 1 vart-
dera fallet.

Den institutionella logiken i Kusthems styrelse

For att ldasaren ska fa en béttre inblick 1 de observationsberittelser och
intervjuutsagor som ligger till grund for framstédllningen av Kusthems
styrelses institutionella logik dr det pd sin plats att lite mer ingdende
introducera styrelsens ledamdter och hur ett vanligt styrelsemote ar
organiserat 1 Kusthem. I Kusthems styrelse sitter fem ordinarier leda-
moter och tre suppleanter. Av de ordinarie ledamoterna ar tva rekry-
terade fran Moderaterna, tva fran Socialdemokraterna och en fran
Centerpartiet. Ordforandeposten innehas av en moderat medan vice
ordforande dr Socialdemokrat. Bland ersittarna finns en ledamot fran
Moderaterna, Socialdemokraterna och Liberalerna vardera.

Utover dessa éatta politiskt tillsatta ledamoéter ingdr ocksa tvé ar-
betstagarrepresentanter 1 styrelsen, en fran fackférbundet Vision och
en frdn Fastighets. Darutover ar alltid bolagets vd och ekonomichef
med som foredragande under styrelsemotena och ekonomichefen in-
nehar dessutom rollen som sekreterare. Utdver dessa aktorer tillkom-
mer ibland ytterligare tjdnstemédn som foredragande under négon
punkt pd dagordningen.

Motesrutinerna dr standardiserade och dagordningen foljer alltid
samma struktur. De forsta minuterna dgnas at motesformalia, sd som
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faststidllande av dagordning och utnidmnande av justerare. Darefter
foljer det som vanligtvis utgér motets huvudpunkt, vd-rapporten.
Denna punkt upptar oftast den storsta delen av motestiden och bestér
som namnet antyder helt enkelt av att vd informerar styrelsen om vad
som dr pa ging i1 bolaget och vad som hént sedan férra motet. Inne-
hallet 1 rapporten varierar kraftigt men innehdller alltid information
om bolagets nybyggnation. Dérutéver kan alla typer av informations-
arenden dyka upp, information som vd anser vara viktig att styrelsele-
damoterna kénner till. Efter vd-rapporten foljer alltid en ekonomi-
rapport dir ekonomichefen redogor for bolagets ekonomiska situation
och foredrar information frin ekonomiredovisningen, till exempel
kvartalsrapporter och delarsbokslut. Ekonomirapporten brukar vara
nagot kortare dn vd-rapporten men betydligt ldngre dn de beslutsiren-
den som vanligtvis foljer pd dagordningen efter ekonomirapporten.
Dessa drenden dr oftast mycket korta och beslut fattas utan att ndgon
storre diskussion eller ldngre foredragning fran tjdnstemédnnen har
skett. I vissa beslut dr dock diskussionen lingre. Om négon ledamot
har fort upp onskemédl om att diskutera en Ovriga frdga som inte pé
forhand var med pa dagordningen gors detta 1 slutet av métet.

Ledamoternas identitet

Att ledamoterna 1 Kusthem ér sitter 1 en styrelse 1 ett kommunalt bolag
gor att det finns tva olika identitetsgrunder till vilka varje ledamot, och
gruppen som helhet, kan knyta sitt uppdrag. Att ledamoéterna ar poli-
tiskt tillsatta, rekryterade fran de lokala partiorganisationerna och att
flera av dem sitter i kommunala nimnder dir de representerar sina
respektive partier talar for att ledamoternas identitet dr knuten till poli-
tiken och att de uppfattar sig som politiker. Samtidigt innehar de sitt
styrelseuppdrag i ett bolag och som sadant finns mgjligheten att sty-
relseledamoterna identifierar sig som foretagsledare och representan-
ter for dgaren.

Inte politiker...

I Kusthem ger styrelseledamdterna en tydlig beskrivning av vilka de
anser sig vara och vilka de ar lojala med, men framforallt &r de mycket
tydliga med att markera vilka de inte uppfattar sig vara — de anser sig
inte vara politiker. Under intervjuerna framtrdader en bild av att styrel-
seledamoterna 1 bolaget inte uppfattar att de sitter pa ett partimandat 1
styrelsen. Avstadndstagandet fran partipolitiken och rollen som politi-
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ker ar tydligt. En av moderaternas ledamoéter i1 styrelsen beskriver
detta pé foljande sitt:

... vi propagerar mycket for det att ndr man &r i de hir bolagen &r det bo-
lagskepsen som du ska ha pa dig i forsta hand. Du kan inte sitta och parti-
politiskt representera Centern, Moderaterna eller Socialdemokraterna utan
vi ska ju titta pd bolaget som helhet ... Nér jag sitter 1 bolaget d &r det bo-
laget som jag representerar, sen ndr jag sitter hemma och har partigrupp-
smote da kan jag tycka vad som helst om det. Men den asikten ska du inte
ha nér du sitter i styrelsen. D4 ska du titta pd bolagets akuta problem, eller
de problem som vi har att relatera till bolaget. D& kan jag tycka vad som
helst. Jag kan tycka att vi ska bygga hoghus pa landsbygden till exempel,
men det dr inte Ionsamt for bolaget. (Ledamot 1)

Han fortsétter resonemanget genom att precisera att han inte anser att
partipolitik hor hemma 1 bolagsstyrelserna utan 1 ndmnderna, och nér
han ska beskriva hur han anser att styrelsearbetet i den kommunala
bolagssektorn bor utvecklas svarar han att:

Vi bor inte demokratisera styrelserna, for det tror jag inte pa. Da ska man
inte driva dem i foretagsform utan som forvaltningar. Da kan jag kopa det
om man har forvaltningar och ndmnder. Alltsa, &r det foretag sé ar det f6-
retag som vi driver och inget annat. Och ddrmed tycker jag vil i och for
sig att man ska hoja kompetensen pa styrelsemedlemmarna. Men det som
jag definitivt inte tycker att man ska gora dr att driva partipolitik 1 kom-
munala bolagsstyrelser. Det tycker jag inte. For jag tror inte att nagon
vinner pa det. (Ledamot 1)

Ledamoten betonar att det dr foretagsverksamhet som han bedriver,
inte partipolitik, och han motiverar sitt agerande 1 styrelserummet
utifrdn ett foretagsorienterat perspektiv. Det ar till och med si att det
ar sjdlva foretagandet i sig som motiverar ledamoten, inte bostadsb-
ranschen eller verksamheten 1 sig. Han fortsétter sitt resonemang:

Det som dr bevekelsegrunden for det som jag gor &r att hitta en 16sning pa
det som jag tycker ar viktigt. Och det &r inte partipolitik. Och det ar vél
det som kanske skiljer mig frdn minga andra politiker. Jag &r inte i forsta
hand intresserad av partiet. Jag tycker att detta &r kul, det dr som jag sa
innan att om vi séljer tandborstar eller bygger hus det ar egalt, det ar
samma typ av problematik. Vi driver foretag, vi ska 16sa problem, och det &r
kul. (Ledamot 1)
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En annan ledamot, en socialdemokrat, delar denna uppfattning om att
det 1 forsta hand dr foretagsverksamhet som de bedriver i styrelsen:

Det ar inte socialdemokratisk eller hogerpolitik eller nagot sadant som
géller, utan det dr bolaget. Det maste man tdnka pé hela tiden, att det inte
ska vara sd mycket politik. Utan alla vill att bolaget ska gi bra. Jag har
véldigt jamn syn med Moderaterna om hur ett foretag ska skotas. Ett fore-
tag ar for foretagets bdsta och det 4r manga som inte forstar det. (Leda-
mot 2)

En annan av ledamoterna (S) beskriver hur hon grundar sina still-
ningstaganden innan beslut fattas:

Aven om jag ir politiskt vald 4r mitt uppdrag att sitta i styrelsen for fore-
tagets bésta och min politiska farg ska inte pdverka det arbetet. I styre-
Isearbetet representerar jag déarfor inte véljargrupper och for inte fram po-
litiska asikter heller, for det ingar inte i mitt uppdrag som styrelsesupp-
leant ... Man far vara véldigt uppmérksam sjdlv pd det for det dr véldigt
latt att falla i att man inte tédnker pa ett forslag utifrdn affarsméssighet utan
utifran en politisk linje. Man maste hela tiden vara medveten: ~okej varfor
ar jag kritisk nu?” dr det for att det 4r emot en ideologi som jag star for el-
ler &r det for att det inte ar affarsmissigt? Det krdver en del av medlem-
marna om man jamfor med en styrelse som é&r vald utifrdn bransch eller
affér, och som inte har den hér politiska anknytningen. Sedan har de ocksé
flera perspektiv att forhalla sig till, egna intressen, erfarenheter och histo-
rik och sa. Men det kan absolut bli, inte konstigt, men man far vara med-
veten och hjdlpa varandra att vara medvetna. (Ledamot 6)

Att ledamoéternas dr lojala med bolaget snarare dn partierna framgar
ocksd av hur de beskriver relationen till sina respektive partigrupper.
Nér ledamoterna har att ta stédllning till olika forslag sa forankrar de
inte sina stillningstaganden hos den egna partigruppen fore styrelse-
motena, ndgot som dr vanligt i nimndsammanhang. Styrelseledamo-
terna uppger att de kan informera partiet om vad som hénder i bolaget,
men aldrig ritta sina asikter eller stdllningstaganden 1 styrelsearbetet
efter vad den lokala partigruppen tycker.

Nér ledamoterna deltar 1 de lokala partiorganisationernas plane-
ringsmoten med Ovriga fortroendevalda i partiet for att lagga upp hur
partiet ska agera under den kommande ménaden i kommunala ndmn-
der och bolagsstyrelser ser de sig snarare som bolagets representanter
gentemot partigruppen. Detta géller alla styrelsens ledamoter, oavsett
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partitillhorighet. Kommunstyrelsens vice ordforande beskriver bolags-
politikerna som sjdlvstindiga gentemot partiet och att deras lojalitet
ligger hos bolaget snarare dn hos partiet:

Jag upplever att de ar véldigt mycket bolagets representant gentemot par-
tiet nér de dr hos oss. Sa kéinner jag. Vildigt mycket dr det sé hos allt vart
bolagsfolk ... Det hir beror mycket pa aktiebolagslagen och hela den bi-
ten. Den lagen blir sjdlva symbolen for det hiar. De upplever att de ska
vara neutrala i sitt arbete, men det finns inte en enda i en ndmnd som
skulle sdga samma sak. Aldrig ndgonsin. Sa vi i partiet har ett pedagogiskt
problem att hantera hir. Vi har kommit en bit pa vigen men uppen-
barligen inte tillrackligt langt. (Kommunstyrelsens vice ordforande)

..., men inte heller &garens representanter

Den politiska lojaliteten saknas hos styrelseledamdterna nér de agerar
i styrelsen. I valet mellan att grunda sina stillningstaganden och age-
randen 1 partiets asikter eller hos bolagets intressen sé faller valet pé
det senare. I relation till partierna &r styrelseledamoterna bolagsrepre-
sentanter. Uppfattningen att ledamoterna dr som bolagsrepresentanter
framtrdder ocksd nér de ska beskriva hur de ser pa sig sjdlva 1 relation
till d4garna, det vill sdga den lojalitet som foreskrivs i den foretagso-
rienterade logiken.

Ledamoterna beskriver sig som dgarens representanter och att de-
ras uppdrag ar att vdrna dgarens intressen och fa dessa att genomsyra
bolagets verksamhet, men endast sd linge som dgarna vill att styrelsen
ska genomfora sddant som ledamoterna uppfattar ligga i bolagets in-
tresse. Om égaren vill att bolaget genomfor ndgot som styrelsen inte
uppfattar gynna bolaget ser ledamdterna som sin skyldighet att repre-
sentera bolaget gentemot dgaren. Styrelsens vice ordforande forklarar:

Det kan skira sig med kommunstyrelsen som dr densamma som koncern-
styrelsen nér de gor i ordning vissa policyer. Att det inte stimmer dverens
med bolaget. Alltsd inte som allmédnnyttigt bolag utan som ett bolag over-
huvudtaget. Det kan kollidera med aktiebolagslagen och till och med
dgardirektiven, det kan vara sa illa. Politikerna i kommunstyrelsen ar sa
inne i nimndsvérden att vi ibland kan behodva ta en ordentlig diskussion
med partikollegorna ... Jag far tanka utifrdn bolaget och om det gagnar bo-
laget eller om det stér i direkt strid mot det. (Vice ordféranden)

Att ledaméterna ér lojala med bolaget, och inte med dgarna, dr ndgot
som blir uppenbart i de fall dar en styrelseledamot ocksa sitter med i
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nagot av &dgarens organ (moderbolagets styrelse, kommunstyrelsen
eller kommunfullmiktige). Dessa ledamoter befinner sig 1 en situation
dér de pa samma ging ar dgare till, och verkstillare av, bolagets verk-
samhet vilket aktualiserar frigan om vilken lojalitet ledamoéterna har
och vem de anser sig representera. Kusthems ordfoérande &r en av de
ledamoter som bade sitter i kommunfullméktige och 1 bolagsstyrelsen.
Hon beskriver hur hon i forsta hand ser sig som ordférande nér dgarin-
tresset och bolagsintresset inte gar att forena:

Det finns en annan problematik ocksd, att man sitter som ordforande i ett
aktiebolag under det systemet men sd sitter man ockséd som kommunfull-
maktigeledamot, och det gor jag. Och da ska man ha det allménna intres-
set och alla medborgare. Medborgarna vill ha manga bostader, billiga bo-
stider och bostdder Overallt, men det kan man inte som ordforande 1
Kusthem tillfredsstilla. For det gar emot allt annat. (Ordféranden)

Ordforanden utvecklar resonemanget genom att berétta hur hon tanker
agera under den kommande bostadspolitiska debatt som &r utlyst i
kommunfullméktige. Hon berédttar att hon 1 kommunfullméktige
kommer agera som just ordférande for bostadsbolaget, inte som mode-
rat politiker. Hon tidnker inte framfora de partipolitiska stdndpunk-
terna, utan den politiska argumentationen kommer hon overléta till
kommunstyrelsens ordférande som ocksd dr moderat. Ordféranden ser
istillet som sin uppgift att presentera hur bolaget arbetar:

Kommunalradet, han féar ta det har 6vergripande och vad vi tycker i Alli-
ansen. Jag kan prata utifrdn ... presentera att s hir tanker vi, det har gor
vi och det hdr haller vi pad med. Dér kan jag inte prata ... Alltsd jag vill
inte ldgga mig i en bostadspolitisk debatt utan jag vill hdlla mig till att jag
som ordforande for bostadsbolaget vill presentera, att hdr star bostads-
bolaget. Sedan tycker jag att det blir vildigt svart och hoppa in i allmént
prat, att jag tycker att vi ska bygga hit och dit och fram och tillbaka. Det
kan jag tycka men det blir vildigt konstigt. Det fir ndgon annan prata om.
(Ordforanden)

Ordforanden ger flera exempel pa nir hon uppfattat att det finns en
motsittning mellan hur hon borde agerat som representant for dgaren 1
kommunfullméktige och som ordforande for bolaget 1 styrelsen. Nér
hon behover vélja mellan att antingen representera sin politiska dver-
tygelse och sitt parti eller bolaget och dess intressen, sé dr det i forsta
hand bolaget hon anser sig foretrdda. En sddan situation uppstod nér
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kommunen valde att uppritta den kommunkoncern som numera alla
kommunens bolag ingér i. Dar var hon mycket kritisk till koncernen ur
ett bolagsperspektiv eftersom hon inte sag vinsterna med att delta i ett
samarbete med de andra bolagen. Slutligen gick hon med pé att rosta
for kommunkoncernen efter att ha blivit forvissad om att det inte
skulle paverka bolaget utan att det endast var frdga om en organisato-
risk 16sning dér intdkter som annars skulle ha beskattats av staten nu
kunde stanna kvar inom kommunen.

Ordfoéranden beskriver svérigheten att representera ett parti i kom-
munfullméktige och bolaget i styrelsearbetet som sdpass problematisk
att hon vid ett tillfille valde att inte delta i ett kommunfullméktige-
sammantrdde ndr det dér skulle fattas beslut om en kommunodvergri-
pande konkurrenspolicy. Policyn syftar till att mojliggora att all kom-
munal verksamhet, dven bolagens, kan utmanas av privata utforare
och om nagon utforare pd ett bittre sitt kan utféra en kommunal upp-
gift (till exempel uthyrningsfunktionen pa bostadsbolaget) sé ska upp-
giften efter beslut frdn kommunen tillfalla den privata utféraren.

Ordforanden beréttar att hon varit mycket kritisk till policyn efter-
som det inte ligger 1 bolagets intresse att riskera att bli utmanat, och att
bolaget redan bedriver sin verksamhet pa en konkurrensutsatt marknad
och att det darfor inte borde fa direktiv om hur de ska bedriva verk-
samheten 1 detta avseende. Hon beskriver att inga privata bolag har
detta krav pé sig och da borde inte heller Kusthem f& dessa patryck-
ningar frdn sin dgare. Infér kommunfullmiktigesammantriadet tog
ordféranden kontakt med moderaternas gruppledare och beréttade att
hon inte hade for avsikt att delta p4 motet d& hon inte kunde vara med
och fatta ett beslut som gér emot bolagets intresse. Hon valde darfor
att lamna Over sin plats till partiets erséttare i kommunfullméktige som
inte hade ndgra kopplingar till bolaget och som dérfor inte behdvde
vara lojal mot bolaget vid beslutet om konkurrenspolicyn. Hér dr det
uppenbart att ordféranden 1 forsta hand ser sig som representant for
bolaget och grundar sitt agerande pa vad som uppfattas som bist for
bolaget.

Sammanfattningsvis ser sig styrelseledamdterna i Kusthem inte
som politiker utan som bolagets representanter. Sa linge som &dgarens
och bolagets intressen inte kolliderar med varandra anser de sig fore-
trada dgaren, men om en intressekonflikt uppstér dr det bolagets int-
resse som ledamoterna forsoker virna.
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Ledamoéternas malséattningar

Vilka malséttningar har d& Kusthems styrelseledamdéter 1 sitt arbete?
Far lojaliteten med bolaget ocksd uttryck i1 vilka malsittningar som de
satter upp for verksamheten?

Affarsmassighet for bolagets basta

Helt 1 linje med styrelseledamoternas identitet som bolagsrepresentan-
ter sd beskriver de att det overgripande mélet med verksamheten dr att
uppna vad som é&r bést for bolaget — att de ska arbeta for bolagets
bista. Styrelsens vice ordforande beskriver att bolagets bista dr det
overgripande perspektivet nir hon fattar beslut i styrelsen:

Nu har det inte riktigt varit ett skarpt lige men om det skulle uppsté sa
skulle jag sdga att om nagot skulle gynna bolaget sa skulle det vara okej,
men om ndgot ur min synvinkel inte skulle gynna bolaget di skulle jag
sdga ifran och sdga att “det hér gillar jag inte”. Man far ganska ofta for-
klara for sitt parti vad som &r bolagets intentioner i olika fragor. (Vice
ordforanden)

I styrelsen har ledaméterna inte diskuterat innebdrden 1 begreppet men
under intervjuerna beskriver samtliga ledamdéter att ’bolagets basta” ar
likstdllt med att vérna bolagets ekonomiska stdllning och att fatta af-
farsméssiga beslut. Affairsméssighet uppfattas inte som vinstmaxime-
ring, snarare som att styrelsen inte far fatta beslut med vetskapen om
att det aktuella beslutet medfor ekonomiska forluster for bolaget.
Varje projekt maste ge intékter, men inte nddvéindigtvis maximera
dem.

Ordforanden 1 styrelsen beskriver att ett agerande for bolagets
bésta dr ett agerande dér styrelsen arbetar for att bolaget ska ha en
stark ekonomi och inte fattar beslut som dventyrar bolagets framtida
overlevnad:

Ja det ska vara affarsméssigt gdngbart. Nagra kanske tycker att det ar 16n-
samhet fran ar tvd medan andra kanske kan tycka att det dr [6nsamhet fran

ar tio ... (Ordféranden)

En annan ledamot formulerar bolagets bésta i snarlika termer, och att
det ar fraga om en affarsmassig méalsattning:
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Bolagets bdsta &r att utifran dgardirektiven ha en langsiktighet och utifrdn
den lingsiktigheten ha en verksamhet och sedan ska den verksamheten
ocksa vara affarsmissig ... (Ledamot 5)

I Kusthems styrelse dr ’bolagets basta” sdledes likstédllt med att agera
affarsmaissigt. Efter exakt hur ldng tid ett projekt ska kunna “rdknas
hem” och borja ge avkastning fOr att anses vara affarsméssigt dr inget
som styrelsen har fattat ett beslut om utan det beror pd forutsittninarna
1 varje projekt. Daremot dr styrelsen dverens om bolagets syn pa af-
farsméssighet har blivit skarpare, i bemérkelsen att en nyinvestering
maste betala sig fortare, sedan den nya lagen for allminnyttiga kom-
munala bostadsaktiebolag (Allvill) trddde 1 kraft 2011. Ledamoéterna
upplever att bostadsbolaget tidigare kunde vara mer allménnyttigt, 1
bemairkelsen lingre avkastningstid, men numera anser ledamoterna att
de inte far fatta beslut om projekt som har for ldnga avkastningstider.
Samtidigt betonar flera i styrelsen att investeringarna inte maste betala
sig 1 sa korta perspektiv som privata fastighetsbolag har, utan de anser
att bolaget befinner sig ndgonstans mellan den traditionella allmén-
nyttan och de privata fastighetséigarna i synen pa nir en investering
ska borja ge avkastning. Men att varje investering ska ge avkastning
rader det enligt ledamdterna inga tvivel om.

Allmannytta ar ocksa viktigt men det dr underordnat bolagets béasta
Som kommunalt bostadsbolag aktualiseras ledamdternas avvigning
mellan affarsnytta och allmédnnytta, inte minst sedan lagen om kom-
munala allméinnyttiga bostadsaktiebolag trddde 1 kraft och reglerar de
kommunala bostadsbolagens verksamhet och som slar fast att de
kommunala bostadsbolagen bade ska vara allmin- och affirsnyttiga.
Ledamoéterna 1 Kusthems syn péd affarsméssighet har presenterats
ovan, men hur ser de pa sitt allménnyttiga uppdrag?

I Kusthems styrelse har ledamoéterna svart att precisera vad all-
mannytta innebdr for dem 1 sin verksamhet och de saknar en klar bild
av vad de anser att det innebdr att arbeta utifran ett allminnyttigt per-
spektiv. Ordforande beréttar att hon ser allménnytta som en friga om
avkastningstid pd investeringar och att bolaget har lingre avkastnings-
tid 4n privata bolag:

Vad som dr allmannyttigt for alla medborgare i kommunen kanske inte ar
affarsmissigt hallbart. For att det ska bli en nybyggnation forsoker vi
kdnna av vilken hyra vi kan ta ut, ta in anbud vid rétt tidpunkt och allt det
dér, och sedan se om det d4r 1500 kronor per kvadratmeter eller dr det
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1700, eller vad landar vi pé. Pa ett av de sista projekten sa var det 1500
och enligt kalkylen s& &dr det 16nsamt efter tio &r. Det dr dir ndgonstans
som allminnyttan kommer in. En vanlig fastighetsdgare bygger inte om
det inte blir lonsamt pa tre eller fem ar. De bygger inte om det blir 16n-
samt forst efter tio eller 20 ar. Det ar kanske s som vi tdnker, att vi far
halla ut ldngre. (Ordféranden)

En annan ledamot beskriver allmidnnytta som att bolaget ska ta ett
storre socialt ansvar dn privata hyresvirdar genom att ha lagre uthyr-
ningskrav:

[Allmédnnytta] dr att vi har ett hdgre socialt ansvar &n vad en privat fastig-
hetsdgare har. En privat fastighetségare véljer alltid sina hyresgéster sjilv.
Det dr som en arbetsgivare, du dr suverdn den gangen som du anstéller
nagon. Likadant som fastighetsigare, den &r suverdn varje gang som den
hyr ut sin fastighet. Jag kan vigra dig pa vilken grund som helst egent-
ligen utan att jag sdger det rakt ut. Det gar att gora och sddan ar verklig-
heten egentligen. Men vi har som sagt ett storre socialt ansvar, pd ett an-
nat sitt, i det som vi gor. (Ledamot 1)

Ledamoterna uppfattar saledes att de har ett utdkat socialt ansvar jam-
fort med privatigda bostadsbolag och att det gar att gdra satsningar
som ocksa gynnar andra perspektiv dn affarsnyttan. Vad som inte upp-
fattas som lampligt eller tillatet ar att tillgodose andra perspektiv pa
bekostnad av affarsnyttan, eller som styrelsens vice ordférande besk-
river det: ”Den hdr allmdnnyttan dd, om vi kan rdkna hem den, sa dr
den okej att genomfora” (Vice ordforanden). P4 frdgan om styrelsen
diskuterat hur de ser pa relationen mellan affarsnytta och allmidnnytta
svarar en av ledamoterna:

Nej. Vi ser till byggets bista, hyresgésternas bdsta och foretagets bésta.
Jag menar om det kommer ndgot annat utifran att vi ska gora si eller sa
med bygget istdllet, att vi till exempel ska ta mindre betalt da gér jag inte
med pa det ... Ar man lite inne i det hiir med foretag sé ir det si. Foretag
maste ha pengar. De kan inte ga back for da far man begéra pengar nagon
annanstans ifrdn. Antingen fir man lana eller frdga kommunen, och det &r
lika fel att fraiga kommunen. [Om] vi dskar fran kommunen som sétter in
pengar, jag dd kommer Bygg-Bengt och sdger att om Kusthem far det da
ska jag ocksa ha det. (Ledamot 2)
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Eftersom ledamdéterna 1 styrelsen ser sig som bolagets representanter
och anser att de har som frimsta uppgift att tillvarata bolagets in-
tressen véljer de att agera affdrsméssigt om situationer uppstar dir de
maste vilja mellan affarsmissighet och allménnytta. Allménnyttan
varnar de sd lange den inte stir i motséttning till affarsméssigheten.
Detta blir tydligt om fokus riktas om vilka fragor och perspektiv som
ledamoterna uppmérksammar 1 sitt styrelsearbete.

Ledamoternas strategier

Att den frimsta malsittningen med verksamheten &r att virna bolagets
bésta och att ledamoéterna ldgger en affarsmissig innebord 1 detta beg-
repp far ocksa betydelse for hur de anser att de ska agera mot varandra
1 styrelserummet. Hade ledamdterna lagt en partipolitisk innebord i
begreppet bolagets bédsta hade det funnits utrymme for olika tolk-
ningar om vad som dr det basta for bolaget och hur dessa malsatt-
ningar skulle kunna uppnas, tolkningar som grundar sig i olika ideolo-
giska synsitt pa bostadspolitiken. I enlighet med den politiska logiken
hade oenighet och politisk konflikt om bolagets malséttningar kunnat
forekomma och ledamoterna hade varit intresserade av att avspegla
sina respektive partiers asikter i1 styrelserummet. Att bete sig pa detta
sdtt anses dock vara olampligt i styrelsen.

Ledamoterna 1 Kusthem ser inte ’bolagets bésta” utifran en politisk
horisont utan utifrdn vad som ar ekonomiskt gynnsamt for bolaget,
och med detta foljer att det dr enighet, snarare dn oenighet, som é&r det
overordnade sittet genom vilket beslut fattas och det dr handling som
ska priagla agerandet, inte avspegling av politiska asikter. Kusthems
ordforande forklarar synen pa enighet sa har:

S driver ingen egen politik i styrelsearbetet. De for fram sina idéer och da
resonerar vi om det eller och vi séger vad vi tycker, men det dr inte de och
vi utan det dr mer styrelsen som resonerar. (Ordféranden)

Vice ordforande resonerar i liknande ordalag. Hon beskriver att leda-
moterna forvisso tillhor olika partier, men att detta inte dr ndgot som
marks nér styrelsen sammantrider:

Det é&r klart att véra ideologiska uppfattningar ar fullkomligt olika, men
det har inte varit en storning i styrelsearbetet. Jag tror att om vi ska vara
till for bolagets och medborgarnas béasta sa dr det nog véldigt bra att vi dr
valdigt eniga i styrelsen. Att vi kan enas och hitta de vigarna som krivs
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for att det inte ska bli sa hdr [hon knyter hinderna och slar dem mot
varandra som ett tecken pa konfrontation]. (Vice ordforanden)

Att enighet ar det 6verordnade tillvigagingssittet for beslutsfattande
hinger samman med att bolagets bésta ges en affirsméssig innebord.
Affarsmassighet dr ndgot som kan berédknas 1 kalkyler och dven om
det skulle ga att ha olika syn pa vad som é&r en lamplig kalkyl for ny-
byggnation, utforséljning eller ndgot annat drende sa anser inte styrel-
sen att det finns nagot storre utrymme for olika tolkningar som det
sedan gar att fora diskussioner kring. Aktiebolagslagen foreskriver
enligt ledamoterna att de ska arbeta for bolagets bista och darfor finns
det inget utrymme for andra tolkningar dn vad kalkylerna visar. Sty-
relsens vice ordforande forklarar hur hon ser pa enigheten i styrelsen
och att den ir resultatet av aktiebolagslagen och av tolkningen att la-
gen forskriver att affarsméssigheten ska gilla 1 varje enskilt projekt:

Jag har svart att forestdlla mig vilken fraga som skulle behdvas koras sé
langt som till votering. Vi kan flytta frigan framfor oss och liagga den till
ett senare mote for att vi behdver diskutera den lite mera, istéllet for att
vara oeniga. Det hade varit [annorlunda] om vi hade drivit ndgonting, men
vi kan inte driva nagot mot bolagslagen. Det gér inte, vi dr bundna trots
allt. Vi sitter med i1 en bolagsstyrelse och méste hantera fragorna dérefter.
Visst skulle det kunna vara sa att vi skulle vilja bygga pé en viss ort, men
vi kan inte pa grund av ekonomiska skél, och da far vi ga tillbaka till vara
partier och forklara saken dér, att vi inte kan. (Vice ordféranden)

Hon fortsdtter med att forklara att det hade sett annorlunda ut om fra-
gorna hade legat 1 en nimnd istéllet, d4& hade ledamoéterna inte varit
bundna av aktiebolagslagen och av affirsméssigheten:

Néamnderna lever i en annan vérld, de hanterar skattepengar men det gor
inte vi. Om man skulle ga tillbaka i tiden, och om man ser hur allmén-
nyttan kom till, s ur den synvinkeln kan jag se att det kanske skulle
kunna gagna medborgarna. Att man skulle kunna bygga mer om man inte
behdvde ekonomiskt ga i land med varje projekt, alltsd kanske inte ge
vinst direkt utan pa vildigt l1ang sikt. Vi &r lite beroende av det hér att hur
lange” ... Vi kan inte langre védnta 50 &r innan ett projekt borjar ge vinst
om man sdger sa. Det vore naturligtvis bra om vi skulle kunna gé lite plus
redan forsta aret men nu kanske vi behover vinta i tio ar. Men det &r just
det att varje projekt ska bédra sig. (Vice ordforanden)
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Att agera 1 enlighet med affirsmissiga kalkyler uppfattas som att
agera for bolagets bista och detta medfor att enighet 4r grunden for
beslutsfattandet. Enigheten dr sa total att ingen av ledaméterna kan dra
sig till minnes att ndgon ledamot ndgonsin har reserverat sig mot na-
got beslut eller velat fa en avvikande uppfattning ford till protokollet.
Inte heller kan ndgon minnas att det har hallits ndgon votering 1 styrel-
sen:

Konfrontationerna 1 Kusthem har varit noll vill jag pastd. Om du jamfor
med att sitta i en ndmnd sé& dr det en oerhdrd skillnad. Jag ar rétt tydlig
med det ocksd, och jag har papekat vid flertalet tillfdllen att nu sitter vi 1
en bolagsstyrelse och inte i en ndmnd. (Ledamot 1)

Enigheten ar sa pass central for vad som anses vara ett [impligt age-
rande 1 styrelsen att flera av ledamoterna ger uttryck for att det dr vik-
tigare att vara Gverens inom styrelsen én att fatta beslut. Reservationer
och voteringar ses som hemmahorande i politiska sammantriadesrum
och eftersom ledamdterna inte ser sig som politiker sd ar ett sddant
beteende oldmpligt. En av ledamoterna beskriver att om styrelsen
borjar votera eller lamna in reservationer sa bryter den mot tanken om
varfor kommunen driver verksamheten 1 bolagsform, och att detta
skulle vara skadligt for mojligheten att fa till en vélfungerande verk-
samhet. Verksamheten och mojligheten till koordinerad handling,
ndgot som &r typiskt for den foretagsorienterade logiken, &dr viktigare
an avspegling av politiska asikter:

Da blandar man in politiken for mycket i bolaget. Da kan man lika gérna
bedriva det som en ndmnd. Jag tycker att det ar det som &r vitsen. Detta ar
en sadan verksamhet som néstan kriver, for att nd framgangar eller for att
na framat pa ett vettigt satt, att de verkstdllande kdnner att styrelsen star
bakom det hir. D& behdver de inte sta och fundera att nu var det tva som
gick emot det hdr beslutet och tre var for, hur gar det nista gang? Far jag
backa ndsta gang? Végar jag driva det har? Vad hander? Jag tror att det ar
véldigt viktigt annars s stannar det pd nagot vis. (Ledamot 3)

Ytterligare ett uttryck for enigheten 1 styrelsen ar att ledaméterna an-
ser det vara oldmpligt att dela upp styrelsen i mindre grupper, i kom-
mittéer eller att ge ledamoterna specifika ansvarsomraden inom styrel-
sen. Ledamoterna dr rddda for att sddana uppdelningar ska splittra
styrelsen, och vissa av ledaméterna tycker inte ens att det ar lampligt
med ett presidium. De anser det vara dn mer oldmpligt att ha formoten
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dir majoritetens och minoritetens foretradare forbereder sig var for sig
for att samordna sitt handlande.

Enighet, inte konflikt, utgér med andra ord en central del 1 Kust-
hems institutionella logik. Styrelsens fokusering pa kalkyler under-
lattar enighet, ndgot som 1 sin tur dr en forutsittning for att fa till en
vilfungerande verksamhet. Av detta foljer att det dr ockséd oldmpligt
att avspegla olika politiska dsikter. Det skadar bolagets verksamhet
och forsvarar for tjansteménnen att verkstilla styrelsens beslut.

Ledamoternas uppmarksamhet

Att styrelseledamdterna 1 Kusthem uppfattar sig som bolagets repre-
sentanter och efterstrdvar att uppnd bolagets bista avspeglas i vilka
frigor och situationer de uppmérksammar under styrelsemdtena.
Uppmaérksamhet kan dels forstds som vilka fragor som ledamoterna
overhuvudtaget har uppe for diskussion under styrelseméten, dels hur
de resonerar 1 varje saddan fraga. I Kusthems styrelse framtridder ett
monster som visar att de frdgor som hanteras pd dagordningen och
som ledamodterna reagerar pd dr frdgor som antingen gynnar eller
missgynnar bolagets affarsmdssighet. Styrelsen forhéller sig positiv
till initiativ, forslag eller information som anses gynna bolagets bésta
medan initiativ, forslag eller information som verkar missgynna bola-
gets affarsméssighet mots med negativa reaktioner. I bada fallen ar det
friga om att styrelsen utgédr frén vad de anser vara bist for bolaget,
inte for kommunen som égare eller vad som ligger i olika partier eller
viljargruppers intressen.

Under det aktuella verksamhetsaret hanterar styrelsen flera fragor
dir det framkommer att deras uppmaéarksamhet dr riktad mot vad som
gynnar bolagets affirsmassighet. En sddan frdga dr frigan om nybygg-
nation pa landsbygden.

Nybyggnation pa landsbygden — ett hot mot bolagets bésta

Kommunen har ett mycket gynnsamt geografiskt lage och befinner sig
1 en av landets starkaste tillvixtregioner. Arbetsmarknaden, sévél lo-
kalt som regionalt, & god och kommunikationerna ar vil utbyggda.
De goda kommunikationerna och hoga bostadspriser 1 andra delar av
regionen har medfort att kommunens befolkning 6kat varje ar under
de senaste decennierna. De flesta av dem som vill flytta till kommu-
nen vill flytta till kommunens centralort med foljden att trycket pa
bostadsmarknaden har blivit hogt och alla former av boenden efterfra-
gas, sdvil villor som hyres- och bostadsritter, och Kusthems bostads-
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ko ar 1 genomsnitt dtta r. Det dr inte bara centralorten som har ut-
vecklats utan dven pa landsbygden, och 1 de mindre titorterna runt om
1 kommunen, har befolkningsutvecklingen varit positiv.

Utvecklingen pé landsbygden har dock varit svagare dn i centralor-
ten och frédn de politiska partierna finns det en uttrycklig dnskan att
hela kommunen ska utvecklas. Inte minst har Centerpartiet varit dri-
vande 1 frdgan, men dven andra partier har betonat vikten av nybygg-
nation 1 alla kommunens delar. Att fa till nybyggnation pa landsbyg-
den finns uttryckt 1 sdvdl kommunens utvecklingsstrategi for lands-
bygden som dess bebyggelsestrategi, bada antagna av kommunfull-
maktige. [ bada strategierna lyfts Kusthem fram som en av aktdrerna
som ska initiera nyproduktion av bostdder. Eftersom bostadsmark-
naden pa landsbygden huvudsakligen bestar av villor vill kommunen
att det byggs fler hyresritter dir for att fa till en béttre blandning av
boendeformer och invanare.

Det finns som synes bade en uttrycklig partipolitisk vilja (frdmst
hos Centerpartiet) och en vilja hos Kusthems édgare att Kusthem ska
bygga nya lagenheter pd landsbygden. Déarutéver har &ven kommunin-
vanarna 1 vissa av orterna pa landsbygden organiserat sig i byalag som
kontinuerligt gor patryckningar mot bolagets styrelse, tjanstemén och
enskilda kommunalrdd om att bolaget ska bygga pa landsbygden.

Hos tjansteméinnen pa bostadsbolaget dr uppfattningen att byggna-
tion pd landsbygden dr ett politiskt intresse som inte gynnar bolaget.
Foretagsledningen vill istillet att bolagets nybyggnation ska ske i cen-
tralorten dir efterfrdgan ar storre och dir de ekonomiska riskerna ar
mindre. Bdde vd och bolagets ekonomichef ar tveksamma till om den
positiva utvecklingen pd landsbygden med en fortsatt efterfrigan pa
bostdder ska hdlla i sig. Affarsmissigt vore det mycket béttre att
bygga i centralorten, men eftersom dgaren genom sina landsbygdsut-
vecklings- och bostadspolitiska strategier samt genom kontinuerliga
pastotningar mot bolagsledningen har uttryckt att de gédrna ser nypro-
duktion pd landsbygden star bolaget stindigt infor frigan om hur de
ska hantera landsbygden. Ska de producera nya lagenheter? Var ska de
i sddana fall byggas, och hur ménga ska produceras?

Landsbygdsfragan uppkommer vid flera styrelsemdten under dret
och aktualiserar vid varje sddant tillfdlle styrelsens vigval mellan att &
ena sidan uppmaéarksamma partiernas och dgarnas intressen och a andra
sidan se till bolagets bédsta och dess affarsmassighet. Styrelsen upp-
fattar frdgan som problematisk eftersom nyproduktion pa landsbygden
inte antas vara affarsméssigt mojlig och att det darfor inte uppfattas
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som det bésta for bolaget att producera dir. Ledamoterna anser inte att
det som dr ekonomiskt bést for bolaget dr detsamma som det som
dgarna har uttryckt vara det bésta for kommunen. En av ledaméterna
beskriver hur hon ser pa fragan:

Nar det handlar om kringomraden som ligger utanfor titorten ... dédr finns
det flera perspektiv. Att hélla landsbygden levande jamfort med affirs-
maéssighet till exempel. For vi har ett samhéllsansvar att tillhandahélla bo-
stdder 1 hela kommunen, men hur langt kan vi ga utan att kompromissa
med affirsmissigheten? Hur langt vill garna? Ar de beredda ... Det &r
dér vi har haft mest diskussioner ocksa och det har varit svart for oss.

Har ni kunnat enas kring ndgon inriktning?

Vi har en inriktning, det har vi. En inriktning om att det i mén av mojlig-
het och efterfrigan, och om vi med ganska sé& stor sidkerhet kan bygga
nagra lagenheter i en serviceort, och om vi kan vara ganska eller véldigt
sdkra pd att fa dem uthyrda dé kan vi satsa. Men dr vi inte sikra pa efter-
fragan sa kan vi inte satsa. Det dr vil inriktningen just nu, ganska tydligt.
Sa affarsmissigheten maste ni rdkna hem f6rst da?

Ja, och risken maste vara vildigt lag. (Ledamot 5)

Helst vill bade styrelsen och foretagsledningen fa bort fragan fran
dagordningen och inte bygga pa landsbygden. Inte minst tjénste-
mannen &r tydliga med detta. Pa ett styrelsemote, dagen efter det att
styrelsens presidium, vd och ekonomichef har traffat de ledande
kommunalradden for en &dgardialog, presenterar vd for styrelsen vad
bolagsledningen framforde under dgardialogen. Han berittar for sty-
relsen att fragan om landsbygden kommit upp och vad han ansag vara
bolagets hillning i1 frdgan. Han stéller sig framfor styrelsen i ena kor-
tdndan av styrelsebordet. Bakom sig har han ett bildspel som samman-
fattar vad han sdger. Han inleder:

Vd: Hér har vi fragan som tar upp véldigt mycket av var tid, med mycket
moten och diskussioner. Och vi har varit mycket noga med att inte lova
nagot eftersom man inte ska lova nadgot man inte kan hélla. Vi ar alla
medvetna om att det finns ett véldigt starkt tryck pa oss att vi ska gora na-
got utanfor centralorten.

Ordforanden: Eller vind péd det istdllet. Det dr dgarna, 1 form av kom-
munstyrelsen som satt dir igar, som har ett stort tryck pa sig fran medbor-
garna att agera, medan vi bara &r ett bolag som de dger. Men de har ambi-
tionen att allt inte ska goras av oss. Sa vad vi dr inne pa dr att 4garna ska
fa bekénna lite farg hir nu.
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Vd: Men vad hénder da om vi skulle gora som for sex sju ar sedan nér vi
tog fram ett av projekten for landsbygden, det vill sdga att vi bygger cirka
75 lagenheter pa egen mark. D4 blir vél allt som vanligt? Nej, for det ar da
vi méste borja beakta en massa saker och det dr da vi fir det hér nedskriv-
ningsbehovet pa 26 eller 27 miljoner i testkalkylen. Det krockar direkt
med dgardirektivet sa dgaren kan inte séga att "bygg det hiar” i Torp. Det
krockar sannolikt ocksa med Allvillagen dven om man kan fraga sig om
det dr vi eller 4garen som ska tolka lagen. Det krockar nog ocksa med ak-
tiebolagslagen. Far man gora sa daliga affarer? Man kan gora déliga affa-
rer i ett aktiebolag men frdgan dr om man far gora daliga affdrer som man
vet om i forvag? Att medvetet gora déliga afférer i ett aktiebolag med tan-
ken pa det personliga betalningsansvaret, jag ér inte sidker pa att det fun-
gerar. Och enligt arsredovisningslagen blir det nedskrivningar. Sedan ar
det en rent moralisk fraga ocksa. Hur ska vi hantera hyresgésterna som
ska betala det hdr bygget? Vi har ingen penningsj6 att 6sa ur, utan det dr
de andra hyresgasterna som ska betala det hér.

Ordforanden: Riktigt s hir berédttade du inte for kommunstyrelsen igar
eftersom vi hade kommit dverens om att du inte skulle hélla ett forsvars-
tal. Darfor sa du att detta dr vad vi har att forhalla oss till: Allvillagen, ak-
tiebolagslagen, redovisningslagen och sedan gick du bara vidare.

Vd: Nej, men jag berittar detta nu hér i styrelserummet eftersom det ar
viktigt att tinka pa detta ocksa, och pa den hér bilden.

Vd betonar att det dr sdvdl omoraliskt, men sannolikt ocksd olagligt,
att styrelsen fattar ett beslut om nybyggnation pd landsbygden som
inte dr affarsméssigt. Vd gar vidare 1 sin presentation och trycker fram
en bild pd storbildsskdrmen med en kalkyl som visar att bolaget skulle
gora stora forluster om de skulle bygga pa landsbygden. Styrelsen
tittar pd skdrmen utan att komma med négra fragor eller kommentarer.
Vid sidan om vd sitter ekonomichefen som bdorjar dndra 1 kalkylen for
att visa vad som krdvs for att kalkylen ska gd thop och for att bolaget
ska kunna fa avkastning pa projektet. Bland annat skulle det krdvas
hoéjda hyror, som Hyresgéstforeningen sannolikt skulle motsétta sig,
eller att bolagets rdantekostnader minskar. Ekonomichefen poangterar
att det inte spelar sd stor roll eftersom det dndé inte &r troligt att bola-
get skulle kunna gora en affir som ar forenlig med lagstiftningens
betoning av affirsmissighet. Vd tar ater ordet och ldgger fram en stra-
tegi for hur bolaget kan hantera situationen och det faktum att dgaren
anda, trots kalkylen, vill att bolaget ska bygga:
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Vd: Men eftersom dgaren vill att vi ska vara kreativa sa maste vi dnda
tanka 1 nya banor och dérfor har vi nu tagit fram ett forslag pa hur vi kan
ga vidare. Vi har foreslagit att vi startar ett projekt som de héller i, men
som vi gemensamt kan delta i. For hur funkar det att bygga ett hus 1 den
hir kommunen? Sist vi pratade med dgaren om att bygga ute i Kyrkbyn
ville de ha passivhus, solceller pa taken och att det skulle ligga naturskont
sé det skulle vara en ldng, l4ng infartsvdg. Om man resonerar sd forstar
man inte fastighetsekonomi dverhuvudtaget. Ska vi bygga ute i Kyrkbyn
sa maste det vara till sd 1ag kostnad som mojligt, vi ska fa kopa marken
dar for en spdnn och husen ska ligga kloss an till befintlig vig s att vi
inte ska behdva dra en viag som ska slingra sig fram. Sedan ska det vara
sjalvforvaltning och sé ska vi ha markindelningen klar fran borjan sa att vi
kan sélja och dirigenom minimera vdra forluster. Det har jag sagt till
samordningsgruppen.

Ordforanden: Sedan sa vi att det dr viktigt att det 4&r kommunen som gor
planerna och att de sedan ldggs ut sa att alla kan bygga dér. Sa att inte vi
far hora att det 4r vi som far alla bra projekt.

Vd: Och kan vi hitta de rétta ingdngsvérdena 1 kalkylen s& kanske vi, och
jag sdger kanske, kan fatta ett beslut i styrelsen om att inleda ett testpro-
jekt nédgonstans pa landsbygden. Tva parhus eller liknande. For att sedan
utvidrdera om det gick eller inte. Kanske. Det ar ett sétt att komma vidare.

Som framgér av vd:s presentation dr foretagsledningen inte intresserad
av att bygga pa landsbygden, men om bolaget blir tvunget att géra det
ska det vara till sd 14ga kostnader som mojligt och med liten ekono-
misk risk. Dessutom ska det vara tydligt att det &r kommunen som
driver projektet, inte bolaget.

Vd ar angeldgen om att f& med styrelsen pd denna linje. Genom att
han hénvisar till lagstiftning, moral, ekonomiska kalkyler som &r svéra
att fa ithop och inte minst till ledamoternas personliga betalningsansvar
opponerar sig ingen mot vd:s syn i landsbygdsfragan. Eftersom fragan
ar ett informationsidrende fattas inte ndgot beslut, men diskussionen
avslutas med att styrelsen ger stod for vd:s hallning att det inte ligger 1
bolagets intresse att bygga pa landsbygden.

Under éret fortsétter frdgan om byggnation pa landsbygden att dis-
kuteras och héllningen &r densamma som tidigare. Under den érliga
styrelsekonferensen diskuteras bolagets utveckling och som en del 1
denna diskussion initierar ater vd frdgan om byggnation pa landsbyg-
den. Vd framhaller aterigen att han inte tycker att bolaget borde bygga
lagenheter 1 de delar av kommunen dir den ekonomiska risken for
nyproduktion &r si stor:
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Vd: Hér har vi en framtidsfraga som var uppe pa kommunfullméktige
igér. Det dr en friga som vi maste behandla. Hur ska vi tdnka? Uppdrag,
ekonomi och sa vidare. Den stora utmaningen é&r testkalkylen. Om vi byg-
ger 1 Torp i tva huskroppar, 35 ldgenheter dd far vi en nedskrivning pa
over 26 miljoner. Om vi bygger som vi alltid har gjort sumpar vi alltsé 26
miljoner kronor, dr vi beredda att gora det for 35 lagenheter i Torp? Kan
vi bygga pd ndgot annat sitt? Men hér ar fragan hur mycket dr vi beredda
att slarva bort? Hur déliga afférer far vi gora inom ramen for dgardirektiv,
lagstiftning och andra ekonomiska villkor?

Ordforanden tar ordet och hennes inldgg i diskussionen visar att sty-
relsens uppmérksamhet just dr riktad mot hur kalkylen for nybygg-
nation pé landsbygden ser ut:

Ordforanden: Vi kanske kan komma tillbaka till detta senare men nu var
vi nagra stycken som var uppe pd SABO'-konferensen och dir var de
manga som sa att de kunde bygga. Nu fick vi inte se kalkylerna men de sa
att de inte bygger pa landsbygden om det inte gar plus eller fér till en
plus-minus-noll-affar pa ett ar. Och da tidnker jag att hur gér de? Det pre-
senterades inte i detalj. Men man byggde mycket.

Vd: Det dr precis den frdgan vi alla stéller oss. Jag tycker att jag har
ganska bra koll pa branschen, jag brukar beromma byggnadschefen ocksa.
Jag har jobbat vildigt mycket med byggprojekt genom aren. Jag sdger att
ge mig hela kalkylen sa att jag kan rdkna genom den och sétta in den i vart
system. Vildigt vanligt idag &r att man svénger till kalkylen. Man har bor-
jat tumma pé energiviarden och underhall. Méinga har noll de forsta tio
aren, fastigheten kostar ju ingenting! Istillet plussar man péd kostnaderna
langre fram, for det dr alltid de forsta &ren man fokuserar pa i kalkylen,
och da ser allt lite battre ut. Sedan kan man alltid rdkna upp hyran, “fyra
procent kommer vi sékert fa”. Sedan ar det rdntan och markvérdet som
man kan skriva om. Jag tycker att man ska visa hela kalkylen. Den dagen
jag far se hela kalkylen &r jag beredd att diskutera. Men jag rékar faktiskt
vara utbildad ekonom vid Lunds universitet och du (vd pekar pa ekono-
michefen) dr frdn Handelshdgskolan, och jag vagar séga att vi vet vad vi
pratar om. Men jag kan ha fel? Jag tror ocksa du (vd pekar pa byggnads-
chefen) vet hur man bygger.

' SABO iren forkortning for Sveriges Allminnyttiga Bostadsforetag, en samarbets-
organisation for de allmannyttiga bostadsbolagen i Sverige.
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Att styrelsens uppmaéarksamhet dr riktad mot bolagets bdsta och inte
mot kommunnyttan eller den politiska nyttan 1 denna fraga underst-
ryks av att styrelsen inte reagerar pé vd:s framstillning utan delar vd:s
syn pa frigan. Aven styrelseledamdterna uppmirksammar de ekono-
miska perspektiven i diskussionen. En av ledamdterna kommenterar
den bostadské som finns 1 bolagets bestind pa landsbygden och é&r
orolig dver om det faktiskt finns ett underlag att bygga dar eller om
kon endast dr sé ldng for att de nuvarande hyrorna ar for laga och att
intresset kommer forsvinna vid en eventuell nyproduktion da denna
innebér hogre hyror.

Ordforanden uppmaiarksammar ocksd de affirsmissiga aspekterna
av fragan. Utifran kalkylen anser hon att det finns tva sétt att fa till en
nybyggnation péd landsbygden. Det forsta 4r om en 6kad nyproduktion
péd landsbygden skulle innebidra att det lockade till sig nya invénare
frdn kommuner dér de redan har en hdgre boendekostnad dn i Kom-
munen, och att detta sedan skulle kunna hdja fastigheternas mark-
nadsvirde:

Ordféranden: Om vi skulle uppfora ett hus i Torp skulle det vara intres-
sant att se om huset fylls med ménniskor frdn Storstan och Mellanstan och
folk som pendlar till Kommunen. Inte en enda ménniska frén Torp skulle
flytta in i huset, utan det skulle vara folk som tycker att de skulle tjina pa
att flytta dit och som redan dr vana med den hér hyresnivin for den ér un-
gefdr vad den ligger pa dér de bor nu. Det skulle vara intressant om Kust-
hem kan dra in nya invanare och skattebetalare till Kommunen. Men da
bygger vi inte for dem som bor i Torp idag.

Vd: En av fragestillningarna &r det har med ldngsiktigheten i var bransch.
Tank om vi for tio ar sedan hade fatt mdjligheten att kopa all mark i
Niérort (en stadsdel som under det senaste decenniet har vixt ihop med ta-
torten) d& hade alla sagt att det ligger for langt ifran stan. Men det ligger
inte 1angt frdn stan langre. S& dér kan det finnas en livlina, att vi kan {4
marknadsmaéssigt mervirde genom att fi in andra ménniskor, att hitta en
storre tidslinje i kalkylen. Men den hér strikta kalkylen, den ar inte litt att
fa ithop. Vi dr en samhéllsaktor, men var gir granserna for uppdraget?

Den andra mojligheten som ordféranden ser till nyproduktion pa
landsbygden &r att bolaget far mdjlighet att bygga pa mer attraktiv
mark i titorten. Hon foreslar att bolaget ska anvinda sig av “omvind
dubbel markanvisning”, det vill sdga att bolaget anvinder kommun-
fullméktiges nyss antagna policy om dubbel markanvisning (att en
exploatdor som far mark tilldelad 1 titorten ocksd mdiste bygga pa
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landsbygden) ska gilla fast i omvédnd ordning. P& séd satt kan afférs-
massigheten klaras:

Ordforanden: Det var ndgon igar pa kommunfullmiktige som var uppe
och pratade om det hdr med dubbel markanvisning och vinde pa steken.
Att om nagon sager att “okej, om jag tar och bygger i Siterdalen da far jag
ocksd den attraktiva marken 1 centrum”. D4 kan man ténka sd hir att om
vi nu bygger i Lilleby och Torp, att vi slar till med bagge tva, s& far vi
ocksa mark i centralt lage.

Vd: Gud vad du sabbar mitt uppldgg. Det dr en vildigt bra spaning. Det &r
det.

Ordforanden: Det dr att tinka ekonomi, fast tvartom.

Vd: Det ér klart att vi kan vara med och tjina landsbygden i Kommunen.
Men da kan vi inte bara tappa pengar utan vi méste tjana pengar ocksa. Vi
har balansrakning, tdnk pé det.

Efter diskussionen om nyproduktion pd landsbygden inleds ett pass
om ekonomi och hur Kusthem gor sina fastighetskalkyler vid nybygg-
nation. I genomgéngen hanvisar ekonomichefen flera ganger till fra-
gan om nyproduktion pa landsbygden och varfor den inte dr mojlig att
genomfora utifrin ett affarsmissigt perspektiv. Vd gor flera inspel och
fortydliganden under presentationen och understryker att fastighets-
kalkylerna miste ta hdnsyn till marknadsvérdet. Eftersom fastighets-
marknaden dr en spekulationsmarknad ska bolaget inte bygga nya
lagenheter i omraden dir okningen av marknadsvirdet dr begransad
eller dar den kommer att falla, till exempel 1 Torp:

Vd: Detta ér sjdlva essensen i fastighetsekonomi, detta dr si langt ifran
budget man kan komma och det ar sé langt ifrin kommunalekonomi man
kan komma. Detta dr ocksd hela forklaringen till varfor en privat fastig-
hetsdgare kan séga sd hér att “om jag bara far tillgang till billig central
mark sa kan jag bygga jattebilligt till ndstan ingen hyra alls. Jag hyr ut jat-
tebilligt for jag driver marknadsvérdet och blir multimiljondr pa tio ars
sikt”. Det dr detta det handlar om. Det handlar inte om kostnader och in-
takter. Fastighetsmarknaden 4r en spekulationsmarknad. Detta dr sjdlva
essensen 1 fastighetsekonomi och varfor man kan bygga billigt och hyra ut
billigt. Forstar ni sjdlva grejen med marknadsvarderingar, procentsatser
och hur det hinger ihop? Och detta far vi inte thop vad det géller Torp, det
kan jag sdga redan nu.
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Efter ekonomipasset gar styrelsen over till andra fragestillningar och
frigan om nybyggnation ldmnas. Tjdnsteménnen tar pa sig uppdraget
att sammanstilla diskussionen och ldgga fram ett forslag till fastig-
hetsstrategi till ndstkommande styrelsemdéte.

Till styrelsemotet efter strategikonferensen har foretagsledningen
sammanstéllt ett bildspel som visar hur de uppfattar att styrelsen for-
haller sig till de frdgor som diskuterades under styrelsekonferensen,
ddribland produktion pa landsbygden. I bildspelet som foredras av vd
stdr det under rubriken ”Bygga pd Landet” att bolaget dr berett att gé
in 1 mindre forsdksprojekt, men att kommunen da maste anvisa mark i
acceptabelt lage och till rimliga villkor. Projektet maste foregas av en
konsekvensanalys och motivering samt vara mojligt att silja till eko-
nomiskt rimliga villkor. Bolaget har ocksa forslagit att de da helst vill
bygga i Lillhem och om detta faller val ut kan de ocksa tdnka sig att
bygga i Rotaby. Ett problem &r dock att bolaget inte dger ndgon mark
pé den aktuella orten s darfér méste kommunen f6rst anvisa mark till
bolaget, och da ska bolaget samtidigt {4 tillgdng till mer attraktiv mark
1 titorten, det vill séga att den "omvéinda dubbla markanvisningen” det
talades om under styrelsekonferensen ska tilldmpas. Styrelsens reage-
rar inte pa den del av bildspelet som handlar om nyproduktion pa
landsbygden utan beslutar att detta dr bolagets hallning 1 frdgan.

Vad sdger da landsbygdsfragan om styrelsens uppmaérksamhet? Till
att borja med framgar det att ledamdterna varken véljer att uppméirk-
samma dgarens intressen eller partipolitiska aspekter av fragan. Styre-
Iseledamdterna hade kunnat uppmaérksamma 4garens intresse genom
att utgd fran bebyggelse- och landsbygdsstrategierna som antagits av
kommunfullméktige, eller betrakta fragan utifrdn ett partipolitiskt
perspektiv och vilja att uppmérksamma partiernas hallning. Fram-
forallt hade Centerpartiets ledamot vars parti tydligt driver frigan om
landsbygdens utveckling i kommunen kunnat uppmérksamma lands-
bygdens utveckling och folja partiets linje 1 styrelserummet, men det
viljer han att inte gora. Styrelsen uppmaéarksammar sdledes varken
dgarens eller partiernas intressen. Det dr bolagets bésta, definierat som
affarsmissighet och riskminimering, som efterstrivas och affars-
missigheten dr det perspektiv som beaktas vid beslutet. Presentationen
visar ocksé att styrelsens uppmairksamhet i stor utstrackning &r priaglad
av vad vd och ekonomichefen tycker ar ett lampligt forhéllningssatt 1
frigan. Deras uppmaérksamhet dr riktad mot affarsméssigheten och
diarmed riktas ocksé styrelsens uppmérksamhet riktas it detta hall.
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Grunden for auktoritet

En foljd av att styrelsen 1 Kusthem tillskriver bolagets bésta en afférs-
madssig innebdrd dr att ekonomiska analyser anses vara grunden pa
vilka besluten 1 styrelserummet ska fattas. Detta innebér 1 sin tur att
formagan att genomfora ekonomiska analyser och formagan att moti-
vera sina stillningstaganden utifrdn vad som anses gynna bolagets
ekonomiska stillning och affarsméssighet blir central.

Att bli tagen pa allvar 1 en diskussion 1 styrelserummet och att bli
lyssnad pd krdver att argumenten kan visa hur ett stillningstagande
gynnar foretaget och auktoritetsgrunden 1 styrelserummet ligger i hu-
vudsak hos de personer som har den bésta formdgan att genomfora
ekonomiska analyser, nimligen tjansteménnen.

Ett illustrerande exempel pa hur det kan lata i styrelserummet nir
beslut ska fattas, och som visar att auktoritetsgrunden ligger hos dem
som har kunskaper att uttolka vad som 4r ekonomiskt bést for bolaget
(alltsa tjansteménnen), dr framtagandet av Kusthems finansieringspo-
licy.

Finansieringspolicyn

Styrelsen triffas varje ar under tva eller tre dagar for att halla en stra-
tegikonferens och dir diskutera mer langsiktiga utmaningar for verk-
samheten och hur dessa ska hanteras. Detta &r har presidiet, vd och
ekonomichefen bestdmt att styrelsen bland annat behover diskutera
bolagets ekonomiska strategier, dess finansieringspolicy. Bakgrunden
till att just denna fraga har valts ut for diskussion dr att Kusthem under
lang tid har haft en ekonomisk situation dér bolaget har haft 1aga in-
takter frdn hyror. Bolaget har regionens ldgsta hyror och ligger klart
under riksgenomsnittet. Det finns flera anledningar till den laga hyres-
nivan. Dels har Hyresgistforeningen pa orten varit mycket framgangs-
rik 1 sina hyresforhandlingar med bolaget under lang tid, dels var bo-
laget under 1990-talets ekonomiska kris tvungen att inféra hyresrabat-
ter 1 vissa delar av bestandet for att inte fa vakanser. Dessa rabatter har
sedermera permanentats nar konjunkturen vant uppat. Dessutom beri-
ttar bdde de styrelseledamdter som varit med under en langre tid i
bolaget och vd och ekonomichefen att den tidigare foretagsledningen
var inriktad pd att forvalta och konsolidera bolaget snarare &n att
blicka framét och forsoka utveckla bolaget. Den forre vd:n, som lam-
nade bolaget for ndgra ar sedan, beskrivs som en forvaltare och som
en person som inte tog ekonomiska risker. Nér bolaget sedan rekryte-
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rade ny vd ville styrelsen fa in en mer utvecklingsinriktad person som
kunde 6ka andelen nyproduktion i1 foretagets bestiand.

De laga hyrorna uppfattas som mycket problematiska eftersom det
forsvarar for bolaget att producera nya ldgenheter. Att hdja hyrorna
anses av béade foretagsledning och styrelse som nddvindigt for att
kunna bygga nytt utan att &ventyra affairsmassigheten. Men en hdjning
av hyrorna &r inte litt att fa till eftersom Kusthem 1 enlighet med den
svenska hyresmodellen méste forhandla hyrorna med Hyresgastfore-
ningen, och den lokala Hyresgéstforeningen anser inte att det nodvén-
digt med en hyreshdjning. De menar istéllet att nyproduktionen kan
finansieras utan hyreshojningar eftersom bolaget har en stark soliditet
(runt 40 procent) och dessutom arligen levererar en avkastning runt 20
miljoner kronor till sin 4gare. Genom en ldgre avkastning och en lagre
soliditet kan bolaget bygga utan att hoja hyrorna menar Hyresgist-
foreningen. Att Hyresgistforeningen argumenterar pé detta sitt har
gett upphov till upprorda kénslor i styrelsen och hos tjdnstemidnnen
och situationen i de arliga hyresférhandlingarna &r sa pass 1ast att par-
terna inte har kommit 6verens utan hyrorna har fatt bestimmas av
hyresndmnden 1 Stockholm.

En hyreshdjning dr ocksd problematisk eftersom bolaget dd inte
bara riskerar att fi kritik frdn Hyresgéstforeningen utan ocksa frin
bolagets hyresgéster i allmdnhet. Kusthem har idag mycket ndjda hy-
resgister och nyligen vann bolaget en tivling 1 kategorin “ndjda hy-
resgister”. Over 90 procent av hyresgisterna dr ndjda med bolaget. I
bolaget gors bedomningen att en del av dessa fina siffror kan forklaras
med den laga hyresnivan. Eftersom hyresgdsterna dessutom utgor en
del av viljarkéren i kommunen riskerar ocksa partierna att forlora
roster 1 kommunalvalen och styrelsen motas av kritik frén véljarkaren.

Den hir situationen har satt bolaget, och framforallt styrelsen, i en
besvirlig situation och de star infor ett vagval. Antingen viljer de att
forsoka uppna den del av dgardirektivet som forskriver nyproduktion
och att verksamheten ska bedrivas pa affirsméssiga grunder, eller sa
sitter de boendekvaliteten och de bostadssociala malsittningarna 1
dgardirektivet hogst. I det forsta fallet bor hyran hdjas och anvédndas
till att producera nya ldgenheter och samtidigt uppna dgardirektivets
ekonomiska krav. I det andra fallet bor hyran hallas 14g sa att ett boen-
de &t alla 1 enlighet med allménnyttans traditionella innebord kan vér-
nas. Om hyran ska héjas bor hojningen anviandas for underhall och
okad boendekvalitet.
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Strategidagen inleds med att vd presenterar hur dagarna &r plane-
rade och sedan tar ekonomichefen over for att beskriva hur bolagets
ekonomiska situation ser ut och bakgrunden till den uppkomna situa-
tionen. I sin introduktion understryker ekonomichefen att han anser att
bolaget har en problematisk situation péd intdktssidan och att detta
forsvérar for bolaget att inleda nya byggprojekt. Med hjilp av ndgra
diagram som visas pé en storbildsskdrm visar han att bolaget har lyck-
ats att komma till rdtta med kostnadssidan som tidigare ocksd har varit
problematisk. Han visar ocksa att bolagets driftskostnader har minskat
men att underhallskostnaderna, framforallt inne i ldgenheterna, okat.
Han gér vidare med en fordjupad analys av intiktssidan och konstate-
rar att bolagets tidigare ledning inte varit tillrackligt aktiv i att forsoka
hoja hyrorna. Han tar fram ett citat ur arsredovisningen fran 1999 dar
bolaget 1 sin verksamhetsberittelse konstaterar att hyrorna ar for laga
for nyproduktion, men han konstaterar samtidigt att de inte gjorde
ndgot for att fordndra situationen. Han fortsitter:

Ekonomichefen: Intéktssidan &r inte lika latt for vi har inte alla verkty-
gen, vi har en motpart. Hyresgistféreningen hivdar att vi har en god eko-
nomi. Detta far effekten att om bolag bedrivs daligt sa har de léttare att fa
igenom sina krav, tvdrt om nir bolagen gar bra och har en bra ekonomi. I
ar fick vi dra detta till doms i Stockholm. Och nu fick vi hogst péslag 1
hela regionen. Vi fick drygt tva procent men Hyresgéstforeningen ténkte
sig noll eller en procent.

Ledamot 1: Men det &r for att de tror att det &r kommunen som skjuter till
pengar for att vi ska bygga. Men tyvirr kommer vi inte ikapp SABO-
snittet. Det skulle ta 100 ar for oss att komma ikapp med arets paslag.
Ekonomichefen: Under 2000-talet har vi bara fatt 6ver SABO-snittet fyra
ganger. Skillnaden i kvadratmeterhyra mellan oss och SABO-snittet har
darfor okat frdn 9 till 13 procent sedan ar 2000. Men intéktssidan &r prob-
lematisk for Hyresgistforeningen har alla verktyg att fordr6ja. De vill ha
manga moten utan att komma nagon vart.

Arbetstagare 1: Men dr antalet moéten ett sjdlvindamal for dem?

Vd: Ja, de vill ha langa forhandlingar for att fa hyreshdjningen senare un-
der aret.

Ledamot 1: Men Hyresgdstforeningen maste ocksd ha ekonomer. Som
kan forsta det hér?

Ekonomichefen: Jo sidkert, men jag har inte trdffat ndgon som forstar det
hir i alla fall. 2005 hade vi en tanke om att ndjda hyresgéster ger en béttre
ekonomi, men det stimmer inte for oss. Vi vinner inget pa att ha ndjda hy-
resgéster. Detta var feltdnkt.
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Ekonomichefen gar vidare i sin presentation och sdger att dgarens
avkastningskrav pa bolaget ar fyra procent och att detta motsvarar att
60 kronor av kvadratmeterhyran varje &r gar till dgaren, men att
Hyresgéstforeningen varken forstir eller accepterar detta som ett ar-
gument. En ledamot undrar vad genomsnittet ligger pd i Sverige, och
vd tar da till orda for att besvara fragan:

Vd: Jag jamfor bara med de som &r bist, for vi vill inte vara ett genom-
snittligt bolag. Men da hade vi behovt tjdna 100 kronor per kvadratmeter
och ar, det skulle vil ge 50-60 miljoner per ar. For att klara vért uppdrag
s& dr det viktigt att tjina pengar, mycket och konstant. Over 20 miljoner i
avkastning dr inte mycket pengar, hade vi varit privata hade vi haft 7-8
procent 1 avkastningskrav. Med véra intékter hade vi inte klarat avkast-
ningskravet om vi fatt en kall vinter!

Ekonomichefen fortsitter sin redovisning och gar igenom intidkter och
utgifter for varje fastighet 1 bestandet. Han konstaterar att vissa fastig-
heter gar vildigt bra, men att andra gar riktigt daligt, 1 synnerhet pa
landsbygden:

Ekonomichefen: Ta Torp som exempel. Dér backar en av fastigheterna
med 136 kronor per kvadratmeter och &r. I Akersby backar vi med 386
kronor per kvadratmeter.

Ekonomichefen visar ett nytt citat fran arsredovisningen 1999 pa
skdrmen. Déar det star: “Hyresnivan for ldgenheterna i Torp justeras
nedat med ca 10 % och de nya hyrorna ligger bland de ldgsta i Re-
gionen”.

Ekonomichefen: Och detta tyckte man var ndgot bra! Men det dr detta vi
ser pé Lillebys forlust idag. Ja, detta var nog hela analysen. Vad sédger ni?
Ledamot 4: Detta var bekymmersamt.

Ledamot 2: Ja, mycket bekymmersamt.

Ekonomichefen har 1 sin analys belyst att bolaget behdver gora ndgot
at saval intdkts- som kostnadssidan for att klara det ekonomiska upp-
draget och for att fa till nyproduktion. Han har, genom sina kalkyler,
visat att en mojlig vig att ga &r att minska det invindiga underhallet i
lagenheterna som bolaget tidigare har prioriterat eftersom det inte ger
béttre utdelning 1 hyresforhandlingarna. Ekonomichefens problembes-
krivning, och 16sningar, ska snart visa sig préagla styrelsens beslut om
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finansieringspolicy. Efter ekonomichefens presentation haller vd en
presentation didr dven han ger forslag pa vad som kan goras for att
komma till ritta med den ekonomiska situationen. Han borjar med att
presentera att en losning som bdde kan Oka intdkterna och minska
kostnaderna ir att bolaget kan sélja ldgenheter som inte dr lonsamma.
Sedan fortsétter ocksa vd att diskutera underhallet:

Vd: Vi har gjort stora underhéll, men mycket aterstir. Det har varit fel att
underhélla insidan forst. Det gjorde vi for att fa nojda kunder. Men vi
maste vara fastighetskillar ocksd och skydda vért ekonomiska resultat,
detta dr det priméra. Vi maste skydda vart fastighetsbestand.

Efter vd:s foredragning delar tjdnsteminnen ut ett papper till varje
styrelseledamot med en analys av fastighetsbestdndets intdkter och
utgifter. Ekonomichefen ber styrelsen dela upp sig 1 mindre grupper
under en halvtimme for att analysera siffrorna och sedan aterkomma
med forslag pa vilken nivd som bolaget bor ha avseende ldgenhetsun-
derhall, vilket malet bor vara for driftskostnaderna och vilken resultat-
niva som krévs for att klara nyproduktionen. Innan ledamdéterna gar
for att sdtta sig 1 grupperna avslutar han med att sdga: ”Det ska bli
spdnnande att hora vad ni kommer fram till. Ndr ni kommer tillbaka
ska ni fd se facit.”

Styrelsen delar direfter upp sig 1 mindre grupper for att diskutera
sig fram till hur situationen kan hanteras och intdkterna dka. I en av
grupperna sitter styrelsens vice ordférande och ytterligare tvd ledamo-
ter. Samtalet de inleder kretsar helt kring det papper med fastighetsa-
nalysen som tjdnstemédnnen delade ut och kring ekonomichefens ana-
lys av att den framtida ekonomiska strategin borde baseras pa okade
intdkter, till exempel genom utforsdljningar, och minskade under-
hallskostnader.

Vice ordféranden inleder med att sdga att hon ser situationen som
svar. Hon tycker att det ar tydligt att bolaget ur ett intéktsperspektiv
inte kan ha kvar en del av det gamla bestandet eftersom det kostar for
mycket for bolaget och hon tycker att det borde séljas av. Hon refere-
rar till de roda siffror som ekonomichefen visade pa storbildsskdrmen
och att det vore lampligt att i ett forsta skede silja av dessa fastigheter.
Problemet &r bara att de flesta av dessa fastigheter ligger pa landsbyg-
den och att sidlja dem skulle moéta ett politiskt motstdnd 1 kommunsty-
relsen och 1 kommunfullméktige. En av de andra ledamdterna fortsét-
ter resonemanget och menar att de ar klimda eftersom de samtidigt
inte kan silja de fastigheter som gar plus eftersom det &dr dessa fastig-
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heter som genererar intdkter till bolaget. Den tredje ledamoten tar nu
till orda och framfor att de ska tdnka pd vad som ar bast for bolaget
och att fastigheterna péa landsbygden och i sméorterna runt om i kom-
munen darfor borde séljas. Detta skulle ocksd medftra att organisa-
tionen kan effektiviseras och kostnaderna minska. Dérutover tycker
han, helt 1 linje med ekonomichefens presentation, att bolagets kost-
nader maste minska genom minskat ldgenhetsunderhdll och genom en
effektivisering av organisationen:

Ledamot 4: Jag tycker att det dr bittre att vi séljer av hela bestandet i
Akersby #n att osthyvla pa flera stillen. Det skulle vi kunna tjina pa.
Maste Kusthem verkligen finnas pé alla sméorter?

Vice ordforanden: Det dr allménheten som vill att vi ska finnas i hela
kommunen.

Ledamot 4: Jo, men det stdr vil inte i vara dgardirektiv att vi maste finnas
1 varje smaort?

Ledamot 6: Nej, det maste vi inte.

Vice ordforanden: Nej det stir inget om det i d4gardirektiven.

Ledamot 4: Lagenhetsunderhéllet tycker jag ocksa att vi ska minska. Vi
har varit for snélla och for bra hittills. Jag tycker inte att vi ska vara bittre
an genomsnittet. Men fastighetsunderhallet tycker jag att vi ska 6ka. Det
ar det viktigaste i hela fastighetsbranschen. Vi behdver ha underhéllspla-
ner annars maste vi sélja fastigheterna. Sedan tycker jag ocksa att vi har
lagt alldeles for mycket pengar pa tridgardar. Vi behdver effektivisera
verksamheten.

Vice ordforanden: Si da behover vi minska driftsunderhéllet menar du?
Ledamot 4: Ja. Sedan dr jag 4r emot att ett bolag inte far tjina pengar.
Det maste vi. Dérfor vill jag sélja ut.

Vice ordforanden: Jo, men vi har ett samhéllsperspektiv ocksa. Fast jag
haller med om att vi maste kunna tjdna pengar. Det finns andra hal som
kommunen kan ldgga sina pengar pé, s& déarfor tycker jag att vi ska bdra
vara egna kostnader.

Ledamot 6: Medborgarna tror att vi har en hemlig skattkista hos kommu-
nen.

Ledamot 4: Vi kommer aldrig fa Hyresgéistforeningen att forstd detta. Sa
vi maste fa invanarna att forstd detta istdllet. Vi maste fa en debatt kring
detta. Det dr Hyresgéstforeningen som gor sa att vi inte kan bygga.

Vice ordféoranden: Men om vi gar tillbaka till pappret sé att vi har nagot
att komma med i gruppen sen. Hur ska vi gora tycker ni?

Ledamot 4: Men detta dr svart, det kan inte vara meningen att vi ska ga
igenom alla fastigheter pa 30 minuter.
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Vice ordforanden: Men vi kan ju sidga vilka poster som kan oka eller
minska.

Ledamot: Overgripande tycker jag att vi kan forindra bolagets ekonomi
pa tre sétt. Forst sd kan vi paverka internbanken sa att vi fir béttre rantor.
Sedan kan vi sélja av vissa av vara fastigheter och sedan kan vi héja hy-
rorna.

Gruppen kommer dverens om att det dr dessa tre fordndringar som de
ska presentera for resten av styrelsen som forslag pd bolagets ekono-
miska strategi. Efter en halvtimme atersamlas hela styrelsen for att
komma fram till ett gemensamt forhallningssatt.

Vid 4tersamlingen diskuterar styrelsen konkret hur den ekono-
miska strategin ska se ut for de ndrmaste ren for att sedan enas kring
ett utkast till forslag som tjdnstemédnnen sammanfattar. De argument
och forslag som kommer fram under diskussionen ar praglade av den
ekonomiska framstillning som ekonomichefen gjorde 1 borjan av pas-
set. Styrelsen har tagit fasta pé att det framforallt dr intdktssidan som
maste forbéttras och de forsta forslagen som styrelsen vill ha med 1
finansieringspolicyn ar att se dver mdjligheten att sdlja vissa av bola-
gets fastigheter och forsoka hoéja hyrorna i de ordinarie forhand-
lingarna.

Mot bakgrund av ekonomichefens framstéllning av att hyrorna inte
gar att paverka da Hyresgistforeningen gor motstdnd bestammer sty-
relsen sig istillet for att forsoka oka intdkterna genom att se 6ver moj-
ligheterna att sédlja ut vissa fastigheter, eller att omvanda dem till bo-
stadsritter. Detta trots att det kan vara politiskt kénsligt. Det &r ater vd
som for upp utforsiljning som ett alternativ:

Vd: Att sdlja i en smdort dr enkelt ur ett foretagsekonomiskt perspektiv
och det dr ocksa enkelt ur ett politiskt perspektiv. Skulle det vara mojligt
att omvandla delar av Hagen till bostadsrétter?

Ledamot 4: Ja, det vore en god idé.

Vice ordforande: Vi i Socialdemokraterna har knackat dorr i Hagen och
det &r inte nagon dér som vill kdpa sin lagenhet.

Ledamot 1: Jag har hort annorlunda. Jag tycker att det inte bara vore fore-
tagsekonomiskt intressant utan ocksa intressant att blanda upplételsefor-
mer.

Vd: Skulle det vara mgjligt att sélja till nigon annan?

Ordforanden: Ja, men vem skulle det vara?
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Vd: En privat véird kan var hérdare gentemot mot hyresgisterna, mindre
underhdll och 6kade hyror. De kan kapa i1 kostnaderna och minska stan-
darden och darfor tjdna pengar dar.

Ledamot 1: Jag tror att det ar lattare, och bittre, att omvandla till bostads-
ritt. D& hojer vi hela omrédet och dérigenom kan vi kanske ocksé fa battre
marknadsvérdering pa de ldgenheter vi har kvar. Om vi séljer till en ose-
rids fasighetsaktor sa sdnker det omrddet istéllet.

Vd: Jag haller med, jag tror inte heller riktigt pa att sélja till ndgon annan.
Ledamot 1: Jag skulle vilja sélja i Nérort ocksa.

Vd: Vad sédger ni om Lilleby?

Vice ordforanden: Det tror jag inte pd. Séljer vi dir sa tror jag att vi
kommer far kravet pé att bygga nytt igen.

Vd: Det ér sant. Hade vi inte sdlt ute pa landsbygden sa kanske vi hade
sluppit diskussionen om byggnation pa landsbygden nu.

Ledamot 1: Men om vi ska titta pd detta ur ett foretagsekonomiskt per-
spektiv sa dr det de fastigheterna som fortfarande gér med vinst men som
ar pa vag ut som vi ska sélja. Jag vill sélja ett hus som gar med vinst nu
for att kunna f& in ekonomi och sedan bygga fler hyresrétter. Men det &r
svart att forklara detta for allménheten.

Ekonomichefen for upp forslaget om utférsdljning pé tavlan som ett
av de forslag som tjdnstemédnnen ska ta med sig nir de skriver fram
finansieringspolicyn. Ekonomichefen skriver ocksd upp tilliggen att
behalla fastigheter som genererar intdkter och att bolaget ska forsoka
sdlja fastigheter som dr 1 nedgangsfasen men som fortfarande inb-
ringar intdkter. Som ett forsta steg i denna process beslutar styrelsen
att en del av bestandet i stadsdelen Hagen kan bli aktuellt for ombild-
ning till bostadsrétter.

Diskussionen overgar till att handla om bolagets kostnader. Hér tar
styrelsen fasta pd ekonomichefens betoning av att Kusthems hoga
lagenhetsunderhdll inte genererar 6kade intdkter och att styrelsen dér-
for borde Gvervdga att minska lagenhetsunderhdllet. Till de ovriga
forslagen fors darfor forslaget om minskat ldgenhetsunderhdll men
med bibehallet underhall utvdndigt. Det sista forslaget togs med efter
det att vd hade understrukit vikten av att inte eftersétta fastighetsun-
derhéllet da detta dr mycket kapitalforstorande. Diskussionen avslutas
dérefter och styrelsen ger vd och ekonomichefen i1 uppdrag att sam-
manstilla diskussionen och det som styrelsen enats kring for att daref-
ter &terkomma med ett konkret forslag pa finansieringspolicy till nésta
styrelsemote.
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Exemplet ovan visar att en central del 1 den institutionella logiken 1
Kusthem ir att beslut fattas utifrdn ekonomiska kunskaper och att
tjdnsteminnens tolkning av den situation som bolaget befinner sig 1 ar
avgorande for de beslut som styrelsen sedan fattar. I frdga om finan-
sieringspolicyn dr vd och ekonomichefen med och bestdmmer vad
strategidagen ska handla om, det dr de som forbereder underlaget for
diskussionen om finansieringspolicy, de haller 1 féoredragningarna och
viljer vilket material som gruppdiskussionerna ska utgé ifran. I samt-
liga dessa delar av framtagandet av finansieringspolicyn dr argumen-
tationen inriktad pd att gynna bolaget, och ytterst dr det finansiella
kalkyler som ligger bakom motiven till finansieringspolicyns utform-
ning och diarmed i1 forlingningen sddant som utforsiljning och hyres-
hojningar. For politikerna aterstar att komma med inspel pa den verk-
lighetsbeskrivning de far fran tjdnsteménnen. Men d& denna tydligt
pekar ut riktningen for finansieringspolicyn (minska kostnaderna och
oka intékterna), sd har styrelsen egentligen som sin enda uppgift att
bekrifta tjanstemdnnens syn pé finansieringspolicyn.

Med en annan institutionell logik dar affairsmassighet och bolagets
bdsta inte utgjort de frimsta malsittningarna med verksamheten hade
det funnits andra sétt att resonera kring dessa fragor. Med nuvarande
institutionella logik anses det ldmpligt att den som kan rdkna fram
affarsméssigheten har auktoritet och inflytande 6ver besluten, inte den
som har folklig forankring, och eftersom tjinstemédnnen &r professio-
nella och styrelseledamoéterna lekméan dr det tjdnstemidnnen som far
inflytande 6ver verksamheten. For att styrelseledamoterna skulle fa
inflytande dver finansieringspolicyn, och liknande beslut, krdvs det att
de kan argumentera utifrdn vad som dr bast for bolaget ur ett ekono-
miskt perspektiv och att kunna visa hur bolaget affarsméssigt tjdnar pa
att gora pé det ena eller andra sittet.

Ett okat inflytande for styrelseledamoterna hade krdvt en annan
auktoritetsgrund och att den institutionella logiken hade forskrivit
andra grunder for inflytande dn ekonomiska sakkunskaper. Det ir
mojligt att ifrgasatta utforsiljning av fastigheter och hojda hyror uti-
frén olika ideologiska perspektiv, men inte sd linge som det affirs-
missigt basta for bolaget utgdr det grundlaggande vérdet for verksam-
heten och inte s linge som det anses oldmpligt att foretrdda sina par-
tier 1 styrelserummet.
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Den institutionella logiken i Strandbostéaders styrelse

For att skapa en biéttre inblick 1 de observationsberittelser och inter-
vjuutsagor som utgor grunden for framstédllningen av den institution-
ella logiken 1 Strandbostiders styrelse behover styrelsens ledamoter,
och de vanliga moétesrutinerna, presenteras.

I Strandbostédders styrelse sitter nio ordinarier ledamoter och lika
manga ersittare. Ordférandeposten innehas av en ledamot rekryterad
fran Centerpartiet medan vice ordféranden adr Socialdemokrat. Styrel-
sen har ocksd en andre vice ordforande fran Moderaterna, och ingar
tillsammans med ordféranden och vice ordforanden 1 styrelsens presi-
dium. Av oOvriga ordinarie ledamoéter dr tvd rekryterade frén
Moderaterna, en frén Socialdemokraterna, en frin Miljopartiet, en frn
Lokalpartiet och en fran Liberalerna. Av erséttarna ar tre ledamoter
frain Moderaterna och tva fran Socialdemokraterna, medan
Liberalerna, Kristdemokraterna, Centerpartiet och Miljopartiet har var
sin ersdttare. Vanligtvis brukar dock de flesta av ersittarna inte nir-
vara under mdtena.

Utover de politiskt tillsatta ledamdterna deltar ocksé en arbetsta-
garrepresentant i styrelsen. Déarutover ar alltid bolagets vd, ekonomi-
chef och bolagets chef for byggprojekt med som foredragande under
styrelsemodtena och vd innehar dessutom rollen som motessekreterare.

Madtesrutinerna 1 Strandbostédder skiljer sig till viss del frdn gingse
ordning eftersom styrelsen formellt dr styrelse for savdl kommunens
bostadsbolag och som dess fastighetsbolag. Detta medfor att det vid
varje sammantrddesdag halls tvA moéten direkt efter varandra. Forst
dgnar sig styrelsen at bostadsbolaget for att efter det motets avslutande
ta en kortare paus innan ledamdéterna intar rollen som styrelse 1 fastig-
hetsbolaget.

Dagordningen dr standardiserad, bestér av tre delar, och foljer all-
tid samma struktur. De fOrsta minuterna dgnas &t motesformalia, sé
som faststidllande av dagordning och utndmnande av justerare. Déref-
ter foljer den andra delen av métet dér olika beslutsdrenden hanteras.
Dessa drenden foredras oftast av vd, men dven nagon av de andra tva
nirvarande tjdnsteméinnen kan vara foredragande om det dr sa att be-
slutet ror de delar av verksamheten som de ar ansvariga for. Antalet
beslutsdrenden varierar frdn mote till mote men dr vanligtvis mellan
tre till sju stycken. Efter beslutsdrendena hanteras olika rapporter och
informationsdrenden. Denna del av dagordningen upptar ungefér lika
mycket tid som beslutsdrendena.
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Styrelseledamoternas identitet

Till skillnad fran hur situationen ser ut i Kusthem dér ledaméterna 1
styrelsen ger uttryck for en gemensam institutionell logik, den bolag-
sorienterade, ser situationen annorlunda ut 1 Strandbostidders styrelse.
Daér agerar inte hela styrelsen utifrdn en gemensam logik utan styrel-
sen kan delas in 1 tvéd olika grupper som agerar enligt olika logiker.
Den ena gruppen baserar sitt agerande 1 styrelsen pa en politiskt orien-
terad logik medan den andra gruppen agerar utifrdn en bolagsoriente-
rad logik.

Ett forsta uttryck for att det finns tvd konkurrerande institutionella
logiker 1 styrelsen for Strandbostdder dr att ledamoterna har olika
identiteter. Den ena grupperingen i styrelsen utgors av Socialdemokra-
ternas ledamoter. Identiteten hos dessa ledamoter ligger hos det egna
partiet och hos kommuninvanarna. Socialdemokraternas ledamoter
anser att det ar nirvaron av ledamoter som identifierar sig pa detta sétt
som motiverar det kommunala dgandet och som skiljer de kommunala
bostadsbolagen fran de privatigda. En av Socialdemokraternas leda-
moter 1 styrelsen beskriver sin identitet pa foljande sétt:

Den [identiteten] ligger hos kommunen och medborgarna. Det dr darfor
som vi har ett kommunalt bostadsbolag dverhuvudtaget. Att det som tidi-
gare var allménnyttan tar det hiar samhéllsansvaret och ser till att det finns
bostdder for dem som bor i var kommun. (Ledamot 1)

Vidare beskriver hon hur hon sjilv aktivt arbetade inom sitt parti for
att fa sitta med 1 bostadsbolagets styrelse just for att f& driva bostads-
politik, inte for att driva bolagsfrdgor. Med tiden har hon kommit att
tappa lite av denna vilja men Onskar att styrelsemotena skulle bli mer
politiska och att politiska diskussioner skulle fi tid och utrymme pa
dagordningen.

Utdver identiteten som medborgarnas foretradare i allménhet reso-
nerar de socialdemokratiska ledamoterna att de ocksa dr representanter
for sitt parti. De anser att det dr [dmpligt att deras ideologiska héllning
avspeglas 1 hur de agerar 1 styrelserummet. Styrelsens vice ordférande,
som &r socialdemokrat, beskriver hur hon har med sig ideologin 1 sty-
relsearbetet och att tanken att ledamdterna ska virna bolagets bésta
inte fér trdnga undan ledamdternas ideologiska hallning:

Visst méste var ideologi fiarga av sig ndr vi sitter i styrelsen, sjdlvklart ar
det sé ... Det finns vél dér i lagarna att man sitter som enskild person,
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men i bakgrunden maste man ha ideologin och partipolitiken med sig.
Och det har vél sdkert allihop ... S& skulle det komma négot ideologiskt
forslag uppifran som jag inte skulle tycka om da skulle jag fundera pa att
avgd. (Vice ordforanden)

Dessa ledamdéter ser samtidigt att det finns en konflikt mellan identite-
ten som politiker och identiteten som foretagare och att de tva identi-
teterna dar svéra att forena, men de ser den politiska identiteten som
den viktigare av de tva. Styrelsens vice ordforande beskriver detta pé
foljande sitt:

Det ér tva roller, som politiker och att man sitter 1 foretag. Och om man
sitter 1 foretag sd forsoker man utifrdn den inriktning som partiet har, till
exempel nér det géller hyresritter, alltid fora fram och tjata om det. Sedan
maste man ta hdnsyn till hur det gar att genomfora i foretaget med eko-
nomi och planering ... (Vice ordféranden)

Att dessa ledamoter anser sig representera partiet framgar ocksa av
hur de beskriver relationen till sin partigrupp. Nér ledamoterna har att
ta stillning till olika forslag s& forankrar de sina stidllningstaganden
hos den egna partigruppen fore styrelsemotena. De beskriver att de i
partigruppen fér veta vad partiet vill att bolaget ska gora, och att sty-
relseledamoterna déar har mojlighet att padverka hur partiet ska forhalla
sig till frdgor i styrelsen. Partigruppens hallning forsoker de sedan
driva i styrelsen:

Ja, det hor man hela tiden. Att ”nu maéste ni bygga fler hyresbostédder” och
”nu maste ni gora nagonting” eller varfor gor ni ingenting?”. Den dis-
kussionen finns och att man inte tycker att det sker tillrdckligt snabbt. Jag
brukar sédga till dem att vi tjatar och tjatar, och forsoker och forsoker. Se-
dan maste man véga in att det dr s& hoga hyror, det dr det som é&r proble-
met nu. Vi skulle gdrna bygga tvarumslidgenheter dir ungdomarna kan
flytta in, eller dldre, men det géller att det blir 6verkomliga hyror och som
det dr nu sd dr hyresbyggnationen inte gynnad av regler och lagar. Det ar
mérkligt att bostadsrétter och villor ... att det &r mycket enklare dér. (Vice
ordféranden)

Det sker inga formoten mellan ledamdéter frén partierna i majoriteten

(Socialdemokraterna, Miljopartiet, Centerpartiet och Liberalerna) men
didremot forbereder sig Socialdemokraternas ledamdoter tillsammans sa
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att de har samma héllning under métena, ett uttryck for att kopplingen
till partiidentiteten ar viktig.

Identifikationen med kommunens medborgare och med det egna
partiet delas inte av hela styrelsen. Ovriga ledaméter intar vad som
skulle kunna beskrivas som en bolagsorienterad identitet. De ser sig
sjdlva som bolagsrepresentanter niar de arbetar i styrelsen och de vill
inte blanda in sina ideologiska eller partipolitiska stdllningstaganden 1
styrelsearbetet. De menar att det finns en skillnad péd aktiebolag och
nidmnder 1 den kommunala organisationen och att det 1 ndmnder &r
legitimt att se sig som representant for sitt parti men att arbetet i bo-
lagsstyrelsen sker som bolagsrepresentant. Liberalernas ledamot ar
tydlig med denna hallning:

Jag kdnner mig inte som politiker, kommer inte frdn ett ungdomsfoérbund
och har inte gjort en politisk karriédr eller ndgot sadant. Detta dr en poli-
tiskt tillsatt styrelse, och det méste nog vara sd har jag kommit fram till.
Men det &r létt att de som sitter hir inte forstar att de sitter i en bolagssty-
relse utan upptrader som om de satt i en ndmnd, vilket ar tva skilda saker.
Niér jag sitter 1 en bolagsstyrelse sa lyder jag i forsta hand under aktiebo-
lagslagen och i viss man bokforingslagen, inte under kommunallagen. Det
gor att mitt fokus ska vara bolagets bdsta. De politiska diskussionerna far
vi ta nér vi gar in i kommunstyrelsesalen i kommunhuset, eller i fullmék-
tige. Dér ska vi ldgga in de politiska véirderingarna, men hér sitter vi for
att viarna vart bolag. (Ledamot 3)

En av moderaternas ledamoter i styrelsen betonar att hans identitet 1
forsta hand ligger hos bolaget:

Jag kdnner ingen politisk identitet. Min identitet den &r fokuserad pa bola-
get ... (Ledamot 2)

Ytterligare en moderat styrelseledamot understryker att han inte anser
sig ha ett politiskt uppdrag:

Visst jag dr vald pa de grunderna. Men jag tycker inte att det dr det som ar
mitt uppdrag ... Jag méste gora det som kdnns rétt for mig. Annars skall

inte jag sitta 1 styrelsen. (Ledamot 7)

Styrelsens ordforande, frdn Centerpartiet, tillhor ocksa de ledamoter
som ser sig som en bolagsrepresentant, inte som politiker. Han ar
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noggrann med att hdlla isér sina politiska uppfattningar och uppdraget
som ordférande 1 bolaget:

Den storsta utmaningen som jag tycker att man har i de hér rollerna det ar
att separera. Det far inte finnas politik i styrelsen. Det ar latt att sdga det,
men det far inte gora det. For d& har jag misslyckats. Far vi en politisk
diskussion i styrelsen s har den hamnat pa fel stélle, for det dr inte hér
den ska foras. Det dr den svaraste fragan. For far man in ledamdter som
girna vill fora in politik i styrelsen da ar det inte sa l4tt. Kritiken finns néar
det giller vart energibolag, att det har politiserats. Det kritiseras de for.
Jag tror att har man inte formagan att skilja ut det hér sa maste man ifra-
gasitta sin roll, bdde som ledamot och ordférande for d& har man inget hér
att géra. Om man anvénder sig av politik. Och jag hade inte sa klart for
mig nér jag i bérjan av 80-talet kom med 1 den politiska ledningen, att de
som satt i styrelsen var sa tydliga med detta. Jag tyckte att de politiserade
mer. Men jag tror att vi har fatt lart oss en del inom den kommunala sty-
relsehanteringen att ’det hir far ni se upp med”. Att det &dr latt att halka
over och in pa fel spér. Vi ska agera utifran att vi dr en styrelse som agerar
precis som alla andra styrelser gor. Vi far var information och véra dgardi-
rektiv och sa foljer vi dem. (Ordféranden)

Den bolagsorienterade identiteten avspeglas ocksd i att relationen till
det egna partiet skiljer sig frdin dem som ser sig som partiernas repre-
sentanter. En av moderaternas ledamoter, och tillika andre vice ordfo-
rande 1 styrelsen, beskriver att partikamraterna ofta har dsikter om vad
de tycker att bolaget ska gora. Men till skillnad frdn Socialdemokra-
ternas ledamodter menar hon att hon inte tar med synpunkterna fran
partiet in i styrelsearbetet utan istdllet forsoker vara noggrann med att
markera for partikamraterna att hon sitter som privatperson i styrelsen:

Ja absolut s, men jag har fétt sdga ifrdn manga ganger. For hér i styrelsen
sitter jag som “’jag” och inte som nagon politiker. De har valt mig hit och
jag kan beriétta vad som hdnder men hir sitter jag som “jag”. S& kdnner
jag. De kan inte komma och séga ”si och sa”. Jag maste tinka pé bolaget
ndr jag sitter hir. (Andre vice ordforanden)

Héllningen 1 citatet skiljer sig fran den som uttrycks av de ledamdéter
som foretrdder medborgarnas och som hdmtar in synpunkter fran sin
partigrupp. Négra formoten mellan minoritetens ledamdter, eller inom
de enskilda partiernas, forekommer inte heller. Identiteten som bola-
gets representant dr Overordnad identiteten som politiker.
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Ledamoternas malséattningar

Att det finns tvé olika institutionella logiker 1 styrelsen 1 Strandbosta-
der syns ocksa i vilka mélséttningar som ledamoterna har med verk-
samheten. I den grupp som huvudsakligen ser sig som representanter
for kommunens invinare och partiet 4r malsdttningarna kopplade till
den partipolitiska uppfattningen, dven om de ocksé i detta avseende
ser att det finns en konflikt mellan de tva logikerna. I den andra grup-
pen av ledamoter, de som ser sig som representanter for bolaget, ar
istdllet bolagets ekonomiska stillning det primdra malet med verk-
samheten.

Allménnytta — fler hyresratter och laga hyror

Hos de socialdemokratiska ledamdterna definieras det huvudsakliga
malet med verksamheten som att driva bolaget 1 enlighet med ett all-
minnyttigt forhallningssitt. Denna grupp anser att dgandet endast ar
motiverat sa ldnge som kommunen aktivt forsoker styra bostadsmark-
naden genom bolaget, och s linge som bolaget tar ett storre ansvar
for bostadsforsorjningen én vad de privata hyresvardarna gor. Om inte
bostadsbolaget producerar bostdder och ser till att det finns ett hyres-
bestdnd i kommunen tycker dessa ledamoter att bolagets verksamhet
lika gédrna kan avvecklas. Styrelsens vice ordforande forklarar att hon
inte ser “bolagets bdsta” som ndgon ekonomisk malsdttning utan sna-
rare som att det dr en term som fingar in bolagets allménnyttiga an-
svar:

Foretagets bésta dr egentligen ... alltsa foretaget ér ett allmannyttigt bolag
och det har man egentligen bara for att kommunen ska kunna ha hyres-
boende och att det ska finnas en allménnytta. Annars ... gér man inte det
sé finns det ingen grund for att ha det kvar. Bostadsbolag har man, vad jag
forstar, for att klara kommunens bostadsforsorjning och att hjélpa till. For
det dr det enda bostadsbolag som vi kan bestimma Over, kommunalt
alltsd. Man kan alltid ge forutsédttningar for privata bolag, men man kan
aldrig styra dem. (Vice ordforanden)

Det allménnyttiga forhéllningssdttet delar dessa ledamdoter i tvad mal-
sdttningar som de vill uppnd 1 sitt arbete. Den forsta, och detta besk-
rivs som det primédra malet, ar att det ska produceras fler lagenheter.
Det andra mélet med verksamheten ar att hilla nere hyrorna sa att alla
invanare har rdd att bo 1 bolagets ldgenheter:
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Jag ténker inte s nér jag sitter hér att det handlar om att maximera vinsten
utan att det ska vara ett bolag som finns som gor att man kan styra lite
over bostadsmarknaden och att det gér att vara med i hyresforhandlingar.
Aven om man téinker pé att bolaget ska ha ekonomi s méste man ha for-
staelse for hyresgésternas mdojligheter att hyra. Jag tror att det &r i Social-
demokraternas intresse att det finns ett kommunalt bostadsbolag, en all-
minnytta, for annars dr man helt i hinderna pd marknaden. S& det ar ett
sdtt att styra, och d& far man handskas lite forsiktigt med instrumentet sd
att det lever vidare och har en bra stillning. Att det haller ekonomiskt och
att arbetet fungerar. (Ledamot 1)

Laga hyror dr dock underordnat mélet om nya ligenheter. Kan hyrorna
1 nyproduktionen héllas nere anses det vara bra, men laga hyror far
inte st i vigen for nyproduktion av hyresldgenheter:

Jag tycker att det 4r bra om vi bygger dven om hyrorna blir ganska hoga,
vilket jag tycker ar véldigt trakigt eftersom vi vet att det dr vildigt ménga
som inte har rad att flytta in dar. Men som vi ocksa har nimnt under mo-
tena flera ganger sa kinns det som att bara vi bygger séa blir det faktiskt
ocksd en viss rotation pa bostidder. Det kanske dr en gammal dam som vill
flytta ifran sin villa och kinner att hon tycker att det &r okej att lagga de
hir pengarna pé hyra istillet s& kan ett yngre par som ar pa vig att skaffa
barn flytta in 1 hennes hus. Da blir det den hér cirkulationen, sa bara att vi
bygger ér jag oerhort ndjd med, nir vi vil bygger. Egentligen vad vi dn
bygger holl jag pd att sdga, men dven att vi kan hélla nere ... jag tycker
faktiskt inte att hyrorna dr rimliga. Det tycker jag inte och vi kan hélla
nere dem sa att de inte blir forskriackligt dyra. Det ar vil dér nagonstans
som man far se det. Jag tycker att det dr for dyrt, jag tycker att det dr synd
att inte en ungdom kan flytta in i det hir nybyggda och fa det hér frascha
och fa den hir kénslan att nu har de byggt for mig. Det tycker jag ar synd,
och jag skulle vilja ha mer sa och att man kénner att alla har mgjlighet,
men det dr vdl ddr ndgonstans ocksd som man utifrén erfarenheterna av att
ha suttit ett tag inser att det dr svart just nu. Det hade varit trevligt att sitta
med d& det fanns de hir subventionerna fran regeringen. Bara bygga,
bygga, bygga. Det hade varit en skon kénsla. (Ledamot 1)

De Socialdemokratiska ledamoéternas malsdttningar dr saledes att bed-
riva bolaget i enlighet med allménnyttiga principer och fé till en 6kad
hyresrittsproduktion till s& laga hyror som mojligt. Dessa malsétt-
ningar delas inte av de ledamoter som ser sig som bolagsrepresentan-
ter.
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Bolagets basta — ekonomisk utveckling och riskundvikande

Hos de ledamoter som 1 forsta hand ser sig som bolagsrepresentanter
beskrivs malsittningen med verksamheten bast med termen “bolagets
bdsta”, nagot som uteslutande beskrivs som att virna bolagets ekono-
miska intressen. Det ér inte friga om vinstmaximering utan malet for
dessa ledamoter dr istéllet att skydda bolaget frdn ekonomisk risk.
Bolagets ordforande beskriver detta péa foljande sitt:

Bolagets bdsta ar att man ska ha kapitaltillvaxt. Jag ar inte sa sugen pa att
vi gor stora vinster, det dr inte intressant. Men det ska inte vara ndgon ka-
pitalforlust. Det dgande vi har i ett paket ska over tid stiga. Sedan kan det
komma en kris i bostadsbranschen, och da aker vérdet pa fastigheter ner.
Men det ska vara en differens mellan marknadsvérdet och de lan vi har
tagit upp. Jag gillar inte att vi producerar fastigheter som inte haller sitt
véarde. Langsiktig liten tillvaxt tycker jag dr det vésentliga. Sedan om det
blir ett eller annat &r dér det inte gar runt, det fir man ta men inte att det
hela tiden tappar vérde. (Ordforanden)

Liberalernas ledamot tycker ocksé att ekonomisk stabilitet och riskmi-
nimering dr det overgripande malet, men att det kanske till och med
har gatt for ldngt. Anledningen till detta ar att han anser att ordféran-
den har en vildigt forsiktig hallning och dr mycket mén om att mini-
mera risker:

Bolaget ska ge en avkastning, och det ska vara ekonomiskt stabilt. Och i
ett kommunalt bolag ... om du och jag hade suttit i ett privat bolag s& kan
vi ldgga risken pa en annan niva. I ett kommunalt bolag, som dgs av skat-
tebetalarna, s& maste du vara forsiktigare med risknivder. Men det giller
dnda att man balanserar det hér, och ibland kan jag tycka att, 1 diskussion-
en, att vissa blir lite for fega. Vi har haft de hér diskussionerna om ny-
byggnation pd Stordn. Det hér styrs lite grann av att var ordférande som
person dr valdigt forsiktig och dd accentueras det hdr dnnu mer. Hade vi
suttit i ett privat fastighetsbolag sd hade det mer varit: [klappar med hén-
derna] nu kor vi. Gér det at helvete sd séljer vi det. Det kan du inte i ett
kommunalt bolag. (Ledamot 3)

Uppfattningen att den priméra mélsittningen ar att uppna en god eko-
nomi och minimera risk giller d4ven 1 relation till 4garen. Om &dgaren
har mélsattningar med verksamheten som styrelsen anser riskerar bo-
lagets ekonomi sd ska styrelsen inte efterstriva dessa mélséttningar.
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Styrelsens andre vice ordférande, fran Moderaterna, beskriver detta
ndr hon diskuterar sin syn pa ”bolagets bista™:

[Bolagets bista dr] att bolaget ska gé bra, det &r det viktigaste nér man sit-
ter i styrelsen ... Ekonomin &r viktig ... Jag dr ekonom sa jag tdnker pa
det viset och jag tror att om man har god ekonomi s& gynnar det allt i bo-
laget ... Vi har dgardirektiv och det dr de som é&r viktiga och dgaren &r
kommunen, men dndé tycker jag att nér vi dr aktiebolag sd méste vi ha
god ekonomi dven om det dr pa bekostnad av kommunen. Har man beslu-
tat att man ska ha bolag s& méste man ha vetat vad det innebdr ... Om
man tanker pa bostadsbolaget som ett exempel. Om é&garen vill att vi ska
bygga bostdder och det kanske inte dr ekonomiskt forsvarbart och att det
inte dr klart hur man ska vara affarsméssig. (Andre vice ordforanden)

En av moderaternas ledaméter dr inne pé liknande resonemang. Han
arbetar fOr att uppnd vad som han anser vara bést for bolaget och det
ar 1 forsta hand att skota bolagets ekonomi. Det malet &r Gverordnat
andra mal, &ven om de kommer frén dgaren:

Min uppgift dr i forsta hand att gora det som ar bast for bolaget. Det ar
nummer ett 1 min prioritering. Nummer tva dr att vara lyhord {for vad édga-
ren vill, och dgarens krav. Men nummer ett dr &ndé vdrdnad av bolaget.
Ar det utifrén ekonomi du tinker d&?

Ja, 1 forsta hand det ekonomiska. Det dr baserat pd att det i aktiebolagsla-
gen dr styrelsens skyldighet att i forsta hand vérna bolaget ... Om vi
kommer till en situation dir jag och dgaren har helt diametralt olika upp-
fattningar da ir det som jag ytterst kan gora dr att avgd. (Ledamot 2)

Det finns med andra ord tva olika grupper, med olika maélséttningar, i
Strandbostéders styrelse. Detta avspeglas 1 diskussionerna under sty-
relsemdtena, och 1 synnerhet under en av de mer langdragna fragorna i
styrelsen under dret — ndmligen frdgan om bolaget ska uppfora trygg-
hetsboende for dldre invanare i kommunen eller inte.

Trygghetsboende - en fraga om olika malsattningar

Sedan négra ar tillbaka dger Strandbostidder en tom fastighet som tidi-
gare har fungerat som &dldreboende och som bolaget har hyrt ut till
dldreomsorgen. Kommunfullmiktige har tidigare fattat ett beslut om
att fastighetsbolaget i forsta hand ska forsoka silja fastigheten, men
trots kontinuerliga forsok har en affir inte kommit till stdnd. Istillet
har bolaget forsokt hyra ut fastigheten, men inte heller detta har funge-
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rat och for att bolaget inte ska fortsétta att forlora pengar pd den
tomma fastigheten méste ndgot goras.

Vd har uppfattat att det i kommunstyrelsen finns ett intresse av att
bolaget ska omvandla fastigheten till ett trygghetsboende dir anpas-
sade hyresrédtter hyrs ut till dldre enligt ett koncept som ocksa innebér
att det vid sidan om ldgenheterna uppfors gemensamhetslokaler, ska-
pas mojligheter till aktiviteter och eventuellt ocksa anstéllning av per-
sonal som hjélper till med aktiviteter. Detta intresse har dock endast
muntligen kommit till vd:s kdinnedom och ndgot formellt beslut finns
inte. For att ta reda pd om det finns ett intresse hos kommunens éldre
befolkning att flytta till ett trygghetsboende har styrelsen genom tjéns-
teméannen bestillt en utredning fran en konsultfirma som ska utreda
frdgan och som samtidigt ockséd ska se om det finns ett intresse av att
flytta in 1 ett trygghetsboende 1 en annan tom fastighet som bolaget
ocksa dger.

Fore ett av styrelsens ordinarie sammantrdden far de tva konsul-
terna som ansvarat for undersokningen mdgjlighet att berdtta vad de
kommit fram till. Under foredragningen berittar de att undersok-
ningen inte ir gjord genom enkéter som 1 en traditionell marknadsun-
dersokning. Istdllet har det genomforts intervjuer och fokusgrupper
med 23 idldre invnare i kommunen, huvudsakligen frdn den kom-
mundel utanfor centralorten dir en av de tva fastigheterna ligger.
Konsulterna har kommit fram till att det finns ett utbrett intresse av att
flytta till ett trygghetsboende 1 bada fastigheterna.

Efter foredragningen Oppnar vice ordforande motet (den ordinarie
ordforanden &r frinvarande), och frigan om trygghetsboende finns
med som ett beslutsdrende senare pd dagordningen. En bit in i motet
uppstér oklarheter kring ett 4rende och sammantrédet ajourneras under
20 minuter.

Under pausen borjar ledamoter fran Socialdemokraterna diskutera
fragan om trygghetsboenden och undersokningen med foretrddare fran
Moderaterna. Diskussionen som tar vid visar att Socialdemokraternas
ledamoter vill fa till fler hyresritter och ser trygghetsboende som ett
sdtt att ta ansvar for bostadsmarknaden, samt att de anser bolaget vara
ett styrinstrument som kommunen kan anvinda for att paverka bo-
stadsmarknaden i allménnyttig riktning. I enlighet med uppfattningen
att de ser sig som foretrddare for sitt parti argumenterar de for att sty-
relsen ska gé vidare med konverteringen till trygghetsboende och in-
leda en formell forprojektering. Moderaternas ledamoter ser sig & sin
sida som representanter for bolaget och har som mal att inte riskera
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bolagets ekonomi. Dérfor anser de for det forsta att bolaget inte borde
bekosta forprojekteringen som uppskattas kosta 350 000 kronor, och
for det andra att frdgan om konvertering till trygghetsboende inte end-
ast borde fokusera pa de tva aktuella fastigheterna utan ses ur ett bre-
dare perspektiv. De menar att det kan finnas andra tomter och fastig-
heter i kommunen som battre lampar sig for trygghetsboende och dér
risken for att std med outhyrda ldgenheter ar ldgre. En av Moderater-
nas ledamoter dr skeptisk till om det verkligen finns ett behov av
trygghetsboenden sd han vénder sig till styrelsens vice ordférande
(som &r socialdemokrat) och séger:

Ledamot 2: Om nu “alla” dr Overens om att trygghetsboende dr nagot
som vi behover, borde man da inte ta ett stérre grepp och forutséttnings-
16st se Over de olika alternativen, Skogshemmet &r ett alternativ, Solhem-
met dr ett alternativ. Det kan finnas fler.

Andre vice ordféoranden: Jag tycker absolut inte att Skogshemmet dr ett
alternativ. Det ligger sa avsides.

Ledamot 2: Da maste man titta pa det forutséttningslost. Vad finns det
for andra alternativ?

Ledamot 4: Jag tycker att det var extra roligt att de i undersékningen som
hade intervjuat de boende ute i omradet att det var s& ménga som var in-
tresserade. Jag trodde att det var ett problem utanfor stan.

Andre vice ordforande: Det var bara 23 i gruppen. Det var ju vdildigt
manga.

Vice ordforanden: Men det dr en tendens 1 alla fall. Det 4r inte meningen
med undersokningen att det ska vara ett visst antal.

Andre vice ordforanden: Jo men hir pratar vi bara om tvé fastigheter,
det dr bara dem det handlar om.

Styrelsens vice ordforande vénder sig till Liberalernas ledamot och
sager:

Vice ordforanden: M ér helt emot det har med trygghetsboende. Det an-
ses inte vara lampligt och att det finns platser som &r béttre.

Ledamot 3: Da far du inte en enig styrelse.

Vice ordforanden: Nej, det blir det inte.

Ledamot 3: Men styrelsen maste inte vara enig.

Vice ordforanden: Nej da. Alternativet dr att bordlidgga frigan men det
16ser ingenting.
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Moderaternas ledamoter dr fortfarande kritiska till beslutsunderlaget
och tycker dessutom att den genomforda undersokningen varit for dyr.
Nu overgar de till att ocksd ifrdgasitta kostnaderna for en forprojekte-
ring pd ytterligare 350 000 kronor:

Andre vice ordforanden: Vi har lagt 150 000 pa den hir undersokningen
och sa ska vi lagga 350 000 till, totalt en halv miljon som ska gé& &t
helskotta.

Ledamot 3: Men vi maste gora nagot med den fastigheten. Det har inte
hint ndgot med Skogshemmet pa flera &r nu. S& vi maste hitta pa nigot
med den hir undersdkningen, d&ven om den kanske var lite tunn i underla-
get.

Ledamot 2: Den hir undersdkningen visade inte om det fanns ett reellt
behov, bara att det rent allmént finns ett stort intresse.

Andra vice ordforanden: 23 stycken ir inte allmént.

Ledamot 2: De borde gatt ut och tagit reda pa att s& hiar manga finns det
exakt som vill hyra. Jag tycker att det vara ganska tunt.

Ledamot 4: Men det star lite mer i rapporten i alla fall, mer dn vad de
kunde beritta i sin presentation. Det star om olika dldersgrupper, det finns
lite siffror och sa.

Ledamot 2: Men det dr 4nd4 bara 23 stycken som har varit med.

Vice ordféoranden: Men de har undersokt mer noggrant i kategorier. Det
verkar finnas flera som skulle kunna tdnka sig att bo 1 ett trygghetsboende.

For att forsoka komma vidare 1 diskussionen, och for att undvika en
votering, foreslar styrelsens vice ordférande en 16sning. Hon menar att
bolaget kan slippa kostnaderna for undersokningen om de far kom-
munstyrelsen att komma med en bestéllning av ett trygghetsboende
och att kommunen dérigenom far sta for kostnaden. Detta uppskattas
av de tvd moderaterna som tycker att det dr ett bra forslag. Diskuss-
ionen atergar nu till att handla om de tva aktuella fastigheterna och om
fler alternativ borde utredas eller ej:

Ledamot 2: Jag séger sa har. Att nu ska vi bygga nagot som kanske ska
sta i 50 ar. Da kan vi inte bara smalla till och sédga att vi tar Skogshemmet
for att det stir tomt.

Vice ordforanden: Men vi kanske behdver bade bygga nytt och anvinda
Skogshemmet.

Ledamot 2: Men det vet vi inte eftersom det inte finns med i kalkylen.
Andre vice ordforanden: Hér star det bara om den hér fastigheten.
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Ledamot 2: Alltsé vi har inte fatt en bestdllning fran kommunen och sa
ska vi ga in och fatta beslut och ta kostnaden for en undersékning pa 350
000. Vi har redan lagt ner 150 000.

Vice ordforanden: Men alltséd det finns ett intresse for trygghetsboenden.

Andre vice ordforanden: Ja det finns det men det hdr dr for riskabelt
tycker jag att som bolag borja med det hir. Vi maste veta att vi far de tva
fastigheterna fulla, och det tror inte jag.

Vice ordforanden: Men fastigheterna har ett utmérkt lige for boende
tycker jag.

Skillnaderna mellan de tvd gruppernas malséttningar och identitets-
grunder blir nu allt tydligare:

Andre vice ordforanden: Men det har fortfarande inte kommit nagon be-
stillning och vi ska ta den har kostnaden sjdlva. Att ldgga en halv miljon
pa det hdr och sé kanske det inte blir ndgot. Jag tog upp det hir pa presi-
diet ocksa, att vi ska ha en bestillning forst. Det ér alldeles for 16sa boli-
ner allting faktiskt. Jag tycker inte om det. Vi har ett ekonomiskt ansvar
hér 1 det hér bolaget. Hér dr vi inte politiker.

Vice ordforanden: Jo, hir sitter jag for Socialdemokraterna.

Andra vice ordforanden: Nej vi dr inte politiker hér, vi r styrelseleda-
moter. Ni verkar glomma bort det. Las aktiebolagslagen. Vi maste utses
pa nagot sitt men sen ska man inte sitta hir ... vi ar som vilket annat ak-
tiebolag som helst.

Vice ordforanden: Nej det hir ar ett kommunalt bolag.

Andra vice ordforanden: Det spelar ingen roll. Vi ska hela tiden tdnka
pa bolagets bésta.

Ledamot 2: Det dr bara valfldsk. Det &r inte bolaget som behover ett
trygghetsboende, alltsd maste kommunen bestélla. Det ligger pd kommu-
nens uppdrag att géra det. Bolaget har sjélvt inget intresse av att skapa
trygghetsboende.

Vice ordforanden: Men kommunen anvinder allménnyttan for att kunna
ta ett ansvar.

Ledamot 2: Ja visst, men da ska de komma med en bestédllning och vara
med och betala den hér undersdokningen. Det kokar ner till det.

Vice ordforanden: Men da far vi vil skriva in nagot i att-satsen om att
“under forutséttning ...”, ndgonting.

Diskussionen avslutas och motet dterupptas. Nér det dr dags for fragan
om trygghetsboende pa dagordning uppenbarar sig ater de skilda maél-
sattningarna med verksamheten. Socialdemokraterna kan tdnka sig ett
storre ansvar och dr beredda att g vidare med en forprojektering.
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Moderaterna vill vdarna vad de anser vara bolagets intresse och vidga
undersokningen for att se om styrelsen kan fatta ett beslut om trygg-
hetsboende som dr mer gynnsamt for bolaget. Dessutom vill de fa en
bestéllning frdn kommunen for att 6ver huvud taget gd vidare med
frdgan da bolaget inte ska betala sddant som inte ligger i bolagets in-
tressen:

Andre vice ordforanden: Jag yrkar avslag pa detta pa grund av att det ar
en risktagning att ens borja med detta. Bara den hér lilla unders6kningen
vi gjorde var for dyr och bara 23 personer har svarat. Det ar inte tillrdck-
ligt mycket om man ska borja pé att betala 350 000 for en sddan hér pro-
jektering. Om det nu &r sa att kommunen vill ha trygghetsboende sa maste
vi fa en bestdllning och det har vi inte fatt. Och detta talade jag om ocksa
for presidiet, och det har lovats att det skulle kommit tills idag nir vi
skulle ta beslutet, och jag har inte sett ndgon sadan. Vi ska inte betala sa-
dana hdr summor. Nu har vi betala 150 000 pa den hér temaplansunder-
sokningen och sedan ska den hér projekteringen kosta 350 000. Det blir
alltsa en halv miljon som kanske inte ger nagonting. Sa avslag.

Ledamot 3: Jag héller med om att den hér temaplansundersdkningen
kdnns tunn. Men i det hér fallet s& ar det en fastighet som vi édger, fastig-
hetsbolaget dger den hér fastigheten och vi maste gora ndgonting med den
héar. Rent allmént sa kdnns det som att trygghetsboenden, eller alla boen-
den som passar dldre, finns det behov av. Vi vet rent allmént att det finns
ett tryck att hitta anpassade bostéder ... Jag dr generellt sitt emot olika ka-
tegoriboenden, men kan vi gora en forprojektering och se om Skogshem-
met och Solhemmet kan vara lampligt for anpassade bostdder och som
kan vara bra for dldre ménniskor sa dr det bra. Dessutom har vi redan for-
sOkt sdlja Skogshemmet men inte lyckats pa tre &r. S& vi behover gora na-
got at detta. Jag bifaller forslaget.

Ledamot 1: Jag yrkar ocksé pa bifall.

Ledamot 2: Jag tycker fortfarande att det &r kommunen, om de nu vill
gora nagot med det hér, som &r véra dgare som maste sétta ner foten i
form av en bestéllning till bolaget att man ska gora den hér projekte-
ringen. Far vi inte det av kommunen sa yrkar jag pé avslag.

Vice ordforanden: En bestillning finns inte mer 4n mojligtvis muntligt.
Vd: Det finns bara en muntlig bestillning som innebér att man inte tanker
betala, men dar finns tydligen nagon slags vilja att bestdlla det har om jag
har forstétt ratt. S& vi skulle kunna légga till beslutet att foretaget beviljar
en forprojektering under forutséttning att kommunen bestéller utredning
enigt ramavtal.

Ledamot 2: Det tycker jag later bra.
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Vd: Vi har ett ramavtal som beskriver precis hur det ska ga till. Styrelsen
beviljar forprojektering enligt forslag under forutsittning att kommunen
bestéller utredning enligt ramavtal. Anledningen till att gora det hér &r att
kommunen sparar pengar pé att vi gor detta istillet for att ha dldre ménni-
skor boende i dldreboende vilket dr betydligt mera kostsamt for kommu-
nen, jamfort med att ha folk boende i hyresritt som ett trygghetsboende
dr. Men innan man Overfor risken som ett trygghetsboende mojligen
[skulle] kunna vara, ni horde [fran foredragningen] att sa ldinge som man
hade 60 plus [som dldersgrins for vem som far flytta in] sa fanns det inget
storre intresse. S& det finns en viss risk med att genomfora ett sddant hir
projekt. Sa darmed tycker jag att risken ska tillféras kommunen och sedan
till bostadsbolaget ndr man ser att det finns hyresgéster som vill hyra det
hdr. D4 har man en fastighet med hyresgédster som man &verfor till bo-
stadsbolaget. Jag ténkte att efter forprojekteringen, nir vi har lite 14gen-
hetstyper och vet hur trygghetsboendet ska se ut med faciliteter och
grupprum, sa kan vi ta fram ett broschyrmaterial och gé ut och ta upp in-
tresseanmélningar. Vem é&r intresserad av att bo i det hiar? Det kommer
kosta sa hiar mycket.

Nir Moderaternas ledamoter ser att det finns en mojlighet att, 1 enlig-
het med vd:s forslag, fora over risk och kostnad for undersokningen
till kommunen ar de beredda att gi vidare 1 processen:

Andre vice ordféoranden: Om kommunen kommer med en bestillning
och dr beredd att betala den hédr halvmiljonen som det hir kommer att
kosta s& okej. Men jag tycker att vi ska ta med den hir Coop-tomten sam-
tidigt. Varfor ska vi bara titta pd Skogshemmet och Solhemmet? Vi har en
tomt dédr som vi skulle kunna titta p4.

Vd: Efter en forprojektering kan vi gora en broschyr som vi kan ga ut
med for att undersoka intresset. Problemet dr bara att om vi bygger pa den
tomten s& kommer ingen vilja flytta till Skogshemmet. Sitter vi med
Skogshemmet s& kommer det bli svarte Petter i sammanhanget. Tanken
med det hdr dr att omvandla Skogshemmet till ndgot som gor det mojligt
att géra nagot vettigt med detta.

Andre vice ordforanden: Men folk séger att det ar alldeles for avsides,
att man maste aka over bron och sa. Jag har ocksé pratat med manga dldre
om det hir, och de tycker att det dr alldeles for avsides. De vill inte ha na-
got boende dér. Och om vi inte far dem uthyrda, vad kostar det da inte for
0sS.

Vd: Det ér det jag sédger. Darfor maste vi ha ndgon slags intresseanmél-
ningar. Vi gor ett underlag sa att vi kan gora ett trevligt broschyrmaterial
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sa ser vi om det finns intressenter. Har vi tillrackligt med intressenter sa
kan vi gd vidare med det hér.
Ledamot 5: Jag yrkar pa bifall med det hér tillagget.

Styrelsens vice ordforande véinder sig till Moderaternas ledaméter och
frigar:

Vice ordforanden: Kvarstar ert avslag?

Andre vice ordforanden: Nej som jag sa att under fOrutsdttning att
kommunen bestéller s ar det oke;.

Vice ordforanden: Da lyder att-satsen att styrelsen beviljar forprojekte-
ring enligt forslag under forutsittning att kommunen bestiller utredning
enligt ramavtal.

Styrelsen bifaller dédrefter enhilligt beslutet och gir vidare med andra
frdgor. Fragan om trygghetsboende visar tydligt pa de skillnader som
finns 1 savil identitetsgrund som mélsdttningar mellan de tvd grupper-
na 1 styrelsen. Socialdemokraterna forsoker att uppna vad de ser som
allménnyttiga malséttningar och dr beredda att agera for att tillmo-
tesgd behovet av boenden for dldre i kommunen. Moderaterna ser
istéllet till bolagets risker och vill s& langt som mojligt undvika att
bolaget hamnar i en situation dir vakanser i bestdndet kan uppstd och
bolagets kostnader oka.

Ledamoternas strategier

De tva grupperna i styrelsen har som en f6ljd av olika identiteter och
malsittningar ocksd olika strategier for att uppna sina malséttningar. |
bada grupperna framhalls enighet som ett viktigt virde, men i gruppen
som ser sig som foretrddare for kommuninvénarna och som har mal-
sdttningar forankrade i1 det egna partiet finns det en betydligt storre
acceptans for konflikter och oenighet i styrelsen. Att avspegla partiets
hallning anses inte oldmpligt utan som nagot som kan medfora battre
beslut och som kan driva foretaget framat:

Dér det inte finns motséttningar eller konflikter sd kan det sdllan gé framét
heller, och négonstans dér sa finner man ocksa det som jag kdnner ar av-
saknaden ... ndr vi sdtter oss ner utan att vi har pratat om det som jag
tycker dr bostadspolitik, utan att det da behover bli politik med allt for
stora bokstdver. Att vad dr var roll? Sa jag tycker absolut att det &r for lite
sadant. Darmed inte sagt ... jag tycker att det 4r bra att man nar beslut
med enighet, men jag tror vél ocksd att det manga ganger dr den hir lilla
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normen om forsiktighet. Att det blir det har forsiktiga séttet att ga tillvéga.
Ar man lite osiker eller oense sd ... “vi tar tillbaka det”. Det #r vil ocksé
lite ordforandes roll, att han har den approachen som ordféranden. Att “né
nu tar vi tillbaka det, jobbar lite med det och aterkommer och sa far vi se
om vi kommer fram till ndgonting”. Annars hade han kanske kunnat ta det
till beslut dir vi hade varit lite oeniga, men han véljer att gora pa det viset.
(Ledamot 1)

Detta synsitt star 1 kontrast till hur gruppen som uppfattar sig som
bolagsrepresentanter ser pd vad som &r ett lampligt sitt att agera pd 1
styrelserummet. Istdllet for att avspegla partiets dsikter och pdvisa
olikheter mellan majoritet och minoritet s& forsoker denna uppné
enighet vid beslut i styrelsen. Eftersom dessa ledaméter anser sig ef-
terstrava bolagets bésta, och eftersom de inte anser att det kan finnas
flera olika handlingsalternativ som dr bolagets bésta i varje given si-
tuation, sa anser de inte heller att det behover forekomma olika asikter
i styrelserummet. Om diskussioner ska ske s& bor de ske utifran vad
som gynnar bolaget, och nér vél diskussionen dr avslutad bor beslut
fattas med enighet. Att som ledamot driva en fréga till votering eller
att reservera sig mot beslut betraktas som oldmpligt. En av leda-
moterna 1 denna grupp, en miljopartist, beskriver hur hon ser pa detta:

Det ska inte goras partipolitik, jag tycker inte det och jag tror att ménga
haller med men jag vet inte var jag har alla i styrelsen. Jag tycker att i en
bolagsstyrelse ska det vara konsensusbeslut. Det ska vara véldigt sillan ...
Sdger man att det hir vill jag reservera mig emot, s mdste man ha det
valdigt vél underbyggt tycker jag. Dé ska det vara vildigt genomdiskute-
rat i styrelsen. (Ledamot 6)

Den ledamot som tydligast betonar vikten av enighet ar styrelsens
ordfoérande. Han menar att tanken om att fatta beslut med enighet ér
ett forsok att likna styrelser i1 privata bolag och att det dr ndgot som
han bestdmde sig for nir han tog 6ver som ordforande:

Den [enigheten] kommer helt enkelt ifrén att man bestimmer det, man vill
helt enkelt likna marknaden. Man vill likna styrelser ddr. Och ldser man
de ha skrifterna om hur man ska bete sig i en styrelse sd ska man faktiskt
forsoka vara enig. Det dr likadant i Volvo och Scania. I det hér fallet &r
det som jag ser det ndsta viktigare att man forsoker halla det, och det be-
ror pa att den styrelsen som vi sitter i hér dr konstruerad ifran méanniskor
som har olika asikter. Men det far inte forekomma i Volvo att en styrelse-
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ledamot sédger att ”jag tycker inte att vi ska tillverka de hér bilarna utan
jag tycker att vi bara ska gora smabilar”. Det funkar inte, de skulle aldrig
komma in i styrelsen. Men hiar kommer det in folk fran vénster till hoger,
folk som hatar hyresrétter mer eller mindre, 1 sitt partiprogram alltsa, till
dem som helst vill att allt ska socialiseras. Men hér har, i alla fall sedan
jag kom in 2006, vi varit vildigt duktiga pa att tillsdtta ledamoter i styrel-
sen. Vi har, kanske med tur, inte fatt sddana ménniskor i styrelsen som
inte gillar bostadsbolag och fastighetsbolag och som egentligen hade velat
bli av med dem. De har inte kommit hit. Jag tycker att det ar helt fel [att
politisera] for da ska man inte ha bolagsform. Jag kan forstd att man vill
fora fram den asikten att man vill politisera, men d& ska man for sjutton
inte ha bolagsform. Det finns andra former att driva verksamhet 1. Jag
menar fastighetsbolaget som &r en stor del av var verksamhet, det &r bara
att gora om till kontor sé& kan du politisera hur mycket du vill. Nér det gil-
ler bostadssidan finns det fortfarande stiftelser, men dér dr det krangligare
att driva i forvaltningsform. Jag vet inte om det dr ndgon som har det. Dir
ar det svarare att komma ur formen med bolag eller stiftelser och da ty-
cker inte jag att man ska ldgga in ndgon politik. Det resonemanget tycker
jag ar fel, men jag vet att det finns den synen pa det. (Ordféoranden)

I Strandbostédders styrelse finns det med andra ord tva olika synsétt pa
hur styrelsen ska agera vid beslutsfattande. Den ena gruppen kan
tdnka sig att fatta beslut trots att styrelsen dr oenig, medan den andra
gruppen understryker att styrelsearbetet bor grunda sig pa vad som &r
bast for bolaget och att besluten darfor s ldngt som mojligt ska fattas
med enighet. Under det aktuella aret fattas ocksa alla beslut med enig-
het och samtliga styrelseledamoter star bakom besluten. Att besluten
fattas pa detta sitt beror pa att auktoritetsgrunden i Strandbostédders
styrelse ligger hos den som kan ena de tvd grupperna och uppna enig-
het, och det idr ordféranden eftersom han bade leder motena och forbe-
reder drendena (mer om detta 1 avsnittet nedan).

Ledamoternas uppmarksamhet

Helt i linje med de tva olika institutionella logikerna som finns 1 sty-
relsen 1 Strandbostdder dr de tvd gruppernas uppmérksamhet ocksa
riktad mot olika frdgor och situationer under styrelsemotena.

Gruppen som uppfattar sig som representanter for kommuninva-
narna och sitt parti, och vars mélsittningar ar att driva verksamheten
utifrn ett allméannyttigt perspektiv, uppmarksammar fragor och infor-
mation som innebér fler hyresbostdder och lagre hyror. Samtidigt ar
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ledamoterna 1 denna grupp negativa till sddant som innebér att antalet
hyresbostidder blir farre eller hyrorna hogre.

I den andra gruppen, den bolagsorienterade, framtrader istéllet ett
monster som visar att de frdgor som hanteras pd dagordningen och
som ledamodterna reagerar pa dr frdgor som antingen gynnar eller
missgynnar bolagets ekonomiska situation. Denna grupp forhaller sig
positiv till initiativ, forslag eller information som anses gynna bolagets
ekonomiska bdsta medan initiativ, forslag eller information som ver-
kar missgynna bolagets ekonomi mots med negativa reaktioner.

Som synes kolliderar de tvd gruppernas uppmérksamhet med
varandra. Dar den forsta gruppen ser mgjligheter ser den andra grup-
pen risker, och tvart om. Att det forhaller sig pd detta sdtt uppenbarar
sig vid flera tillfdllen under styrelsemdtena under det observerade
verksamhetséret, allra frimst nédr frigan om nybyggnation pa en 0 1
utkanten av centralorten ska diskuteras.

Nybyggnation — bostadsférsorjning eller riskminimering?

Till f6]jd av en relativt hog befolkningstillvdaxt och 14g bostadspro-
duktion under flera &r har frdgan om nybyggnation kommit att bli en
allt viktigare. Kommunen gor beddmningen att det totalt behover
byggas 1000 nya bostdder under den kommande femarsperioden. De
nya bostdder som har tillkommit under senare ar dr framst bostadsrét-
ter och villor medan hyresrittsproduktionen har varit 1ag, bdde hos
Strandbostdder och hos de privata bostadsbolagen. Behovet av hyres-
ritter bedoms darfor ligga pa cirka 350 nya ldgenheter de kommande
fem aren. Skulle det kommunala bostadsbolaget std for hela nypro-
duktionen skulle det motsvara ndstan 30 procent av bolagets totala
bestand idag.

Behovet av nyproduktion har diskuterats i massmedia och 1 de poli-
tiska forsamlingarna. Aven andra aktdrer, si som Hyresgéstforening-
en, har uppmérksammat bostadsbristen. I bostadsbolaget ar séval sty-
relsen som tjdnstemidnnen medvetna om att det finns en forvéntan pa
bolaget att det ska producera nya bostader

I styrelsen finns det en splittring mellan & ena sidan Socialdemo-
kraternas ledamoter som vill att det ska produceras nya hyresbostader
1 kommunen for att uppnd mélet om bostadsforsorjning och & andra
sidan Ovriga ledamoter, framforallt ledamdter frain Moderaterna, som
ar mer tveksamma till nyproduktion da det innebér ekonomiska risker
att producera nytt. Socialdemokraterna hinvisar till att det finns ett
stort behov av bostdder i kommunen, 1 synnerhet hyresritter och att
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det 1 dgardirektivet dr bolagets uppgift att delta i kommunens bostads-
forsorjning. Ovriga ledaméters héllning ir istillet att nyproduktionen
ar kostsam vilket driver upp hyrorna och okar risken for vakanser 1
bestdndet. Detta innebér i sin tur minskade intékter och 6kade kostna-
der for bolaget. Vill det sig riktigt illa kan det bli frdga om att styrel-
sen far vinda sig till kommunen for att begira dgartillskott, ndgot som
inte anses forenligt med “bolagets basta”.

Eftersom behovet av nya bostidder ar stort har tjinsteminnen 1 bo-
laget pd eget initiativ tagit fram ett underlag for hur en nyproduktion
skulle kunna se ut. Under arets forsta styrelsemdte haller vd en presen-
tation ddr han berittar att tanken dr att produktionen ska omfatta 48
lagenheter 1 enlighet med det av SABO framtagna konceptet Kombo-
hus. Vd berittar att det ror sig om ett koncept dir SABO har forsokt
minimera byggkostnaderna sa mycket som mdjligt, bland annat ge-
nom centrala upphandlingar och standardiserad utformning av husen.
Den bidrande tanken dr att 18ga byggkostnader ska kunna hélla nere
hyrorna. Efter vd:s presentation ger styrelsen tjanstemidnnen i uppdrag
att utreda mojligheterna till nyproduktion pa en tomt pd en 6 1 nirhe-
ten av centralorten, och om det finns ett intresse hos kommunens in-
vanare och inflyttande frdn andra kommuner att hyra en bostad i om-
rddet. Redan vid denna diskussion dar uppdraget till tjinstemédnnen
ska formuleras framkommer att de tvd grupperna uppmérksammar
olika aspekter av fragan. Socialdemokraternas uppmaérksamhet ér rik-
tad mot att fa till nya hyresrétter och de ar darfor positivt instillda till
vd:s foredragning. De vill visserligen att det genomfors en marknad-
sundersokning men 1 6vrigt haller de en lag profil for att inte forsvara
processen. Ovriga ledaméters uppmirksamhet ér istillet riktad mot
risken med nyproduktion och stéller krav pa en ordentlig undersok-
ning. De vill forsdkra sig om att risken med en eventuell nyproduktion
blir sa liten som mdgjligt. Efter vd:s foredragning far en av Moderater-
nas ledamoter ordet:

Andre vice ordforanden: Jag tycker att det miste goras en marknadsun-
dersokning. Det borde inte endast goras en sddan undersokning i nuva-
rande ko, utan dven bland andra frdn andra kommunen. Eller tycker du
[vd] att vi verkligen har tillrdckligt underlag for detta?

Vd: Ja, var ko ar differentierad idag. Sa vi kan se var ménniskor vill bo.
Ledamot 2: Jag tycker att det ar jatteviktigt att vi marknadsfor pd hemsi-
dan, for vi kan inte bygga om vi inte vet att folk vill flytta in.

Ledamot 7: Till ndsta méte vill jag ha en ny rapport om vilka som ér in-
tresserade.
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Vd: Da gor vi en sadan rapport.

Ordforanden: Med det hir konceptet kan vi fi ner hyrorna men visst
kommer det kosta. Vi far vara ndjda med 1 500 kronor per kvadratmeter
[och ar]. Hade det varit ett vanligt hus hade det sikert legat pa 1 650.

Styrelsens andre vice ordforande, frin Moderaterna, ér orolig och vill
ater uppmairksamma risken med att projektet kan innebdra tomma
lagenheter och att styrelsen maste vara medveten om att den sitter i en
bolagsstyrelse:

Andre vice ordforande: Vi har for lite pa fotterna for att vi ska bygga sa-
dant hir. Vi sitter i ett bolag och vi méste veta att vi far det uthyrt. Vi kan
inte ha hilften av vara ldgenheter tomma i framtiden.

Hennes partikollega &r inne pd samma spar och vill férsoka minska
risken genom att fa till en bindande anmaélan:

Ledamot 2: Kan vi inte binda upp hyresgéster i forvdg nir vi vet att det
finns ett intresse?
Vd: Du kan inte {3 ett juridiskt bindande nér det géller hyresgéster.

Socialdemokraternas ledamoter dr inte bekymrade over att fa ldgen-
heterna uthyrda utan ifrdgasitter istillet varfor vd 1 sitt underlag har
satt 200 intresseanmilningar som grians for att ga vidare med nypro-
duktionen av de 48 ligenheterna:

Vice ordforanden: Varfor dr det just 200 intresserade som &r grinsen?
Vd: Vi brukar tala om att ha en marginal pa fyra ganger det antalet lagen-
heter som &r tankt att produceras.

Tv4a andra ledamoter, en frdn majoriteten och en frdn minoriteten, ger
sig in 1 diskussionen:

Ledamot 3: Jag tycker att det &r bra att vi gor en ordentlig undersdkning.
Detta dr ett for klent beslutsunderlag. Men sedan tror jag att det hdr kom-
mer att fungera. Det &r ett sadant tryck pa ldgenheter.

Ledamot 5: Vi behover fa till en bredare marknadsundersdkning. Hur far
vi en bittre representativitet?

Vd: Vi kan ga ut i tidningar etcetera.

Ledamot 5: Inte bara i Kommunen da.
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Vd: Nej, precis utan 1 hela regionen och 1 storre tidningar, bland annat kan
vi g& ut med en annons i Stortidningen.
Ledamot 3: Vi bor undersoka om det gar att ldgga ut pd4 Hemnet.

Styrelsen enas kring att det vore bra att f& fram ett bredare beslutsun-
derlag till ndsta mdte och beslutar att ge tjdnsteminnen 1 uppdrag att
gd ut med en bredare marknadsundersokning. Vid 200 intresseanmaél-
ningar beviljas start av byggnation av sammanlagt 48 lagenheter enligt
SABO:s Kombohuskoncept.

P4 nidstkommande mdéte, tvd manader senare, gor vd en avrapporte-
ring kring hur det gdr med marknadsundersdkningen. Han beréttar att
bolaget fatt in 170 intresseanmélningar, alltsa farre dn vad det besluta-
des om pa foregaende mote. Styrelsens reaktioner pa denna informa-
tion ska ater visa pd att de tvd grupperingarna i styrelsen uppmark-
sammar olika perspektiv 1 sitt arbete. Socialdemokraterna ser inte
antalet intresseanmilningar som nagot problem, men det goér ovriga.
Bostadsforsorjning star mot ekonomisk riskminimering.

Efter vd:s presentation begir en av Socialdemokraternas ledamoter,
styrelsens vice ordférande, ordet och framfor att hon inte tycker att det
spelar ndgon roll att bolaget inte fétt in tillrickligt med intresseanmél-
ningar utan hon tycker underlaget ar tillrdckligt och vill starta ny-
byggnationen:

Vice ordforanden: Om det nu var vi i styrelsen som satte upp 200 intres-
seanmélningar som grins forra gdngen sd kan styrelsen sjidlv dndra det
och ga pa forslaget som finns till beslut. Att vi beslutar om att borja bygga
48 ldgenheter och att vi skickar det vidare till fullméktige. Sa jag yrkar bi-
fall pa de tva att-satserna forstas.

Moderaternas ledamoéter dr inte Overtygade. Styrelsens andra vice
ordforande féar ordet och uppmérksammar fortfarande risken med out-
hyrda lagenheter till f6ljd av hoga hyror, men dr beredd att fatta beslu-
tet eftersom det i slutinden dr kommunfullmaktige som bestdmmer i
fragan:

Andre vice ordforanden: Jag kédnner att vi kanske tar en risk for bolaget.
Det ar ganska dyra hyror och fastigheten ligger inte sd centralt som
kanske skulle vara mera attraktivt. Men kommunfullméktige ar dgaren
och jag kan liksom gé med pa det hir. Egentligen sa beslutade vi om 200
intresseanmélningar tidigare, men jag later kommunfullméktige besluta
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om det hdr. Det dr d4nda upp till dgarna till bolaget. Jag vet att det finns ett
behov men ér lite orolig for de hyrespriserna som blir.

Ledamot 8: Vi hade tillsammans formanen att titta pa de dir husen till-
sammans pa studiebesoket i varas och det var ju en trivsam 16sning och de
lag vildigt trevligt. Nu har jag har haft forménen att besdka ytterligare
Kombohus i Furustad. Det har gatt vildigt bra, ligger i ett trivsamt om-
rade, och det kommunala bolaget dir har hittat en 16sning. 7160 - 8780 1
hyra. Jag tycker att detta &r bra, 4ven om jag Onskade att det 14g lite mer
centralt. Men vi kanske kan jobba med det om vi vill.

Ledamot 7: Héller vdl med andre vice ordféranden och kan kénna en viss
oro for de hiar hoga hyrorna. De kan man mojligen justera lite senare. Hy-
rorna skulle kunna justeras. Men som det ser ut idag s& kénns det na-
gorlunda sdkert. Men oron &r de hdr ganska hdga hyrorna. Men jag bitra-
der de tv4 att-satserna.

Vd: Om det gar trogt sd finns mojligheten att vi ger en temporér rabatt for
att gd in och skapa intresse for att flytta in dédr. Sedan kan den rabatten
rinna ut och da har man sedan hela fastigheten uthyrd. Det ar formodligen
det som é&r troskeln i det hir fallet. Det pratas dock mycket om att det
finns ett stort tryck, ett vildigt stort behov av ldgenheter. Vi har gjort en
ganska omfattande marknadsundersokning och den ger inte valdigt tydligt
uttryck for det har fantastiskt stora behovet som skulle finnas, men jag
tror att det har kommer att klara sig.

Ledamot 3: Varje gdng man sitter i en sadan hér situation ar det alltid lite
fjdrilar 1 magen nir hyresnivéerna framstdr som ganska hoga och sd vi-
dare, men behovet och det allmidnna trycket kénner jag &r sa pass stort.
Det ar i alla fall 48 ldgenheter. Bygger vi bdda husen pé en gang?

Vd: Det ér tre hus.

Ledamot 3: Jaha, ar det tre hus?

Vd: Men produktionen dr upplagd sé att husen kommer att byggas i1 ans-
lutning till varandra. De kommer simultanbyggas kan man séga.

Ledamot 3: Jag tror vi skulle fa storre bekymmer ute pa stan och av vara
dgare om vi inte byggde det har.

Ordforanden: Jag har ocksa besokt ett annat projekt, utanfor Hudiksvall
pa en riktig avflyttningsort. Och de har inte haft nagra problem. Sa jag ar
positiv men fjérilar i magen har man alltid i de hér lidgena. Sa jag tycker
ocksa att vi ska ga vidare. S jag tolkar det som att alla ar positiva till de
hér tva att-satserna och att vi kan besluta om det.

Styrelsen fattar ett enhilligt beslut, utan votering, om att bygga 48

lagenheter och att samtidigt skicka vidare drendet till kommunfull-
maktige for understillande.
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Frdgan om nyproduktion av de 48 ldgenheterna visar att det 1 sty-
relsen finns tvd olika institutionella logiker bland ledamoterna och
som tar sig uttryck i att de tva olika grupperna i styrelsen uppmérk-
sammar olika perspektiv ndr det agerar i styrelsen. Dir Socialdemo-
kraternas ledamoéter ser nyproduktionen som en mojlighet att agera
allménnyttigt och som ett tillfdlle for bolaget att bidra till kommunens
bostadsforsorjning ser ovriga ledamoter ekonomiska risker. Ingen av
grupperna vill dock driva fragan till votering eller att reservera sig mot
beslutet. Att det blir pd detta sitt hdnger samman med den auktoritets-
grund som utvecklats i styrelsen.

Grunden for auktoritet

Att styrelsen 1 Strandbostidder bestar av tvd grupper med olika institu-
tionella logiker paverkar ocksd auktoritetsgrunden i styrelsen. Vi har
tidigare sett att enighet &r ett centralt viarde for ordféranden och att han
inte under ndgra som helst omstandigheter vill uppvisa att styrelsen ar
oenig nér den fattar beslut. Samtidigt &r denna enighet inte alltid 1att
att uppna eftersom den ena gruppens fraimsta mélsittning &r att bygga
nya hyresrétter och den andra gruppens mal ar att virna bolagets eko-
nomiska stéllning och undvika ekonomiska risker.

Detta innebar 1 sin tur att forslag till beslut behover uppfylla tva
kriterier innan de kan antas. For det forsta maste forslagen kunna pa-
visa att de innebaér att det blir fler lagenheter 1 kommunen, och for det
andra méste de grundas i ekonomiska analyser som visar att beslutet
inte innebér nagra ekonomiska risker for bolaget. Auktoritetsgrunden 1
styrelsen ligger saledes hos den som kan ena dessa tva malséttningar
och fi en enig styrelse.

Under styrelsemotena dr det framforallt tva olika aktorer som har
inflytande Over hur besluten fattas. Den ena édr ordféranden och den
andra dr vd. Ordforandens inflytande Over besluten ligger i att han
tillsammans med Ovriga i presidiet och vd dr med och sétter dagord-
ningen och att han under de formdéten som dessa aktorer har kan kidnna
av om det dr mojligt att fa enighet 1 en fraga eller ¢j. Om ordféranden
misstdnker att styrelsen inte blir enig ldgger han inte fram arendet for
beslut. Nar vil forslag ar forankrade 1 presidiet tas de upp for diskus-
sion och beslut i hela styrelsen, och i dessa situationer intar ordforan-
den ofta rollen som medlare mellan de tva grupperna for att kunna
samla hela styrelsen bakom de beslut som ska fattas. Marker ordfo-
randen att det inte gar att fa enighet viljer han att bordldgga fragan till
ett senare mote. Pa frdgan om han anser att det &r béttre att undvika att
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fatta beslut istdllet for att fatta beslut med oenighet svarar ordforan-
den:

Ja, men vi har inte varit oeniga. Jag kom in i bolaget 2006 och sedan dess
har vi inte haft ndgot oenigt beslut eller ndgon reservation. (Ordforanden)

Att ordforanden har stort inflytande 1 styrelsen och betydelse for att
fragorna avgors utan votering intygas av ovriga ledamaoter 1 styrelsen:

[Att det blir eniga beslut] beror till stor del pd ordforandes sétt att skota
ordforandeskapet for nir han marker att, alltsa bara ser nyanser [till oe-
nighet], sd tar han bort den eller skjuter den till ndsta mdte for att det ska
mogna eller ndgot séddant. Jag har forstitt att det ar vidldigt ovanligt att
man i de kommunala bolagen hamnar i voteringsldgen. (Ledamot 6)

Att besluten kan g8 igenom med enighet beror ocksé pé att de forank-
ras 1 de bdda grupperna under presidiemotena som foregar styrelsemo-
ten. P4 dessa moten deltar bdde representanter frdn majoriteten och
frdn minoriteten tillsammans med vd, och flera av ledamoéterna anger 1
intervjuerna att besluten kan ga igenom styrelsen med konsensus ef-
tersom de dr vdl genomarbetade fran borjan:

Det har blivit kanske nagot tilligg eller ndgra sadana saker, eller ett utred-
ningsuppdrag. Diskussioner kan det bli och att nigon kommer med {6r-
slag, men jag kan inte séga att det &r allt for ofta som nigon é@ndras [till
skillnad fran underlaget]. Pa négot vis ar det vil forberett, och i presidiet
har vi vér andre vice ordférande som dr moderat. S& det finns ingdngar i
presidiet fran den sidan ocksa. (Vice ordféoranden)

Precis som ordféranden har vd ocksa inflytande 6ver frdgornas utfall,
och han ar vdl medveten om att besluten bdde miste kunna motiveras
med att de leder till fler bostdder samtidigt som de inte innebér nagra
storre risker for bolaget.

Det dr inte alla beslut som aktualiserar konflikten mellan de tvé
gruppernas institutionella logik, men under aret uppkommer nagra
frdgor som kréver att ordféranden och vd agerar for att uppna enighet
och for att kunna pévisa att besluten bade gynnar Socialdemokraternas
malsdttningar och bolagets ekonomiska bésta. Det ar framforallt 1
fradgan om nyproduktion av nya hyresbostidder som ordféranden beho-
ver inta denna roll. Ordféranden beskriver problemet med att initiera
nyproduktion i styrelsen:
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Uppstart av en process med hyresrittsbyggnation som ligger pa gréansen
till att vara ekonomiskt hallbar [4r en kontroversiell fraga], darfor att dar
har vi en politisk differens mellan hoger och vénster. Dér vinster vill ha
mycket hyreshus byggda och till vilket pris som helst egentligen medan
man till hoger ar kritisk till det s& lange som det kan riskerar pengar. Det
ar en kontroversiell frdga. (Ordféranden)

Bilden av att auktoritetsgrunden vilar hos ordféranden och vd ef-
tersom det dr de som har bist forutsdttningar att motivera besluten
utifrdn savil ett politiskt som ett bolagsorienterat perspektiv bekréftas
av styrelsens agerande under aret. Inte vid nigot tillfélle fattas oeniga
beslut utan samtliga beslut fattas sa att ingen av de tva grupperna upp-
fattar att det missgynnar forutsdttningarna att uppna deras respektive
malsittningar.

Nyproduktionen som diskuterades 1 ett tidigare avsnitt ar ett illu-
strerande exempel pa att enigheten uppnds efter att besluten motive-
rats ur badda gruppernas perspektiv. Trots att nyproduktion uppfattas
som en kontroversiell fraga fattar &nda styrelse ett enigt beslut att pro-
ducera de 48 hyresritterna. Som det visades kunde styrelsen enas om
att bygga dessa hyresrétter forst da ordféranden och vd lyckats over-
tyga bidda grupperna om att det bAde kommer att produceras hyresrt-
ter och att det finns en tillrdcklig efterfrigan pd de hyresrétter som ska
produceras. Det dr vd som intygar att de 170 intresseanmélningar som
inkommit ar tillridckliga for att f4 ldgenheterna uthyrda, men nér detta
inte Overtygar de ledamoter som vill undvika ekonomiska risker fore-
slar han ocksa en hyresrabatt som kan inféras vid behov och som kan
fasas ut med tiden. Nér vil vd kunde intyga att kundunderlaget ricker
for att bygga de nya ldgenheterna utan ekonomisk risk var ordféran-
den noga med att betona att han ocksa trodde att projektet skulle béra
sig ekonomiskt och att han uppfattade att alla var Gverens om beslutet.

Utover fragan om nybyggnationen, nas efter forslag fran ordforan-
den, ocksd kompromisser kring flera andra beslut i styrelsen, bland
annat om att ge ett forhandlingsmandat till bolagets delegation i1 de
arliga forhandlingarna med Hyresgéstforeningen (mer om detta i kapi-
tel 8).

Auktoritetsgrunden i Strandbostdders styrelse utgar siledes fran
den som kan forankra besluten i de bada gruppernas mélséttningar och
didrmed far dem att fatta konsensusbeslut.
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6

Styrelsefunktioner 1
Kusthem

I avhandlingens teorikapitel presenterades ett flertal av de funktioner
som en styrelse enligt olika teoretiska skolbildningar antas ha i ett
bolag. Framstéllningen visade att dessa funktioner utdvas 1 relation till
dgaren, omgivningen och till tjanstemadnnen 1 bolagsledningen.

I detta kapitel kommer fokus riktas mot styrelsen i Kusthem och
hur ledamoéterna hanterar dessa styrelsefunktioner. Kapitlet inleds med
en presentation av styrelsens delaktighet 1 bolagets strategiarbete. Ka-
pitlet fortsétter darefter med en genomgéing av styrelsens funktion i
hanterandet av intressenter i bolagets omgivning, det avslutas sedan
med en genomgéng av hur styrelsen hanterar relationen till tjénste-
maénnen i bolagsledningen.

Styrelsens strategiarbete - att konfirmera
tianstemannens strategier

Fragan om vilken funktion som styrelsen i Kusthem har i strategiarbe-
tet handlar om hur styrelsen deltar i, 1) utformningen av bolagets
langsiktiga uppdrag, 2) analysen av bolagets nuvarande situation i
relation till uppdraget (mdjligheter och hinder for att nd mélet med
uppdraget), och 3) utformningen av atgéarder for att nd malet med upp-
draget.

Ledamoterna beskriver sin roll 1 dessa tre delar av strategiarbetet
som begrinsad, men att de strategidiskussioner som &ndd fors sker
utifran de intentioner och mélséttningar som bolagets dgare har preci-
serat 1 dgardirektivet:

Detta dr var uppgift i styrelsen. Det dr dgaren som bestimmer vad vi ska
gora i foretaget, via dgardirektiven far vi bekréftat vad vi ska gora. (Vice
ordféranden)
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Att dgardirektiven ses som vigledande for utformningen av bolagets
langsiktiga strategier betyder dock inte att styrelseledamoéterna ser alla
dgarens direktiv som ldmpliga att folja. Helt i linje med ledaméternas
lojalitet med bolaget betraktas dgardirektiven som ndgot som ska vég-
leda styrelsens strategiarbete sa linge som dessa direktiv inte strider
mot vad som dr det ekonomiskt bédsta for bolaget. Nar styrelsen i1
Kusthem ska fora diskussioner om bolagets langsiktiga uppdrag, dess
nuldge och atgdrder for framtida utveckling, sker det sdledes utifrdn en
bolagsorienterad tolkning av dgardirektiven. Om &garen kommer med
direktiv for bolagets strategiska inriktning som inte dverensstimmer
med vad ledamoéterna anser vara bast for bolaget tar styrelsen inte
hansyn till dessa direktiv 1 arbetet med att utveckla verksamheten. En
av ledamoterna beskriver detta genom att betona att han vid strate-
giska beslut fokuserar pd &dgarens direktiv om bolagets ekonomiska
stdllning och oberoende. Att ta hdnsyn till andra direktiv beskriver han
pa foljande sitt:

Det ar helt fel. Sa jobbar inte jag. Sedan far de sidga vad de vill. D4 sitter
inte jag med léngre, for 1 bolag dr det styrelse. Sedan dr det hér att foreta-
get ska gé ihop. Det dr det forsta direktivet. Kommunen ska inte sitta dit
nagra pengar och sa har det varit fran forsta borjan ... Hade jag suttit i en
sddan hér styrelse med sd hér stort kapital och sedan fatt andra direktiv
hade jag aldrig réttat mig efter dem utan da hade jag avgétt. Det dr néstan
det viktigaste, att ett foretag dr ett foretag och en ndmnd &r en nimnd. Jag
menar i en nimnd ska jag dska pengar. Det &r kommunen som vill att vi
ska vara ett bolag och de ska inte behdva skjuta till ndgra pengar. Det fér
man reda pa ndr man blir invald i en styrelse, att vi inte ska komma och
dska pengar [fran dgaren]. (Ledamot 2)

Ledamdéterna betraktar vidare dgardirektiven som vaga och oprecise-
rade, ndgot som Oppnar for tolkningar 1 utformningen av bolagets
verksamhetsinriktning:

Det ar inte alltid helt solklart [vad dgaren har for intentioner], men jag tror
att de dgardirektiv som vi har ldmnar mycket ... vi dr inte sd himla styrda
utan vi behover endast folja huvudspéret sé att sdga. (Vice ordféranden)

Trots att ledamoterna upplever dgarens styrning som oprecis och i

behov av egna tolkningar &r det inte ledamoterna som fyller detta
tolkningsutrymme med ett innehdll. Néar strategifrdgorna hanteras 1
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styrelsen beskrivs istéllet tjdnstemdnnen 1 bolagsledningen ha det
storsta inflytandet:

Det [strategiarbetet] &dr ofta lite tandlost for det dr sadant som &r fardigt
och klappat och klart. Det &r inte mycket att diskutera utan det dr bara att
kora igenom. (Ledamot 1)

Trots att ledamdterna beskriver sin roll i strategiarbetet som begransad
lyfts dnda fragestédllningar om bolagets uppdrag, nuldge och atgirder
kontinuerligt under motena, inte minst vid den arliga styrelsekonfe-
rensen. Det dr vid dessa tillfdllen som dgardirektivens innebord disku-
teras:

Vi har inte uppe é&dgardirektiven vid varje styrelsebeslut. Men ibland
plockar vi upp dem och négon gidng om aret har vi en styrelsekonferens
dar vi fokuserar pa dem sa att foretaget inte dr pa viag at nagot annat hall
[4n vad som star 1 dgardirektiven]. Strategidiskussionerna utgdr fran dgar-
direktiven. Men dgardirektiven ar fattade for hundra &r sedan och ef-
tersom de inte dr detaljerade sa géller de fortfarande. Men periodvis har
det gatt lang tid utan att vi diskuterat dem. (Ordféranden)

Styrelsen 1 Kusthem anser siledes att de har en begridnsad roll 1 ut-
formningen av bolagets langsiktiga strategier. Nar vél strategiska fra-
gor tas upp i styrelserummet hanteras de utifran vad dgaren har defi-
nierat 1 dgardirektiven, sd linge direktiven inte strider mot synen pa
bolagets ekonomiska bista. Ledamoterna beskriver ocksd dgardirekti-
ven som vaga vilket ger upphov till tolkningar. Tolkningar gors oftast
av tjansteméinnen och det dr deras tolkningar som formaliseras genom
besluten 1 styrelsen. S& hur tolkar d& vd och dvriga tjinstemén dgardi-
rektiven och hur framstills de for styrelsen 1 Kusthem vid strategiska
beslut, det vill sdga i beslut som ror bolagets uppdrag, dess nuldge och
atgirder for att nd uppdraget?

Tolkningen av uppdraget — "Tjdna pengar for att tjfana kommunen”

Att styrelsen lyssnar till tjansteméinnens tolkning av uppdraget, delar
deras analys av bolagets nuldge och bekriftar tjainsteméannens forslag
till framtida atgirder for att klara uppdraget bekréftas vid flera styrel-
semoOten under verksamhetsaret. Vid ett sadant tillfalle foredrar vd,
inom ramen for en stérre informationspunkt, hur han ser pa dgardirek-
tiven och hur han vid ett tidigare tillfdlle har framstallt bolagets syn pa
uppdraget infor kommunstyrelsens arbetsutskott. Under denna drag-

161



ning, som avslutas med att styrelsen konfirmerar vd:s dragning genom
att lagga rapporten som helhet till handlingarna, delger vd forst sin syn
pa bolagets uppdrag:

Vd: For att undvika missforstand borjade vi fran foretaget med att gé ige-
nom dgardirektivet. Vi konstaterade att vi dr till for att forsoérja kommunen
med bostidder. Vi dr till for att bygga. Det dr vart jobb. Sedan ér vi kom-
munens frimsta instrument for en social bostadspolitik, men det ar inte
definierat ndrmre vad vi ska gora. Men vi ska ta vissa hdnsyn ocksd. Vi
ska folja utvecklingen inom miljé och energiomradet och alltid beakta
miljoaspekten i var verksamhet. Det dr ganska viktigt eftersom boende ar
vildigt miljoforstorande.

Ingen 1 styrelsen har ndgra invdndningar mot vd:s tolkning av att bo-
stadsforsorjningen dr bolagets huvudsakliga uppdrag. Han gar darfor
in pa hur han uppfattar att bostadsforsorjningen ska klaras, och for da
fram tolkningen att bolaget endast kan bidra till bostadsforsérjningen
sa lange som bolagets ekonomi inte blir lidande:

Vd: Nu kommer det till det har med hur dgaren siger att vi ska gora alla
de hir sakerna. Och det dr hiar motstridigheterna kommer. For dn sa ldnge
[i dragningen] har det bara handlat om att gora av med en faslig massa
pengar, desto mer pengar desto hogre maluppfyllelse kan man sédga. Men
sedan kommer da det hidr faktumet att vi dr ett aktiebolag, for det star
ocksa vildigt tydligt att verksamheten ska bedrivas utifrdn affirsméassiga
principer. Att vi ska vara ekonomiskt langsiktigt hallbara, vi ska inte ligga
dgaren till last. Ordfoéranden ska inte behdva sitta i kommunstyrelsen och
sdga att ’nu har vi inga pengar. Kan vi fa ett dgartillskott?”.
Ordforanden: Precis! Vi gjorde som ni sa men pengarna tog slut!”. Det
hade inte varit sé lyckat.

Vd: Héir kommer alla de hidr begrinsningarna. Ni rdkar ut for begréns-
ningar varje gang ni ska bygga med Ralphs kalkyler, och de dr otroligt
viktiga.

Som synes framhaller vd att uppdraget att producera bostidder inte far
utforas pa ett sdtt som dventyrar bolagets affirsméssighet. Bolaget far
inte be om &gartillskott for att klara nyproduktionen. Vd utvecklar sitt
resonemang genom att framhélla hur han ser pd dgarens ekonomiska
malséttningar:
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Vd: Sedan finns det ndgra ekonomiska kontrollstationer [i dgardirektivet],
och det dr har det borjar bli riktigt jobbigt. ’Soliditet pa cirka 30 procent
over tid”, det klarar vi inte. Vi dr ndstan uppe pa 40 procent, det vill sdga
att vi bygger alldeles for lite, vi investerar for lite. Vi far for hog soliditet
och det dr ocksa en spidnnande tanke. Nu skruvar jag lite pa det, men det
ar samma sak som att vi inte har 16st uppdraget.

Vd vinder sig till en ledamot och fragar:
Vd: Ar det inte s& Pér?
Ledamoten svarar inte pa fragan, s& vd fortsétter sin presentation.

Vd: Det ér faktiskt det. Sedan ska vi ha 4 procents avkastning pé totalt
kapital och det klarar vi med rage den hir gdngen, men vi har tidigare va-
rit ute pa en helt annan resa. Men det ar valdigt viktigt att vi medvetande-
gOr dgaren om att i den stora kommunala diversehandeln sé ér det detta de
har sagt att vi ska ritta oss efter. Innan dgarna kommer och pekar med
hela handen sa maste de kdnna till bakgrunden. Det ar sé& direktiven fun-
gerar. Forstar ni vad jag menar?

Nagra av ledamoéterna hummar till svar, men ingen kommenterar vad
vd just berittat. Vd:s tolkning av dgardirektiven stir oemotsagd. Inga
alternativa tolkningar av uppdraget fors fram.

Nulagesanalys — uppfyllda dgardirektiv men problem med
nedskrivningar och hyror

Av vd:s presentation framgar ocksa flera av de problem han anser att
bolaget behdver tackla for att klara av att producera nya bostdder pa
ett affairsmassigt sitt. Det ena problemet &r risken for nedskrivningar
om bolaget tvingas producera bostidder i omraden dir kostnaderna for
produktion inte motsvaras av marknadsvérdet:

Vd: Om vi till exempel bygger i Torp utan att jobba med koncepten sé far
vi 1 testkalkylen ett nedskrivningsbehov pa 26 miljoner. Minns ni hur det
var i Kdpenhamn? Dér vagade man inte fardigstilla husen eftersom de sa
fort som de fardigstélldes skulle behdva foras in i bockerna och medfora
nedskrivningar. Pang! S& ramlar man i backen. Om vi skulle {4 en ned-
skrivning pa 26 miljoner s skulle arets vinst vara helt utraderad.
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Nedskrivningar dr ndgot vd dterkommande tar upp under sina presen-
tationer, och ndgot som han ser som ett av de stora problemen som
bolaget ska undvika. Ett annat problem som vd framhaller dr de laga
hyrorna. Genom laga intdkter frdn hyror fOrsviras en affarsméssig
nyproduktion. Hyrorna i Kusthems bestdnd har historiskt legat pa en
lag nivéa och detta har, enligt vd, forsvarat nyproduktion eftersom det
med ldga hyror inte 4r mojligt att producera nytt utan att bolagets re-
sultat (och ddrmed avkastning till 4garen) forsdmras. I sin presentation
gor vd en tillbakablick och visar pd problemet med hyresséttningen:

Vd: Om vi gér tillbaka lite i tiden for att se hur vi har levt upp till dgardi-
rektivets avkastningskrav och bolagets resultatrakning s& har vi de hér di-
agrammen som ni alla som var med pa konferensen i Hamburg [2010]
kénner igen.

Vd klickar fram flera bilder pd skdrmen som visar att bolaget under
flera ar haft fallande intikter fran hyror men samtidigt 6kande kostna-
der. Vd visar ocksa att detta doldes av gynnsamma réntor i resultat-
rakningen:

Vd: De hir bilderna visar hela krisscenariot som vi hade tidigare. Vi har
de hir laga hyresokningarna, 1,48 procent, sett dver en tiodrsperiod. Vi
hade en kraftfull kostnadsokning, 4,62 procent, och vi ser att det som
gjorde att vi inte riktigt upptiackte detta var de stindigt fallande réntorna.
Vi ser ocksa att vi hade en snabbare kostnadsdkning &n SABO-foretagen i
genomsnitt. Det var detta som fick oss att reagera sd mycket 2010. Det var
mot den hidr bakgrunden vi tog den ekonomisk-strategiska inriktningen.
Det var da det blev dags att omorientera oss.

Efter att ha presenterat problembilden med de laga hyrorna gar vd
over till att tolka bolagets nuldge. I sin analys goér han bedomningen
att bolagets ekonomi nu dter dr under kontroll och detta mgjliggdr
nyproduktion pa affirsméssig grund, men att styrelsen inte far
glomma bort svérigheten att klara nyproduktionen utan att bolagets
resultat blir lidande:

Vd: Vi har brutit den 6kande kostnadstrenden och vi ér sju eller tta per-
soner farre i organisationen idag. Kalkylmaéssigt dr det 4,5 till 5 miljoner
mindre pa kostnadssidan. Vi har, tack vare duktiga medarbetare, 6kat in-
takterna pa ett alldeles utmérkt satt. Vi har inte behovt dra ner pa det pla-
nerade underhallet. For kommunstyrelsens arbetsutskott presenterade vi
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ocksa den bakgrund vi tidigare hade och olika scenarier. For de vill hela
tiden att vi ska bygga. Allt de sdger dr "bygg, bygg”. Men om vi gér till-
baka till 2010 sa sag vi att med den kostnadsokningen och de minskade
intdkterna sé skulle vi gora ett nollresultat redan 2012. 2011 skulle vi gora
ett resultat pa néra 6 miljoner och 2010 6ver 11 miljoner. Men vi hade fel.
2010 gjorde bara 8 miljoner i resultat.

Men vi lyckades ganska snabbt, vinda den hér utvecklingen. snabbare dn
vad jag och Ralph trodde. Nar man drar riktigt hart i handbromsen sa bor-
jar det snart att g& uppat igen. Och dar ar vi lyckligtvis idag, detta hinde
aldrig.

Det som var allvarligt var nér vi satte in investeringarna i prognosen.
Aterigen, om vi gar tillbaka till ekonomiutbildningen si vet ni att det som
inte tdcks av hyran det fir vi ta pa resultatet. Och da fick vi en resultatpa-
verkan som var véldigt kraftig och det gjorde att resultatet skulle dyka
vildigt snabbt. Skulle vi ha byggt enligt de, i och for sig ganska fluffiga,
investeringsplanerna sa skulle vi d&tminstone ha gatt back med 5 miljoner
2012. Sa didr sag det verkligen ut och om vi dé borjar bygga kraftigt igen
som dgaren vill att vi ska gora, och dessutom far gora nedskrivningar, da
borjar resultatet wobbla igen och bolaget skulle inte klara affarsméssig-
heten.

Sa ér det, och nu kommer vi in pa styrelsekonferensen som vi ska ha om
ett par veckor. Da ska vi diskutera hur vi ska hantera den hér situationen.
Men om vi dé gér tillbaka till d4gardirektivet s ér fragan 1 vilken utstrack-
ning som vi uppfyller dgardirektivet? Borjar vi pa resultatsidan sé ser vi
att vart resultat pa nira 30 miljoner 4r ndgot mer an vad vi ville, Det beror
pa att vi inte fick igenom alla projekt. Avkastningsméilet pd 4 procent, det
klarar vi. For forsta gdngen pa vildigt lange klarar vi resultatmélet fran
dgaren. Sedan skjuter vi ganska ldngt 6ver malet pa soliditeten om man
ska vara lite spetsig. D& kan man séga att var soliditet pd nira 40 procent i
vilket fall ar béttre &n att ligga under mélet pa 30 procent. Men vissa i var
bransch ar uppe pa nésta 50 procent, for att de tycker att det dr svart att
bygga. Och da dr en hog soliditet ett tecken pa att nagot ar fel. For da job-
bar inte pengarna. Nir det giller bostadsforsdrjningen sé ar vi igang med
Griésslanten. Sedan har vi Slitthagen som &r pa gang. Lilla Stadsgatan har
vi ocksé pa gang.

Om vi fortsétter med uppfyllandet av dgardirektiven och den sociala sidan
s har vi ett helt nytt forhallningssitt. Det var ett véldigt kraftfullt 6nske-
mal fran socialforvaltningen att vi skulle acceptera bidrag som forsorj-

165



Ingen 1 styrelsen kommenterar vd:s tolkning av uppfyllandet av dgar-
direktivens maélsittningar for ekonomi, bostadssociala frdgor eller
nyproduktion. Det dr endast styrelsens ordférande som hummar in-
stimmande och nickar p& huvudet. Ovriga i rummet &r tysta. Vd forts-
atter darfor sin genomgéng med hur han anser att bolaget uppfyller

ning. Det tycker jag &r sjilvklart. Vi behdver inte virdera varifran vara
hyresgisters pengar kommer. Det kan vara arv, formogenhet, 16n eller bi-
drag. Det har underlittat valdigt mycket for dem och som gor att vi har ett
véldigt bra klimat mellan oss idag. Sedan har vi ett styrelsebeslut fran
Koépenhamn vad det géller det sociala arbetet och det &r att vara med och
stotta och hjilpa till, men inte driva.

Livet mellan husen &r vér nista stora utmaning. Hur bygger vi starka och
hallbara sociala miljoer for vara hyresgéster? Lite for att kdnna pa det sa
hade vi Slittendagen for ndgra veckor sedan och jag kan vél sédga att sa
hér ser inte poliserna ut dverallt (vd visar en bild fran dagen med lekande
poliser). Det gar vél inte att ta miste pa att livet mellan husen kan vara
ganska sa kul nir man ser den hér tjejen (vd klickar fram en ny bild med
en skrattande flicka). En hyresgist ringde till mig och sa att ”jag trodde
aldrig att jag skulle {4 se en kamel utanfor fonstret” (bolaget hade tagit in
kameler under Slédttendagen). Hér tror jag att vi har mer att gora for vara
distrikt, om det dr den inriktning som styrelsen tycker att vi ska ha och om
ni tycker att vi [i ledningen] tolkar dgardirektiven ritt.

miljoaspekterna av uppdraget:

Det blir ater tyst i rummet. Vd avslutar dérfor sin genomgang av dgar-

Vd: Miljoaspekterna. Ja, all ny- och ombyggnation sker pa ett miljoriktigt
sétt. Vi utvecklar stdndigt driften men vi har inga stora projekt. Vi har till
exempel inte vindkraftverk pd husen som man har i Malmo och Goteborg.
Vi har inte riktigt formagan att bara utvecklingskostnader i mangmiljon-
klassen. Men det dr en styrelsefrdga det ocksa. Vad sédger ni?

direktiven:
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Vd: Sé vad vi kidnner ndr det géiller uppfyllandet av dgardirektiven sa hir
2012-2013 sa tycker vi att det fungerar vildigt bra. Vi uppfyller direkti-
ven. Nista steg dr det vi ska prata om pa styrelsekonferensen. Vi star i ett
helt nytt ldge i bolaget. Vi kimpar inte ldngre for att tjdna pengar, vi kdm-
par for att géra av med pengar pa bra saker i kommunen. Tjéna pengar for
att tjina kunden, tjdna pengar for att tjdna kommunen. Frin resultat till
avkastning.



Efter vd:s dragning avslutas denna del av vd-rapporten och andra in-
formationspunkter tar vid. Nér dessa dr foredragna avslutas hela in-
formationsrapporteringen med att styrelsen 1 sitt beslut stiller sig
bakom vd:s presentation och ldgger rapporten, och dirigenom tolk-
ningen av dgardirektiven, till handlingarna. Vd:s tolkning av dgardi-
rektiven formaliseras pa det sitt av styrelsen.

Den tolkning av dgardirektiven som vd framfor, och som styrelsen
konfirmerar genom sitt beslut, innebéar att bolaget ska bidra till kom-
munens bostadsforsorjning, men att detta endast ska ske sd lange som
bolagets avkastning och soliditet kan klaras. Bolagets nuldge beddms
som gynnsamt genom att bolaget bade bidrar till bostadsforsorjning
och avkastning. Hoten for att klara uppdraget ar risken for nedskriv-
ningar och framforallt bolagets 14ga hyresnivaer. Under arets fattas det
flera beslut 1 styrelsen for att komma till ratta med de ldga hyrorna och
for att 6ka bolagets intékter, vilket sammantaget ska medfora att bola-
get klarar det dvergripande uppdraget. Dessa beslut utgor tillsammans
med beslutet om tolkningen av &dgardirektivet bolagets langsiktiga
strategier. Nar det giller fraigan om hur bolaget genom 6kade hyresin-
tiakter ska klara uppdraget i framtiden har styrelsen 1 Kusthem en kon-
firmerande funktion. Det dr ater tjinsteménnen 1 Kusthem som utfor-
mar innehallet.

Bedémning av hur uppdraget ska I6sas i framtiden — beslut om
forvaltningsinriktning

De presentationer och tolkningar som vd gor av bolagets uppdrag och
nuldge kompletteras med ett flertal beslut om hur bolaget ska agera for
att klara uppdraget, det vill sdga att producera nya bostader pa ett af-
farsméssigt sdtt. For att klara uppdraget i framtiden, och for att
komma till rdtta med de laga hyresintdkterna, har vd och ekonomiche-
fen valt att initiera fragan om Kusthems framtida verksamhetsinrikt-
ning. Frigan tas upp under den arliga strategikonferensen och diskute-
ras samtidigt som frdgan om Kusthems nya finansieringspolicy (delar
av kommande presentation aterfanns i kapitel fem, men dér som ett
exempel pd auktoritetsgrunden 1 Kusthems styrelses institutionella
logik. D4 diskussionerna i denna fraga kretsar kring styrelsens delak-
tighet 1 strategiarbetet tas den dven upp 1 detta stycke).

Styrelsen trdffas varje ar under tva eller tre dagar for att hélla en
strategikonferens och dir diskutera mer ladngsiktiga utmaningar for
verksamheten och hur dessa ska hanteras. Detta ar har presidiet, vd
och ekonomichefen bestimt att styrelsen bland annat behdver disku-
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tera bolagets ekonomiska strategier, dess finansieringspolicy. Bak-
grunden till att just denna frdga har valts ut for diskussion &dr, som
framgick i kapitel fem, att Kusthem under 14ng tid har haft en ekono-
misk situation dir bolaget har haft 1dga intékter frén hyror.

De laga hyrorna uppfattas som mycket problematiska eftersom det
forsvérar for bolaget att producera nya liagenheter. Att hoja hyrorna
anses av bade foretagsledning och styrelse som nodvéndigt for att
kunna bygga nytt utan att dventyra affirsméssigheten. Men en hdjning
av hyrorna &r inte litt att fa till eftersom Kusthem 1 enlighet med den
svenska hyresmodellen maste forhandla hyrorna med Hyresgéstfore-
ningen, och den lokala Hyresgéstforeningen anser inte att det nddvan-
digt med en hyreshdjning. De menar istillet att nyproduktionen kan
finansieras utan hyreshdjningar eftersom bolaget har en stark soliditet
(runt 40 procent) och dessutom arligen levererar en avkastning runt 20
miljoner kronor till sin 4gare. Genom en ldgre avkastning och en ligre
soliditet kan bolaget bygga utan att hdja hyrorna menar Hyresgéstfor-
eningen.

En hyreshdjning ar ocksa problematisk eftersom bolaget dé inte
bara riskerar att fa kritik frdn Hyresgéistforeningen utan ocksa fran
bolagets hyresgister 1 allmdnhet. Kusthem har idag mycket n6jda hy-
resgaster och nyligen vann bolaget en tavling 1 kategorin “ndjda hy-
resgister”. Over 90 procent av hyresgisterna 4r ndjda med bolaget. I
bolaget gors bedomningen att en del av dessa fina siffror kan forklaras
med den laga hyresnivan. Eftersom hyresgdsterna dessutom utgor en
del av viljarkdren 1 kommunen riskerar ocksd partierna att forlora
roster 1 kommunalvalen och styrelsen métas av kritik fran véljarkéren.

Den hér situationen har satt bolaget, och framforallt styrelsen, 1 en
besvirlig situation och de stdr infor ett vidgval. Antingen véljer de att
forsoka uppna den del av dgardirektivet som forskriver nyproduktion
och att verksamheten ska bedrivas pa affarsmissiga grunder, eller sé
sitter de boendekvaliteten och de bostadssociala maélsdttningarna 1
dgardirektivet hogst. I det forsta fallet bor hyran hdjas och anvédndas
till att producera nya ldgenheter och samtidigt uppna dgardirektivets
ekonomiska krav. I det andra fallet bor hyran héllas lag sa att ett boen-
de at alla i1 enlighet med allménnyttans traditionella innebord kan vér-
nas. Om hyran ska hdjas bor hojningen anvédndas for underhall och
okad boendekvalitet.

Strategidagen inleds med att vd presenterar hur dagarna &r plane-
rade och sedan tar ekonomichefen over for att beskriva hur bolagets
ekonomiska situation ser ut och bakgrunden till den uppkomna situa-
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tionen. I sin introduktion understryker ekonomichefen att han anser att
bolaget har en problematisk situation péd intdktssidan och att detta
forsvarar for bolaget att inleda nya byggprojekt. Med hjédlp av ndgra
diagram som visas pa en storbildsskdrm visar han att bolaget har lyck-
ats att komma till ritta med kostnadssidan som tidigare ockséa har varit
problematisk. Han visar ocksa att bolagets driftskostnader har minskat
men att underhéllskostnaderna, framforallt inne 1 ldgenheterna, Okat.
Han gar vidare med en fordjupad analys av intdktssidan och konstate-
rar att bolagets tidigare ledning inte varit tillrdckligt aktiv 1 att forsoka
hoja hyrorna. Han tar fram ett citat ur arsredovisningen fran 1999 déar
bolaget 1 sin verksamhetsberittelse konstaterar att hyrorna ar for laga
for nyproduktion, men han konstaterar samtidigt att de inte gjorde
nagot for att fordndra situationen. Han fortsétter:

Ekonomichefen: Intiktssidan dr inte lika 14tt for vi har inte alla verkty-
gen, vi har en motpart. Hyresgéstféreningen hivdar att vi har en god eko-
nomi. Detta far effekten att om bolag bedrivs daligt sa har de léttare att fa
igenom sina krav, tviart om nir bolagen gar bra och har en bra ekonomi. I
ar fick vi dra detta till doms i Stockholm. Och nu fick vi hogst péslag i
hela regionen. Vi fick drygt tvd procent men Hyresgéstforeningen ténkte
sig noll eller en procent.

Ledamot 1: Men det &r for att de tror att det & kommunen som skjuter till
pengar for att vi ska bygga. Men tyvirr kommer vi inte ikapp SABO-
snittet. Det skulle ta 100 ar for oss att komma ikapp med érets paslag.
Ekonomichefen: Under 2000-talet har vi bara fatt 6ver SABO-snittet fyra
ganger. Skillnaden 1 kvadratmeterhyra mellan oss och SABO-snittet har
dérfor okat fran 9 till 13 procent sedan ar 2000. Men intéktssidan dr pro-
blematisk for Hyresgéstforeningen har alla verktyg att fordrgja. De vill ha
manga mdten utan att komma ndgon vart.

Arbetstagare 1: Men dr antalet moten ett sjalvandamal for dem?

Vd: Ja, de vill ha langa forhandlingar for att fa hyreshdjningen senare
under aret.

Ledamot 1: Men Hyresgdstforeningen maste ocksd ha ekonomer. Som
kan forsta det hir?

Ekonomichefen: Jo sidkert, men jag har inte trdffat ndgon som forstar det
hér i alla fall. 2005 hade vi en tanke om att nojda hyresgéster ger en béttre
ekonomi, men det stimmer inte for oss. Vi vinner inget pa att ha ndjda hy-
resgéster. Detta var feltdnkt.

Ekonomichefen gar vidare i sin presentation och sdger att dgarens
avkastningskrav pa bolaget dr fyra procent och att detta motsvarar att
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60 kronor av kvadratmeterhyran varje ar gér till 4garen, men att Hy-
resgastforeningen varken forstar eller accepterar detta som ett argu-
ment. En ledamot undrar vad genomsnittet ligger pa i Sverige, och vd
tar da till orda for att besvara frdgan:

Vd: Jag jamfor bara med de som ir bast, for vi vill inte vara ett genom-
snittligt bolag. Men da hade vi behovt tjdna 100 kronor per kvadratmeter
och ér, det skulle vdl ge 50-60 miljoner per &r. For att klara vart uppdrag
s& 4r det viktigt att tjina pengar, mycket och konstant. Over 20 miljoner i
avkastning dr inte mycket pengar, hade vi varit privata hade vi haft 7-8
procent i avkastningskrav. Med vara intdkter hade vi inte klarat avkast-
ningskravet om vi fatt en kall vinter!

Ekonomichefen fortsétter sin redovisning och gar igenom intidkter och
utgifter for varje fastighet 1 bestdndet. Han konstaterar att vissa fastig-
heter gar vildigt bra, men att andra gar riktigt daligt, i synnerhet pé
landsbygden:

Ekonomichefen: Ta Torp som exempel. Dér backar en av fastigheterna
med 136 kronor per kvadratmeter och r. I Akersby backar vi med 386
kronor per kvadratmeter.

Ekonomichefen visar ett nytt citat frdn &rsredovisningen 1999 pa
skdrmen. Dér det stir: "Hyresnivan for ldgenheterna i Torp justeras
neddt med ca 10 % och de nya hyrorna ligger bland de ldgsta i Re-
gionen”.

Ekonomichefen: Och detta tyckte man var nagot bra! Men det ar detta vi
ser pa Lillebys forlust idag. Ja, detta var nog hela analysen. Vad sédger ni?
Ledamot 4: Detta var bekymmersamt.

Ledamot 2: Ja, mycket bekymmersamt.

Ekonomichefen har 1 sin analys belyst att bolaget behdver gora nagot
at saval intdkts- som kostnadssidan for att klara det ekonomiska upp-
draget och for att fa till nyproduktion. Han har, genom sina kalkyler,
visat att en mojlig vig att g ar att minska det invindiga underhallet i
lagenheterna som bolaget tidigare har prioriterat eftersom det inte ger
battre utdelning 1 hyresforhandlingarna. Ekonomichefens problembe-
skrivning, och 16sningar, ska snart visa sig pragla styrelsens beslut om
finansieringspolicy. Efter ekonomichefens presentation héller vd en
presentation dér dven han ger forslag pd vad som kan goras for att
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komma till rdtta med den ekonomiska situationen. Han borjar med att
presentera att en losning som bade kan O0ka intdkterna och minska
kostnaderna ir att bolaget kan sélja lagenheter som inte ar l6nsamma.
Sedan fortsétter ocksé vd att diskutera underhallet:

Vd: Vi har gjort stora underhéll, men mycket aterstar. Det har varit fel att
underhélla insidan forst. Det gjorde vi for att fa nojda kunder. Men vi
maste vara fastighetskillar ocksd och skydda vért ekonomiska resultat,
detta dr det priméra. Vi maste skydda vart fastighetsbestand.

Efter vd:s foredragning delar tjanstemédnnen ut ett papper till varje
styrelseledamot med en analys av fastighetsbestdndets intdkter och
utgifter. Ekonomichefen ber styrelsen dela upp sig i mindre grupper
under en halvtimme for att analysera siffrorna och sedan aterkomma
med forslag pé vilken nivd som bolaget bor ha avseende lagenhetsun-
derhall, vilket malet bor vara for driftskostnaderna och vilken resultat-
nivd som krévs for att klara nyproduktionen. Innan ledamoéterna gér
for att sétta sig i grupperna avslutar han med att séga: ”Det ska bli
spdnnande att hora vad ni kommer fram till. Ndr ni kommer tillbaka
ska ni fd se facit.”

Styrelsen delar dérefter upp sig i mindre grupper for att diskutera
sig fram till hur situationen kan hanteras och intdkterna oka. I en av
grupperna sitter styrelsens vice ordférande och ytterligare tva ledamo-
ter. Samtalet de inleder kretsar helt kring det papper med fastighetsa-
nalysen som tjansteménnen delade ut och kring ekonomichefens ana-
lys av att den framtida ekonomiska strategin borde baseras pa okade
intdkter, till exempel genom utforsdljningar, och minskade under-
hallskostnader.

Vice ordforanden inleder med att sdga att hon ser situationen som
svar. Hon tycker att det dr tydligt att bolaget ur ett intdktsperspektiv
inte kan ha kvar en del av det gamla bestandet eftersom det kostar for
mycket for bolaget och hon tycker att det borde séljas av. Hon refere-
rar till de roda siffror som ekonomichefen visade pa storbildsskdrmen
och att det vore lampligt att 1 ett fOrsta skede sédlja av dessa fastigheter.
Problemet ar bara att de flesta av dessa fastigheter ligger pa landsbyg-
den och att sdlja dem skulle moéta ett politiskt motstdnd i kommunsty-
relsen och 1 kommunfullméktige. En av de andra ledamdterna fortsét-
ter resonemanget och menar att de ar klamda eftersom de samtidigt
inte kan silja de fastigheter som gar plus eftersom det dr dessa fastig-
heter som genererar intakter till bolaget. Den tredje ledamoten tar nu
till orda och framfor att de ska tdnka pa vad som ar bést for bolaget
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och att fastigheterna pa landsbygden och 1 sméorterna runt om i kom-
munen darfor borde séljas. Detta skulle ocksd medfora att organisat-
ionen kan effektiviseras och kostnaderna minska. Dérutdver tycker
han, helt i linje med ekonomichefens presentation, att bolagets kost-
nader maste minska genom minskat ldgenhetsunderhdll och genom en
effektivisering av organisationen:

Ledamot 4: Jag tycker att det &r béttre att vi sdljer av hela bestandet i
Akersby dn att osthyvla pd flera stillen. Det skulle vi kunna tjéina pa.
Maste Kusthem verkligen finnas pé alla sméorter?

Vice ordforanden: Det dr allménheten som vill att vi ska finnas 1 hela
kommunen.

Ledamot 4: Jo, men det star vil inte i vara dgardirektiv att vi maste finnas
1 varje smaort?

Ledamot 6: Nej, det méste vi inte.

Vice ordforanden: Nej det star inget om det i dgardirektiven.

Ledamot 4: Lagenhetsunderhdllet tycker jag ocksé att vi ska minska. Vi
har varit for snélla och for bra hittills. Jag tycker inte att vi ska vara béttre
an genomsnittet. Men fastighetsunderhallet tycker jag att vi ska 6ka. Det
ar det viktigaste i hela fastighetsbranschen. Vi behdver ha underhéllspla-
ner annars maste vi sélja fastigheterna. Sedan tycker jag ocksa att vi har
lagt alldeles for mycket pengar pa tradgardar. Vi behover effektivisera
verksamheten.

Vice ordforanden: Sa da behdver vi minska driftsunderhéllet menar du?
Ledamot 4: Ja. Sedan dr jag dr emot att ett bolag inte fir tjina pengar.
Det maste vi. Dérfor vill jag sélja ut.

Vice ordforanden: Jo, men vi har ett samhillsperspektiv ocksa. Fast jag
haller med om att vi mdste kunna tjdna pengar. Det finns andra hal som
kommunen kan ldgga sina pengar pa, sa darfor tycker jag att vi ska bira
vara egna kostnader.

Ledamot 6: Medborgarna tror att vi har en hemlig skattkista hos kommu-
nen.

Ledamot 4: Vi kommer aldrig f& Hyresgéstforeningen att forsta detta. Sa
vi maste f4 invanarna att forstd detta istéllet. Vi maste fa en debatt kring
detta. Det dr Hyresgéstforeningen som gor sa att vi inte kan bygga.

Vice ordforanden: Men om vi gar tillbaka till pappret sd att vi har ndgot
att komma med i gruppen sen. Hur ska vi gora tycker ni?

Ledamot 4: Men detta &r svart, det kan inte vara meningen att vi ska ga
igenom alla fastigheter pa 30 minuter.

Vice ordforanden: Men vi kan ju sdga vilka poster som kan oka eller
minska.
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Ledamot: Overgripande tycker jag att vi kan forindra bolagets ekonomi
pa tre sitt. Forst sa kan vi paverka internbanken sé att vi far battre rdntor.
Sedan kan vi sdlja av vissa av vara fastigheter och sedan kan vi hoja hy-
rorna.

Gruppen kommer overens om att det ar dessa tre fordndringar som de
ska presentera for resten av styrelsen som forslag pa bolagets ekono-
miska strategi. Efter en halvtimme atersamlas hela styrelsen for att
komma fram till ett gemensamt forhallningsstt.

Vid 4tersamlingen diskuterar styrelsen konkret hur den ekono-
miska strategin ska se ut for de ndrmaste aren for att sedan enas kring
ett utkast till forslag som tjanstemédnnen sammanfattar. De argument
och forslag som kommer fram under diskussionen ir priaglade av den
ekonomiska framstéllning som ekonomichefen gjorde i borjan av pas-
set. Styrelsen har tagit fasta pd att det framforallt dr intéktssidan som
maste forbattras och de forsta forslagen som styrelsen vill ha med 1
finansieringspolicyn ar att se dver mdjligheten att sdlja vissa av bola-
gets fastigheter och forsoka hoja hyrorna i de ordinarie forhand-
lingarna.

Mot bakgrund av ekonomichefens framstillning av att hyrorna inte
gér att pdverka dd Hyresgistforeningen gor motstind bestimmer sty-
relsen sig istillet for att forsoka 0ka intdkterna genom att se dver moj-
ligheterna att sélja ut vissa fastigheter, eller att omvandla dem till bo-
stadsriétter. Detta trots att det kan vara politiskt kédnsligt. Det &r dter vd
som for upp utforsiljning som ett alternativ:

Vd: Att sdlja 1 en smdort dr enkelt ur ett foretagsekonomiskt perspektiv
och det dr ocksa enkelt ur ett politiskt perspektiv. Skulle det vara mojligt
att omvandla delar av Hagen till bostadsrétter?

Ledamot 4: Ja, det vore en god idé.

Vice ordforande: Vi i Socialdemokraterna har knackat dorr i Hagen och
det &r inte ndgon dér som vill kdpa sin ldgenhet.

Ledamot 1: Jag har hort annorlunda. Jag tycker att det inte bara vore fore-
tagsekonomiskt intressant utan ocksa intressant att blanda upplatelsefor-
mer.

Vd: Skulle det vara mgjligt att sélja till ndgon annan?

Ordforanden: Ja, men vem skulle det vara?

Vd: En privat védrd kan var hérdare gentemot mot hyresgésterna, mindre
underhéll och 6kade hyror. De kan kapa i1 kostnaderna och minska stan-
darden och dirfor tjdna pengar dir.
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Ledamot 1: Jag tror att det ar littare, och bittre, att omvandla till bostads-
ritt. D& hojer vi hela omrédet och dérigenom kan vi kanske ocksa {4 béttre
marknadsvérdering pa de ldgenheter vi har kvar. Om vi séljer till en ose-
rids fasighetsaktor sa sdnker det omrddet istéllet.

Vd: Jag haller med, jag tror inte heller riktigt pa att sélja till ndgon annan.
Ledamot 1: Jag skulle vilja sélja i Nérort ocksa.

Vd: Vad sédger ni om Lilleby?

Vice ordforanden: Det tror jag inte pa. Sidljer vi dér sa tror jag att vi
kommer far kravet pa att bygga nytt igen.

Vd: Det ir sant. Hade vi inte salt ute pa landsbygden s& kanske vi hade
sluppit diskussionen om byggnation pa landsbygden nu.

Ledamot 1: Men om vi ska titta pa detta ur ett foretagsekonomiskt pers-
pektiv sd dr det de fastigheterna som fortfarande gar med vinst men som
ar pa vag ut som vi ska sélja. Jag vill sélja ett hus som gar med vinst nu
for att kunna f& in ekonomi och sedan bygga fler hyresritter. Men det ér
svart att forklara detta for allménheten.

Ekonomichefen for upp forslaget om utforsédljning pa tavlan som ett
av de forslag som tjdnstemédnnen ska ta med sig nir de skriver fram
finansieringspolicyn. Ekonomichefen skriver ocksa upp tilliggen att
behélla fastigheter som genererar intékter och att bolaget ska forsoka
sdlja fastigheter som &r i nedgangsfasen men som fortfarande inbring-
ar intdkter. Som ett forsta steg i denna process beslutar styrelsen att en
del av besténdet 1 stadsdelen Hagen kan bli aktuellt for ombildning till
bostadsrétter.

Diskussionen overgar till att handla om bolagets kostnader. Hér tar
styrelsen fasta pd ekonomichefens betoning av att Kusthems hoga
lagenhetsunderhdll inte genererar 6kade intdkter och att styrelsen dér-
for borde Overviga att minska ldgenhetsunderhéllet. Till de ovriga
forslagen fors darfor forslaget om minskat ldgenhetsunderhdll men
med bibehdllet underhall utvandigt. Det sista forslaget togs med efter
det att vd hade understrukit vikten av att inte eftersétta fastighetsun-
derhallet dé& detta dr mycket kapitalforstorande. Diskussionen avslutas
dérefter och styrelsen ger vd och ekonomichefen 1 uppdrag att sam-
manstilla diskussionen och det som styrelsen enats kring for att daref-
ter &terkomma med ett konkret forslag pa finansieringspolicy till nésta
styrelsemote.

Exemplet ovan visar att styrelsen i Kusthem har en begransad roll 1
bolagets strategiarbete. I frdga om finansieringspolicyn dr vd och eko-
nomichefen med och bestimmer vad strategidagen ska handla om, det
ar de som forbereder underlaget for diskussionen om finansieringspo-
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licy, de héller 1 foredragningarna och véljer vilket material som
gruppdiskussionerna ska utgd ifran. I samtliga dessa delar av framta-
gandet av finansieringspolicyn dr argumentationen inriktad pa att
gynna bolaget, och ytterst dr det finansiella kalkyler som ligger bakom
motiven till finansieringspolicyns utformning och dirmed i forldng-
ningen sddant som utférséljning och hyreshdjningar. For politikerna
aterstdr att komma med inspel pd den verklighetsbeskrivning de fér
frdn tjdnstemdnnen. Men da denna tydligt pekar ut riktningen for
finansieringspolicyn (minska kostnaderna och oka intékterna), sd har
styrelsen egentligen som sin enda uppgift att bekrifta tjinsteménnens
syn pa finansieringspolicyn.

Nir det pd det nastkommande motet ska beslutas om den nya in-
riktningen for verksamheten foreslas sju konkreta atgarder pa hur bo-
laget kan utveckla sin verksamhet. Huvuddelen av forvaltningsinrikt-
ningen utgors av forslagen som finns 1 finansieringspolicyn. Forslagen
ar utformade pé ett sddant sétt att de ska 0ka bolagets intékter for att
dérigenom mojliggora en affarsmissig bostadsforsorjning, helt i linje
med tjinstemédnnens tolkning av bolagets uppdrag. Av de sju atgir-
derna ar alla initierade av tjansteménnen och fem av dem lyfte under
strategidagen, dédribland omvandling till bostadsratter och minskade
kostnaderna for ldgenhetsunderhdll genom att kundanpassat tillvalet 1
lagenheterna.

Tanken ar att de foreslagna atgérderna ska mojliggora nyproduk-
tion pa affarsmidssiga grunder, det vill sdga tjdnstemédnnens tolkning
av bolagets uppdrag. Av detta foljer att styrelsens bidrag i utform-
ningen av den nya verksamhetsinriktningen &r att fatta beslut om de
forslag till atgiarder som vd och ekonomichefen arbetat fram utifran
deras syn pa bolagets uppdrag och deras analys av bolagets nuvarande
situation. P4 samma sétt som styrelsen inte ifrigasétter tjinsteménnens
tolkning av uppdraget eller de problem som tjinstemédnnen framstiller
for styrelsen, uppfattar inte heller styrelsen de atgérder som foreslas
for att klara uppdraget som problematiska. Styrelsens funktion i stra-
tegiarbetet 4r darmed att betrakta som konfirmerande, att genom be-
slut formalisera sddant som tjdnstemadnnen redan har arbetat fram.
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Styrelsens funktion gentemot omgivningen — att agera
patryckande

Sa hér 1angt 1 kapitlet har det visats att styrelsen 1 Kusthem huvudsak-
ligen &r passiv och konfirmerande i de strategiska frdgorna. Fragan ar
om styrelsen pa ett liknande sitt ar passiv 1 sin relation till omgivning-
en? Svaret pa den frdgan dr nej. Styrelsen deltar inte vid formulering-
en av nya strategier, men nir strategierna ska implementeras behover
tjdinstemédnnen i bolagsledningen ibland tillgéng till de politiska parti-
erna eller de politiska forumen i ndmnderna och kommunledningen
for att verkstilla strategierna. I detta sammanhang gar styrelseledamo-
terna 1 Kusthem fran att vara passiva beslutsfattare till att inta en aktiv
roll 1 strategiarbetet.

Niér tjansteméinnen arbetat fram strategier som sedan bekriftas och
formaliseras genom beslut av styrelsen, krivs det vid ndgra tillfdllen
att dgaren accepterar besluten eller dndrar sina krav pa bolaget. Van-
ligtvis sker denna diskussion mellan tjinstemédnnen i bolaget och de
ledande tjainstemidnnen i kommunledningen, men 1 nagra fall krdvs det
att styrelsen agerar och for fram bolagets intressen gentemot partierna
s att de kan fatta for bolaget onskvérda beslut 1 kommunfullméktige
eller kommunstyrelsen.

Styrelsen fungerar pa detta sitt som pétryckare for bolaget och ar
med 1 forsoken att fordndra dgarens langsiktiga intentioner med bola-
get. En av styrelsens ledamdéter beskriver att hennes funktion 1 strate-
giarbetet dr att fora fram vd:s fragor till det egna partiet eller att in-
hdmta information som vd saknar:

Det har vi en Oppen dialog om i styrelsen ocksa. Upplever vd att respon-
sen har varit svag, eller att han upplever att hér skulle det behovas mer in-
formation s& kan vi ta med oss det till vara politiska forum och lyfta det
som ett d&rende och informera de dvriga [i partiet] om att nu hinder det hir
och syftet dr detta och vi tdnker pa det har séttet. Att det har kommer att
komma upp som ett drende i den och den nimnden. Det kan vi gora, abso-
lut. (Ledamot 6)

Styrelsens vice ordforande for ett liknande resonemang nir hon be-
skriver sin ldnkande funktion, och att det ofta dr vd som tar uppmunt-
rar styrelsen att ta kontakt med sina partier eller aktorer i ndmnder
eller andra bolagsstyrelser for att ta reda pa hur en fraga hanteras:
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Den fragan stiller vd ofta till oss, hur nagot hanteras i politiken. For dér
far inte han vara. S& han kollar hur frdgan hanteras pd alla olika hall.
(Vice ordféranden)

En av ledamoterna beskriver att han anvénde sitt parti for att paverka
innehéllet 1 dgardirektivet och betonar ockséd att skillnaden mellan
bolagsstyrelsen och de dverordnade politiska nivaerna i kommunen
(kommunfullmdktige, kommunstyrelse, moderbolagets styrelse) ar att
styrelsen fungerar som bolagsledningens lénk till partierna:

[Kontakten] gér via styrelseordforanden och via véra politiska ... genom
mitt parti. Sa det [inflytandet] kommer den vigen sé att det blir tydligt for
mina politikervinner att det hir ar viktigt och att de far med sig det till
kommunfullméktige som ska besluta om édgardirektiv. I och med att vi sit-
ter 1 styrelsen far vi ocksa feedback pa hur vara brukare upplever situat-
ionen i bostdderna och det har inte de andra nivderna. Har har du mer di-
rektkontakt med verksamheten. (Ledamot 3)

Den péatryckande funktionen utdvar styrelsen inte endast mot de egna
partierna och de egna partiforetradarna utan ocksa direkt mot enskilda
politiker 1 kommunledningen, utan att gd végen via partierna. Ett ex-
empel pd en sddan fraga dr bebyggelsestrategin och bolagets strivan
att arbeta for att 6ka produktionen av bostdder. Kommunfullméktige
har (som visades i kapitel fem) antagit en strategi dir Kusthem ska
vara en aktiv del i nyproduktionen av hyresbostdder, och dartill beslu-
tat att fora in mélet om nyproduktion 1 bolagets dgardirektiv. Bolags-
ledningen star bakom dessa dvergripande mal, men for att {2 till stand
en 6kad produktion krdvs det tillgang till mark, ndgot som anvisas av
byggnadsndmnden. Men varken vd eller 6vriga tjanstemén har tillgang
till nimndens sammantrdden. For att implementera bebyggelsestrate-
gin behover dirfor tjinsteméinnen hjdlp av ledamoterna 1 Kusthems
styrelse da de har tillgang till dessa forum och kan skynda pa plan-
och markanvisningsprocesserna. En av ledamoterna 1 Kusthems sty-
relse sitter ocksd med 1 kommunstyrelsen och har anvént detta forum
for att skynda p& mark- och planprocesserna:

Jag hanterar det pé det sittet att jag trycker pd de kollegor som jag har i
kommunen som da kan paverka detta. Nu sitter jag sa till [i kommunsty-
relsen] att jag traffar ordforanden i byggnadsndmnden och s& vidare och
det ar darfor lite ldttare for mig att sparka till hoger och vinster. Jag har
kéant att vi maste ha en struktur pa detta sa att det hander nagonting. Led-
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ningen 1 Kusthem har jobbat upp en vildigt bra ekonomi nu 1 bolaget vil-
ket gor att vi kan bygga just nu och dé giller det att passa pé att ta den
chansen nér den finns. Men sa stoppas det upp for att vi inte har mark, och
det ar sd att ett hus bygger man inte pa en formiddag utan det tar faktiskt
lang tid. Det dr planering och inkdp och sd vidare. Dérfor dr det valdigt
viktigt att man far ett flyt i verksamheten. Man kan fa 6verklaganden och
det kan stoppa upp allting och att da stoppa 1 borjan av processen gor att
det kan bli en hur l&ng process som helst. (Ledamot 1)

En annan ledamot lyfter ocksd markfrdgan som problematisk och att
hon har forsokt driva den gentemot det egna partiet, och hon beréttar
ocksa att styrelsen har enats om att agera pa detta sétt:

Nyss hade vi uppe ett drende om en fastighet som bolaget vill bygga hir 1
stan, men vi inte har fatt den markanvisning som vi vill ha. Det drar ut pa ti-
den och det dr sasigt. Men da har vi varit 6verens i styrelsen att det har gér
vi tillbaka till vara partier med och forsoker f& stod och hjdlp i1 de ovriga
ndmnder som &r berdrda i den hér fragan, till exempel byggnadsnamnden el-
ler hamn och gata. Da gick jag till mina foretradare i alliansen och sa att det
hér &r ett problem for bostadsbolaget. Stan behdver hyresldgenheter, stan
har 1dnga koer och vi sitter i rdvsaxen. Vi har fardiga skisser och planer, vill
bygga, men kommer inte vidare. Var ir bromsklossarna? Ar det stadsbygg-
nadskontoret? Ar det planeringskontoret? Ar det hdgsta ledningen, alltsd
kommunraden? Eller vad &r problemet? Da tog jag min gruppledare och
min ordforande och sa att ta upp de hér fragorna nér ni har fyrmannadver-
laggningar i alliansen. Da holl vi det inom borgerligheten. Vad sossarna har
gjort, det vet inte jag, men vi hade alla i uppdrag att gd hem och tala med de
vara for att 16sa problemet, och dé kinns foretrddarna for partiet viktigast ...

De tva personer som jag talade med direkt, 1 synnerhet den ena av dem, gick
direkt till kommunalrddet och sa att ”det hér tycks vara ett problem i bo-
stadsbolaget, vad gor vi?”. Jag fick rapporten tillbaka att jag har tagit upp
ditt problem med kommunalradet”. Det dr genom den kanalen jag har fatt
det. Jag har inte triffat honom [kommunstyrelsens ordférande] sjélv. Detta
har vi diskuterat i styrelsen. Hur ska vi gora for att nd fram med véart bud-
skap? Ska vi bjuda in dem till oss, ska vi bjuda in kommunstyrelsen eller
kommunstyrelsens arbetsutskott? Vilka ska vi bjuda i, hur manga ska vi
vara? Ar det vart presidium som ska méta kommunalraden s att det blir en
sé liten grupp som majligt och ett bra samtalsklimat? Detta diskuterade vi i
styrelsen och vi enades kring att detta dr den vég vi gér forst och récker inte
det sa far vi vél ga vidare. Vi ligger pa och ér fore dgaren, som har sasat se-
dan 2006 har det sagts mig. (Ledamot 6)
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Styrelsen kan pa detta sitt spela en mer aktiv roll, men 1 Kusthem sker
inte detta vid formuleringar av nya strategier utan i det dagliga arbetet
ndr de overgripande besluten ska omvandlas till verksamhet. I det hér
sammanhanget dr det viktigt att podngtera att det inte ror sig om att
styrelsens ledamdter agerar som politiker och driver partilinjen i bo-
lagsstyrelsen utan tvirtom, de agerar som bolagets foretrddare i forum
diar de politiska besluten fattas eller déir partiernas hallning 1 olika
frdgor utformas. Relationen till partierna kan ddarmed beskrivas som
enkelriktad. Styrelseledamoterna anser det vara lampligt att agera for
att pdverka partierna och de ledande kommunalrdden for bolagets
rakning, det omvinda ses som felaktigt och som nagot varken partior-
ganisationer eller foretradare bor dgna sig at.

Styrelsens funktion gentemot omvédrlden kan darmed sdgas vara
lankande genom att styrelsen forsoker inhdmta information fran om-
givningen som den tar in 1 styrelsearbetet och genom att ledamoterna
forsoker paverka intressenter i omgivningen pd ett for bolaget gynn-
samt satt.

Styrelsens funktion i relation till tjdnsteméannen —
ingen kontroll men radgivning

Fragan om vilken relation som styrelsen i Kusthem har till tjdnste-
mannen 1 bolagsledningen kretsar kring ledamoternas uppfoljning av
tjdnsteminnens arbete, och om de driver verksamheten 1 enlighet med
bolagets uppdrag eller om de istillet har en relation till tjinstemannen
som karaktériseras av samarbete dédr ledamdterna ger rad till tjinste-
minnen om hur verksamheten kan bedrivas. Frigan om relationen till
tjdinstemédnnen handlar ocksd om styrelsens forméga att faktiskt utfora
nagon av dessa tvd funktioner eller om den dr helt beroende av tjins-
temannen.

Styrelsen som rituell kontrollinstans

En av de funktioner som 1 litteraturen tillskrivs styrelser (Fama &
Jensen 1983a och 1983b, Mizruchi 1983:432f) ar att de ska granska
tjdnstemdnnens arbete och fungera som en garant for att dgarens am-
bitioner fir genomslag 1 verksamheten. I Kusthem intar inte styrelsen
nagon sddan funktion. Den frimsta funktionen som styrelsen istéllet
har under styrelsemoétena i detta avseende ar att agera lyssnare och
inhdmta information om hur verksamheten bedrivs. Den mesta tiden
under ett enskilt styrelsemote tas upp av vad som kallas for “vd-
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rapporten”. Detta dr en punkt som kan innehalla allehanda information
som vd anser betydelsefull att fora vidare till styrelsen, till exempel
nya upphandlingar, personalfrigor, uthyrningsldget eller lagéndringar.
Under denna del av métet lyssnar styrelsen och frégor ar sillsynta.

Efter vd-rapporten foljer i regel en néstan lika l&ng dragning av ak-
tuella byggprojekt. Eftersom bolaget befinner sig 1 en expansiv fas ér
denna punkt omfattande. Foredragande &r antingen byggnadschefen
eller vd. Styrelseledamoterna dr dven hér passiva och de fétal fragor
som riktas dr ofta frdgor av ren nyfikenhet, till exempel “Vilken typ av
koksfliktar dr det som ska installeras i de nyrenoverade kéken?” eller
"Vilka frukttrdd ska planteras i omrddet?”.

Den tredje stora informationspunkten pa styrelsemodtena ar “eko-
nomirapporten”. Hir dr det ekonomichefen som ér féredragande och
rapporten innehdller vanligtvis prognoser, bokslut eller annan typ av
ekonomisk information, till exempel aktuellt rintelige. Aven under
denna informationspunkt ar styrelsen passiv och lyssnar till vad som
foredras.

De tre stora informationspunkterna under styrelsemétena upptar
tillsammans mer dn halva styrelsemotet, oftast mer. Styrelsemotena
pagar i regel 1 tva till tre timmar, och av dessa utgdr informationséren-
dena en timma och 45 minuter. Detta far till f6ljd att styrelsen ar pas-
siv under storre delen av motena, och att det dr vd och Gvriga tjdnste-
min som leder diskussionen.

Styrelseledamdterna betonar att de anser att tjanstemadnnen utfor
sitt arbete pé ett sitt som &r forenligt med lagstiftning, och de inte ser
ndgon mening med att kontrollera att detta sker. Dessutom lyfts det 1
intervjuerna fram att tjansteménnen sannolikt inte skulle uppskatta att
bli kontrollerade utan att det sannolikt skulle paverka samarbetet och 1
sin tur forsvara att “bolagets bédsta” uppnds. Ordféranden uttrycker
detta pa foljande sétt:

Négon regelritt kontroll &r det inte. Nagot kontrollorgan sa som en revi-
sor, eller att ndgon i styrelsen gar in och ser nidrmre pd saker, det gor vi
inte alls. Som jag har det i styrelsen nu sa har jag vél ingen... alltsa jag
sjélv dr utbildad medicinskt och &r ingen ekonomiexpert. Sedan finns det
styrelseordforanden som lika gédrna skulle kunna vara ekonomichefer eller
vd sjdlva, men for mig kidnns det knepigt att vara politiskt tillsatt och ha
den rollen. Jag vet inte om jag skulle vilja arbeta som vd eller ekonomi-
chef i ett sddant foretag. Det blir jittetrakigt. Man blir springpojke at na-
gon annan, fy vad trékigt! [Kontrollen] ligger i mitt allmdnna fornuft.
Kénner jag att ndgot &r jittekonstigt dd tar jag med mig de uppgifterna
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och gér och pratar med nagon som begriper detta. Men jag har aldrig ként
att tjinsteménnen skulle luras. Men om jag skulle ana det kan jag borja
med att fraga vd sjilv. (Ordféranden)

Sa linge som styrelsen upplever att vd skoter sig sa intar styrelsen inte
en kontrollerande funktion. Styrelsen dr passiv. Kontrollansvaret i1
bolaget ar istéllet forlagt till de ekonomiska uppfdljningarna som gors
av revisorerna och de revisionsrapporter som enligt lag ska genomfo-
ras varje ar. Ledamdterna dr eniga om att revisorernas kontroll ar till-
racklig och att det darfor inte dr nodvéndigt att styrelsen darutover
genomfor nagon kontroll:

Revisorerna loser detta mycket béttre. De ska vara inne och titta pa eko-
nomin, inte bara vid nagot enstaka tillfalle varje ar, utan kontinuerligt un-
der dret. Men ekonomin dr vélskott, vi har haft bra ekonomer i bolaget.
(Ledamot 2)

Styrelsens vice ordforande lagger ocksd vikt vid att kontrollen utfors
av revisorerna, inte av styrelsen:

Bolaget kontrolleras av revisorer, bade av lekmannarevisorer och profess-
ionella revisorer. Det kanske inte alltid &r tillrackligt men jag tror att det
skulle vara ganska svért dven for experter pd redovisnings- och ekonomio-
mrédet att hitta ndgot om man skulle vilja gdomma ndgot. Det &r inte det
lattaste. (Vice ordforanden)

Den kontroll som utférs i Kusthem dr som synes ekonomisk, men det
ar inte styrelsen som genomfor den utan revisorerna. Utdver reviso-
rernas ekonomiska kontroll f6ljs verksamheten upp genom ett balanse-
rat styrkort. Styrkortet bestar av fyra omraden; ”Ekonomi”, ”Nypro-
duktion och Foérvaltning”, ”Hyresgdst” samt ”Medarbetare”. For var
och ett av de fyra omrédena har det satts upp nyckeltal som f6ljs upp
arligen. Aven i denna del av uppfoljningen har styrelsen en begrinsad
roll. Det dr tjinstemédnnen som arbetat fram nyckeltalen som uppfol;-
ningen sker utifran och det ir tjinstemannen som drligen tar fram un-
derlaget. Uppfoljningen diskuteras Overhuvudtaget inte i1 styrelsen.
Uppfdljningen av nyckeltalen ligger med 1 underlaget till &rsredovis-
ning, men da underlaget inte foredras infor styrelsen leder det inte till
nagon diskussion. Inte heller dr det ndgon ledamot som pd eget ini-
tiativ tar upp uppfoljningen under det mote dd underlaget for arsredo-
visningen antas. Tjanstemédnnen dr ocksd de som ansvarar for att revi-
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dera nyckeltalen om de anser att dessa inte fungerar eller inte maéter
verksamheten pé ett bra sitt.

Ytterligare en indikator pé att styrelsen inte ar aktiv och agerar som
granskare av tjdnstemdnnens arbete under sammantrddena ar att inte
ett enda drende Aterremitteras till tjinsteménnen. Arendena ir tydliga
nog for att styrelsen ska uppleva att sig tillrdckligt insatt i vad som
sker.

Eftersom det dr tjansteménnen som sitter pd informationen, tolkar
den och sedan viljer hur den ska presenteras for styrelsen, si ar det
ocksd tjansteménnens bild som préglar styrelsemdtena. Tjanstemén-
nen informerar om hur de driver verksamheten och om de inte fér
nagra kommentarer fran styrelsen s antar de att de har styrelsens stod.
Att det fungerar pé detta sétt anser politikerna vara positivt:

Att det dr sa tycker jag dr bra. Annars far jag sitta dér och fraga istillet
och dra ur honom [vd] saker. Det kdnns mycket svarare. Berdttar han sa
att jag begriper det och jag dr ndjd med det d& behdver jag inget mer. Han
ska berétta hur foretaget mar ... Jag har ingen kritik mot honom. Men om
jag skulle vara kritisk dé skulle jag vinda mig till ordféranden eller vice
ordforanden. Vi politiker far ta det vid sidan om, innan métena.

(Ledamot 2)

Skillnaden i kunskap mellan tjanstemannen och styrelsen

Att styrelsen inte intar en kontrollerande funktion beror pé flera olika
faktorer. En av de framsta anledningarna &r att ledamoterna anser sig
sakna de kunskaper som kréavs for att kunna folja upp verksamheten.
Det dr bade en fraga om kunskaper inom ekonomi och redovisning,
men ocksd om kunskaper rorande byggtekniska fragor:

Jag dr vald som fortroendevald frén den politiska sidan, inte for att jag har
mycket kunskaper inom styrelsearbete och fastighetsbranschen specifikt.
Dér tycker jag att vd och ordforande har haft ett bra uppldgg i att hoja
kunskapen hos oss styrelsemedlemmar. Genom ekonomisk introduktion,
introduktion till styrelsearbete och att de uppmuntrar till att vi i man av tid
ska dka pa till exempel SABO-konferenser och seminarier for att 6ka
kompetensen och utveckla oss. (Ledamot 6)

Det ar inte bara politikerna sjdlva som uttrycker denna svarighet utan
dven vd dr medveten om att kunskapsnivan dr ligre bland politikerna
dn hos tjanstemédnnen. Infor styrelsen uttrycker dirfor vd att han ar
medveten om att ekonomiska och redovisningstekniska fragor ér svéra
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och att han finns till for att hjdlpa politikerna med hur de ska tolka
olika fragor ur ett ekonomiskt perspektiv. Vd betonar inte bara att han
har forstéelse for att vissa frdgor kan vara svara for politikerna, han
betonar ocksé att deras roll inte &r att bidra med kunskap utan den &r
att fatta beslut utifrdn vad som presenteras for dem. Den professio-
nella genomlysningen av ett d&rende kan goras av tjansteménnen.

Tjansteménnens kunskapsovertag tar sig uttryck i de dragningar
som vd eller ekonomichefen héller. Under en presentation av varfor
det dr svart att fa till nyproduktion samtidigt som bolagets ekonomiska
resultat ska klaras och generera avkastning mérker vd att han inte har
styrelsen med sig i sin presentation. Han borjar darfor forklara hur
foretagets redovisning fungerar och vilka kalkyler som ligger till
grund for hans uppfattning. Vd inleder med att sidga:

Vd: Om man borjar bygga, varfor blir resultatet simre da?

Det blir tyst 1 rummet. Vd tolkar detta som att styrelsen inte fOrstar
honom och vinder sig darfor till ekonomichefen:

Vd: Ralph, du far nog repetera detta. Nar vi satte in vara byggplaner och
investeringar i resultatrdkningen 2010 gick ekonomin alldeles at pepparn?
Kom nagon ihdg frdn ekonomiutbildning 1 och 2 varfor det blev s&? Na-
gon som har varit med péa bada? Varfor blev det sa?

Vd:s fradgor blir ater hingande 1 luften.

Vd: Ekonomi ar faktiskt inte ldtt. Detta méste vi g igenom. Varfor far vi
samre resultat nér vi starker var balansrakning? Eller far vi det? Nu ar det
inte kommunala budget langre utan nu ar det foretag. Nu dr det resultat-
rakning, det dr balansrikning, det &r aktiebolagsstiftning. Detta méste ni
forsta. Men det &r inte 14tt. Det dr dérfor vi utbildar er och det ar darfor vi
repeterar. Det dr latt for mig att std hir och stélla kniviga fragor bara for
att jag jobbar med det hir vare dag.

Vd gar vidare 1 sin foredragning om svarigheten att kombinera och
affarsmissighet och nyproduktion och ger ekonomichefen 1 uppdrag
att repetera grunderna i bolagets redovisningssystem under hans eko-
nomirapport. Att vd har ett kunskapsdvertag gentemot styrelsen &r
tydligt och nagot som forsvarar styrelsens kontroll av tjainstemannen.
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Styrelsens fortroende fér tjansteménnen

Den andra forklaringen till att styrelsen i Kusthem inte kontrollerar
tjinsteménnen ar att ledamdterna tror att en 6kad granskning av tjéns-
temannen skulle skada relationen mellan styrelsen och tjdnsteménnen.
Styrelsen har fortroende for tjanstemidnnen idag, men &r rddda for att
tjinsteminnen skulle kunna uppleva att styrelsen misstrodde deras
arbete om de vénde sig till ndgon extern granskare. D4 skulle styrelse
fa problem eftersom den &dr beroende av tjanstemédnnens kunskaper
arbetet for att uppna bolagets bésta. Auktoritetsgrunden i Kusthems
styrelse ligger, som visades i kapitel fem, hos tjinsteminnen eftersom
det dr de som kan gora de ekonomiska kalkyler som kravs for att bo-
laget ska kunna bedrivas affarsmissigt. I enlighet med de ekonomiska
malséttningar som styrelsen har med verksamheten, och eftersom sty-
relsen inte vill dventyra tjdnsteminnens lojalitet och engagemang sé
anses det olampligt att styrelsen intar en granskande héllning av tjins-
temannens arbete. Styrelsens ordforande och vice ordférande har dis-
kuterat mojligheterna att ta hjélp av en extern granskare for att folja
upp tjdnsteménnens arbete, men de har inte valt att g vidare med
denna mojlighet eftersom de inte vill riskera tjdnsteménnens lojalitet.
Styrelsens vice ordférande beréttar:

Jag och ordforanden diskuterade lite kring detta och varifrdn vi skulle
kunna hdmta in de kunskaperna, om det nu skulle vara sa att vi kdnner att
vi inte riktigt far all den informationen som vi borde fa. Vi kan inte lita
hundraprocentigt pa tjanstemiannen. Men det var valdigt svart [att komma
pa ndgot]. Vi diskuterade om det skulle funnits ndgon person inom
SABO-virlden som vi skulle kunna hédmta in for att géra en typ av revi-
sion. Men det foll eftersom vi inte kunde komma fram [till ett sétt] utan
att spoliera samarbetat i bolaget. (Vice ordféoranden)

Att styrelsen inte stiller granskande frdgor, aterremitterar underlag
frén tjinsteménnen, for fram nya forslag till beslut eller utmanar de
atgirder som tjansteménnens for fram under mdtena innebér att styrel-
sen inte fungerar som kontrollant av verksamheten. Styrelsen i Kust-
hem fungerar 1 detta avseende som en formell beslutsinstans som god-
kidnner pa forhand fattade beslut.
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Styrelsens som politisk radgivare

Att styrelsen 1 Kusthem inte kontrollerar tjansteménnen innebir inte
att styrelsen &r helt passiv i relationen till tjinsteméannen 1 foretagsled-
ningen. Istéllet for kontroll och granskning beskriver styrelseledamo-
terna att deras relation till tjinsteménnen grundas pa tillit och att deras
uppgift dr att samarbeta med tjdnsteménnen sd att verksamheten bed-
rivs pa ett sitt som medfor att bolagets ekonomiska basta uppnaés:

Sedan vill jag inte pdsta att det finns ndgon véldig grins mellan politiker
och tjdnstemin i det hér fallet. Vi samarbetar. Vi har ett gemensamt maél
vill jag hoppas, och har vi inte det sé &r det fel. Far du motsattningar mel-
lan tjinsteméannen och politikerna, da har du ett problem. (Ledamot 1)

Som tidigare visats anser sig ledamoterna sakna tillrdckliga sakkun-
skaper for att kunna kontrollera tjanstemadnnens arbete. Ledamdterna
har dock andra insikter som gor att de kan fungerar som radgivare till
tjinsteminnen — de dr politiker och som sddana har de insikter och
information om hur de politiska processerna i kommunen brukar fun-
gera. Ledamdterna har, genom sina kontakter med partierna, insikter
om hur olika individer och grupper i den kommunala organisationen
resonerar, vad de har for malsittningar och motiv. Denna information
om andra grupper, framforallt partigrupper och ndmnder, har inte
tjdnstemidnnen och hir har styrelsen en viktig funktion. Styrelsen kan
ge rdd till tjanstemidnnen om hur olika frdgor borde hanteras, vilka
argument som ska anvéndas och vem eller vilka som bor kontaktas for
att paverka utfallet 1 olika processer. Styrelseledamoéterna besitter i
denna bemirkelse vad som skulle kunna kallas for lokalpolitisk kén-
nedom.

Styrelseledaméterna dr sjdlva medvetna om att de har lokalpolitisk
kdnnedom och betonar att det &r genom denna som de kan bidra 1 sty-
relsen. En av ledamd&terna menar att skillnaden mellan styrelseledamo-
terna och tjinsteménnen ligger 1 att de forstndmnda é&r insatta 1 de poli-
tiska processerna i kommunen och att de har politiska kunskaper som
tjinsteméannen saknar:

I och med att vi ar fortroendevalda i styrelsen sd kan vi hjdlpa bolaget
med att vi ser att det finns det hér eller det hdr behovet i kommunen. De
[tjdinstemdnnen] har inte den kdnnedomen. De har inte den kénslan for det
heller kanske, och da kan vi sétta fokus pa de har fragorna. (Ledamot 3)
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Ledamdéternas rddgivande funktion framtrader framforallt 1 verksam-
hetsnéra frdgor, frdgor som inte dr av strategisk och overgripande ka-
raktar.

Upprustning av Hagens torg

Under styrelsemotena finns flera fragor dér politikerna intar en aktiv
och riddgivande roll. En av dessa fragor dr hur bolaget ska agera
gentemot kommunen vid upprustningen av ett av kommunens fororts-
centrum, Hagens torg. Under flera ars tid har kommunen och bostads-
bolaget tillsammans med andra aktorer och invénare 1 stadsdelen arbe-
tat for att oka dess attraktivitet och for att 6ka boendekvaliteten. Bos-
tadsbolaget 4r den absolut storsta fastighetsdgaren 1 omradet och som
ett led 1 arbetet med att forbattra stadsdelen har tjinsteménnen i bola-
get initierat byggnation av en ny fastighet. Tjidnstemdnnen har for
avsikt att ta ett helhetsgrepp for att utveckla torget och inte endast
bygga ldgenheter. Forutom vanliga ldgenheter har man kommit Gve-
rens om att hyra ut lagenheter till kommunens socialférvaltning. Bola-
get har dock pa senare tid upplevt att socialférvaltningens tidigare
uttalade intresse om att hyra in sig i fastigheten har svalnat. Om so-
cialforvaltningen inte hyr in sig i fastigheten riskeras hela projektet
eftersom tanken varit att socialférvaltningen skulle gé i god for att
hyra dessa ligenheter under tio ars tid och ddrmed garantera en lang-
siktighet 1 projektet.

Torgprojektet har forsvérats ytterligare eftersom kommunens barn-
och ungdomsforvaltning inte &r intresserad av att hyra verksamhetslo-
kaler 1 bottenvéningen for att bedriva forskoleverksamhet. Inte heller
har socialférvaltningen horsammat bolagets inviter att bygga ett dldre-
center ddr kommunens dldre invénare kan tréffas for sociala aktivite-
ter. Att bygga, och hyra ut verksamhetslokalerna, &r enligt tjdnste-
méannen viktigt for att fa ithop finansieringen av projektet. S& lange
som det inte finns nigon langsiktig aktdor som vill hyra lokalerna
kommer inte tjdnsteminnen ga vidare med projektet eftersom fastig-
hetskalkylen dé inte kommer halla.

Att kommunens forvaltningar tvekar dr ocksa problematiskt da
dgaren, 1 detta fall representerade av kommunstyrelsens ledningsut-
skott, 1 samtal med vd och ordféranden har indikerat att de vill att
bolaget tar ett helhetsgrepp i projektet. Darfor har vd nyligen avvisat
en intresseforfrigan frdn ett livsmedelsforetag som skulle kunna
Oppna en livsmedelsaffiar 1 lokalerna. Tjanstemadnnen i foretagsled-
ningen upplever att kommunstyrelsen och de tvé forvaltningarna arbe-
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tar at olika hall och detta skapar frustration och osékerhet. Sammanta-
get innebir det svaga intresset frin socialférvaltningen och barn- och
ungdomsforvaltningen att torgprojektet inte har kommit igdng pé
grund av svdrigheter att finansiera byggnationen och samtidigt skapa
langsiktighet 1 utvecklingen av stadsdelen.

Under ett styrelsemoéte vander sig darfor vd till styrelsen for att fa
rad om hur fragan ska hanteras gentemot kommunen och hur bolaget
kan f4 kommunledningen och forvaltningarna att inse problemet med
de outhyrda verksamhetslokalerna:

Vd: Det far bli mitt inspel till politiken att jag kidnner att det finns, jag ska
inte sdga en dubbel agenda, men en annan agenda som jag inte ska eller
far ha insyn 1. Vi har goda idéer som borde vara mojliga att genomfora sd,
varfor blir det d& bara tvirnej? Det dr ndgot annat som skaver. Gér vi till-
baka till ursprungskalkylen [utan intdkter fran verksamhetslokalerna], sa
forstdr jag inte hur vi ska kunna fatta det beslutet. Jag gor inte det. Men
med den nya kalkylen [med hyresintidkter fran verksamhetslokalerna] bor-
jar vi ndrma oss ett mojligt beslut om vi vagar se andra uppsidor. Men
detta 4r min personliga asikt, baserad péd mitt professionella kunnande.
Ledamot 6: Det motstand vi moter dr kanske inte bara grundat pd mot-
stand utan pa bristande kunskaper?

Vd: Eller sa ar det som en kollega hér brukar sdga: Vi dr den lilla ladan
till vénster i den kommunala organisationen”. Vill vi spika oss sjdlva rik-
tigt mycket sd kan vi sdga att vi inte har lyckats sdlja in idéerna. Vi har
inte lyckats forklara resultat- och balansridkning och vi har inte lyckats att
forklara kalkylerna. Ar det sa att vi ska forsoka silja in detta innu mer?
Ledamot 1: Jag tycker att vi ska forsoka gora det fullstindigt klart att vi
inte kan bygga detta om det inte gér ihop ekonomiskt.

Ordféranden som tillhor samma parti som kommunstyrelsens ordfo-
rande menar istéllet att det dr viktigt att inte kommunstyrelsen vander
ryggen mot bolaget i den hir frigan och att ledamoterna dér inte far
uppfatta bostadsbolaget som kategoriskt i sin hallning om verksam-
hetslokalerna:

Ordforanden: Om vi gor sé gar vi pa den hér linjen att ’det har gar inte”.
Istéllet borde vi tinka “hur kan vi fi det hir att ga?”.

Ledamot 1 haller med om det dr viktigt att bolaget inte stoter sig med
kommunstyrelsen och vill dessutom sétta press pa kommunstyrelsens le-
damoter genom att bolaget héller sig passiv i frigan och inte gar vidare
med projektet forrin kommunen kommer med ett forslag pa hur verksam-
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hetslokalerna kan hyras ut pd ett ekonomiskt hallbart sétt. Ledamoten,
som sjélv sitter i kommunstyrelsen, vet ndmligen att de tvé ledande kom-
munalraden redan betraktar fragan som 10st och att ett dldrecenter kom-
mer att uppréttas. Ledamot 1 upplyser dirfor vd och dvriga i styrelsen om
att kommunalrdden har denna hallning och att de under det senaste kom-
munfullméktigesammantradet framforde att det kommer att byggas ett
dldrecenter. Om Kusthem inte gér vidare med projektet kommer kom-
munstyrelsen dirfor att behdva agera i fragan och forma nagon forvalt-
ning att hyra lokalen for att inte behdva backa fran sina utfastelser om ett
dldrecenter:

Ledamot 1: Ibland kan det vara bra att skicka ner ndgot i soppédsen for att
sedan kunna plocka upp det igen och damma av det. Janne [kommunsty-
relsens vice ordforande] stod i tisdags i kommunfullméktige och sa att
detta i princip redan ir byggt.

Vice ordféoranden: Men det vi helst vill fa till &r den dér verksamhetslo-
kalen.

Ledamot 1: Vi vill ha det, men jag kan aterigen konstatera att hos politi-
ken bland kommunalraden sa ar detta sa gott som redan fardigt. Huset star
dér redan. Man har alltsd ingen uppfattning om den hér kalkylen som du
visar. Det ér det jag vill komma till. Da dr frdgan om vi ségar av alltihopa
och borjar om frén borjan, vad hinder hos kommunstyrelsen da?

Vice ordféranden: Men vem &r det som inte tycker om den hér lokalen?
Ar det socialforvaltningen som inte ser vinsten med den?

Vd: Jag vet inte, de kanske ser spdken pé ljusan dag?

Ordforande: De har inte nappat s& nigot dr det som gor att forst social-
forvaltningen, och sedan kommunstyrelsens arbetsutskott, har tackat
blankt nej. Frdn skolan har vi inte heller fatt nagon forklaring.

Ledamot 5: Om kommunstyrelsen di sdger nej pa kéinslor utan att veta
vad det &r vi talar om sa behover vi visa upp detta istdllet. Vi far ta med
kommunalraden till Nérstad [ddr de har byggt ett dldrecenter] och lata
dem tittat pa det. Lata dem se vilka kvaliteter som finns i ett sddant center.
Vd: Det kédnns vildigt konstigt att ett kommunalt bostadsbolag ska behdva
tala om att det behdvs ett dldreboende for sin egen socialforvaltning.
Ledamot 1: Det ni talar om dr ett symptom av hur kommunstyrelsen styr
och forvaltar sina bolag. Vad ger man for inriktningar? Hur styr man sin
kommunforvaltning? Det dr mycket storre dn vad du som vd eller vi i sty-
relsen kan paverka. Vi kan ge feedback, men det handlar om styrningen
av kommunen.

Ordforanden tycker att forslaget om att for tillféllet inte g& vidare med
projektet dr bra, men hon vill inte att kommunalrdden ska drabbas av
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en prestigeforlust som kan innebdra problem for bolaget i framtiden.
Hon vill dirfor informera kommunstyrelsen om att processen med att
hitta en lokal hyresgist fortsétter och att de bor ge vd i uppdrag att ga
vidare med att forsoka hitta en privat hyresgést till lokalerna. P4 det
sattet skulle kommunstyrelsen f4 en mojlighet att agera utan att be-
hova backa frén vad de lovat i kommunfullméktige. Hon fortsétter:

Ordforande: Om vi forst konstaterar att vi inte kan bygga med nuvarande
kalkyl och sedan séger vad vi ska gora for att bygga, att vi ska forsoka fa
in en lokalhyresgést. Kan vi hitta den pa den vanliga privata marknaden?
Nja, tveksamt for ni [tjanstemédnnen] sdger att ni har forsokt pd en massa
olika sitt. Sedan har vi pratat med socialforvaltningen och barn- och ung-
domsforvaltningen och det gick i stopet. Jag har sjdlv namnt detta tidigare
for landstinget och betonat den nya lokalens nérhet till virdcentralen.

Vd: Vir fastighetschef traffade landstingets tillférordnade fastighetschef i
forra veckan och de ndmnde inte ett ord om nagot lokalbehov i kommu-
nen, men vi ska dubbelkolla detta. Lokalytan ar sjdlva nyckeln till bygget.
Har finns inga enkla utvégar. Det ska vi inte tro. Detta dr en fraga for poli-
tiken. Det maste vara en politisk diskussion hér. Jag tror inte att jag som
vd ska vara med i den hér diskussionen. Det méste ske en politisk diskuss-
ion om varfor vi inte hittar varandra i den hér fragan. Jag har inget emot
att ta upp fragan i kommunstyrelsens arbetsutskott pd mandag, och siga
att vi nu gér in fOr att hitta en ny lokalhyresgést och att vi inte har ndgra
mojligheter att fatta beslut i styrelsen innan det har skett.

Ledamot 5: Det dr helt rtt.

Vd: Sedan fér det vil bli lite délig stimning da.

Ordforande: Jag tinker att det har det redan blir dalig stimning nér vi
sdger det. Men om vi forsoker fa fram till kommunalradden att vi jobbar
vidare med lokalhyresgister sa kanske de koper att vi inte bygger innan
det blir klart med ett lingre avtal.

Vd: Jag ska vara vildigt tydlig. Jag har fortfarande kontakt med Livsme-
del AB. Jag kan ringa dem. De ar fortfarande intresserade av att etablera
sig. Det r inga problem.

Ordforande: Ja annars &r risken att vi far svaret i kommunstyrelsen att
”varfor tar ni inte dem? Satt igdng och bygg.”. Det ér troligt att vi far det
svaret 1 den konstellationen som sitter dér.

Vd: Men vad hdnder dd med det kommunala ansvaret som de vill att vi
ska ta? Att vi ska ha kommunen som lokalhyresgast dr en viktig del dir
ute. Men hir sitter vi och dr snélla men far ingenting tillbaka. Vi séger nej
till Livsmedel AB som skulle rddda affdren for att vi tinker kommun.
Ordforande: Dé kanske vi ska sluta ténka s& da?
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Vd: Det kanske dr dags att kora pa Pérs (Ledamot 1) alternativ och ligga
det i soppdsen och damma av det nér det &r dags.

Ordforande: Alla de andra sakerna som vi har pratat om kdnns visserli-
gen mer spinnande dn Livsmedels AB, men dr det sa att husen inte kom-
mer upp sé far vi kanske dverviga dem dnda.

Vd: Jag kénde nér det var aktuellt att dgaren inte vill ha en livsmedelsbu-
tik utan att de ville att vi skulle utveckla torget som helhet. Och da trodde
jag att de var beredda pa att vara med och fa till dldrecentret. Det hade va-
rit fair trade.

Ordforande: Sé svaret pA mandag &r att Hagen fortfarande inte ...

Vd: ... att lokalytan inte dr uthyrd. Vi har forsokt men nu gér vi vidare
med andra alternativ. Helst hade vi sett ett dldrecenter eller en forskola.
Ordforanden: Vi kanske inte ska sdga riktigt sd innan de har tackat ja el-
ler nej till lokalen. Men att vi jobbar med olika lokalhyresgéster.

Vd: Egentligen skulle jag vilja séga att nu ser vi ingen 16sning, men sam-
tidigt vill jag inte att ndgon behdver forsvara sig och att politiken sedan, i
enrum, forsoker reda ut varfor det 4r omojligt med forskola eller dldre-
centrum.

Ordforanden: Ja, sé att vi inte inbjuder till politik och dividerande.

Vd: Precis sd att inte nagot ansikte ska rdddas och néagot kan forloras.
Detta dr ett sdtt att komma runt frigan sé att den sedan tas i rétt forum.
Ordforanden: Vi gor s, for dd kan kommunstyrelsen ga ifrdn motet och
kdnna att Hagen fortfarande finns med men att det har hangt upp sig pa
vissa fragor kring bottenviningen och sedan ér det bra med det.

Vd: Om fragan ska foras i politiken kanske ni som ordférande och vice
ordforande ska ha med er fragan till era respektive partier och forklara hur
det hir funkar. Men jag tror inte att ndgon extern ska vara med i det poli-
tiska rummet. Det dr en politisk diskussion.

Ledamot 2: Nej, jag tror inte heller det.

Ordforanden: Jag har inte hort nagot. Om det finns dolda agendor brukar
det sippra ut. Men jag kan inte sidga att jag har hort nagot.

Diskussionen avslutas och styrelsen enas kring att fragan bast skots
genom politiken och att styrelsens ordférande tar upp fragan pad motet
med kommunstyrelsens arbetsutskott kommande vecka, samt att ord-
forande och vice ordforande tar med sig fragan till de moderata och
socialdemokratiska partigrupperna for att f4 gehor for bolagets syn pa
torgfragan. Om dessa kontakter inte medfor att verksamhetslokalerna
blir uthyrda till nagon av forvaltningarna beslutar sig styrelsen for att
avvakta projektet for att sdtta press pd kommunstyrelsen som redan
utgar ifrdn, och 1 kommunfullmédktige utfist att, det kommer att bygg-
gas ett dldrecenter vid Hagens torg. Kommunstyrelsen kommer pa sa
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sdtt behova backa ifrdn sina utféastelser om de inte ser till att omsorgs-
forvaltningen hyr in sig 1 lokalerna. Genom sin kdnnedom om hur
savil individerna i kommunstyrelsen arbetat och hur de kan ténkas
reagera, samt genom sina insikter om hur fragan hanterats politisk kan
styrelsen tillsammans med tjdnstemadnnen formulera ett sétt for bolaget
att hantera nybyggnationen pa Hagens torg.

Styrelsens relation till tjinsteminnen karaktériseras huvudsakligen
av samarbete, inte av kontroll. Politikerna ger uttryck for att de har
svart att kontrollera tjinstemadnnens arbete pd grund av tjinstemadnnens
kunskapsovertag och pa grund av att en 6kad kontroll riskerar fortro-
endet mellan tjinsteménnen och styrelsen. Daremot har politikerna 1
Kusthem politiska insikter och kdnnedom om saval politiska fragor
som personer 1 kommunen, och dessa insikter anvénder styrelsen for
att tillsammans med tjanstemidnnen forma verksamheten.
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7

Styrelsefunktioner 1
Strandbostader

I detta kapitel riktas fokus mot styrelsen 1 Strandbostdader och vilka
styrelsefunktioner den utfor. Kapitlet dr indelat i tre delar och inleds
med en presentation av styrelsens delaktighet 1 bolagets strategiarbete.
Diérefter diskuteras vilken funktion styrelsen har i relationen till om-
givningen och slutligen vilken funktion styrelsen har i relation till
tjdnsteminnen 1 bolagsledningen.

Styrelsens strategiarbete — att konfirmera andras
strategier

Frdgan om vilken relation styrelsen i1 Strandbostidder har till kommu-
nen som dgare handlar om 1 vilken utstrickning styrelsen bidrar till
utarbetandet av bolagets langsiktiga strategier, ndrmare bestdmt pa
vilket sétt som styrelsen deltar i utformningen av bolagets langsiktiga
uppdrag, analyserar bolagets nuvarande situation i relation till uppdra-
get samt utformar atgirder for att nd bolagets mélsattningar.

I Strandbostidder dr ledamoternas delaktighet 1 strategiarbetet yt-
terst begrinsad. Inte vid nédgot tillfdlle under det aktuella verksamhets-
aret diskuterar styrelsen hur dgardirektivet ska forstds eller vad som ar
bolagets ldngsiktiga malséttningar. Styrelsen har inga sirskilda moten
som ar avsatta for att diskutera strategier, inte heller nigra punkter
under de ordinarie styrelsemdtena som fokuserar pa vad som ar bola-
gets uppdrag.

Styrelsens ordforande bekriftar att styrelsen inte dr delaktig 1 stra-
tegiarbetet utan beskriver hur styrelsen istéllet fokuserar mer pa for-
valtningsfragor. Diskussioner om hur bolaget ska utvecklas i relation
till uppdraget fors inte i styrelsen:
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Det dir [med strategiarbete] ir inte riktigt min starka sida. Over huvud ta-
get dr jag en person som &r forvaltare, sd det dr inte min starka sida. Dér-
for har vi inte arbetat s& mycket med det ... Annars handlar det om hur
man ska ta marknadsandelar 1 ett strategiarbete, och hur man far ner kost-
naderna och liknande. Men det &r inget vi har jobbat s4 mycket med. P&
bostadssidan dr problemet att fi till en hyresrattsproduktion, men dér ar
det priset som &r svart. Det dr vil egentligen jag som ordférande [som
borde initiera strategifragor], men jag dr inte bra pa det... och det ar vil
mitt fel kanske. Men jag tror att man kan dela in ménniskor i forvaltare
och andra. Sedan r jag lite brind av de hiar ménniskorna som arbetar med
malstyrning och strategier och liknande. De har en tendens att sdga det,
men ndr man sen sitter pd sammantradena med dem handlar det mest om
cykelstill och detaljer i alla fall. De som sitter med i grupperingar som
pratar mycket om framattinkande, strategitinkande och malstyrning ar
ofta virsta nir det kommer till att grotta ner sig i detaljer. (Ordféranden)

Styrelseledamdterna 1 Strandbostdder anser att de i strategifragor hu-
vudsakligen har att forhalla sig till det som dgaren har beslutat att
bolaget ska gora. Utrymmet for strategidiskussioner anses vara be-
griansat. Detta giller framf6rallt den del av bolagets verksamhet som
ror de kommunala fastigheterna, dar kommunens forvaltningar bestél-
ler vilka lokaler de vill ha och dessutom finansierar verksamheterna
genom att betala hyra. Bolagets verksamhet utgér darfor ifran vad som
har bestillts och vad forvaltningarna betalar for. Detta begransar sty-
relsens strategiska utrymme. Diskussionerna om vad bolaget ska gora
fors 1 kommunens politiska nimnder i1 deras egenskap av bestillare
och sedan ér det upp till bolagets tjinstemin att konkretisera bestall-
ningarna. Styrelsen har ingen funktion i denna bestéllningskedja annat
an att bekrifta bestillningarna. Att bolaget har en utforarroll avseende
uppdraget pa fastighetssidan beskriver styrelsens ordférande sa har:

Sedan kénner jag att for den ena halvan av bolaget [fastighetsverksamhe-
ten] dr det sa svart att veta vad vi ska gora. Dar dr det redan bestdmt vad
vi ska gora. Vi kan bara forsoka bli battre i relationen till dgaren, och det
har vi blivit ocksé. (Ordféranden)

En av moderaternas ledamoter uttrycker att det framforallt &r kom-

munstyrelsen som agerar péd ett sddant sétt att handlingsutrymmet i
strategifragorna ar begrénsat:
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Jag har suttit med 1 olika sammanhang i kommunen, bland annat i kom-
munledningens arbetsutskott och dédr upplevde jag att man framforallt i
kommunstyrelsen tog beslut av mer strategisk karaktéir och det &r det som
har format den riktning som fastighetsbolaget har gétt.

Sa det 4r kommunstyrelsen som fattar de strategiska besluten at bolaget,
kan man siga sa?

Sa upplever jag det. Jag kdnner att framforallt ordféranden kénner sig vil-
digt styrd utav kommunstyrelsen ... Ndgon storre frihet upplever jag inte
att man har i bolaget. (Ledamot 8)

Eftersom bolaget har en utforarroll pa fastighetssidan ar utrymmet for
strategiska diskussioner 1 styrelsen begridnsat. Att styrelsen inte har
nagon funktion och att bestédllningarna hamnar hos tjinsteminnen 1
bolaget beskriver en ledamot 1 styrelsen sa har:

Vi har nog mera en utforarroll, snarare dn att vi far ha en [strategisk] roll.
Alltsa, det hamnar pa vd nér det kommer nagot uppifran, som till exempel
nu nér det ska renoveras skollokaler ... (Ledamot 6)

Inte heller for bolagets verksamhet péd bostadssidan fors inte det nagra
diskussioner i styrelsen om bolagets langsiktiga maélsittningar eller
hur dgarens direktiv ska tolkas. En forklaring till detta uppger ledamo-
terna vara att dgarna har blivit mer detaljerade 1 sin styrning av bola-
get:

Ja, det har blivit véldigt mycket mera aktivt under senare ar. De har blivit
bittre utformade, eller béttre vet jag inte ... men de har blivit mer precist
utformade dgardirektiv. Sedan dr det ocksa ett véildigt tétt och néra samar-
bete mellan styrelseordféranden och det ansvariga kommunalradet, de
tillhor samma parti. (Ledamot 3)

Att strategidiskussionerna sker pd dgarniva begrdnsar styrelsens ut-
rymme 1 detta arbete. Men under det studerade verksamhetsaret upp-
kommer trots allt frdgor dar styrelsen, givet d4garens uttryckta méalsatt-
ningar 1 direktiven, kan vara med och utforma malsittningarna med
verksamheten. I arbetet med att tolka (och forverkliga) dgardirektivens
skrivningar behover styrelsen fatta beslut om mer konkretiserade poli-
cydokument for olika delar av verksamheten. Det kan handla om hur
verksamheten ska finansieras eller hur bolaget ska tolka dgardirekti-
vets skrivningar om miljo eller arbetsmiljo.
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I samtliga sddana situationer véljer dock styrelsen att inte fatta
langsiktiga beslut och tolka dgardirektivet och bolagets uppdrag. Sty-
relsen bekréftar istillet andra aktorers tolkningar av uppdraget genom
att fatta formella beslut som ar identiska med beslut fattade av andra
organ. Detta sker pd tva olika sitt.

Det forsta séttet som styrelsen tilldmpar for att inte att fatta strate-
giska beslut om vad som dr bolagets uppdrag ér att ledamoterna tar en
av dgarens policys och gor den till bolagets, utan att diskutera innehal-
let 1 policyn och utan att dndra dess innehall. Under det aktuella verk-
samhetsaret hanteras bade fraigan om verksamhetens finansiering och
frigan om bolagets arbetsmiljo pa detta sitt. Istdllet for att fora en
diskussion om vad som dr (eller borde vara) bolagets uppdrag och
langsiktiga malséittningar inom dessa omrdden fattar styrelsen dessa
beslut utan nigra dverldggningar eller diskussioner.

Styrelsen 1 Strandbostidder undviker inte endast att uttolka dgardi-
rektiven och besluta om bolagets langsiktiga inriktning genom att gora
dgarens policy till bolagets policy. Styrelsen delegerar ocksa strate-
giska beslut till tjinsteméinnen 1 bolagsledningen. Ett sidant exempel
ar frdgan om hur dgardirektivens miljdambitioner ska forstas, dir sty-
relsen varken tolkar eller diskutera miljomalet 1 dgardirektivet.

I bolagets édgardirektiv star att Strandbostdder aktivt ska “driva
klimat- och miljofrdgor i sin verksamhet och delta i kommunens ut-
veckling mot ett hallbart samhélle. Bolaget ska uppritta mitbara kli-
mat- och miljomal som arligen f6ljs upp 1 arsredovisningen.”. Pa upp-
drag av styrelsen har vd darfor tagit fram ett underlag till miljopolicy
som utgar frdin kommunens miljopolicy. Vd presenterar denna for
styrelsen under ett styrelsemdte. Underlaget som styrelsen ska fatta
beslut om bestér dels av en kortare policy (en text) och darefter en mer
detaljerad lista 6ver produkter och kemiska &mnen som bolaget inte
ska anvinda vid renoveringar eller nyproduktion. Vd inleder med en
presentation:

Vd: Jag har forsokt ta fram en miljopolicy. Igar fick jag av var miljopar-
tist hdr 1 styrelsen [ledamoten &r frdnvarande vid métet] en fundering om
att det inte var s& mycket skrivet i policyn. Nej, och det &r precis det som
ar avsikten. Det ska inte sta sa mycket i policyn tycker jag. Egentligen ska
en policy vara ganska kortfattad. Men policyn ér vildigt kdrnfull och talar
om vad vi ska gora. Den dr véldigt 14tt att folja, och det ar jatteviktigt. Nar
vi har en policy ska den vara litt att f6lja for dem som ska anvénda sig av
den. Det har varit mélséttningen, for det hdr med miljo ar inte helt litt.
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Men! Sedan har vi en bilaga till den hér policyn som dr mycket mera om-
fattande och dér vill jag flagga for att det hér 4r en synnerligen omfattande
lista med saker som vi ska undvika. Den far uppenbara konsekvenser,
véldigt tydliga konsekvenser, for hur vi kan agera. For listan tar bort vil-
digt ménga produkter som dr vanligt forekommande. Ta en sé& vanlig pro-
dukt som tryckimpregnerat trd. Det far inte forekomma 6ver huvud taget.
Helt enkelt for att det dr miljovidrigt att anvidnda sig av tryckimpregnerat
virke. Det innehaller en himla massa gifter, amnen och eldnde som vi ab-
solut inte &r intresserade av att arbeta med. Sa listan talar om en massa sa-
ker vi inte far anvinda. Vi dr nere pa de kemiska substanserna men ef-
tersom produktnamnen dr odndliga kan vi inte lista alla. Det finns hur
manga som helst, sa att forsoka dgna sig at en produktlista ar nést intill
omojligt. Istéllet far man gé in och titta pa respektive produkt och se vad
den innehaller och om de dmnena finns med pa listan. Men det hér &ar en
djungel och listan kommer innebéra att vi blir behédftade med ganska stora
kostnader. S& det giller att tinka till ndr man jobbar med det hér.

Det finns andra listor, till exempel Miljévinligahus-listan, som ar lite
snillare. Men da kanske den inte spelar sé stor roll heller, for om man ska
vara miljovianlig sa géller det att ta ett ordentligt grepp. Det géller att hitta
nivan. Ni kan till exempel ge oss uppdraget att f6lja den har “undvikalis-
tan”, men med nagon slags balansgang mellan ekonomi och listans inne-
hall. Att vi sa langt som mojligt foljer listan men att vi dverviger andra al-
ternativ ndr det blir direkt ekonomiskt ohallbart.

Efter vd:s introduktion vidtar en diskussion om hur listan med for-
bjudna produkter ska tolkas och framforallt nir listan ska anvindas.
Diskussionen kretsar kring listans innehdll, inte kring hur dgardirekti-
ven och de miljoméassiga malsittningarna i direktivet ska forstas eller
uppnas. Diskussionen om listan kopplas alltsa inte till uppdraget.

Eftersom listan med produkter dr mycket detaljerad upplever flera
av ledamoterna att de saknar kompetens att bedoma dess innehéll, och
genom denna teknikalisering (eller snarare kemikalieisering) av mil-
jopolicyn hamnar tolkningen av miljomaélet 1 dgardirektivet hos tjins-
teméannen. Lokalpartiets foretrddare 1 styrelsen begér ordet och undrar
nér listan ska anvindas. Han vill fa till en mildare tolkning av listan
for att minska kostnaderna vid nyproduktion och vid renoveringar:

Ledamot S: Det finns en stor debatt i Sverige idag att kommunerna inte

ska ldgga pa extra kommunala byggkrav som driver byggkostnaderna,
framforallt inte ndr vi ska bygga hyresritter, och dirfor tror jag att man
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ska ha en mycket stor forsiktighet med att hitta pa egna saker som avviker
frdn generella statliga regler. Att till exempel byta ut koppar mot alumi-
nium i roren dr inte nyttigt det heller, snarare tvirt om. Nu kan man fa
Alzheimers dndd men med aluminium fir man extra mycket Alzheimers.
Sa det hir kidnner jag en rejél skepticism infor och det maste till en ordent-
lig gummiparagraf om man ska anvinda sig av den hér "undvikalistan”.
Ledamot 3: Efter att ha last igenom den hér listan s& har 1 vare fall inte
jag kompetensen att ta stéllning till det hdr. Har litar jag helt och hallet pa
dig Leif (vd) som har gjort den hir policyn och foreslagit styrelsen att
anta den. For det hir dr véldigt komplicerat och jag har inte kompetensen
att avgdra om det hér &r bra eller daligt. Nar du nu presenterar det hér for
oss upplever jag det som att du bedomer att det blir bekymmer, men note-
rar dndé att du foresldr att vi ska ta det hér beslutet. Da tolkar jag det som
att du upplever att man kan balansera det hir. S& har lagger jag mycket pa
dig Leif. Rekommenderar du det hér och sédger att detta dr ndgot som man
kan jobba efter och ndgot som man kan hantera sa litar jag pé dig.

Andre vice ordféranden: Jag vet att det star i dgardirektiven att vi ska
utgd frdn kommunens miljopolicy och nu vet jag att det haller pa att utar-
betas en ny och att det kommer att bli férdndringar. Men jag tycker att vi
ska anta den hidr policyn och sedan far vi édndra nir det antas en ny i
kommunfullméktige.

Ledamot 9: Om vi tittar pa sjélva policyn sa tycker jag att den dr bra, men
den sista punkten tycker jag gar vil langt. Att vi "alltid ska”.

Ledamot 2: Jag kan som ni sagt tidigare ocksa kénna att vi maste gora lis-
tan lite snéllare och byta ut alla stdllen det star “alltid” till i mojligaste
man” eller ”verka for” eller ndgot sddant.

Vd: Jag forstér, ni vill ha ndgon form av ”gummifiering”.

Ordféranden: Men nu maste vi backa lite. Leif du har sagt till mig att ni
redan anviander den hér listan, och nu sitter vi och diskuterar en lista som
vi redan anvénder oss av.

VD: Ja vi jobbar redan med den hir listan.

Vice ordforanden: Jag &dr ockséd inne pa det med att det 4r en jittesvart
och man maste néstan vara vetenskapsbildad for att avgdra det hir, men
jag litar ocksa pa Leif.

Ledamot 3: Ligger vi in en gummiparagraf i det hér, en gummiformule-
ring, da riskerar vi att skapa en osdkerhet. Sa jag tillstyrker att vi tar beslu-
tet som det dr och skulle det senare visa sig att det dyker upp bekymmer
vid ndgon upphandling foér nyproduktion eller renoveringar eller nigot sa-
dant dé far vi ta det niar det kommer. Jag tror inte att man ska ha gummi-
formuleringar i sddana hiar dokument, for det skapar osékerhet, till exem-
pel vid anbud. Du kan fa en diskussion om paragraferna verkligen giller.



Ledamot 5: Jag vill inte in 1 den hér listan och peta, det har jag inte heller
kompetens att gora. Men jag tycker att formuleringen att “alltid anvinda
undvikalistan vid alla produktval” dr superhart skriven och lite svar att
leva med. Sa jag tycker att det vore bra med en liten gummifiering dér.
Ordforanden: Jag tinker att den skrivningen just avser “alltid”, men se-
dan ar det sa att vissa av de hdr materialen inte gér att byta ut anda, till ex-
empel kopparledningarna for virmen. Sedan ar jag lite rddd att gora en
fordndring 1 det hér eftersom vi har anvént den. Kan vi inte géra som
Bengt (ledamot 3) sdger, att vi kor pa den har och sedan kan vi dndra den
om vi behover. Vi har styrelsemodte varannan manad. Det tycker jag kdnns
sakrast.

Andre vice ordforanden: Jag vill inte heller &ndra nigonting i den hir
just nu. Det skickar felaktiga signaler till personalen som redan jobbar
med den hér policyn och dessutom kommer det dndé att komma en ny
miljopolicy frdn kommunen och d& maéste vi dnda éndra.

Ledamot 5: Okej, jag kan leva med den hir policyn eller strategin om det
ar sa att vi vid behov kan fordndra den och om vi ska tolka paragrafen
som ordforanden gor. Alltsa att vi alltid ska titta pa listan men att vi inte
behover folja den. Forstér jag dig rétt da ordforande?

Ordforanden: Ja, jag menar att vi ska titta pa listan men sedan &r jag
overtygad om att den inte gar att folja dnda i alla lagen. Om vi till exem-
pel kdper en virmepump sa innehdller den koppar och da ar det omojligt
att folja listan.

Andre vice ordforanden: Jag tror inte att vi har s& mycket val. Det stér 1
agardirektiven att vi ska utga frdn kommunens policy.

Ordforanden: Kan vi, trots att vi inte verkar vara helt eniga, 4nd4 ta den
hér policyn och fatta beslut enligt det har forslaget.

Alla: Ja.

Styrelsen beslutar att anta policyn och den bifogade listan 1 sin helhet
utan tillagg eller fordndringar. Sittet pd vilket miljopolicyn antas ar ett
bra exempel pd hur uttolkandet av dgardirektiven inte endast sker ge-
nom att styrelsen antar dgarens policys, utan att styrelsen ocksa an-
vinder tjdnstemannen for att tolka uppdraget.

Tjdnstemédnnen har tagit fram policyn och den tillhérande “und-
vikalistan” och bedémer att den ligger i linje med uppdraget som ater-
finns 1 dgardirektiven. Styrelsen har ingen invindning mot inriktning-
en och anser sig inte heller ha kompetensen att bedoma innehallet 1
produkterna som ska undvikas enligt listan. Styrelsen konfirmerar
saledes tjanstemédnnens tolkning av bolagets miljoméssiga malsitt-
ningar och hur de ska arbeta med dessa.

2
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Antagandet av miljopolicyn dr vidare konfirmerande genom att
verksamheten redan anvénder sig av listan. Styrelsens beslut dr pé sa
satt ett formaliserande av det arbetssitt som redan anviands av bolagets
tjdnstemadn, till exempel vid upphandlingar. Vid antagandet av milj6-
policyn hade styrelsen en mgjlighet att tolka och diskutera det langsik-
tiga uppdraget, men de later istédllet miljopolicyn vila pa tjdnstemain-
nens tolkning av uppdraget.

Styrelsens funktion 1 strategiarbetet kan ddrmed sammanfattas som
bestd 1 att genom formella beslut konfirmera strategier om sddant som
antingen &gare eller tjinsteméinnen redan har arbetat fram. Nagon
diskussion om bolagets ldngsiktiga malsittningar fors inte, och dér-
med inte heller ndgon analys av bolagets nuldge i relation till malsatt-
ningarna eller hur de kan uppnas.

Styrelsens funktion gentemot omgivningen — att agera
patryckare

I motsats till den passiva och konfirmerande funktion som Strandbo-
stdders styrelse intar 1 strategiarbetet ar styrelsen betydligt mer aktiv
och delaktig 1 mer verksamhetsnira beslutsidrenden, som handlar om
att forverkliga de langsiktiga malséttningar som &r beslutade av dga-
ren. [ arbetet med att skapa forutsdttningar for tjansteménnen att utfora
verksamheten spelar styrelsen 1 Strandbostidder en viktig roll.

Eftersom flera av ledamoéterna sitter som fortroendevalda i olika
politiska forsamlingar 1 kommunen (till exempel 1 kommunstyrelsen
och kommunfullméaktige) har de mdjligheten att fora fram bolagets
intressen och behov i1 dessa forsamlingar ndr det fattas beslut som
paverkar bolagets verksamhet. Ledamdterna kan till exempel papeka
behovet av detaljplaner 1 byggnadsnamnden, forsoka fordandra dgardi-
rektivets utformning i kommunfullmiktige och kommunstyrelsen eller
paverka dgarens krav i1 hyresforhandlingarna med kommunstyrelsen.
Strandbostdders styrelseledaméter kan 1 dessa politiska forsamlingar
agera patryckare for bolagets intressen och forsoka gynna bolagets
verksamhet.

Styrelsens vice ordforande beskriver hur hon brukar anvénda sin
position 1 kommunstyrelsen for att fora fram bolagets behov, till ex-
empel 1 plandrenden, och for att informera om att bolaget behover
ordentliga bestédllningar frdn kommunens forvaltningar for att kunna
renovera eller producera nya forskolor eller andra verksamhetslokaler:
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Jag tycker att 4garna ska vara medvetna om hur laget ar, vad bolaget 6ns-
kar och vad som behdvs, till exempel vid planering av mark. Framforallt
behdver jag informera niar det kommer lite nskemal bade har och dér att
”vi behover det och det”, men dd framfor jag att det ska vara ordentliga
bestéllningar. (Vice ordforanden)

Den beskrivning som ledamdterna gor av sin pétryckande funktion
stimmer vél Overens med hur de agerar under styrelsemotena. Ett
sadant exempel dr nir vd ber ledamdterna att sprida information om
en undersokning av bolagets lokalkostnader till de kommunala nimn-
der de sitter 1. Bakgrunden till unders6kningen &ar den anstrangda relat-
ionen mellan utbildningsforvaltningen och bolaget. Eftersom utbild-
ningsforvaltningen dr den enda hyresgisten 1 bolagets skollokaler ér
lokalhyrorna en stindigt dterkommande, och konfliktladdad, fraga i
relationen mellan bolaget och utbildningsforvaltningen.

Bolagets tjanstemédn och styrelse anser att de har effektiviserat
verksamheten sd mycket som mojligt och att kostnaderna for fastig-
hetsforvaltning och underhdll ér laga. Helst vill de se en hyreshdjning
for skollokalerna for att kunna klara av att uppréatthalla underhéllet och
klara dgarens ekonomiska krav pd bolaget. En hyreshdjning dr dock
inte mojlig eftersom hyran forhandlas med kommunen och en hyres-
hojning skulle innebdra okade kostnader for utbildningsférvaltningen
med eventuella nedskdrningar 1 undervisningen som foljd.

Utbildningsforvaltningen tycker & sin sida att hyrorna ar for hoga
och vill att bolaget ska sdnka sina kostnader for fastighetsforvaltning
och underhall for att ddrigenom sidnka hyran. Skillnaderna i synen pa
hyrorna mellan bolaget och utbildningsférvaltningen grundar sig
bland annat i att de gor sina berdkningar pa olika sétt. Bolaget ridknar
hyrorna per kvadratmeter medan utbildningsférvaltningen berdknar
hyreskostnaden per elev. Den sistnimnda siffran har 6kat eftersom
elevunderlaget 1 kommunen minskat dver tid, men lokalernas storlek
ar fortfarande densamma och anpassad for fler elever &n vad som nu
gér 1 skolorna.

Den genomférda underdkningen, som har initierats av vd och ge-
nomforts av bolagets ekonomichef, visar att kvadratmeterhyrorna
ligger lagre dn 1 jdmforbara kommuner. Framforallt ligger hyrorna
lagre dn 1 den storre grannkommunen som av utbildningsfoérvaltningen
brukar framhallas som ett positivt exempel med l4ga lokalhyror. Vd
presenterar undersokningen under ett styrelsemodte och uttrycker att
han vill att styrelsen tar med sig underlaget till andra sammanhang i
kommunen for att visa politiker och tjdnstemén att bolagets verksam-
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het ar vilskott och att det ar orimligt att krdva lagre hyror. Vd visar
hyresundersokningen pé storbildsskdrmen och inleder med att sidga:

Vd: Har alla tittat p4 den hér bilden? Jag dr hemskt intresserad av era re-
flektioner.

Ledamot 7 (tillika ledamot i utbildningsnimnden): Det var ett bra ini-
tiativ att ta fram de hér siffrorna. Sedan &r siffrorna inte helt jimforbara,
sa det ar inget facit, men det &r i alla fall en indikation pa att det inte dr sa
illa som man kan tro.

Ordforande (tillika ledamot av kommunfullmiktige): Det var egentli-
gen det som var motivet med utredningen.

Vice ordforande (tillika ledamot av kommunstyrelsen): Det hir med
hyran per kvadratmeter var vildigt intressant, och den hir jimforelsen
med grannkommunen. Att vi ligger lagre, och att det dnda sdgs att vi har
sd hoga hyror. Det blir sd ndr man baserar kritiken pa de utrdkningar som
de har gjort hittills.

Vd: Den har baserats pa felaktigheter. De har baserat den sortens utsagor
pa felaktig information. For det &r ndmligen som sé att vi ofta far propaer
fran folk pa utbildningsforvaltningen dar man tar fram nagot underlag och
sétter under ndsan pé oss och sdger: titta hir vad héga kostnader vi har”.
Men det dr kostnad per elev, det hor samman med antalet elever i forhal-
lande till antalet kvadratmeter i lokalerna. Ar det sd att en skola ir byggd
for 1000 elever men det bara dr 100 elever som gar dér, ja d& har vi en
faktor pa tio jimfort med en skola som ar fullbelagd. Sa vad jag menar &r
att allt dr relativt hir och vi kan inte ansvara for att skolan har glest med
elever. Det dr inget som vi kan avgora.

Ledamot 7: Ar det hir nigot som vi ska sprida i utbildningsnimnden?
Vd: Det gér alldeles utmaérkt. Tanken &r att du ska sprida det hér véldigt
mycket i utbildningsndmnden.

Utover att sprida informationen 1 utbildningsforvaltningen tycker sty-
relsens andre vice ordforande, som ocksa sitter 1 kommunfullméktiges
presidium, att informationen méste framforas i kommunfullméktige:

Andre vice ordféoranden: Ni [vd och ordféranden] ska komma till kom-
munfullméktige om ett tag och dér tycker jag ni ska informera om det hér.
Vd: Jag har redan informerat om detta for kommunstyrelsen.

Andre vice ordféoranden: Det dr bra, men kommunfullmiktige blir &n
mer effektfullt, for dér sitter mnga som séger att vi dr sa dyra.

Vd: Jajamén, den presentationen kommer.

Ledamot 3 (tillika ledamot i kommunfullméiktige): Jag vill bara hinga
pa i det hdr resonemanget. Vi maste fora in detta i kommunfullméktige
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och sedan maste det ner i ndmnden och bombas in. Det hir maéste in i
ndmnden och sedan in i férvaltningen.

Styrelsens andre vice ordforande tycker ocksa att allménheten borde
fa reda pd att Strandbostdder har ldga hyror for skolorna och menar att
detta &r ytterligare ett skal till att lyfta fragan i kommunfullméktige:

Andre vice ordforanden: Dessutom siands kommunfullmiktige 1 webb-tv
och da blir det fler runt omkring som fér reda pa detta.

Vd: Precis, det dr bra. Om vi betdnker att i den hér hyran pa 825 kronor sa
ingdr stddning, drift, skotsel, varmhyra — rubbet! Det &r alltsa all inclusive
for 825 kronor kvadratmetern. Det &r en ldgre hyra &n vad vi har for vara
lagenheter diar det dessutom inte ingar allt detta. Vi stiddar till exempel
skolorna men inte inne i ldgenheterna. Ligenheterna har en hdgre
kvadratmeterhyra &n lokalerna. S& den som hdvdar att det hér 4r en hog
siffra, den har uppenbarligen fel.

Ledamot 7: Vi ska dock inte forhdvas oss alltfér mycket. Vi maste vara
beredda pa att kvadratmeterytan kan se ut precis hur som helst pa sko-
lorna. Det kan vara stora korridorer och pé vissa skolor ar det inga korri-
dorer alls.

Vd: Det dr riktigt, men det &r inte heller en situation som vi kan paverka
utan vi sitter med befintliga lokaler, och vi har forsokt jimfora med mot-
svarande fastigheter i grannkommunen som inte ser s vansinnigt an-
norlunda ut. De har ungefiar samma spridning péa lokalernas utformning
som vi har. Det dr rakt av jamforbara lokaler sé jamforelsen dr korrekt.
Ledamot 7: Och den dr anvindbar.

Ordforanden avslutar punkten och styrelsen enas kring att de ledamo-
ter som sitter i andra nimnder ska ta med underlaget till dessa forum.

Av exemplet framgér att styrelseledamodterna dr medvetna om att
de kan fungera som en ldnk till kommunorganisationen och arbeta for
att gynna bolagets intressen 1 andra nimnder och forsamlingar. Fragan
om lokalkostnaderna leder inte till ndgon diskussion mellan de leda-
moter som anser sig foretrdda bolagets intressen och de ledamoéter som
bar upp en politiskt orienterad institutionell logik d& de sistnimndas
malsittningar rér bostadsforsdrjning och laga hyror for bostdder och
inte lokalhyror. Innehéllet i frigan om skollokalerna star inte 1 mot-
sdttning till mélsattningarna om bostadsforsorjning och laga hyror 1
den politiskt orienterade institutionella logiken.

Hur den linkande funktionen ska utforas dr ndgot som diskuteras
under mdtena och ledamoterna kidnner vél till i vilka olika samman-
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hang som en fraga kan lyftas fram. Sammantaget kan Strandbostédders
styrelses relation till omgivningen beskrivas som pétryckare for bola-
gets intressen 1 andra politiska forum.

Styrelsens funktioner i relation till tjdnsteméannen —
bade kontroll och radgivning

I relationen till tjanstemédnnen utfor styrelsen i Strandbostidder tva
olika funktioner. Dels foljer styrelsen upp hur tjdnsteménnen bedriver
verksamheten, dels bidrar de med rdd i fragor dir de kan bistd med
lokalkdnnedom och information fran andra politiska sammanhang dar
de deltar.

Styrelsens kontrollerande funktion

En av de funktioner som tillskrivs styrelser dr att de ska granska tjéns-
temdnnens arbete och fungera som en garant for att dgarens mal-
sattningar och intentioner far genomslag i verksamheten. I Strandbo-
stdder utfor styrelseledamoterna denna funktion pa flera olika sitt.
Under styrelsemdtena stills det ofta kritiska fragor till tjdnstemén-
nen. Efter foredragningarna stéller vanligtvis ndgon ur styrelsen foljd-
fragor till den tjansteman som har foredragit drendet. Styrelseledamo-
terna 1 Strandbostédder beskriver sig sjdlva som aktiva i detta avseende:

Folket [i styrelsen] dr véldigt idérika och funderar pa; hur skulle vi kunna
gora saker?”, ’hur skulle vi kunna forbattra det?” Sa det kommer [fragor].
Jag tror att det &r till hjdlp att styrelsen ar lite aktiv.

Andre vice ordforanden)

Att styrelsen stéller fragor beror pa att vd anser att det dr viktigt att
styrelsen far sdga sitt och att han anser sig vara fortjdnt av en aktiv
styrelse:

Jag tror att besluten i styrelsen blir battre om styrelsen far vara delaktig.
Jag kan naturligtvis vinkla underlaget och dragningarna om jag vill men
jag tycker att det &r béttre med en aktiv styrelse. Darfor viljer jag ibland
att inte ens skriva ut att-satserna i forslag till beslut. Jag ldmnar dem
tomma och sedan fér styrelsen pd motet komma fram till vad som ska bes-
lutas. (Vd)

Vad ledaméterna efterfragar 1 sina fragor varierar kraftigt, men de
flesta frdgorna handlar om de ekonomiska aspekterna av bolagets
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verksamhet. Detta giller bdde for de ledamoter som har en politisk
orienterad institutionell logik och de som har en foretagsorienterad.
Till f6ljd av att ledamoterna &r aktiva under styrelsemotena och stiller
fragor till tjanstemédnnen hénder det att innehdllet i besluten &ndras.
Tjansteméinnen som foredrar drendena kan inte alltid besvara ledamo-
ternas fragor och da hiander det att d&renden aterremitteras.

Ett sadant exempel dr fragan om en storre stamrenovering av en
bostadsfastighet. Vd presenterar ett underlag for styrelsen dér kostna-
derna for renoveringen av de 40 ldgenheterna ligger pd dver en miljon
per ldgenhet. Det dr vd som inleder med att foredra drendet:

Vd: I kvarteret Kajan har vi 42 lagenheter och dér ska vi utfora en stam-
renovering med en rad olika atgirder, och en del av dem kommer att in-
nebéra en hyreshdjning och darfor kommer det att behovas en forhandling
med hyresgéstforeningen.

Flera av ledamdéterna ér kritiska och tycker att kostnaden for renove-
ringen dr for hog. Ordforanden dr forst med att stdlla fragor pa det
presenterade underlaget:

Ordféranden: Det hir maste jag #nda friga om. Ar de kostnader som
finns med i underlaget utover de 12 miljoner vi redan har lagt ner dar? For
da later inte detta som rimligt, om detta blir 6ver en miljon per ldgenhet.
Da hade det varit béttre att riva dem.

Vd: Tycker du?

Ordforanden: Ja, det tycker jag faktiskt. Jag dr 6vertygad om att det hade
varit mera lonsamt att riva ldgenheterna och bygga nya om de kostar mer
an en miljon att renovera.

Vd: Det kanske ér fler lagenheter dir. Det dr nog jag som har fel. Om vi
tar en lite paus sa kan jag ga och kolla upp det.

Andre vice ordforanden: Nej, det star att det dr 40 ldgenheter i hand-
lingarna.

Vd: Jaha men da stimmer det. D4 &r det 40 ldgenheter.

Ordforanden: Och om vi ldgger pa de 12 miljonerna vi redan har lagt ut
s dr vi uppe 1 6ver 50 miljoner pa 40 ldgenheter.

Vd: Ja, det 4r mojligt.

Ordforanden: Men gér det verkligen att f4 ekonomi i detta?

Vd: Ja, en del av detta dr underhéallskostnader.
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Ordforanden tycker att kostnaderna &r for hoga och vill att tjdnste-
maéannen till ndstkommande moétet undersdker om kalkylerna verkligen
haller:

Ordforanden: Detta far ni titta pa till ndsta mote.

Vd: Ja. Lat oss utreda vidare sa kan vi sedan gé in mer i detalj och se
nirmre pa detta.

Ordforanden: Jag dr ndmligen lite brdnd av den tidigare stamrenove-
ringen som vi hade i Bruket.

Vd: Jag kan sdga som sé att detta dr underhéllsnivéer som vi hade i kvar-
teret Vakteln, i Kungshem. Och i det projektet har vi en ekonomi som é&r i
balans. Det méste vara fel siffra 1 handlingarna.

Andre vice ordforanden: Det dr ganska dyrt om det skulle stimma.

Vd: Ja. Jag far kolla upp detta.

Resultatet av ledamdternas fragor blir att vd far inkomma med ett nytt
underlag till ndstkommande mote, och styrelsen har pa detta sitt kon-
trollerat tjinsteminnens arbete. Styrelsens fragor leder till liknande
aterremitteringar vid flera tillfallen under aret

Utover kritiska frdgor och aterremitteringar foljer styrelsen ocksa upp
tjdnsteminnens arbete genom att ta del av externa uppfdljningar av
verksamheten. Under det aktuella verksamhetsdret genomfors hela sju
externa utvarderingar av verksamheten. De flesta av dessa sker konti-
nuerligt, till exempel den arliga uppfoljningen av vd:s arbete, mét-
ningarna av kundernas upplevelser av verksamheten samt medarbetar-
och ledarundersokningar. Styrelsen anvénder undersokningarna for att
se om verksamheten pd ett allmént plan utvecklar sig pa ett positivt
sdtt, men det dr inte frdga om att f6lja upp enskilda delar av dgardirek-
tiven eller mer uttalade politiska mélséttningar hos partierna. Styrel-
sens ordforande beskriver att de externt utférda uppfoljningarna &r
viktiga fOr att styrelsen ska kunna f6lja upp verksamheten:

Vi har en internkontrollplan som vi forsoker folja varje ar, vi gér en upp-
foljning pé den. Sedan har vi medarbetarenkiten och enkéten till vara hy-
resgister. Det dr det som &r vér roll, att se om det gar &t ritt héll. Det dr
nog vara bésta instrument for att kontrollera verksamheten.

(Ordforanden)

Utover de arligen aterkommande uppféljningarna initierar styrelsen

dessutom vid néagra tillfallen utvarderingar av ndgon enskild aspekt av
verksamheten. Ett sddant tillfdlle 4r ndr en av styrelseledamoterna vill
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att det utfors en extern utvdrdering av den organisationsfordndring
som genomfordes 1 bolaget for tva ar sedan. Vid ett annat tillfdlle vill
nagra ledamoter att det gors en undersokning av kundunderlaget for
nyproduktion av hyresritter i kommunen.

Av ovanstdende foljer att styrelsen i Strandbostdder utfor en kont-
rollerande funktion av verksamheten. Genom kritiska fragor, aterre-
mitteringar och externa utvirderingar foljer ledamoterna upp hur
tjinstemannen utfor verksamheten.

Styrelsens radgivande funktion

Styrelsens 1 Strandbostidder dr inte endast aktiv 1 sitt agerande gente-
mot tjdnsteménnen nir det giller kontroll av verksamheten. Den é&r
ocksa aktiv i den andra funktionen som styrelseforskningen brukar
framhalla 1 relationen mellan styrelse och tjinstemén, ndmligen styrel-
sens rddgivande funktion.

Tidigare 1 kapitlet presenterades hur styrelsen anvénder sina upp-
drag i den kommunala ndmndsorganisationen for att fora fram bola-
gets intressen och dédrigenom gynna bolagets verksamhet. Ledaméter-
na i styrelsen anviander ocksa sin kinnedom om vad som hénder i1 de
kommunala nimnderna for att ge rad till tjansteménnen och de for
diskussioner 1 styrelsen om hur bolaget ska agera 1 olika frdgor utifrdn
den information de har tillgang till i ndmnderna. Det ror sig bade om
rena upplysningar om var olika frdgor som beror bolaget for tillfallet
befinner sig i den kommunala beslutsprocessen, men ocksd om hur
olika aktorer i kommunen forhéller sig till bolagets verksamhet och
vilka aktorer och organ som bolaget kan forsoka paverka for att gynna
bolagets verksamhet.

Ledamoterna dr medvetna om att de har denna funktion 1 relation
till kommunens ndmnder och flera av dem framhaller att det ar just pa
detta sitt som de kan bidra till bolagets verksamhet. En av styrelsens
ledamoter beskriver att den rddgivande funktionen och mojligheten att
bidra med information frd&n kommunens ndmnder ar det viktigaste
motivet till varfor styrelserna i kommunala bolag ska besta av politi-
ker och inte professionella ledamdter. Han beskriver att de kommu-
nala bolagsstyrelserna skulle f4 problem om styrelserna professiona-
liserades helt och héllet just darfor att lanken mellan kommun och
bolag dé skulle gé forlorad:

Jag vet att Moderaterna har motionerat for att professionalisera styrelserna
i kommunen. Det har berott pd energibolagets speciella situation. Jag har
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funderat mycket pa det hir och helst skulle man ha en mix. Jag tror att det
ar bra att det finns politiska ledamoter ... det &r trots allt ett politiskt &gt
bolag och man maste ha med folk i styrelsen som i viss mén forstar hur
dgarna tinker. Dels behover politiken ha ett 6ra in hdr som sedan kan rap-
portera vidare till nimnder och partier hur tankarna gér i bolagsstyrelsen.
(Ledamot 3)

Att just kopplingen till den 6vriga kommunala organisationen skulle
ga forlorad om styrelserna inte langre bestér av politiker dr ndgot som
aterkommer under intervjuerna med ledamdterna i Strandbostidder. En
av ledamoter resonerar pé foljande sétt:

Jag har svart att se att det skulle fungerar bara genom att vi skulle ha
nagra slags kriterier, att du maste ha utbildning inom det eller det omradet
for att sitta med 1 den hér styrelsen. Jag tycker att det blir lite for pro-
fessionellt. Da kanske man inte skulle ha ett kommunalt bolag 6ver huvud
taget. (Ledamot 1)

Rad och information i planfragor

Eftersom en stor del av bolagets verksamhet handlar om byggnation &r
kontakten med kommunens byggnadsnimnd viktig, och manga av de
rdd som styrelsemedlemmarna ger i styrelsen grundar sig pa informa-
tion frdn denna nidmnd. I bolagets styrelse sitter tvd ledamdter som
ocksé dr ledamoter 1 byggnadsnamnden, varav den ena sitter som ord-
forande 1 nimnden. Dessa tva ledamoter bidrar ofta med information
om hur byggnadséirenden bor hanteras for att inte riskera att fordrojas 1
nidmnden. De tvd ledamoéterna har savél information om aktuella
plandrenden som kunskap om plan- och bygglagen vilket dr anvénd-
bart for bolaget.

Vid ett styrelsemote ar fragan om bolagets nyproduktion uppe och
flera av ledamoterna dr tveksamma till om det finns tillracklig efter-
frigan pa hyresritter i kommunen och om tomten som bolaget har
tankt bygga pé ligger i ett tillrdckligt attraktivt ldge. For att ta reda pa
hur stor efterfrigan &r har styrelsen beslutat att genomféra en un-
derdkning av efterfrdgan och om det finns tillrdckligt med hyresgéster
for att kunna producera ligenheterna och fa dem uthyrda. En av de
ledamdoter som sitter med 1 byggnadsndmnden ér tveksam till nypro-
duktionen och vill undvika att bolaget utsétter sig for ekonomiska
risker. Han lyfter dérfor in information om att fler byggherrar i kom-
munen har planer pa att producera hyresrétter. Han vill darfor att sty-
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relsen beaktar detta fore beslutet och att tjanstemédnnen tar med in-
formationen 1 beslutsunderlaget till ndsta mote:

Ledamot 8: Jag dr intresserad av fler hyresrétter, men alla kanske inte ar
medvetna om den situation som vi har i kommunen. Vi har mellan 50 till
60 hyresldgenheter som dr pd gang att produceras av andra. Det dr min
skyldighet som styrelseledamot att informera att dessa ldgenheter kan
komma att bli hyresrétter. Jag har hort faglar viska i vinden i mitt andra
uppdrag pa plansidan. Dar har vi bara reglerat att det ska vara flerbostads-
hus men det verkar bli hyresrétter. Detta méaste vi ta med i berdkningarna.
Inte minst med tanke pa att vi funderade kring vart nybyggnadsprojekts
mindre attraktiva ldge. Det kan bli en konkurrenssituation.

Styrelsen beslutar att tjinstemédnnen ska véga in informationen om de
andra byggherrarnas hyresréttsproduktion i underlaget till nésta mote.
Som en f6ljd av informationen fran ledamotens uppdrag i byggnads-
namnden har styrelsens underlag till ndistkommande moéte forédndrats
och utvidgats. Information likt denna hade styrelsen inte hade haft
tillgang till om de tvd ledamdterna inte ocksd hade suttit 1 byggnads-
ndmnden.

Av ovanstiende foljer att styrelsens relation till tjinsteménnen inte
endast karaktdriseras av kontroll och uppf6ljning utan ockséd av sama-
rbete. Styrelseledamoéterna formedlar information frdn kommunala
nidmnder som styrelsen kan anvédnda for att tillsammans med tjdnste-
mannen utforma verksamheten.

”Mangmiljonfragan” — samarbete med tjdnsteméannen
Utover att komma med information frdn de kommunala ndmnderna
utfor styrelseledamoterna 1 Strandbostdder ocksé sin rddgivande funk-
tion genom att fora fram forslag pa hur bolaget ska agera i olika fragor
och gentemot olika aktorer, inte minst gentemot kommunen. Nér bo-
laget utsitts for krav genom kommunens dgarstyrning samarbetar
tjinsteminnen 1 bolagsledningen med styrelsen och tillsammans
kommer de fram till forslag pd hur dgarens krav ska hanteras. Under
det aktuella verksamhetsdret dr det en friga som helt overskuggar
relationen mellan kommunen och bolaget och det dr vad som i kom-
munen kallas for "mangmiljonfragan” eller for ”skolfrdgan”.
Bakgrunden till frigan &r att fastighetsunderhallet av kommunens
skolor under lang tid har varit eftersatt och behovet av renovering och
underhall dr mycket stort. Den styrande majoriteten i kommunen har
darfor beslutat att satsa pa en upprustning av skolorna och det ansva-

209



riga kommunalradet har presenterat frdgan som en del 1 en storre sats-
ning pd skolverksamheten. Samtliga skollokaler i kommunen dgs av
Strandbostidder och darfor ar det bolaget som far i uppdrag att utdver
det ordinarie underhallet i fastighetsbestdndet, se till att de aktuella
skolrenoveringarna blir genomforda. Nagon tidpunkt for nér skolreno-
veringarna ska vara klara finns inte, men som en foljd av att de ingér i
den storre satsningen pa skolverksamheten dr den majoriteten, och
framforallt det ansvariga kommunrddet, angeldgen om att renove-
ringarna genomfors sd fort som majligt for att undvika en svekdebatt.

Fragan kompliceras av att kommunen har beslutat att det avilar
Strandbostider att finansiera renoveringarna. Eftersom kommunen &r
den enda lokalhyresgisten kommer en hyreshdjningen pa manga mil-
joner att drabba kommunens verksamheter, dédribland utbildningsfor-
valtningen och dldreomsorgen. Den utlovade skolsatsningen skulle
dérigenom 1 realiteten behdva betalas av forvaltningarna, men da
dessa saknar budget for dkade hyreskostnader skulle renoveringarna
innebdra nedskdrningar i verksamheterna. En hyreshdjning dr dock
inte aktuell eftersom Strandbostidder behover forhandla hyrorna med
sina hyresgister som 1 detta fall 4r de samma som &garna. Om kom-
munen inte vill hoja hyrorna kan de helt enkelt 1 rollen som édgare se
till att sa inte blir fallet.

Kommunstyrelsen har dessutom latit meddela att varken hyreshoj-
ningar eller nedskédrningar i de aktuella verksamheterna dr aktuella
utan kostnaderna for skolrenoveringarna ska tas pa Strandbostidders
kapital. Men da satsningen dr s omfattande finns en risk att bolaget
far upprétta kontrollbalansrikning nastkommande &r om kommunen
véljer att gd vidare med renoveringarna utan att skjuta till extra medel.
Styrelsen dr enligt aktiebolagslagen (SFS 2005:551, 25 kap. 13 §)
skyldig att uppritta en kontrollbalansrikning nér det finns skél att anta
att bolagets eget kapital understiger hélften av det registrerade aktie-
kapitalet. GOrs inte det riskerar styrelseledamoterna att bli personligt
skadestandsskyldiga om bolaget gar 1 konkurs. Risken for skadestand
och fragans allvar gor att alla ledamoter, dven de med en politiskt
orienterad institutionell logik samarbetar med tjinsteméinnen for att
gynna (eller snarare rddda) bolagets verksamhet.

”Mangmiljonfrdgan” har gett upphov till en infekterad relation
mellan kommunen och bolaget och vid flera styrelsemdten under éret
diskuterar styrelsen och tjinstemidnnen hur de ska hantera frdgan och
relationen gentemot kommunen. I dessa diskussioner bidrar styrelse-
ledamodterna med information frdn de kommunala ndmnderna och
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kommer med forslag pa hur fragan kan hanteras politiskt medan tjéns-
teminnen huvudsakligen bidrar med fordjupade kunskaper om redo-
visning och finansiering.

Styrelsen bedomer att de kommunala forvaltningarna inte inser all-
varet 1 situationen och att frdgan istdllet miste hanteras genom att
styrelsen péverkar den politiska nivin i kommunen genom att fora
fram bolagets intressen till alla sina politiska kontakter; enskilda poli-
tiker, partiernas lokalorganisationer och de kommunala ndmnderna.
Under styrelsemotena fors minga olika diskussioner om denna fraga
och vid varje tillfdlle &r styrelsen enig om att ledamdterna ska forsoka
anvédnda alla kanaler de kan. Ett exempel pd en sddan diskussion &r
ndr frigan finns med som en informationspunkt under ett mote:

Ledamot 9: Det dr vart ansvar att rapportera till dgaren om nagot haller
pa att hinda. Vi maste patala for dgaren och friga hur de vill finansiera
om det gar déligt ekonomisk till f6ljd av denna frdga. Om de vill héja hy-
ran eller skjuta till pengar &r deras problem.

Ledamot 3: Ménga av oss sitter egentligen pa tvé stolar. I det hir rummet
maste vi tinka pa bolaget, men i andra sammanhang kan vi pétala pro-
blemet for dgaren.

Ordforanden: Det finns en stor missuppfattning av denna fréga i lokal-
pressen. Det dr dags att man forstar bilden. Det dr inte vi som har eftersatt
underhéllet med hundratals miljoner som det later. Vi har redan gjort mer
underhdll dn vad var dgare har bett oss gora. Det hér ansvaret far vi ldgga
pa fullmiktige. Dar sitter manga av oss sé vi kan sidga vad vi tycker dar.

Vid ett senare mote diskuteras drets hyresforhandling mellan kommu-
nen och bolaget, och aterigen kommer frdgan om skolrenoveringarna
upp. Eftersom kommunen inte vill ha ndgon hojning av lokalhyrorna
behdver styrelsen aterigen komma fram till hur den ska hantera den
fortsatta renoveringen av skolorna. Forslaget som diskuteras ér att
bolaget inte ska utfora ndgon renovering over huvud taget och istillet
vintan pa att kommunen redovisar en fullgod finansiering av pro-
jektet. Darutover diskuterar styrelsen vilka aktorer som de kan védnda
sig till fOr att pétala allvaret 1 situationen. Efter vd:s presentation av de
ekonomiska konsekvenserna av en utebliven hyreshéjning frdn kom-
munen inleds diskussionen:

Ledamot 5: Nir man hor din presentation och man ldser 1 underlaget om
konsekvenserna av det hir projektet maste jag siga att det dr svart att sitta
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i styrelsen. Vi dr solidariskt ansvariga sd jag kénner en vildigt stor osi-
kerhet kring det hédr. Jag kan inte vara med pé ett beslut pa det hér viset.
Ordféoranden: Jag har samma uppfattning, men det som &r skrivet hér
[ordféranden pekar pa skdrmen dir forslag till beslut stér skrivet] ar att vi
inte fattar beslut om att g& vidare med renoveringen utan hyrespaslag.
Detta vi tar idag dr inte ett beslut om att starta projektet, utan snarare ett
beslut om att vi startar projektet om vi far en fullgod finansiering.

Vd: I princip innebér det som star dir pa skidrmen en broms mot alla pro-
jekt som paverkar var finansiering negativt.

Andre vice ordforanden: Sa har jag ocksa forstatt det och vi har diskute-
rat det hdr ménga ganger i presidiet och hur vi ska agera. For det hér har
egentligen inte varit ndgon forhandling. Alltsd vi &r ett bolag och ska ar-
beta for att det skots sa bra som mojligt, men om dgarna vill kora sitt bo-
lag 1 sank sa maste vi kimpa emot. Vi kan inte acceptera att vi inte far
nagra hyreshdjningar. D4 kor vi vara fastigheter 1 sank och dd madste vi
sdtta emot som styrelse. Eftersom vi sitter hdr som ansvariga.

Ledamot 3: Vad det giller vart ansvar enligt aktiebolagslagen s& har vi
hela tiden, tydlig, markerat mot vara dgare vad som géller. Om sedan édga-
ren nonchalerar det och inte bryr sig om det sd gar vi fria.

Ordféranden: Min uppfattning &r att om kommunen i framtiden fortsétter
att vilja en niva pa hyrorna och underhallet déar bolaget skulle ga i kon-
kurs, dd &r min beddmning att i varje fall jag, och kanske hela styrelsen,
ska avgd. Det dr min uppfattning. Ni sitter i kommunstyrelsen nagra av er
och jag tycker att ni ska framfora att vi méste ha pengar. Vi har hela tiden,
i ett ars tid, varit aktiva och visat pa 16sningar.

Ledamot 9: Jag tror att det dr viktigt att vi beskriver for dem 1 kommunen
att det dr frdga om en redovisningsmassig kostnad.

Ordforanden: Det har vi gjort. Ekonomichefen har suttit med deras eko-
nomidirektdr, jag har pratat, Bengt (ledamot 3) har pratat med sina kon-
takter. Vi har forsokt forklara pa alla sdtt. Vd ha forsokt prata med kom-
mundirektdren.

Vd: Vi har pa alla sétt forsokt forklara men dé maste de vilja forsta.
Ordforanden: Man kan sdga att de alla har reagerat pa samma sétt. De dr
som insmorda med diskmedlet YES, allt vi séger rinner bara av dem. Vi
kan vil konstatera att om hyresférhandlingen gick daligt med Hyresgést-
foreningen sa gick den &n sdmre med kommunen. Ska vi da fatta beslut
om det hir, fast vi inte tycker att det &r sa roligt och sedan enas kring att
vi alla, pd alla hall och kanter, for fram vad vi tycker?

Styrelsen enas kring att fatta beslut om att fortsdtta med renoveringar-
na inom mangmiljonprojektet forst efter det att kommunen redovisat
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en fullgod finansiering och att styrelsen ddrutover ska fortsétta att fora
fram bolagets intressen 1 de kommunala ndmnderna.

Ovanstdende dr ett exempel av méinga dér styrelsen diskuterar
“méingmiljonfrdgan”. Vid sidan om styrelsens politiska patryckningar
har tjdnsteménnen, som framgér av exemplet, ocksad forsokt framfora
till kommunens tjdnstemén hur de tycker att frdgan ska hanteras. Vd
och ekonomichefen har tagit fram flera konkreta forslag pa hur finan-
sieringen kan 16sas, och efter ett drygt ar av diskussioner med kom-
munen beslutar kommunstyrelsen att 16sa finansieringen genom en
nyemission dir kommunen koper ytterligare aktier i bolaget till ett
viarde av flera tiotals miljoner kronor. Resterande miljoner behova
16sas med tiden, antingen genom att bolaget fakturerar de berdrda
forvaltningarna eller genom &dgartillskott. Genom sina politiska upp-
drag har ledaméterna tillsammans med tjadnsteméinnen till slut lyckats
l6sa den uppkomna situationen.

I sdvdl "méingmiljonfragan” som i fallet med planfrdgorna som
diskuterades tidigare har styrelsen en rddgivande funktion. Genom
information, politiska beddmningar och kontakter i den kommunala
ndmndsorganisationen kan ledaméterna tillsammans med tjdnsteman-
nen gynna bolagets verksamhet. Styrelsens funktion gentemot tjéns-
teménnen 1 bolagsledningen karaktériseras séledes inte endast av kon-
troll och uppfdljning utan ocksa av samarbete och radgivning.

213



214



8

Hantering av kritik och krav
fran omgivningen

Tidigare 1 avhandlingen har uppmaérksamheten riktats mot vad styrel-
seledamdterna i Kusthem och Strandbostidder gor och pé vilka grunder
de gor det. Framstédllningen har visat att styrelseledamoéterna i Kust-
hem har en bolagsorienterad institutionell logik, en logik dir de agerar
utifrdn malséttningen om bolagets ekonomiska bésta, medan det i
Strandbostédders styrelse finns tva olika grupper av ledamoéter dir den
ena har en politiskt orienterad institutionell logik och dir den andra 1
forsta hand har en bolagsorienterad institutionell logik.

I detta kapitel kommer fokus att riktas mot hur de tva styrelserna
agerar fOr att hantera de intressenter i omgivningen som ar kritiska till
hur de bedriver styrelsearbetet och verksamheterna i enlighet med
deras respektive logiker. Frigan som star i centrum &ar hur de tvé sty-
relserna arbetar for att uppratthalla legitimitet gentemot de intressenter
som inte har samma forestdllningar om hur verksamheten ska bedri-
vas. | den fOrsta delen av kapitlet dr det Kusthems styrelse som star 1
fokus for presentationen, medan Strandbostédders styrelse behandlas 1
kapitlets andra del.

Kusthems styrelses hantering av kritik och krav

Styrelsen 1 Kusthem agerar efter en gemensam, bolagsorienterad, in-
stitutionell logik gor att ledamoterna moter krav och kritik fran intres-
senter 1 omgivningen som inte delar styrelsens uppfattning om hur
styrelsearbetet ska utforas och som inte vill att bolaget ska agera som
en marknadsaktor. Den gemensamma institutionella logiken skapar
dock forutséttningar for att agera pa ett enhetligt sitt. Det gor att sty-
relsen undviker att utsittas for kritik frdn tva olika héll. Eftersom sty-
relsen och tjansteménnen i forsta hand ser till bolagets ekonomiska
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basta och efterstravar affairsmassighet, utsitts inte Kusthem for ndgon
kritik av marknadens intressenter. Under det aktuella verksamhetséret
behdver inte styrelsen vid ndgot tillfille hantera kritik som hénger
samman hur bolaget agerar som marknadsaktor, till exempel att Kust-
hem snedvrider konkurrensen med privata bostadsbolag pa den lokala
bostadsmarknaden.

Kritiken kommer istéllet frin intressenter som kritiserar bolaget for
att inte bidra till kommunnyttan, for att bolaget inte ar tillrackligt lojalt
mot kommunorganisationen eller for att skdtseln av bolaget leder till
for hoga hyror for hyresgésterna.

I samtliga dessa situationer hanterar Kusthem kritiken p4d samma
sdtt — genom att styrelseledamoterna undviker de sammanhang dar
kraven framfors. I vissa fall kombineras styrelsens undvikande med att
tjinsteminnen forsvarar bolaget externt och ifrdagasdtter kraven pa
anpassning till kommunens, invanarnas, massmedias eller partiernas
intressen.

Styrelsens undvikande sker pd tre olika sdtt; genom att styrelsen
undanhaller information om verksamheter som kan komma att utsit-
tas for kritik om informationen kommer till offentlig kinnedom, ge-
nom att styrelsen inte deltar 1 sammanhanget dir kritiken forekommer
eller genom att styrelsen overldter till andra forsamlingar att fatta
beslut som kan uppfattas som politiska. Nedan presenteras vart och ett
av de tre sitten.

Undvikande genom att undanhalla information - rivning av
en gammal fastighet

Ett forsta tillvigagéngssitt som styrelsen 1 Kusthem anvéinder for att
undvika att utséttas for kritik ar att inte dokumentera eller sprida in-
formation om siddant som styrelsen beslutar om. Styrelseledamoterna
(och vd) dr medvetna om att deras strdvan att uppnd bolagets bista
genom att fatta affairsmissigt grundade beslut inte delas av alla intres-
senter 1 omgivningen, och att detta agerande kan innebéra att bolaget
blir indraget i motséttningar som finns i den lokalpolitiska debatten.
For att undvika dessa situationer véljer styrelsen i Kusthem vid flera
tillfallen att inte dokumentera eller sprida information om planerad
eller beslutad verksamhet. Fragan om hur styrelsen och vd initierar
och forbereder rivning av en gammal fastighet (med de forsta lagen-
heterna som bolaget ndgonsin byggde) for att istillet uppfora nya bo-
stdder pa platsen dr ett exempel péd nir styrelsen inte viljer att infor-
mera eller dokumentera vad de tinker gora.
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Den aktuella fastigheten ar i stort behov av underhall och renove-
ring, och dessutom ir intdkterna fran fastigheten sma. Att riva fastig-
heten och bygga nytt dr darfor ndgot som kan motiveras ur ett affars-
missigt perspektiv. Tjanstemidnnen i bolaget misstdnker dock att fra-
gan kan vara politiskt laddad och vill inte att bolaget ska dras in i de-
batten infor kommunalvalet som dger rum ndgra ménader senare. Fra-
gan om rivningen och nybyggnationen beddms av tjdnsteméinnen vara
av karaktiren att den kan komma att kritiseras av dem som bor 1 fas-
tigheten, av dem som foresprakar ldgre hyror (eftersom hyresnivderna
ar hogre 1 nyproduktion 4n i det gamla bestdndet), av dem som inte
vill att bolagets verksamhet ska drivas enligt affarsmissiga principer
eller av dem som foresprakar bevarande av gamla fastigheter. Vd vill
dock inte att frdgan ska ldmnas darhédn utan han vill inleda projektet,
daven om den aktuella rivningen forst kan bli aktuella om négra ar.

Fragan tas upp i samband med att styrelsen ska fatta ett beslut om
vilka langsiktiga nybyggnadsprojekt som bolaget kan komma att ini-
tiera. Det dr vd som lyfter fraigan om rivningen och nyproduktionen:

Vd: Nir det géller den hér fastigheten sd kan vi fa béttre ekonomisk ut-
vaxling pé nyproduktion och dérfor tycker jag att den ska rivas. Den har
inget bevarandevirde som vi ser det i alla fall, och d& bor vi minimera
forvaltningskostnaderna. Det kommer sédkert bli en vildigt stor debatt om
detta sd vi har stort behov av en kommunikationsplan. Man kan faktiskt
stdlla sig fraigan om detta ska dokumenteras over huvud taget.

Ledamot 1: Nej, det tycker inte jag.

Vd: Det ér trots allt bara vara langsiktiga tankar i nulaget.

Ledamot 1: En annan variant skulle vara att vi gar vidare med att plocka
bort ett av husen pa fastigheten i ett forsta lage.

Ordforanden: For att véinja folk vid tanken menar du?

Ledamot 1: Ja, sa att vi kommer bort fran det har invanda tidnkandet. Da
kan vi séga upp kontrakten i det andra huset under tiden vi bygger det
forsta. Det borde vara léttare att fa igenom rent politiskt.

Vd: Det kan vara sd, men jag tror inte att detta dr en frdga som vi ska
vicka. Vi far aldrig hamna i valdebatten i kommunen.

Ledamot 2: Nej, det far vi inte.

Ordforanden: Vi kan ta bort den hir frdgan ur materialet och sedan ha
med oss tanken i vara huvuden.

Vd: Detta dr en stor frdga och dven om det inte &r sa att jag fegar ur ge-
nom att inte vilja ha fragan fore valet sd har vi trots allt en ny styrelse pé
plats om ett ar och det dr vil béttre att den nya styrelsen som ska sitta i
fyra ar far ta den frdgan i1 borjan av sin mandatperiod. For annars riskerar
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vi att vicka en jattedebatt genom att fatta det hér beslutet och s& kommer
sedan den nya styrelsen och sdger att fastigheten ska vara kvar. Sa jag
tycker att det dr dalig tajming att vicka den hér fragan nu, och da tycker
jag precis som ordforanden att vi tar bort den ur dokumentationen och har
kvar den mellan 6ronen. En av de positiva aspekterna med att riva och
bygga nytt ar att vi far in fler ldgenheter i framtiden. Om vi dessutom tar
pa de strikta privata forvaltningsglasdgonen och inte tar andra hinsyn sa
ar det béttre med nyproduktion eftersom vi i dag har fér hoga forvalt-
ningskostnader i fastigheten. Men fragan kommer att bli besvirlig och vi
kommer att ha ett stort behov av en kommunikationsplan. Sa jag foreslar
att vi inte for materialet till handlingarna.

Styrelsen delar vd:s uppfattning att det ar bést att inte inkludera pro-
jektet 1 beslutet om de lngsiktiga nybyggnadsplanerna, och dirmed
behdver inte projektet foras till handlingarna. Istillet viljer styrelsen
att se frigan som en informationspunkt och att det formella beslutet
ska fattas efter det att den nya styrelsen har tilltrdtt. Genom att inte
fatta beslut 1 frdgan behover styrelsen inte protokollfora projektet och
styrelsen har dirmed undvikit att hamna 1 den offentliga debatten och
motas av kritik frdn dem som vill att kommunens ska ha kvar den
gamla fastigheten. Samtidigt har processen inte avstannat utan kan
fortgd som planerat.

Styrelsen undviker den offentliga debatten — fragan om
kommunikationsoperator

Styrelsens sdtt att hantera extern kritik genom ndgon form av undvi-
kande gar igen nir styrelsen ska mots av kritik i samband med att
Kusthem viéljer att byta kommunikationsoperatér for internetanslut-
ningar. En kommunikationsoperator tillhandahaller aktiv utrustning
for internet, det vill siga tekniska boxar som gor att nitet tands. Efter
att ha blivit upphandlad av Kusthem sluter kommunikationsoperatdren
sedan avtal med olika tjinsteleverantorer.

Kritiken 1 den hér fragan uppkom sedan Kusthem sagt upp avtalet
med kommunens energibolag, Kustenergi, som var den leverantér som
tidigare tillhandahoéll tjansten. Kusthem valde att istdllet upphandla en
privat aktor 1 enlighet med lagen om offentlig upphandling. Detta
vickte straka kdnslor hos savél hyresgdsterna som energibolaget. Hy-
resgisterna var upprorda eftersom vissa av dem inledningsvis fick
problem med sin internetanslutning och for att det fanns oro for att
tjdnsteutbudet skulle bli sémre och ménadskostnaderna hogre. Energi-
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bolaget var & sin sida upprort over att ha forlorat upphandlingen och
dirmed gatt miste om stora ekonomiska intdkter. I en artikel i lokal-
tidningen gick en av energibolagets chefer till angrepp péd bostadsbo-
laget och uttryckte sina sympatier med hyresgisterna som enligt ho-
nom skulle bli de stora forlorarna pa bytet av kommunikationsopera-
tor. Energibolaget framholl ocksé att Kusthem ska vara lojalt med
kommunen och bidra till koncernnyttan.

Frén Kusthems sida framhélls att det nya avtalet kommer att inne-
bara att fler bolag kan tillhandahdlla internet genom kommunikations-
operatoren och att den dkade konkurrensen pa sikt kommer att inne-
bara lagre kostnader for hyresgisterna, men framforallt betonas vikten
av konkurrensneutralitet. Genom bytet av kommunikationsoperator
ska Kusthem undvika att granskas av Konkurrensverket och féllas for
att forsvara konkurrensen. Vd menar att Kusthems tidigare kop av
kommunikationsoperatdr genom Kustenergi skulle kunna kritiseras da
tjdnsten koptes inom kommunkoncernen, utan inblandning av privata
bolag. Nér Kusthem vid bytet av kommunikationsoperatdr agerar som
en marknadsaktor behover bolaget saledes hantera kritik frdn kommu-
nen och hyresgésterna, och nir bolaget forsoker virna konkurrensne-
utraliteten féar det kritik for att inte bidra till kommunkoncernen eller
for att bolagets agerande medfor hogre bredbandskostnader for hyres-
gasterna.

Bolagets tjinstemén och styrelse star fast vid sitt beslut att virna
konkurrensneutraliteten och de &r inte 6ppna for forhandling. Kusthem
viljer att hantera kritiken genom att styrelsen undviker den offentliga
debatten medan tjinsteméannen ifrdgasitter kritikens rimlighet.

Under det styrelsemote som foljer efter bytet av kommunikation-
soperator tar vd upp hur han ser pa det som skett och hur han tycker
att kritiken ska hanteras:

Ordforanden: Vad tinkte du ta upp som nésta punkt i din information?

Vd: Jag tinkte ta upp lite om EU-lagstiftning, konkurrenslagstiftning och
vad som egentligen giller. Hur mycket far man dunka varandra i ryggen
egentligen? Jag tinkte prata om kommunikationsoperatdren. Konkurrens-
verket stirker successivt sin roll och nu tittar de mycket pa hur kommuner
gor affdarer och beter sig pa marknaden. Vad Konkurrensverket granskar
just nu &r ndr offentliga bolag omojliggér konkurrens eller inte sldpper in
privata aktorer. Det dr direkt tillimpbart pa vad vi och Kustenergi holl pa
med tillsammans. Vi kuckelurade tillsammans. Det dr sanningen. Dérfor
gjorde vi en upphandling. P4 Konkurrensverket 4r man beredda att stoppa
verksambheter, utan domstolsforfarande, om kommuner gor interna afféarer
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som de anser vara otillborliga. EU-lagstiftningen och den svenska konkur-
renslagstiftningen sidger att man inte far kuckla ihop sig och utestinga
andra. Det ska vara Oppet for att forhindra mutor och bestickning, alltsa
att offentliga foretag gor att andra aktorer inte kan komma in pd mark-
naden. Om vi skulle vilja att vara kvar hos Kustenergi sa skulle det vara
dyrare, det utestdnger konkurrens och vi skulle fa ett simre tjansteutbud.
Sa det var aldrig ett alternativ att vara kvar.

Ledamot 6: Hur manga ér det som har hort av sig till er?

Vd: Det har varit sju eller atta inséndare i tidningen och kanske 30 till 40
samtal om dagen. Men da ska ni veta att innan energibolagets it-chef gick
ut i tidningen och beklagade att vara hyresgéster nu mister Kustenergi
som kommunikationsoperator, var det inget tryck i fragan. Vad som inte
heller kommer fram i debatten dr att det & ménga andra fastighetségare
som ocksa ar missndjda med Kustenergi, att deras utbud &r alldeles for da-
ligt, och det dr egentligen monopolisten som har utnyttjat sin stéllning.
Ledamot 1: Jag haller med.

Efter att ha presenterat sin syn pd vad som hént hittills gar vd 6ver till
att diskutera hur han tycker att frdgan ska hanteras i fortsittningen:

Vd: Konkurrenslagstiftningen géller i hela Sverige och Kustenergis utspel
i tidningen ar exempelldst och det dr de som stokar till allt for oss nu. Men
ndr jag var liten hade jag en kompis vars pappa var sjokapten och vi fick
aka med pa kommandobryggan, och han sa alltid en sak nér fartyget 1am-
nade hamn — ”’Stadig kurs. Vi dndrar inte kursen! Dit ska vi. Det &r trangt
1 hamnen, vi har lagt ut kursen, stadig kurs.” Det dr det som géller for oss
hér ocksa. Det dr bara for oss att jobba oss igenom detta. Jag gillar inte att
kritisera Kustenergi och jag kommer inte heller att gora det offentligt,
men internt kommer jag att gora det. Jag har redan tagit upp det med kon-
cernchefen for det hir dr en frdga for koncernen. Det dr den bésta vigen
tror jag, att inte mota dem i massmedia, dven om vi har fatt ta riktigt
mycket kritik den véigen. Jag har forstdtt att manga pd Kustenergi dr bittra
och att det kanske kommer att innebéra att vissa far byta arbetsuppgifter
eller att de far rationalisera. Men det ar s& det ar att driva ett foretag. Ta
oss sjdlva som exempel. Vi dr tio personer fiarre idag &n nér jag borjade
hir, men & andra sidan tjdnar vi mer pengar. Men om inte ni tycker nagot
annat sd ser inte jag att vi kan eller ska backa bandet nu.

Ordforanden: Nej det ska vi inte.

Vd: Dé ir vi 6verens om detta. Det hela kommer att viarka over, dven om
det kommer att ta lite mer tid &dn vad vi hade ténkt oss.
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Styrelsen har inget att tilldgga utan instimmer 1 vd:s beskrivning av
fragan om kritiken ska hanteras. Innan diskussionen avslutas poidngte-
rar vd for styrelsen att de alla ska vara stolta dver att ha varit med och
véarnat konkurrensneutraliteten och 6ppenheten:

Vd: Det dr tre kanske fyra bolag inom den hér branschen pa den lokala
marknaden och de dr titt sammanviaxta med Kustenergi och forlorar
mycket av sina affarer nu. Och jag &r glad for det. For det ar precis sé har
det ska ga till eftersom de har agerat som pa en monopolmarknad och
kucklar tillsammans med Kustenergi. Det ér precis s& som det inte ska
vara. Sa den hir debatten ger mig energi for vi gor helt ritt. Nagon av er
frdgade forut hur jag mér och jag kan bara séga att jag mér jattebra, det
hér ger mig energi!

Styrelsens roll 1 hanterandet av kritiken mot Kusthems byte av kom-
munikationsoperator dr den samma som 1 hanterandet av rivningen av
den gamla fastigheten: att undvika att utséttas for kritik. Det &r istillet
tjdinstemédnnen som tar diskussionen, men det sker internt i kommu-
norganisationen pd chefsnivd. Genom att hantera frigan pd detta sitt
minskar risken att styrelsen utsitts for kritiken och bolaget behover
inte heller anpassa sig till systerbolagets krav pa lojalitet eller hyres-
gésternas klagomal.

Undvikande genom att 6verlata beslut till andra nivaer

Det ér inte endast genom att undanhdlla information eller genom att
inte delta i sammanhang dér kritik framfors som styrelsen undviker
kritik frdn omgivningen. Undvikande sker ocksd genom att styrelsen
inte fattar beslut som de uppfattar som politiska och som dérmed ris-
kerar att vicka politisk debatt och krav pd anpassning. Istillet for att
fatta besluten sjdlva avvaktar styrelsen beslut fran ndgon av de Ove-
rordnade politiska nivierna och behover dirmed inte bli ansvariga for
beslutet och foremal for kritiken.

Det tydligaste exemplet pa att styrelsen 1 Kusthem agerar pa detta
sitt dr fraigan om fOrturer 1 uthyrningen av ligenheter till nyanldnda
flyktingar. I dagsldget hyr kommunen ett flertal 1dgenheter av bostads-
bolaget for att kunna ta emot flyktingar.

Sverigedemokraterna har riktat kritik mot uthyrningen och att bo-
laget pa detta sitt ger fortur till de nyinflyttade. De vill att bolaget
upphor med denna uthyrning da de anser det vara oréttvist att flyk-
tingarna gér fore 1 kon och att det drabbar dem som véntat pd att & en
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ny bostad i manga ar. Ovriga partier i kommunfullmiktige har besva-
rat kritiken och framfort att de nyanlidnda befinner sig i ett utsatt lage
och behover stod och nagonstans att bo. Forturerna motiveras vidare
med att dessa méanniskor inte har haft mgjlighet att stilla sig i den
lokala bostadskon och att de ddrmed inte kommer att kunna f4 ndgon
bostad pa méanga ar.

Frédgan dr laddad och uppmairksamhet har borjat riktas mot Kust-
hem. Kommunen planerar att ta emot fler flyktingar och vill féra sam-
tal med bolaget (och andra fastighetsdgare) om hur de tillsammans kan
fa fram ytterligare ldgenheter, medan Sverigedemokraterna i kommun-
fullmaiktige kritiserat att Kusthem 6ver huvud taget hyr ut bostéder pa
detta sdtt. Under ett styrelsemote diskuteras Kusthems bostadssociala
arbete och under den diskussionen lyfter en av ledaméterna fragan om
uthyrning till kommunen for nyanldnda flyktingar:

Ledamot 5: Jag vet att vi 1 kommunen kommer att ta emot fler nyanlédnda
flyktingar och dd kommer behovet av sddana ldgenheter att 6ka ytterli-
gare. Har vi ndgon beredskap for detta?

Vd: Nej, ndgon beredskap har vi definitivt inte. Vi star inte med tomma
lagenheter. Nu &r jag inne pa politiska aspekter men jag tycker att var be-
redskap ska besta i att vi pratar med socialforvaltningen. Vi har redan sagt
till dem att om det dr sé att kommunstyrelsen eller kommunfullméktige
beslutar att ta emot fler manniskor sd dr det de som maste ange att det dr
vi 1 bostadsbolaget som ska ta emot dem. For da maste det in 1 uthyrnings-
systemet. D& maste vi sdga att under en viss period, de ndrmaste méana-
derna, kommer de tomma légenheterna att hyras ut till flyktingar. For vi
har inga tomma ldgenheter. Jag kan inte heller se hur vi ska kunna ta de-
batten och besvara kritiken att ungdomarna i kommunen inte fir nigra 14-
genheter pa grund av detta. For det 4r den debatten vi kommer att hamna i
och den &r jittesvar att fora. Vem tar den debatten?

Ordforanden: Den debatten kom upp igar i kommunfullméktige. D4 pas-
sade man fran Sverigedemokraterna pa att ga upp i talarstolen och siga att
om kommunen tar emot den kvot med flyktingar som nu ir foreslagen sé
kommer det tekniskt sitt innebdra att vi ldmnar ldgenheter till hyresgéster
som inte har funnits i kommunen tidigare.

Vd: Men var tror ni att den hér fraigan kommer att landa? Kommer den att
landa i vart kna?

Ledamot 1: Delvis kommer den nog att gora det dé tanken &r att bade vi i
bostadsbolaget och de privata ska hyra ut ldgenheter till dem som kom-
mer, och darfor &r Kusthem hela tiden ett slagtrd i de har fragorna. Men
jag kommer aldrig att fatta ett beslut om de fragorna hér i styrelsen.
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For att undvika att hamna 1 den politiska debatten krig flyktingmot-
tagningen bestimmer sig styrelsen for att invénta en forfrdgan frén
kommunen och att Kusthem inte ska upprétta ndgon beredskap (att
hélla lagenheter tomma i véntan pd flyktingarna) fore det att kommun-
styrelsen eller kommunfullméktige har beslutat att Kusthem ska hyra
ut lagenheter till flyktingarna. Genom att agera pd detta sdtt kommer
debatten att foras i kommunfullméktige och det & kommunen, inte
bolaget, som 1 forsta hand blir ansvarig for beslutet om uthyrningen.
Bolaget far darigenom en utférandefunktion och styrelsen 1 Kusthem
slipper kritik frdin dem som anser att uthyrningen till flyktingar ar fel-
aktig.

I de tre exemplen ovan har det visats hur styrelsen 1 Kusthem han-
terar kritik frdn den offentliga sektorns intressenter genom undvi-
kande. Antingen undanhdller styrelsen information om sddant som
kan komma att utsittas for kritik om det kommer till offentlighetens
kdnnedom (som i fallet med rivningen av den gamla fastigheten), eller
s sker det genom att styrelsen inte deltar i sammanhang dér kritiken
kan komma att uppsta (som i fallet med kritiken fran energibolaget dér
styrelsen viljer att inte debattera i tidningen). Undvikande sker ocksé
genom att styrelsen 1 Kusthem overldter beslut 1 politiska fragor till de
andra forsamlingarna i kommunen (som 1 frigan om uthyrning av
lagenheter till flyktingar).

Strandbostéders styrelses hantering av kritik och krav

Tidigare 1 avhandlingen har det visats att det 1 Strandbostédders styrelse
finns tva olika institutionella logiker, en bolagsorienterad och en poli-
tiskt orienterad, och detta dr nadgot som paverkar styrelsens hantering
av kritik och krav frdn omgivningen.

I fragor dér inte ndgon av de tvd grupperna anser att kritiken fran
omgivningen &r legitim, och déir innehdllet i kritiken inte Overens-
stimmer med ndgon av de tvd gruppernas syn pd uppdraget och verk-
samheten, hanteras kritiken genom att styrelsen undviker den offent-
liga debatten samtidigt som den anvéander sina andra politiska uppdrag
for att ifrdgasdtta dem som kritiserat bolaget. I fragor déar bolaget och
styrelsen daremot utsdtts for kritik som aktualiserar motséttningen
mellan de tva logikerna dr det inte mojligt for styrelsen i Strandbostéa-
der att agera pa detta sitt utan. Dér sker istéllet hanteringen genom
interna kompromisser 1 styrelsen.
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Ifragaséattande i politiska sammanhang men undvikande av
offentlig debatt

I de frdgor dir bolaget utsétts for kritik frdn omgivningen och dér bdda
grupperna i styrelsen ifragasétter kritikens rimlighet har styrelsen och
de ledande tjanstemdnnen ett tydligt och konsekvent sétt att hantera
kritiken: Styrelsen ifrdgasdtter kraven och forsoker fa stopp pé kriti-
ken genom att bemota den inom kommunorganisationen 1 de politiska
forsamlingar som ledamoéterna sitter i, samtidigt som styrelsen alltid
undviker att bemota kritiken offentligt. En forutsittning for att styrel-
sen ska kunna utféra patryckningar gentemot kravstillaren ar att kra-
vet kommer fran en aktor med kopplingar till den kommunala organi-
sationen, eftersom ledamodterna dd har mdjlighet att bemota kritiken 1
de politiska forsamlingarna. Den kritik som Strandbostdder moter
under aret riktas just fran aktorer i kommunorganisationen, av sdval
politiker som tjanstemén.

Bemotandet av tva debattartiklar

I kolvattnet av den infekterade konflikten mellan kommunen och
Strandbostdder 1 “mangmiljonfragan™ har bolaget kommit att utsittas
for flera kritiska inldgg 1 lokaltidningarna. Skotseln av bolagets verk-
samhet har ifrdgasatts och kritikerna menar att kommunens forvalt-
ningar behover gora neddragningar i1 sina verksamheter eftersom
kommunen skjuter till nya medel for att genomfora skolrenoveringar-
na i enlighet med vad som utlovats i skolsatsningen.

Kritiken mot bolaget i mingmiljonfrigan framfors bland annat i
massmedia och titt inpa ett av styrelsens moten har kritiken varit extra
hard 1 tvd debattartiklar 1 ortens lokaltidningar. I den ena artikeln &r
det en politiker frdn kommunfullméktige som kritiserar bolaget for att
ekonomin inte har skotts pd ett sitt som mdjliggdr renoveringar utan
dgartillskott. Hade bolaget skott sin ekonomi hade inte kommunens
budget behovt belastas for att klara renoveringarna, menar debattoren.

I den andra debattartikeln ar det anstdllda pa ett av kommunens
dldreboenden som pé snarlika grunder menar att bolaget har skott sin
ekonomi sdpass daligt och att det tvingas till hyreshojningar som
drabbar dldreomsorgen och budgeten for det dldreboende pa vilket de
arbetar. I artikeln menar de att detta i slutinden kan innebéra uppsag-
ningar av personal.

De tva debattartiklarna sammanfaller i tiden med varandra och sty-
relsen diskuterar hur de ska hanteras dem vid samma styrelsemote. I
bada fallen enas styrelsen om att kritiken ska bemdtas av styrelsen,
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men internt i kommunorganisationen och inte via massmedia. Forst
diskuteras bemotandet av kritiken som framfors av fullméktigeleda-
moten. Det dr vd som tar upp fridgan. Han har tidigare besvarat kriti-
ken med en replik i1 lokaltidningen och dérefter har ett nytt inligg
kommit fran politikerns sida. Vd har av lokaltidningen nu fatt ma;jlig-
het att besvarar debattartikeln dnnu en géng men tvekar kring om det
ar lampligt. Vd frdgar nu styrelsen hur de ser pa saken:

Vd: Jag och Klas Karlsson har haft en skriftvdxling med varandra i tid-
ningen dir jag har forsokt besvara hans kritik om att bolagets ekonomi
paverkar kommunen negativt. Det ni ser hédr pd skdrmen ar ett utkast till
ytterligare ett svar fran mig, men jag vet inte om jag ska svara. Han dr for
mycket aktivist och jag kdnner att det inte 4r nagon mening att svara ho-
nom. Det leder ingen vart. Jag forsoker forklara hur det fungerar men se-
dan viljer han att tolka mina svar precis som han vill. Det &r svart att be-
mota hans kommentarer och antydningar. Det han skriver stimmer helt
enkelt inte. Jag undrar om ni har nagra funderingar kring detta?

Ledamot 3: Forst och frimst tycker jag att det inte ska ske ndgon debatt
mellan politiker och tjanstemén pa det hér séttet. Det ska inte ske en sddan
sammanblandning. Sedan undrar jag vad Klas Karlsson har for insikt i
vart bokforingssystem.

Vd: Han kan se vara arsredovisningar men han har ingen insyn i vart bok-
foringssystem. Det ér dér det blir konstigt att han kritiserar oss for att inte
folja god redovisningssed, for det &r ren 16gn! Sjédlvfallet maste vi folja
god redovisningssed och det ser vara revisorer till att vi gor.

Vice ordforanden: Det hela borjade med ett politiskt pdhopp mott oss i
Socialdemokraterna om att vi inte forstar oss pa bolag, och da svarade jag
honom att det har kommit undersdkningar som visar att vart parti har den
biasta néringslivspolitiken. Men nu har han gatt 6ver till att kritisera bola-
get istdllet och det ar lite mera obehagligt tycker jag.

Diskussionen dvergar till att handla om vem som ska bemota kritiken
och en av ledamoterna foreslar att ordforanden kan ta over diskussion-
en 1 tidningen:

Ledamot 5: Jag tycker att politiker diskuterar med politiker och tjinste-
min med tjdnstemén. Jag tycker att vd ska avsluta den hér debatten men
sedan kan ordforanden ga ut och svara och ha synpunkter. Men inte att
tjdnsteman och politiker kdbblar med varandra.
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Ordforanden gillar inte forslaget att han ska ta debatten 1 tidningen
och betonar att styrelsen méste vara enig om han ska ga ut i tidningen:

Ordforanden: Innan jag gér ut och bemdter ndgot i tidningen ska det vil-
digt mycket till. Dessutom gillar jag inte tanken att jag som ordféranden
ska g ut och tala for styrelsen. Det &r inte alls s& som det ska ga till. Ska
det finnas ndgon kommunikation s& behover vi ha ett styrelsebeslut pa vad
vi ska tycka och tdnka i de hdr fragorna. Det dr inte schysst att jag gar ut
som ordforande och for er talan. Det ser man aldrig en ordforande for ett
storre privat bolag gora. For att jag ska svara i tidningen maste jag veta att
ni allihop tycker likadant.

Ledamot 5: Vad jag menar ar att du kan uttala dig som centerpartist.
Ordféoranden: Nja, jag vet inte.

Forslaget att ordféranden ska besvara kritiken 1 rollen som politiker
vicker reaktioner hos flera av de ledaméter som tycker att varje leda-
mot ska arbeta for bolagets basta. Den andre vice ordforanden avfar-
dar forslaget genom att sdga:

Andre vice ordforanden: Vi sitter inte hir som politiker, tink pa det! Vi
som sitter i styrelsen dr personligt ansvariga och vi ska inte agera som po-
litiker hér. Tank pa det, for det &r viktigt. Det giller &ven om vi ska ga ut i
tidningen. Vi ska inte politisera 6ver huvud taget.

Flera av ledaméterna delar uppfattningen att ordféranden inte ska
besvara artikeln som centerpartist och styrelsen bestdmmer sig déarfor
for att varken ordforanden eller vd ska komma med ett nytt svar 1 tid-
ningen. Styrelsen véljer att undvika kritiken.

Efter att ha diskuterat den fOrsta debattartikeln overgér styrelsen
till den andra debattartikeln som forfattats av de anstéllda pé dldrebo-
endet. Det ar styrelsens vice ordforande som uppmérksammat artikeln
samma morgon och vill diskutera hur den ska bemotas.

Vice ordforanden: Jag blir sa trott. Tidigare var det energibolaget som
fick hora att deras styrelse inte visste vad den holl pa med och att allt var
sa daligt skott, och nu &r det var tur. Nu har det inkommit en debattartikel
frén de anstillda pd dldreboendet 1 Kungshem dér de diskuterar arbetet pa
dldreboendet. Det kan de forvisso gora, det har jag inga &sikter om. Men!
Sedan borjar de diskutera saker som de inte forstar sig pa eller dr insatta i
ndr de skriver sd hir [ledamoten ldser hogt ur tidningsartikeln]: “Ddligt
skotta kommunala bolag ldicker pengar som sdll, och i dessa hdl viljer
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kommunen att tomma sina kassakistor pd bekostnad av savdil dagens som
morgondagens gamla och sjuka.” Da blir jag trott!

Ordforanden: Det ar vil ett griansfall pa hur hart man som anstélld i
kommunen fér kritisera 6ver huvud taget. Men det dér dr kanske inte bara
ett angrepp pa oss i bolaget utan ocksa pd oss som sitter i kommunfull-
maktige som viljer att kasta pengar i de dir hélen. Det dir ser jag som
mycket allvarligt.

Vd: Det dir speglar en allmén bild inom kommunen, dir bolagen ses som
ett slags skrdporganisationer och att det sldngs in pengar i de hér vérde-
l6sa organisationerna. Att bolagens skots pé ett fantastiskt déligt satt, och
allt detta pa bekostnad av de fantastiskt duktiga, fina och kompetenta
medarbetarna inom kommunorganisationen som fér lida for det hér. Det
verkar vara en allmén uppfattning i kommunorganisationen for vi moter
den varje dag i vart arbete. Det finns en langvarig sondring mellan kom-
munen och bolagen. Och vad jag ér intresserad av dr vad vi kan gora for
att komma ifrdn den hér bilden. For vi jobbar jéttehart med det hiar men
det kénns inte som att vi kommer fram. Hur ska vi gora for att komma till
ratta med det hdr? Jag tycker att det dr en fantastiskt viktigt fraga.

Vd:s frdga besvaras av en ledamot som anser att det bista sittet att
hantera kritiken ar att styrelsen, vid sidan om tjinsteminnens dagliga
arbete, ska ta debatten i sammanhang diar det ses som lampligt att
agera politiskt:

Ledamot 3: Den hér kritiken ar definitivt otrevlig men jag tror inte att vi
kan gora sd mycket at det, men vad vi kan gora &r att kommunicera myck-
et mot bolagets lokalhyresgéster [kommunens nimnder]. Det finns bara
ett sétt och det &r att fortsétta det hér arbetet med att kommunicera som ni
tjinstemédn har borjat med och sedan vara véldigt tdlmodiga. Det ar
samma sak med oss i styrelsen. Det &r visserligen som Tilda [andre vice
ordforanden] sa forut att vi inte sitter hiar som politiker, men nér vi gar in i
kommunhuset och i andra politiska sammanhang kan vi ta debatten och
diskussionen. Person for person. Det tycker jag att vi ska gora, men att
skriva insdndare tycker jag 4r meningslost.

Ledamoten far medhéll frdn 6vriga 1 styrelsen och méts av instim-
mande kommentarer:

Ledamot 5: Jag haller helt med dig Bengt. Vi borde inte ga i polemik of-
fentlig pa nagot satt. Inte skriva insdndare. Sedan &r vi visserligen styrel-
semedlemmar men vi dr annat ocksd. Atminstone ir jag det, jag 4r politi-
ker ocksa och nér jag ikldder mig fullméktigerollen. Da kan jag debattera.
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Styrelsen enas om att bemota kritiken 1 de uppdrag de har i kommu-
nen, men bestimmer samtidigt att inte agera genom massmedia. For-
hoppningen med detta agerande éar att styrelseledamoterna genom sina
uppdrag 1 de kommunala nimnderna ska fa slut pa kritiken fran kom-
munens politiker och anstéillda och dirigenom fa till ett béttre samar-
bete med kommunens forvaltningar. Samtidigt innebér undvikandet av
den offentliga debatten att ledaméterna inte riskerar att behdva agera
(eller framstd) som politiker i tidningen nédr de agerar i sin roll som
ledamoter. Darmed kan kritiken bemotas utan att enigheten 1 styrelsen
forloras.

Att hantera kritik genom interna kompromisser

Till skillnad fran situationen med de tvd debattartiklarna stélls styrel-
sen 1 Strandbostéder ibland ocksa infor situationer dir de tvd grupper-
na har olika uppfattning om den kritik som framf6rs, och om bolagets
ska anpassa sig till de krav som det moéter. I sddana situationer ar det
inte mojligt for styrelsen att hantera kraven genom patryckningar (som
1 fallet med debattartiklarna) eller genom att forsoka omforhandla
kravet eller anpassa sig till det. Om nagon av grupperna forsoker agera
pa ett sadant sitt skulle det ga emot den andra gruppens intressen.

Som tidigare visats kan inte heller dessa situationer hanteras ge-
nom att styrelsen voterar om hur bolaget ska agera eftersom gruppen
med en fOretagsorienterad institutionell logik anser att en votering i
sig ar oforenlig med att agera for bolagets basta. Inte minst forespra-
kar styrelsens ordférande enighet och att styrelsen ska hélla samman.
Styrelsen i1 Strandbostidder har ddrmed avsagt sig ett av de instrument
som skulle kunna anvindas for att hantera olikheter i politiska grup-
per: att ldta majoriteten bestimma genom omrdstning. Vad gor da
styrelsen 1 Strandbostéder 1 situationer dar den externa konflikten mel-
lan olika vdrden ocksé aterfinns 1 styrelserummet? Svaret pd den fra-
gan ar att kompromiss.

Fragan om differentierade hyror och en ny hyresséttningsmodell

En fraga dér kritik och krav frdn omgivningen aktualiserar motsétt-
ningarna mellan de tva institutionella logikerna 1 Strandbostidders sty-
relse dr den arliga hyresforhandlingen. De privata fastighetsdgarna i
kommunen &r intresserade av att Strandbostédder fér till en hogre hyra 1
forhandlingarna eftersom detta gor det ldttare for dem att motivera
hyreshdjningar i sina fastigheter. Aven bland partierna i kommunfull-
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maktige finns det de som vill att bolaget ska efterstrdva hogre hyror
for att kunna leverera avkastning i enlighet med dgardirektiven. Denna
hallning delas inte av Hyresgéstforeningen som istéllet driver linjen
att Strandbostidder ska ha ldgsta mojliga hyra.

Motsédttningen i hyresfrdgan innebér problem for styrelsen, d& de
tva institutionella logikerna star i1 motséttning till varandra. I den
grupp som agerar i enlighet med den politiskt orienterade institution-
ella logiken dr laga hyror ett viktigt mal for verksamheten. I gruppen
diar ledamoterna ser sig som bolagets representanter, och som vill
undvika att bolaget tar ekonomiska risker, efterstrivas istdllet hojda
hyror. Motséttning 1 Strandbostdders omvirld dterfinns sdledes ocksa i
styrelsen.

Varje ar avilar det styrelsen att besluta om ett forhandlingsmandat
till den delegation som ska forhandla hyrorna med Hyresgéstforening-
en. For det aktuella aret har styrelsen enats om ett procentintervall,
som bolagets delegation far forhandla kring. Intervallet baseras pa
tjidnstemédnnens kalkyler for det kommande drets budget och har ocksa
forhandlats 1 styrelsens presidium. Eftersom intervallet &r brett, och
eftersom hyrorna inte beslutas ensidigt av styrelsen utan i forhandling
med Hyresgdstforeningen, viacker inte fragan om hyresintervallet né-
gon storre diskussion 1 styrelsen. Daremot blir motsittningen mellan
de tvd grupperna tydlig nér en av ledamoéterna vill att forhandlingsde-
legationen ska 4 mojlighet att differentiera hyreskraven och ta hdnsyn
till bostddernas ldge. Differentierade hyror finns pd andra platser i
Sverige och dven 1 kommunen har det framforts krav pa inférandet av
en sddan modell. Ledamoten lyfter frigan om differentierade hyror
efter beslutet om hyresintervallet:

Ledamot 7: Det vore bra om vi gav delegationen en extra kraft och gav
den 1 uppdrag att arbeta for differentierade hyror i en hogre utstrickning.
Ordforanden: Jag tycker redan att vi har det men det gar att diskutera yt-
terligare.

Vd: Inforandet av differentierade hyror infors i1 regel efter ett ganska
tidsodande arbete. I allménhet brukar en sddan modell tas fram i férhand-
ling mellan Hyresgéstforeningen, det kommunala bostadsbolaget och re-
presentanter fran de privata fastighetsdgarna. Det &r alltsd en grupp dar
man ska sitta och prata ihop sig och det brukar alltid bli problem. Bland
annat tycker alltid de privata fastighetségarna att deras fastigheter ligger 1
ett bittre ldge &n allmidnnyttans fastigheter, och da skapas det ett kédbbel
som brukar ta ganska lang tid att 16sa. Det &r vad vi har framfor oss innan
vi kan ha en differentierad hyressdttning. Sedan ska vi inte glomma bort
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Efter vice ordforandes inldgg ar det tydligt att det finns tva olika syn-
satt 1 frigan. Ledamot 7, som har en bolagsorienterad institutionell
logik, vill att delegationen ska verka for differentierade hyror medan
vice ordféranden, som har en politiskt orienterad institutionell logik,
inte vill att delegationen ska fa ett sddant uppdrag eftersom det inte
ligger 1 linje med hennes bostadspolitiska malsittningar om laga hy-
. Ordf6randen ir & sin sida angeldgen om att styrelsen ska uppritt-

ror

att vi redan idag har en differentiering i hyrorna, men den gors bland an-
nat utifrdn nér respektive fastighet dr bygd. Men i bruksvérdessystemet
har inte ldget ett sa stort virde.

Vice ordforanden: Ar inte det hiir en stdrre friga? Atminstone har Hy-
resgistforeningens ordforande pa nationell nivd, Barbro Engman, fort
fram detta i debatten med en av landets frdmsta bostadsforskare. Han vill
ha marknadshyror och Barbro Engman menar att differentierade hyror
medfor social housing som 1 alla andra ldnder. Sa det finns en fara med
det hér, som jag ser det.

halla sin enighet och presenterar darfér en kompromiss:
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Ordforanden: Skulle vi inte kunna ldgga till en att-sats med formule-
ringen att delegationen far i uppdrag att “verka for” differentierad hyres-
sattning? Det skulle inte innebéra att vi arbetar for en sédan modell men
samtidigt skulle delegationen kunna argumentera for att hyressdttningen i
den hir forhandlingen dnda ska kunna ta hénsyn till laget.

Andre vice ordféranden: For min del sa har jag hela tiden tyckt att en
modell skulle vara till stor hjdlp eftersom vi har hackat det hir med
Hyresgéstforeningen fram och tillbaka och det kdnns inte som att vi
kommer ndgon vart. Det hdander ingenting hur mycket vi dn forsoker. S
nagot maste vi fa fram.

Vice ordforanden: Jag vill inte ha nagon ny att-sats, men mojligen att
man kan kédnna sig for och lyssna lite pd motparten, innan vi sitter ner na-
got pa papper.

Ordforanden: Da foreslar jag att vi funderar vidare tills ndsta mote om
hur vi ska gora, men att vi andé informerar Hyresgistféreningen om att
nagonting &t det hér hallet med differentierad hyror vore bra. Att det vore
bra for kommunen som helhet att vi far nagon form av differentiering.
Ledamot 3: Jag kinner att ordfdrandens forslag att “verka for”, ar balan-
serat men dnda en tydlig signal. Sedan &r resultatet en forhandlingsfraga.
Diér fir man ge och ta. S& jag vill tillstyrka en ny att-sats.

Ordforanden: Vad som ir negativt &r om vi inte har en enig styrelse. D&
ar det béttre att vi skjuter pa fragan till ett nytt styrelsemote eftersom en
del av styrelsen har en annan uppfattning. Det &r inte heller bra rent {or-



handlingsmaéssigt att ga in med en sddan oenighet. For om jag forstar er
frdn Socialdemokraterna rétt s& har ni en annan uppfattning, och da vill
jag inte yrka pa en ny att-sats. Jag mérker att ni tycker att det ar for tidigt.
Ledamot 7: Eftersom det var ett starkt forhandlingsmandat som jag ville
skicka med s kanske vi ska vinta.

Ordforanden: Ja, for du far inte ett strakt mandat om du inte har en enig
styrelse.

Ledamot 7: Det haller jag med om.

Ledamot 1: Eftersom det hér &r en storre fraga sa tycker inte jag att vi ska
lagga in en extra att-sats. Detta dr ndgot som behdver utvdrderas niarmre.
En sadan modell tar flera ar att forhandla och da tycker jag att det &r vik-
tigt att vi som styrelse ska fa vara med och ha mer insyn i férhandlingarna
om modellen. Det dr framforallt det hir med att man ska ta hénsyn till 14-
get som jag tycker dr besvérligt. Det kan innebéra att vissa lagen kommer
att ses som mindre attraktiva och att vi far ett slags social housing. Att
ménniskor blir stimplade for att de bor i det ena eller andra huset.

Vice ordforanden: Eftersom Hyresgéstforeningen dr var formella mot-
part tycker jag att vi forst ska fraga dem och hora hur de skulle ta emot
detta.

Ordforanden: Jag foreslar att vi aterkommer till fragan vid nésta styrel-
semote efter det att vi har haft ett forsta mote med Hyresgéstforeningen.

Ovriga ledaméter tycker att ordforandens forslag dr bra och beslutar
att inte lagga till ytterligare en att-sats som skulle ha gett forhand-
lingsdelegationen ett mandat att arbeta for differentierade hyror.

Frdgan om differentierade hyror har pd detta sitt hanterats genom
att de tva grupperna 1 styrelsen, med ordféranden som medlare, kom-
promissar med varandra. Styrelsen beslutar att anta forslaget att
“verka for” differentierade hyror pa nistkommande mdéte, efter det att
Hyresgédstforeningen har indikerat att den &r intresserad av ndgon form
av modell och efter det att styrelsen har haft ytterligare tid att prata sig
samman och de Socialdemokratiska ledamoterna forsdkrats om att
differentierade hyror inte innebér upprittandet av en modell med soci-
albostider likt den som finns i andra ldnder. De motstridiga kraven
frdn omgivningen har pa detta sdtt hanterats utan att ndgon sida helt
forlorat 1 frdgan, och utifrdn styrelsens beslut hanteras sedan omgiv-
ningens krav genom férhandlingar med Hyresgéstforeningen.

De tvd exemplen ovan visar hur styrelsen 1 Strandbostédder hanterar
kritik frdn omgivningen. | situationer dér hela styrelsen dr enig, och
kritiken frdn omgivningen inte innebér att motsdttningarna mellan de
tva institutionella logikerna aktualiseras, hanterar styrelsen kritik ge-
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nom patryckningar i kommunorganisationen och genom att undvika
offentlig debatt. I situationer dér kritiken innebédr motséttningar mellan
de tva gruppernas institutionella logiker dr det inte mojligt for styrel-
sen att agera pa ett sddant sitt eftersom konflikten ocksé finns i styrel-
sen. | dessa situationer hanteras kritiken forst inom styrelsen innan
ledamoterna agerar gentemot omgivningen.
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9

Styrelsearbete 1
kommunala bolag

I detta kapitel ska avhandlingens frigor besvaras. Kapitlet dr darfor
indelat i tre avsnitt déir jag i tur och ordning kommer besvara de tre
frdgorna som stélldes i inledningskapitlet. I det forsta avsnittet analy-
seras de bada styrelsernas institutionella logik utifran de tva idealty-
perna som togs fram 1 kapitel fyra.

For att nd fram till studiens syfte, som dr att vidareutveckla be-
grepp och teorier inom faltet for styrelsearbete 1 offentlig sektor ge-
nom att 6ka kunskapen om hur politiker utfér sina styrelseuppdrag,
vilka funktioner de utfor och varfor de utfor dessa funktioner, kommer
jag 1 kapitlets andra avsnitt forst besvara fragan om vilka funktioner
som de tva styrelserna utfor for att sedan med hjélp av svaret pa den
frigan forsoka forklara varfor de utfor dessa funktioner.

Samma struktur foljer kapitlets tredje avsnitt dir jag forst besvarar
frigan om vilka strategier styrelserna anvénder for att hantera kritik
och krav fran omgivningen. Direfter sitter jag strategierna i relation
till de institutionella logiker som styrelserna agerar efter. Forhopp-
ningen med denna disposition ar att det ska bli tydligare for 14saren att
forstd varfor styrelser utfor de funktioner de utfér och varfér de an-
viander sig av de strategier som de gor.

Vilken institutionell logik styr agerandet hos ledamoter
i Kusthem och Strandbostader?

Som en f6ljd av de kommunala bolagen ar offentligt 4gda men samti-
digt bedrivs verksamhet i just bolagsform finns det tvd olika institu-
tionella logiker som kan styra ledamoternas agerande och som kan
uppfattas som legitima, sdvél den politiskt orienterade logiken som
den foretagsorienterade logiken. Att jag i avhandlingen har tagit hin-

233



syn till detta forhdllande har varit ett forsok att viga in den offentliga
sektorns fOrutséittningar 1 analysen av styrelsearbetet 1 denna sektor.
Lat oss nu paborja denna analys.

En grundldggande utgéngspunkt i avhandlingens teoretiska ram-
verk, och i foreliggande analys, dr att individers agerande forstds uti-
frdn de radande institutionella logiker som de befinner sig inom. Varje
institution 1 samhaéllet, sdsom foretaget eller den politiska organisa-
tionen, forser individerna inom institutionen med olika handlingsreg-
ler. 1 situationer dar agerandet sker 1 ett sammanhang dér det finns
flera olika institutioner finns det flera olika handlingsregler, fler olika
institutionella logiker, som individerna kan agera efter (Thornton,
Ocasion & Lounsbury 2012:7fY).

I inledningskapitlet argumenterade jag for att de kommunala bo-
lagsstyrelserna ar ett sidant sammanhang. Styrelseledaméterna befin-
ner sig i ett sammanhang dir deras agerande bdde kan ténkas paverkas
av de institutionella logiker som foreskrivs av foretaget som institu-
tion och den politiska organisationsmodellen som institution. D& de
kommunala bolagsstyrelserna befinner sig i en sddan situation kan vi
inte pd forhand veta enligt vilken av de tva institutionernas logik le-
damoterna agerade. Det som talar for att ledamoterna skulle agera 1
enlighet med den politiskt orienterade institutionella logiken &r det
faktum att de &r rekryterade genom de allmédnna valen och nominerade
av de lokala politiska partiorganisationerna. Dirutdver innehar styrel-
seledamoter 1 kommunala bolag ocksé ofta politiska uppdrag 1 nimn-
der eller i kommunfullmiktige, ndgot som gor att de dr vana att agera
som politiker. Allt detta talar for att ocksa styrelseuppdraget uppfattas
som ett politiskt uppdrag.

Det som talar fOr att styrelserna tvdrtom agerar enligt den foretag-
sorienterade institutionella logiken ér istéllet att de aterfinns i ett bolag
och att de dérigenom agerar under den lagstiftning som géller for ak-
tiebolag. Dartill bedriver bolaget sin verksamhet pd marknaden och
diar kommer ledamoéterna 1 kontakt med aktorer som agerar i enlighet
med den foretagsorienterade institutionella logiken. Vi kan med andra
ord inte pd forhand hélla den ena logiken for mer trolig &n den andra,
och med grunden i detta resonemang stéilldes dérfor fragan: Vilken
institutionell logik styr agerandet hos ledamoter i kommunala bolags-
styrelser?

For att besvara denna friga anvéinds de tvd idealtyper som presen-
terades 1 avhandlingens teorikapitel, den politiskt orienterade och den
foretagsorienterade institutionella logiken. De tva idealtyperna baseras
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pa Thorntons, Ocasios och Loundsburys (2012) begreppsapparat. De
tva idealtyperna bestdr av fem karaktarsdrag: 1) ledamdterna identitet,
2) mélsittningar, 3) strategier, 4) uppmérksamhet och 5) auktoritets-
grund. De fem karaktirsdragen utgér sammantaget de handlingsregler
som styr agerandet i varje styrelse (Thornton & Ocasio 1999:804).

Kusthem — en bolagsorienterad institutionell logik

I kapitel fem presenterades hur styrelsen i Kusthem agerar utifran de
fem karaktirsdragen, och sammanfors utfallet framtrdder en institut-
ionell logik som bést kan beskrivas som bolagsorienterad. Den bo-
lagsorienterade institutionella logiken bestar av handlingsregler som
skiljer sig fran savél den politiskt- som foretagsorienterade institutio-
nella logiken. Vilka dessa regler &r, och hur de skiljer sig fran de tva
idealtyperna, diskuteras i analysen nedan.

Styrelsen identifierar sig som bolagets representanter

Den forsta mekanismen genom vilken en institutionell logik paverkar
individuellt och organisatoriskt agerande dr genom att den tillhanda-
haller kollektiva identiteter. De kollektiva identiteterna svarar pa man-
niskors frdgor om vilka de dr och var de hor hemma, men talar ocksa
om vilka de inte dr och var de inte hor hemma (Thornton, Ocasio &
Lounsbury 2012:85f, Thornton & Ocasio 2008:111). I Kusthem har
styrelsen utvecklat en identitet dir ledamdterna uppfattar sig som bo-
lagsrepresentanter och foretrddare for verksamheten. I jamforelse med
den politiska logiken dér identiteten dr knuten till partiet eller vdljarna
ar kontrasten stor. Att under styrelsemoten hédnvisa till det egna par-
tiets, eller vdljargruppens uppfattning i en viss frdga anses som olamp-
ligt och direkt felaktigt. I valet mellan att grunda sina stéllningstagan-
den och ageranden i partiets asikter eller hos bolagets intressen si
faller valet alltid pa det senare. I relation till partierna ser sig styrelse-
ledamoterna som bolagets representanter som ska agera for bolagets
intressen gentemot partierna, inte som partiets foretrddare som ska
foretrdda partiernas intressen gentemot bolaget.

Den bolagsbaserade identiteten avviker ocksa fran identitetsgrun-
den i1 den foretagsorienterade logiken, dir ledamdterna ser sig som
dgarens representanter. For att styrelsen 1 Kusthem skulle sdgas agera
enligt en foretagsorienterad logik hade ledamdterna behovt ge uttryck
for att de identifierar sig med &dgaren, inte bolaget. Ledamoterna 1
Kusthem beskriver visserligen att de representanter dgaren och att
deras uppdrag ér att virna dgarens intressen, men detta géller endast sa
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lange som dgarna vill att styrelsen ska genomfora sddant som ledamo-
terna 1 styrelsen uppfattar ligga 1 bolagets intresse. Om &dgaren vill att
bolaget genomfor ndgot som styrelsen inte uppfattar gynna bolaget
anser sig ledamoterna skyldiga att representera bolaget gentemot dga-
ren. I kapitel fem sdg vi att ledamdterna till och med var beredda att
avsdga sig sina styrelseuppdrag om é&garen stillde krav som ansags
missgynna bolaget.

Att ledaméterna inte uppfattar sig som dgarrepresentanter verkar
bero pé att dgaren bestar av politiska aktorer och som sddana har de
intressen som avviker frdn vad styrelsen uppfattar som de gingse in-
tressena hos en privat dgare. Nér dgarna stéller krav om affarsmissig-
het och ekonomisk avkastning reagerar inte styrelsen pa kraven, men
ndr kraven uppfattas som partipolitiska ses dessa som illegitima och
beskrivs som sérintressen. I kapitel fem visades att styrelsen motsatte
sig kommunens beslut om att all kommunal verksamhet ska kunna
utmanas av externa aktdrer med motivet att detta inte gynnade bola-
get. En styrelse med en foretagsorienterad institutionell logik hade inte
agerat pa detta sitt utan istéllet identifierat sig med dgaren och lyssnat
till de krav som &dgaren riktar mot bolaget.

Sammantaget kan identiteten hos ledamdterna sdgas ligga hos bo-
laget och ledamdéterna ser sig som bolagets representanter. Darfor kan
styrelsen 1 Kusthem ségas agera efter en bolagsorienterad institutionell
logik, och dér lyder den forsta handlingsregeln: representera bolaget.

Styrelsen vérnar bolagets basta

Att ledamoterna 1 Kusthems styrelse forankrar sin identitet hos bolaget
paverkar ocksa vilka malsittningar de har 1 sitt styrelsearbete. I situa-
tioner dér flera institutionella ordningar dr nédrvarande, likt de kom-
munala bolagsstyrelserna, finns det flera olika malsittningar som in-
dividerna kan efterstrdva och som styr deras agerande (Thornton, Oca-
sio & Lounsbury 2012:86f). I Kusthems styrelse har den nagot an-
mirkningsvérda situationen uppstatt att ledamdternas maélsittningar
varken &dr knutna till vad som é&r bést for deras partier eller for dgarna.
Istillet 4r ledamoternas maélséttningar att verka for bolagets bista,
nagot som likstédlls med att vdrna bolagets ekonomiska stillning och
att fatta affarsméssiga beslut. Affarsmissighet uppfattas inte som
vinstmaximering, snarare som att styrelsen inte far fatta beslut som de
vet kommer medfora ekonomiska forluster for bolaget. Varje projekt
maste ge intdkter, men inte nddvandigtvis maximera dem. Eftersom
ledamdéterna 1 styrelsen ser sig som bolagets representanter och anser
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att deras uppgift ar att tillvarata bolagets intressen véljer de att agera
affarsmissigt 1 situationer med flera handlingsalternativ. Eftersom
bolagets basta har en ekonomisk innebdrd grundar sig styrelsens be-
slut pd vad som framgér av de kalkyler som ligger till grund for olika
beslut. Kalkylerna tar endast hdnsyn till hur bolagets ekonomi paver-
kas av att till exempel producera en ny fastighet, men inte till vad som
ar basta for dgaren eller respektive parti.

Genom fokuseringen pa bolagets bista avviker ledaméternas logik
frdn sdvil den politiskt- som den fOretagsorienterade institutionella
logiken. I den politiskt orienterade logiken dr den huvudsakliga mal-
sdttningen att f4 genomslag for de politiska mélséttningar som partier-
na och deras viljare har, men att efterstridva sadana malsittningar ses
som oldmpligt 1 Kusthems styrelse. Ledamoterna gér emot det egna
partiernas malsittningar om de anser att malen dr oforenliga med bo-
lagets bista, det vill sdga missgynnar bolagets affarsméssighet. I kapi-
tel fem visades bland annat hur Centerpartiets ledamot motsatte sig
byggnation av hyresritter pd landsbygden, trots att hans parti har detta
mal. Hade ledamoéterna ansett de politiska malsittningarna 6verord-
nade vad de anser vara affarsmissigt béast for bolaget hade sddant age-
rande inte varit lampligt.

Till skillnad frdn den fOretagsorienterade logiken fattar inte heller
styrelsen beslut utifrén vad som anses gynna dgaren. Agardirektiven
lyfts visserligen fram av vd under styrelsemdtena, och han &r noga
med att patala att styrelsen arbetar pd mandat fran dgaren och att dga-
rens huvudsakliga mal med bolaget dr nyproduktion och forsorja
kommunen med bostédder. I kapitel fem visades det dock att detta dga-
rintresse endast tillmdtesgds om verksamheten dr affdrsméssig, och
dérmed é&r vi tillbaka i kalkylerna.

Med grund i ovanstdende resonemang kan styrelsens malséttningar
varken placeras in 1 de politiskt orienterade eller foretagsorienterade
institutionella logikerna utan i en bolagsorienterad logik dir den andra
handlingsregeln lyder: Virna bolagets bdsta.

Styrelsen fattar beslut med enighet

Ett tredje utmérkande drag for den institutionella logiken 1 Kusthems
styrelse ar att ledamoterna fattar beslut under enighet. Den institutio-
nella logik som har uppstatt i Kusthem, dir bolaget utgér grunden for
identitet och mforser ocksd ledamoterna med 16sningar for hur olika
situationer ska hanteras. I varje institutionell logik finns det en till-
ginglig uppsittning med lampliga l6sningar och strategier. Alla 16s-
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ningar och strategier r inte tillgéngliga 1 alla institutionella samman-
hang (Thornton & Ocasio 1999:806, Ocasio 1997:189). Eftersom den
frimsta malsédttningen med verksamheten i Kusthems styrelse anses
vara att vdrna bolagets bésta, och di ledamoéterna lagger en affars-
missig innebdrd 1 detta begrepp ar det mojligt att rikna fram bolagets
basta med ekonomiska kalkyler. Visar kalkylen att affdrsméssighet
kan uppnés sa ska styrelsen fatta beslut som ligger 1 linje med kalky-
len. Men om kalkylen visar pa motsatsen sd ska styrelsen inte fatta det
beslutet. Om nagon har en avvikande asikt och inte foljer kalkylen &r
det att likstdlla med att ledamoten inte agerar efter bolagets bésta.
Dérmed bryter ledamoten inte bara mot handlingsreglerna i logiken,
utan ocksa mot styrelsens tolkning av aktiebolagslagen.

Hade styrelseledamoterna istillet agerat utifrdn en politiskt oriente-
rad logik hade de végt in politiska overtygelser 1 besluten, eller grun-
dat sina beslut pad de olika partiernas bostadspolitiska ambitioner.
Detta hade sannolikt inte resulterat i enighet utan i1 konflikt, eftersom
de olika partierna har olika politiska uppfattningar. Presentationen i
kapitel fem visade dock att det inte rdder ndgra som helst konflikter i
styrelserummet i Kusthem, enigheten &r nist intill total. Detta gora att
den institutionella logiken 1 Kusthem inte kan placeras in 1 den poli-
tiska idealtypen. Inte heller forsoker ledamdterna pa andra sétt agera
utifrdn vad som ryms inom den politiska logiken. De forsoker inte
avspegla asikter. I frigan om hyressittning forsoker till exempel inte
Socialdemokraternas ledamoter framhalla partiets malsittning om laga
hyror, utan de héller sig istillet till kalkylerna. I kapitel fem framgick
vidare att de ledamoéter som utdver styrelseuppdraget ocksa sitter 1
kommunfullméktige forsdker framhélla styrelsens uppfattningar och
bolagets intressen ndr de agerar i kommunfullmaéktige. Vanligtvis &r
kommunfullméktige en arena for att pdvisa det egna partiets hallning i
olika frdgor, men nar Kusthems ledamoter agerar pa denna arena ser
de sig som bolagets representanter.

Enighet, inte konflikt, utgér med andra ord en central del 1 Kust-
hems institutionella logik. Styrelsens fokusering pd kalkyler underlit-
tar enighet, men de r inte till for att vérna dgarens intressen och mal-
sattningar. Darfor kan inte den institutionella logiken 1 Kusthem ségas
vara fOoretagsorienterad. Istdllet dr det bolagets verksamhet som ska
gynnas av detta agerande och darfor kan ledamoternas strategier sdgas
ligga inom en bolagsorienterad institutionell logik. I denna logik lyder
den tredje handlingsregeln: Fatta beslut med enighet for att virna
bolaget.
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Styrelsen uppméarksammar det som gynnar bolagets affirsméassighet

I Kusthem ar det uppenbart att ledamdternas bolagscentrerade identitet
paverkar vad de riktar sin uppmarksamhet mot i styrelsearbetet. Inom
varje institutionell ordning riktas uppmaéarksamheten mot vissa fragor
medan andra situationer kommer att passera utan att individerna note-
rar dem, allt beroende pé vilka grundldggande véarden som finns inom
ordningen (Thornton, Ocasio & Lounsbury 2012, Thornton & Ocasion
2008:113, Thornton & Ocasion 1999:806, Ocasio 1997:189).

I Kusthems styrelse dr ledamoternas uppmérksamhet riktad mot
fragor som hdnger samman med bolagets affirsméssighet. Styrelsen
forhéller sig positiv till initiativ, forslag och information som de upp-
fattar gynna bolagets affairsméssighet medan sddant som de bedomer
missgynna densamma mots med negativa reaktioner. I kapitel fem
framgick det att styrelsen vid antagandet av en ny finansieringspolicy,
bland annat innehallande utférsiljningar av fastigheter och hdjningar
av hyror, grundade beslutet pd de ekonomiska kalkyler som visades
for styrelsen och som framholl att bolaget behdvde bli mer affarsmaéss-
igt. Tjdnstemidnnen formedlade en problematisk bild av situationen
och ledamoéterna horsammade problembeskrivningen. Affarsméssig-
heten uppmérksammades ocksd nér styrelsen informerades om Hyres-
gistforeningens laga hyreskrav, men i det fallet var reaktionerna nega-
tiva d& hyreskraven uppfattades som negativa for affirsméssigheten.

Hade styrelsen istdllet agerat utifrdn en foretagsorienterad logik
hade ledamoéterna istillet stillt sig frigan hur det som foredrogs for
dem paverkade dgaren. Till exempel skulle vi kunna ténka oss att sty-
relsen utgick ifrdn det av dgaren antagna bostadsforsorjningspro-
grammet nir den diskuterade forslagen om utforsdljning eller hyres-
hojningar. Det dr mojligt att de hade landat 1 samma slutsats, men
uppmairksamheten hade varit riktad at ett annat hall — ndmligen mot
dgaren och inte mot bolaget.

Styrelseledamdternas uppmérksamhet kan inte heller sdgas vara
riktad mot vad som gynnar deras partipolitiska intressen. I frdgan om
finansieringspolicyn diskuterar styrelsen att vissa av de atgidrderna
kommer vécka straka kdnslor hos viljarna men att detta dr nagot sty-
relsen far hantera for att virna bolagets affairsméssighet. Att sélja vissa
fastigheter 1 bestdndet motiveras av att dessa fastigheter pa sikt kom-
mer belasta bolagets ekonomi trots att utforsiljningen sannolikt kom-
mer innebira protester fran de boende i de berdrda fastigheterna. Med
en politiskt orienterad institutionell logik hade sannolikt uppmark-
samheten riktats &t motsatt hall.
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Sammantaget kan vi dra slutsatsen att styrelsens uppmarksamhet 1
Kusthem varken relaterar till den politiskt- eller foretagsorienterade in-
stitutionella logiken. Aterigen ir det mer adekvat att tala om en bolagsori-
enterad institutionell logik. I denna logik lyder den fjirde handlingsre-
geln: uppmdrksamma det som paverkar bolagets affdrsmdssighet.

Auktoritetsgrunden ligger hos den som kan uttolka bolagets béasta
Det femte och sista utmérkande draget for den institutionella logiken i
Kusthem é&r att grunden for auktoritet vilar hos den som kan tolka
bolagets bésta. I kapitel fem visades det hur styrelsen 1 Kusthem fattar
beslut utifrdn ekonomiska kalkyler, och eftersom det &r tjinsteménnen
som dr mest kvalificerade att utféra dessa ar det de som fér tolka de
situationer som bolaget befinner sig i och avgora vilka beslut som
styrelsen ska fatta. Den institutionella logiken reglerar relationerna
mellan individerna i1 en organisation och avgdr vem som har auktoritet
att avgora hur en situation ska hanteras. Givet de problem och 16s-
ningar som finns tillgdngliga 1 en uppkommen situation avgor den
institutionella logiken vem som kan utdva inflytande over situationen
och avgora hur situationen ska hanteras (Thornton, Ocasio & Lounsbury
2012:16, Thornton & Ocasio 1999:806, Ocasio 1997:189), och i Kusthem
har ledamoternas bolagscentrerade identitetsgrund, deras maél-
sdttningar och enigheten 1 styrelsen forskjutit inflytandet till tjdnste-
mannen.

Med en institutionell logik dir bolagets affarsmissighet inte utgjort
den framsta malséttningen hade det funnits andra auktoritetsgrunder
dn ekonomiska féardigheter. Hade styrelsen agerat efter en politiskt
orienterad logik hade auktoriteten legat hos den som é&r bést pa att
uttolka och forankra besluten hos det som en majoritet av viljarna och
partierna vill, det vill sdga hos politikerna som sitter i majoritetsstill-
ning. Styrelsen hade ocksd kunnat agera enligt den foretagsorienterade
logiken och da hade auktoriteten legat hos den som bédst kunnat pavisa
dgarnyttan med olika beslut och hos den som har bast kontakt med
dgarens representanter. I Kusthem skulle det vara representanter frdn
kommunens koncernbolag som ocksd &r ordforande och vice ordfo-
rande 1 kommunstyrelsen.

I Kusthems styrelse ligger dock auktoriteten hos den som kan ut-
tolka vad som &r bést for bolaget, och det dr tjinsteminnen. For att
auktoritetsgrunden skulle ha hamnat hos styrelsen hade den institu-
tionella logiken behovt foreskriva andra grunder for inflytande dn
ekonomiska sakkunskaper. Det dr mojligt att ifragasétta utforsdljning
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av fastigheter, omvandling till bostadsritter och hojda hyror ur olika
ideologiska perspektiv, men inte sa linge som det affarsmissigt bésta
for bolaget utgér mélet med verksamheten och inte sé linge som det
anses oldmpligt att foretrdda sina partier eller dgaren i styrelserummet.

Av ovanstdende kan vi dra slutsatsen att auktoritetsgrunden i Kust-
hem ligger hos den som kan pédvisa vad som &r bist for bolaget och det
ar varken forenligt med de foretagsorienterade eller politiska institut-
ionella logikerna. Aven i detta avseende gér det istillet att tala om en
bolagsorienterad institutionell logik, och den foreskriver en femte
handlingsregel: den som kan uttolka bolagets bdsta bor ha inflytande
over vad som ska goras.

Strandbostader — bade en bolags- och en politiskt
orienterad institutionell logik

Till skillnad frdn Kusthem dir alla styrelseledamoter agerar efter
samma bolagsorienterade institutionella logik visade den empiriska
genomgangen av situationen 1 Strandbostéder att styrelsen dir har tvé
institutionella logiker. Den ena gruppen i styrelsen agerar efter en
bolagsorienterad institutionell logik och har 1 stor utstrackning samma
forestallningar om vad som ar ett ldmpligt beteende som styrelsen 1
Kusthem. Den andra gruppen i styrelsen agerar istéllet efter en poli-
tiskt orienterad institutionell logik. Att det finns tva institutionella
logiker gor att det finns tva olika uppsittningar handlingsregler 1 sty-
relsen. Lat oss se ndrmare péd dessa.

Representera bolaget eller partiet

I situationer dér flera institutionella ordningar dr ndrvarande finns det
flera olika identitetsgrunder som individerna kan efterstrdva och som
styr deras agerande (Thornton, Ocasio & Lounsbury 2012:85f, Thorn-
ton & Ocasio 2008:111). Men till skillnad frén styrelsen i Kusthem
dér nérvaron av flera institutionella ordningar endast har gett upphov 1
en institutionell logik, har denna situation i1 Strandbostdder gett upp-
hov 1 en dubbel uppséittning identiteter som ledamoterna grundar sina
ageranden 1. | kapitel fem sdg vi att identiteten hos de Socialdemokra-
tiska ledamoterna framforallt ligger hos kommuninvénarna och det
egna partiet. De d4r medvetna om att det finns andra identitetsgrunder
men de anser att det dr nirvaron av ledamoter som identifierar sig pé
detta sdtt som motiverar det kommunala dgandet av bolaget och som
skiljer kommunala bostadsbolag frdn privatigda. I kapitel fem fram-
gick det att dessa ledamoter forberedde sig infor moten genom att
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diskutera med ovriga ledamdéter fran partiet och lyssna till hur partiet
forholl sig till olika fragor, vilket visar att gruppen ir lojal med partiet.

Den andra gruppen 1 Strandbostidders styrelse ser sig istédllet som
bolagsrepresentanter och de deltar inte i formoten med, eller forankrar
sina stédllningstaganden hos, respektive parti. Precis som styrelsen i
Kusthem ér lojaliteten hos dessa ledamoéter knuten till bolaget nir de
arbetar 1 styrelsen. De vill inte blanda in sina partipolitiska stdllnings-
taganden 1 styrelsearbetet. De menar att det finns en skillnad pa aktie-
bolag och ndmnder 1 den kommunala organisationen och att det ar fel
att representera sitt parti i styrelsearbetet.

De tvéd grupperna i Strandbostéders styrelse har sdledes tvd olika
identiteter. I den ena gruppens institutionella logik lyder den forta
handlingsregeln: representera partiet. 1 den andra gruppens institu-
tionella logik lyder regeln istéllet: representera bolaget.

Varna bolagets béasta eller partiets intressen

Den andra mekanismen genom vilken en institutionell logik paverkar
individuellt och organisatoriskt agerande dr genom att den formar
mdlsdttningar (Thornton, Ocasio & Lounsbury 2012:86f, Thornton &
Ocasio 2008:111), och att det finns tva institutionella logiker i styrel-
sen 1 Strandbostidder syns dven i1 detta avseende. I den gruppering som
har en politiskt orienterad logik dr mélséttningarna kopplade till den
partipolitiska uppfattningen. Hos de socialdemokratiska ledamoterna
definieras det huvudsakliga mélet med verksamheten som att driva
bolaget i enlighet med ett allménnyttigt forhallningssitt, och det
kommunala dgandet dr endast motiverat om kommunen aktivt forso-
ker paverka bostadsmarknaden genom bolaget. Aven ldga hyror ses
som ett viktigt mal med verksamheten, men detta mél dr underordnat
bostadsforsorjningsmélet. For dessa ledamoter dr inte malet att vdrna
bolagets affarsmaéssighet, eller att arbeta for dgarens intressen utan
istillet att tillvarata partiets intressen. Gruppen kan tdnka sig att arbeta
efter dgarens intentioner om dessa Overensstimmer med deras poli-
tiska uppfattningar. I kapitel fem ség vi till exempel att ledamoterna
fran denna grupp uppfattade dgarens 6nskan om att bolaget ska produ-
cera bostdder som legitim.

De socialdemokratiska ledamdternas mélsédttningar delas inte av de
ledamoter som anser sig vara bolagsrepresentanter. Hos dem ar istéllet
malet med styrelsearbetet i forsta hand att forsoka uppna bolagets
bésta, ndgot som uteslutande beskrivs som att virna bolagets ekono-
miska intressen. Det &r inte friga om vinstmaximering utan malet for
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dessa ledamoter ar istdllet att skydda bolaget fran ekonomisk risk. Den
primira mélsdttningen dr att uppnd en god ekonomi och minimera de
ekonomiska riskerna. Detta géller dven 1 relation till 4garen. Om &dga-
ren har malséttningar med verksamheten som gruppen anser riskera
bolagets ekonomi sé stravar inte dessa ledamdoter efter att uppnd dem.
Att dgarens malsittningar pa detta sétt inte anses vara legitima och
efterstravansviarda gor att dessa ledamoters institutionella logik inte
overensstaimmer med den foretagsorienterade logiken eftersom det 1
enlighet med den logiken &dr “dgarens bdsta” som bor vara styrelsens
priméra fokus. Hos dessa ledamoter dr det déarfor rimligare att tala om
en bolagsorienterad institutionell logik.

Att det finns en motstridighet mellan de tva logikerna visades
bland annat 1 fraigan om forprojektering for att mojliggora ett trygg-
hetsboende. Socialdemokraternas ledamoter argumenterade for att de
ville bygga trygghetsboendet for att forbattra bostadsforsdrjningen 1
kommunen. De var ocksd beredda att bekosta en forundersokning for
att undersoka mojligheterna att bygga ett trygghetsboende. Ovriga
ledamoter ansag istillet att byggandet av ett trygghetsboende skulle
medfora ekonomiska risker for bolaget da de hoga hyrorna i nypro-
duktionen skulle kunna leda till outhyrda ligenheter. For att forsidkra
sig om att inga vakanser skulle uppstd ville dessa ledamoter genom-
fora en ordentlig marknadsundersokning, bekostad av kommunen.

Av ovanstaende kan slutsatsen dras att det finns tva olika malsatt-
ningar 1 Strandbostdders styrelse. Den ena gruppens mal Overens-
stimmer med den politiskt orienterade institutionella logiken och dar
lyder den andra handlingsregeln: vdrna partiets intressen. Den andra
gruppens mal dr bolagsorienterade och dér lyder den andra handlings-
regeln: Virna bolagets bdista.

Fatta beslut med enighet eller markera den politiska uppfattningen

I situationer med flera institutionella logiker nidrvarande anses ocksa
olika strategier for att uppnd malséttningarna som #dndamalsenliga
(Thornton & Ocasio 1999:806, Ocasio 1997:189). I de bdda grupperna
1 Strandbostiders styrelse framhélls enighet som ett viktigt virde, men
1 gruppen som ser sig som har sina malséttningar forankrade 1 det egna
partiet finns det en storre acceptans for oenighet 1 styrelsen. Att som
ledamot avspegla partiets hallning anses inte oldmpligt utan till och
med som ndgot som kan medfora bittre beslut genom att frdgor ge-
nomlyses ur flera perspektiv. Denna grupps agerande kan darfor pla-
ceras in 1 den politiskt orienterade institutionella logiken. I kapitel fem
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visades till exempel att styrelsens vice ordférande var beredd att driva
en fraga till votering nir hon ersatte ordféranden vid ett styrelsemote.
Detta &r ett uttryck for oenighet, ndgot som ryms inom den politiskt
orienterade institutionella logiken. I fraigan om ett trygghetsboende
uttrycker hon ocksa att hon ar socialdemokrat och att det &r déarfor hon
vill bygga trygghetsboendet, vilket kan ses som forenligt med hennes
logik da det dr ett forsok att avspeglande partiets asikter.

Att avspegla det egna partiets dsikter, pavisa politiska olikheter och
driva fragor till votering stér 1 kontrast till hur gruppen som uppfattar
sig som bolagsrepresentanter ser pd vad som &r ett lampligt agerande
for att uppnd sina maél i styrelsen. Istdllet for att avspegla partiernas
asikter och pavisa olikheter forsoker denna grupp istédllet skapa enig-
het 1 styrelsen. Eftersom ledamoéterna i denna grupp anser sig efter-
strdva bolagets bdsta, och inte anser att det kan finnas flera olika hand-
lingsalternativ som dr bolagets bésta i en given situation (dd den eko-
nomiska risken kan rdknas fram), s& anser de inte heller att det beho-
ver forekomma olika dsikter i styrelserummet. Om diskussioner ska
ske s& bor de ske utifran vad som gynnar bolaget, och nir vél disku-
ssionen dr avslutad bor beslut fattas i enighet. Beslut med enighet ar
ett beteende som ocksd ryms inom den foretagsorienterade institution-
ella logiken, men eftersom dessa ledamdéter inte har dgarens bésta som
malséttning kan de inte anses agera i enlighet med den foretagsorien-
terade logiken. Istéllet kan deras agerande ses som bolagsorienterat da
de vill gynna bolagets intressen.

Styrelsens ordférande adr den som tydligast betonar vikten av enig-
het, och eftersom detta ar ett av de virden han tycker ar viktigast i
kommunala bolagsstyrelser, och eftersom han har den positionen han
har 1 styrelsen, avgors inga fragor med votering utan besluten fattas
alltid med konsensus. Ordforanden forsoker kompromissa eller av-
vakta med att fatta beslut i fragor dér han uppfattar att det finns olika
uppfattningar. Att ordforanden leder motena och dr den som styr dis-
kussionerna, och déarutover ar delaktig i planeringen av métena, under-
lattar mojligheten att nd enighet i styrelsen. En ordforande som tycker
att enighet dr av mindre betydelse hade kunnat driva fragorna till vote-
ring och lata de ledamdter som vill representera sina partier framfora
sina asikter i styrelsen. Men da ordforanden inte har denna héllning
fattas styrelsens beslut i slutdnden 1 konsensus.

Av resonemanget ovan kan vi dra slutsatsen att det ocksd 1 frdga
om ledamdéternas strategier for att uppnd sina maélsittningar finns tva
olika logiker i Strandbostidders styrelse. Den ena gruppen har en poli-
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tiskt orienterad institutionell logik, och dar lyder den tredje handlings-
regeln: avspegla partiets dsikter. I den bolagsorienterade institution-
ella logiken som den andra gruppen 1 styrelsen agerar efter lyder istél-
let den tredje handlingsregeln: fatta beslut med enighet.

Uppmaéarksamma bolagets affarsméssighet eller partiets malsattningar
Inom varje institutionell logik riktas individernas uppmérksamhet mot
vissa situationer, och finns det flera logiker ndrvarande i en situation
kommer olika aspekter av situationen att uppmérksammas. (Thomton,
Ocasio & Lounsbury 2012:891f, Thomton & Ocasion 2008:113, Thornton &
Ocasion 1999:806, Ocasio 1997:189). En sadan situation har vi konstaterat
att det finns 1 Strandbostédders styrelse. Att det finns tvé olika institu-
tionella logiker i styrelsen syns tydligt i friga om vad ledamoéterna
uppmirksammar 1 styrelsearbetet. Gruppen som uppfattar sig som
representanter for partiet och vars malsittningar ar att driva verksam-
heten med ett allminnyttigt syfte uppmarksammar frdgor och infor-
mation som innebdr fler hyresbostdder och lidgre hyror. Samtidigt
uppmairksammar ledamoéterna i denna grupp det negativa i sddant som
skulle kunna innebéra att antalet hyresbostdder blir farre eller hyrorna
hogre. I kapitel fem framgick det att dessa ledaméter bland annat ville
fa till en nyproduktion i1 enlighet med Kombohus-modellen och att de
var positiva till vd:s presentation av projektet.

I samma frdga var de ledamdter som sdg sig som bolagets repre-
sentanter kritiska till foredragningen. Det berodde pé att de uppmark-
sammade andra aspekter av fragan. Dar de politiskt orienterade leda-
moterna sdg mojligheten till nyproduktion sdg denna grupp istéllet
ekonomiska risker for bolaget och drev déarfér igenom en marknads-
undersokning som skulle visa om det fanns en tillricklig efterfragan
pé de lagenheter som var tdnkta att produceras. Denna grupps upp-
madrksamhet kan sédledes beskrivas som bolagsorienterad. Dessa leda-
moter dr positiva till initiativ, forslag eller information som gynnar
bolagets ekonomi medan sddant som verkar missgynna bolagets eko-
nomi mots med negativa reaktioner. Att ledamoterna 1 Strandbostédder
agerar pa ovanstdende sitt gor att vi kan dra slutsatsen att den forsta
gruppen kan sdgas agera efter en politiskt orienterad institutionell
logik dédr den fjarde handlingsregeln lyder: uppmdrksamma det som
pdverkar partiets mdlsdttningar. 1 den andra gruppen ar uppmérksam-
heten dverensstimmande med en bolagsorienterad institutionell logik
och dér lyder den fjarde handlingsregeln: uppmdrksamma det som
paverkar bolagets affdrsmdssighet.
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Den som kan skapa en enig styrelse ska avgoéra besluten

Det sista utmarkande draget for de institutionella logikerna i Strand-
bostidders styrelse dr att grunden for auktoritet vilar hos den som kan
forena styrelsens bdda grupper genom att motivera att besluten bade
gynnar nyproduktion av bostdider samtidigt som bolaget inte utsditts
for nagra ekonomiska risker. Att auktoritetsgrunden tillfaller den som
kan motivera besluten pa detta sétt hinger samman med att styrelsen,
och framforallt ordférande, dr angeldgen om att fatta beslut med kon-
sensus 1 enlighet med den bolagsorienterade institutionella logiken.
Det ar tydligt att den dubbla uppsittningen mél och betonandet av
enighet gor att besluten bade behover motiveras utifran politiska och
ekonomiska perspektiv. Samtidigt behover en kompromiss nds mellan
de tva grupperna om ett beslut ska kunna fattas i1 styrelsen. I kapitel
fem ség vi att det framforallt &r ordféranden och vd som har mgjlighet
att forankra besluten 1 de badda grupperna, och som agerar medlare nir
oenighet uppstar 1 styrelsen. Inte minst under presidiemdtena har dessa
tva aktorer mojlighet att forankra fragor 1 styrelsen och vid behov ta
bort frigor frdn dagordningen som kan leda till oenighet. Ordforanden
leder dessutom styrelsemdtena och kan styra diskussionerna sé att de
slutar i eniga beslut.

Situationen hade kunnat se annorlunda ut. Hade styrelsen 1 Strand-
bostidder haft en, och inte tva, institutionella logiker hade auktoriteten
vilat pa andra grunder. Hade styrelsen agerat efter en politiskt oriente-
rad institutionell logik hade auktoriteten legat hos den som &ir bést pa
att uttolka och forankra besluten hos det som en majoritet av véljarna
och partierna vill, det vill sdga de politiker som sitter 1 majoritetsstall-
ning. Hade styrelsen istéllet endast agerat efter den foretagsorienterade
logiken hade auktoriteten legat hos den som béast kunnat pavisa dgar-
nyttan med olika beslut och hos den som har bést kontakt med dgarens
representanter. Vi kan sdledes dra slutsatsen att auktoritetsgrunden 1
Strandbostédders styrelse ligger hos den som bdde kan pédvisa vad som
ar det politiskt bésta och vad som ar det ekonomiskt bista for bolaget.
Att det forhaller sig pd detta sétt gor att auktoritetsgrunden 1 Strandbo-
stdders styrelse inte Overensstimmer med de politiskt orienterade eller
foretagsorienterade institutionella logikerna. I detta avseende gar det
istillet att tala om en ny form av handlingsregel som giller bdda grup-
perna, och som foreskriver att: den som kan motivera ett beslut utifrdan
savdl ett politiskt perspektiv som bolagsperspektiv, och som ddrige-
nom kan uppnd en enig styrelse dr den som har inflytande 6ver vad
som ska goras.
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Slutsatser — institutionella logiker

I inledningen av avhandlingen stilldes fraigan om vilken institutionell
logik som ledamoter 1 kommunala bolagsstyrelser har. Fyra olika ut-
fall médlades upp som mojliga:

1. Styrelser i kommunala bolag bir upp samma logik som i
namnder och andra politiska sammanhang, de agerar som po-
litiker.

2. Styrelser i kommunala bolag har anammat den foretagsorien-
terade institutionella logiken och agerar som styrelseledamo-
ter 1 privatidgda bolag.

3. Styrelser i kommunala bolag kombinerar inslag frén bada lo-
gikerna och skapar dirigenom en blandad institutionell logik
som svarar mot de forhallanden som finns 1 grinslandet mel-
lan offentligt och privat.

4. Styrelser 1 kommunala bolag agerar varken utifran den fore-
tagsorienterade eller den politiskt orienterade institutionella
logiken, och har inte heller kombinerat dem till en blandad in-
stitutionell logik. Istédllet har de utvecklat en tredje institutio-
nell logik som avviker frdn de tva andra institutionella logi-
kerna, men som samtidigt inte 4r en blandning av de bada.

Utifran analysen ovan kan vi konstatera att det dr det forsta och det
fjarde utfallet som bast overensstimmer med hur styrelserna 1 Kust-
hem och Strandbostédder agerar. I Strandbostidders styrelse finns det en
grupp ledaméter som agerar efter en politiskt orienterad logik. Stélld
infOr en situation styrs deras agerande av foljande handlingsregler: 1)
Vi ér representanter for vara partier och som siddana vérnar partiets
eller vdljarnas bésta. Denna malséttning uppnar vi genom att 2) forankra
vara stdllningstaganden 1 véra partiers malséttningar och genom att av-
spegla dessa i1 styrelserummet. Eftersom vara partier har olika uppfatt-
ningar fattar vi 3) beslut genom votering. Vi riktar 4) var uppmaérksam-
het mot vad som péverkar vart partis mélsittningar. Men eftersom vi
inte kan f4 igenom besluten i styrelsen utan att uppna en enig styrelse &r
det 5) den som bade kan motivera besluten utifran politiska mal och det
ekonomiskt bista for bolaget som har inflytande 6ver besluten.
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Utover de socialdemokratiska ledamoterna 1 Strandbostidder har
hela styrelsen 1 Kusthem, och den storre gruppen i Strandbostider,
istillet utvecklat en bolagsorienterad institutionell logik. Denna logik
uppvisar fa likheter med de politiskt- eller foretagsorienterade institut-
ionella logikerna. Inte heller har de fort samman olika komponenter av
dessa tvé logiker vilket gor att deras institutionella logik inte heller
kan beskrivas som en blandform av de bdda. Detta leder fram till slut-
satsen att dessa ledamoter dr rekryterade 1 enlighet med den politiska
institutionella logiken, forvdntas 1 aktiebolagslagen agera enligt den
foretagsorienterade, men de facto agerar enligt en tredje logik dér
lojaliteten med bolaget végleder ledamdterna. Stédllda infor en situa-
tion kring styrelsebordet baseras ledamdternas agerande pa foljande
handlingsregler: 1) Vi ar representanter for bolaget och som sddana
ska vi 2) vérna bolagets ekonomiska bésta, det vill sdga forsoka fatta
beslut som innebédr att bolagets affdrsméssighet virnas. Denna mal-
sattning uppnér vi inte genom att forankra vara stillningstaganden i
dgarens eller partiernas intentioner, utan i de ekonomiska kalkyler som
presenteras for oss. Eftersom bolagets bista pa detta sitt &r mojligt att
rdakna fram 1 kalkyler nér vi alltid 3) enighet kring vilka beslut som ska
fattas. Vi riktar 4) var uppméarksamhet mot det som paverkar bolagets
affarsmissighet, inte mot det som péverkar dgarens eller partiernas
malsittningar. Men for att veta vad som gynnar bolaget behover vi 5)
hjilp av tjinsteménnen som kan gora de rétta kalkylerna.

Vilka funktioner utfor styrelserna i Kusthem och
Strandbostader, och varfor?

Nér vi nu har konstaterat att styrelsen i Kusthem agerar efter en bo-
lagsorienterad institutionell logik och att det 1 styrelsen i Strandbosté-
der finns tvd olika institutionella logiker, bade den politiskt oriente-
rade och den bolagsorienterade, kan vi stilla oss fragan hur dessa lo-
giker paverkar vilka funktioner som styrelserna 1 de bada bolagen
utfor och varfor de utfor dem pa det sétt som de gor. Det ér alltsd moj-
ligt att besvara avhandlingens andra fragestéllning - vilka funktioner
utfor ledamdoter i kommunala bolagsstyrelser?

Denna andra fragestillning bygger vidare pa den forsta 1 bemarkel-
sen att det dr rimligt att anta att styrelseledamoéternas forestillningar
om ett ldmpligt styrelsearbete paverkar vad de gor i styrelserummen,
det vill sdga vilka styrelsefunktioner de utfor. I avhandlingens forsk-
ningsoversikt framgick det att en stor del av forskningen om styrelser 1
privatigda foretag har uppehallit sig kring frdgan om vad styrelser gor
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men att resultaten manga ganger varit motsiagelsefulla. Vissa har hav-
dat att orsakerna till de motsédgelsefulla resultaten beror pé att styrelse-
forskningen inte har tagit hinsyn till de processer som dger rum i bola-
gens styrelser. Forskningen har inte dppnat den “’svara l&dan” (se bland
annat Zona & Zattoni 2007, Huse 2005, Forbes & Milliken 1999).

I litteraturdversikten framgick ocksa att motsvarande forskning om
funktioner i styrelser inom offentlig sektor &r mycket ovanliga och att
vi idag mer eller mindre saknar kunskaper om vad dessa styrelser gor.
Det finns med andra ord skil att betrakta vilka funktioner som styrel-
ser 1 offentlig sektor utfor och hur styrelsernas institutionella logik
paverkar hur de utfor dessa funktioner. L&t oss nu, i ett forsok att
Oppna den “’svarta l&dan”, fokusera pa vilka funktioner som styrelser-
na 1 Kusthem och Strandbostdder utfor och hur vi kan forsta varfor de
utfor dem pa det sétt som de gor.

Styrelser i kommunala bolag ger rad till tjainsteménnen

En av de funktioner som studerats i denna avhandling r om styrelser i
offentlig sektor ger rad till tjinsteminnen kring hur de ska bedriva
verksamheten. I avhandlingens teoriram hérleddes denna funktion ur
det stewardshipteoretiska perspektivet som foreskriver att den priméra
uppgiften for en styrelse ar att stodja tjinsteménnen i1 foretagsled-
ningen. Grundantagandet &r att tjinstemadnnen inte behdver kontrolle-
ras di de antas agera 1 enlighet med dgarens intentioner, och styrelsen
kan darfor dgna sig 4t att stodja verksamheten genom att ge rdd och
bidra med erfarenheter och kunskaper som kan gynna verksamheten.
Inte heller styrelsen behover kontrolleras av dgarna eftersom dven
ledamoterna antas arbeta for dgarens intressen, de dr dgarens stillfore-
tradare (Donaldson 1990, Donaldson & Davis 1991). En forutsittning
for att styrelsen ska kunna agera pa detta sdtt dr att de har tillrdckliga
kunskaper och erfarenheter for att kunna stirka foretagsledningens
mojligheter att utfora sitt arbete. Har inte styrelsen tillrdckliga kun-
skaper och erfarenheter kan den inte bistd tjinstemédnnen. For att sty-
relsen ska kunna fatta bra beslut anses det enligt stewardshipteorin
viktigt att ledamoterna rekryteras efter sin kompetens och ldmplighet.
P4 sd satt okar forutsittningarna att de ska kunna bidra till verksam-
heten (Muth & Donaldsson 1998:5ff). Om resultaten frdn Kusthem
och Strandbostéder betraktas utifrdn detta perspektiv kan det konstate-
ras att ledamoternas agerande bekriftar att styrelser har en stddjande
funktion, men att deras agerande samtidigt inte kan forstds utifran
stewardshipteorins teorteiska argument.
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Styrelser ger rad utifran lokalpolitisk kinnedom

I kapitel sex kunde vi se hur bada styrelserna gav rad, trots att de an-
sdg sig ha mindre kunskaper dn tjdnsteménnen om foretaget och fas-
tighetsbranschen. Hur kommer det sig? Svaret dr att styrelserna, som
en foljd av att de ar rekryterade av partierna och ar boende 1 respektive
kommun, har goda insikter om orten, dgaren, de politiska processerna
och de aktorer som &terfinns inom den kommunala organisationen.
Dessa kunskaper och insikter har inte tjinsteménnen tillgdng till pa
samma sitt som styrelseledamoterna, och styrelserna har saledes en
funktion att fylla 1 detta avseende. De bidrar med vad vi skulle kunna
kalla for lokalpolitisk kdannedom. 1 bdda fallen finns flera exempel pa
sddana situationer.

I Kusthem gav styrelsen rad om hur bolaget skulle agera gentemot
kommunen for att fa till en (for bolaget) godtagbar ekonomisk kalkyl i
nyproduktionen av en fastighet och i1 upprustningen av ett torg. Ge-
nom att avvakta nyproduktionen skulle kommunen tvingas sluta ett
hyresavtal om ett dldreboende med bolaget eftersom styrelseledamo-
terna visste med sig att de ledande kommunalraden 1 realiteten redan
hade utlovat ett dldreboende 1 fastigheten, och att de skulle fa svart att
backa fran dessa utfistelser.

Aven i Strandbostider gav styrelsen rid till tjinsteminnen, bland
annat 1 planfrigor, men framfor allt 1 frigan om “de ménga miljoner-
na” dir de vid upprepade tillfillen gav information om hur fragan
utvecklades inom den kommunala organisationen och kom med for-
slag pa hur den skulle hanteras av savil styrelsen som tjdnsteménnen.
Ovanstdende visar att stewardshipteorin, genom dess betonande kun-
skap, kan hjdlpa oss att forstd styrelserna radgivande funktion. Styrel-
sens lokalpolitiska kinnedom anvinds for att underlétta bolagets verk-
samhet. Den lokalpolitiska kinnedomen bestar dels av insikter om hur
politiken bedrivs pd den lokala nivan och i1 den specifika kommunen,
dels av information frdn olika politiska sammanhang. Stewardship-
teorins beskrivning och forklaring till vad styrelser gor och varfor de
gor det verkar med andra ord hjélpa oss att forsta styrelsearbetet i
offentligt 4gda bolag. Men 1 dessa bolag verkar den rddgivande funkt-
ionen ske utifrdn lokalpolitisk kdnnedom, inte utifrdn professionell
kunskap, kdnnedom om fOretaget eller branschkunskaper som ste-
wardshipteorin foreskriver (Muth & Donaldson 1998:6).
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Den institutionella logiken hjélper oss att férsta varfor styrelser ger rad
Det riacker dock inte med att ta hdnsyn till styrelsernas lokalpolitiska
kdnnedom om vi vill forsta varfor de utfor en radgivande funktion. De
tva fallen visar att det finns frdgor dir styrelserna viljer att ge rad
utifran sin lokalpolitiska kinnedom, medan de 1 andra fragor inte an-
viander sig av den. Hur kan vi forstd detta? Hér hjélper inte stewards-
hipteorin oss. I enlighet med stewardshipteorin vill styrelser arbeta for
dgaren och ge rdd som oOkar forutsdttningarna for att verksamheten ska
uppnd dgarens intentioner (Muth & Donaldson 1998:5).

Men som framgétt av de studerade styrelserna i denna avhandling
agerar inte ledamoterna efter dgarens intentioner. I det grinsland mel-
lan den kommunala organisationen och marknaden dir de kommunala
bostadsbolagen befinner sig har avhandlingen visat att styrelserna
antingen &r lojala med sina partier eller med sjdlva bolaget, men ingen
grupp identifierar sig i forsta hand med dgaren. Det dr genom att lyfta
in den institutionella logiken, de fem handlingsreglerna, i analysen
som kan vi forstd varfor styrelser anvander sin lokalpolitiska kénne-
dom f0r att ge rdd 1 vissa ldgen, men inte 1 andra. For att den lokalpoli-
tiska kdinnedomen ska anvéndas méste ledamoterna uppfatta att de ska
anvanda den. Deras lokalpolitiska kinnedom maste aktiveras, och akti-
veringen bestdms av den institutionella logiken som finns i respektive
styrelse. Det betyder att styrelsen maste uppfatta att det &r relevant och
lampligt att anvdnda den lokalpolitiska kinnedomen for att for att sty-
relsen ska kunna utfora en rddgivande funktion. Det gors genom en
matchning mellan den institutionella logiken och situationen ledaméoter-
na befinner sig i (Thornton, Ocasio & Lounsbury 2012:92f).

Om vi till en borjan betraktar den radgivande funktionen i Kust-
hems styrelse dr det tydligt att radden ges for att gynna det ekonomiskt
basta for bolaget och for att ledamoéterna ér lojala med bolaget. 1 fraga
om fornyelsen av torget syftar rdden fran ledamoterna till att forbattra
situationen for bolaget. Genom att bidra med information frin kom-
munfullméktige och genom att beritta hur de ledande kommunalrdden
resonerar ges radet att fordrdja byggnationen med forhoppningen att
bolaget ska fa till ett hyresavtal som leder fram till en f6r bolaget till-
fredsstéllande kalkyl. Ledamoéternas logik aktiverar anvidndningen av
den lokalpolitiska kdannedomen och mojliggor sdledes den rddgivande
funktionen. Situationen lidses av utifrin styrelsens institutionella logik
och de uppfattar det som relevant att anvéinda denna kunskap.

Hade den institutionella logiken i styrelsen istdllet varit foretags-
orienterad hade sannolikt styrelsen inte gett detta rad eftersom det
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uppenbarligen inte gynnade dgaren som ville fa till en nybyggnation 1
omrddet. Hade styrelsen 4 andra sidan haft en politiskt orienterad in-
stitutionell logik hade radgivningen skett med motivet att gynna det
egna partiet eller den intressegrupp som ledamdterna hade ansett sig
representera. Nagot sddant rad ges dock inte dd ledamdterna inte upp-
fattar sig som politiker eller agerar efter politiska malsittningar. Den
lokalpolitiska kdnnedomen aktiveras inte dd det saknas en Overens-
stimmelse mellan ledamoéternas logik och situationen (Thornton,
Ocasio & Lounsbury 2012:92f).

Den institutionella logiken kan ocksa forklara vilka rdd som inte
ges 1 Kusthems styrelse, det vill sdga varfor styrelsen i vissa situatio-
ner inte anvander sin lokalpolitiska kdnnedom. I ménga av de fragor
som dr uppe pa styrelsemotena skulle den lokalpolitiska kdnnedomen
kunna anvéndas for att stddja tjinsteminnen, men detta sker inte. Ta
frigan om nyproduktionen péd landsbygden som ett exempel. I den
frigan hade den lokalpolitiska kdnnedomen kunnat anvindas for att
gynna dgarens intressen av en levande landsbygd (s& som de till ex-
empel uttrycks i kommunens strategier for byggnation pd landsbyg-
den). Ledamoéterna hade kunnat hénvisa till vilka aktérer inom kom-
munorganisationen som skulle kunna underlitta nybyggnation utanfor
tatorten, de hade kunnat hédnvisa till projekt i andra kommuner dér
bostadsbolag har lyckats genomfora en nybyggnation utanfor tatorten
och bett tjanstemédnnen utreda hur de klarar av detta. Ett sddant age-
rande ligger dock utanfor den bolagsorienterade institutionella logiken
och dirfor riktas inte ledamoternas uppmaérksamhet mot dessa frage-
stdllningar och deras lokalpolitiska kdnnedom anvinds inte for att ge
rad i dessa situationer. Det dr med andra ord styrelsens institutionella
logik som aktiverar anvindningen av ledamoternas kunskap. Den talar
om i vilka situationer som kunskapen ska anvéndas och inte (Thornton,
Ocasio & Lounsbury 2012:92f).

Genom att vdga in den institutionella logiken kan vi ocksa forsta
varfor vissa radd ges i1 Strandbostidders styrelse, och inte andra. I
Strandbostéders styrelse finns tvé olika institutionella logiker 1 styrel-
sen, ndgot som paverkar den rddgivande funktionen. Det finns en
skillnad mellan hur de tvd grupperna i styrelsen agerar nér det kom-
mer till rddgivning. I kapitel sju kunde vi se hur den grupp som har en
bolagsorienterad institutionell logik lyfte in information fran bland
annat byggnadsndmnden for att pdtala att ocksd andra byggherrar pla-
nerade att av hyresritter och att detta skulle kunna innebéra risk for
vakanser i1 Strandbostdders nybyggnation. Utifrdn denna information
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gavs radet att bredda den marknadsundersokning som bolaget plane-
rade genomfora for att utreda intresset for den egna nybyggnationen.
Ledamoéternas insikter anvidndes for att ge rdd utifrdn den bolagsorien-
terade institutionella logiken, Gverensstimmelsen mellan situation och
ledamoternas institutionella logik aktiverade informationen (Thornton,
Ocasio & Lounsbury 2012:92f).

Den grupp som ser sig som politiker sitter p4 samma information
(en av de socialdemokratiska ledamoterna sitter ocksd med 1 bygg-
nadsndmnden) men har ingen anledning att ge rdd som underlattar
nyproduktionen eftersom en sddan redan dr planerad. Han behover
med andra ord inte bidra med sin lokalpolitiska kéinnedom. Att ge rad
som skulle kunna innebéra att den planerade nybyggnationen uteblir
strider mot malsittningarna i1 deras politiskt orienterade institutionella
logik dér de arbetar for att 6ka bostadsbyggandet. Situationen aktive-
rar dirfor inte heller deras tillgdng till information och dirmed ges
inga rad. For att ledamoterna ska utfora en rddgivande funktion fore-
faller det saledes krévas, 1) lokalpolitisk kinnedom, som 2) som 6ver-
ensstimmer med malsittningarna i ledamoéternas institutionella logik,
och 3) att situationen aktiverar anvindningen av kunskapen eller in-
formationen. For de ledamdter som har en bolagsorienterad institut-
ionell logik foreligger samtliga dessa tre forutséttningar 1 frigan om
rddgivningen, medan de ledamdter som ér politiskt orienterade saknar
de tvé sistndmnda. Vi kan sdledes dra slutsatsen att styrelserna ger rad
till tjinsteménnen om hur olika fragor kan hanteras. For att kunna ge
rad krévs att ledamoterna har lokalpolitisk kdinnedom, men det ar de-
ras institutionella logik som avgdér om, och hur, den anvénds.

Styrelser i kommunala bolag lankar till aktérer i omvariden

Att den lokalpolitiska kidnnedomen och kopplingarna till kommunor-
ganisationen dr avgorande fOr att de tva styrelserna ska kunna ge rdd
och stddja tjansteménnen 1 deras arbete, och att den institutionella
logiken avgor nédr dessa rdd ska ges, visades ovan. Men det &r inte
endast 1 relationen till tjinsteminnen som kopplingarna till dessa fo-
rum och aktorer dr betydelsefulla. Kopplingarna till den kommunor-
ganisationen och till partierna gor ocksa att styrelserna kan agera for
att sdkra resurser som gynnar bolagens. Styrelserna har alltsd inte en-
dast en funktion att utfora i relation till tjainsteminnen utan ar ocksa
betydelsefulla for bolagens verksamheter i relation till omgivningen.
Den teori som tydligast framhaller styrelsens betydelse for bola-
gens relationer till omgivningen &r resursberoendeteorin. Utgangs-
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punkten 1 den teoribildningen ir att organisationers Overlevnad och
framgéng dr beroende av deras formaga att hantera omvérldsberoen-
den och sdkerstélla resurser som finns utanfor organisationen. Styrel-
sens uppgift dr att upprétthélla kontakter med omgivningen och in-
hdmta information och andra resurser till bolaget. Att rekrytera leda-
moter som har kontakter med viktiga aktorer 1 foretagens omgivning ar
ddrmed centralt. Styrelsen ar en viktig lank mellan omvérlden och fore-
taget (Zahra & Pearce 1989, Pfeffer & Salancik 1978, Pfeffer 1972).

I kapitel sex och sju sdg vi att styrelserna 1 Kusthem och Strandbo-
stdder, som en foljd av att de &r rekryterade fran partierna, har minga
for bolagen viktiga kontakter, kontakter som 1 sin tur har tillgang till
viktiga resurser. Det dr framfor allt i en relation, ett omvérldsbe-
roende, dér styrelserna dr centrala for bolagens verksamhet, och det 1
relationen till kommunerna och de kommunala ndmnderna. Att dgarna
har tillgéng till resurser som dr viktiga for bolagen dr uppenbart. Bland
annat dr det dgaren som fordelar mark, reglerar plandrenden, beslutar
om &gardirektiv och avkastningsnivder och dessutom fungerar som
kund d& kommunala verksamheter hyr in sig i bolagens verksamhets-
lokaler. Allt detta &r exempel pa resurser som bolagen behover for att
kunna bedriva sin verksamhet, och det dr resurser som i princip inte
finns tillgidngliga hos andra aktorer. Styrelsen kan inte vidnda sig till
ndgon annan for att fa tillgang till dem och pé detta sitt ar relationen
till 4garen det viktigaste omvirldsberoendet att hantera for styrelserna.
I offentligt 4gda bolag pa kommunal niva verkar resursberoendeteorin
ge oss en forstaelse av styrelsearbetet, och de resursberoenden som
styrelserna har att hantera &r politiska 1 bemérkelsen att det dr politiskt
kontrollerad verksamhet hos dgaren eller 1 de kommunala ndmnderna
som bolagen dr beroende av.

I kapitel sex och sju visades hur ledamoterna aktivt agerade for att
fa tillgang till resurser som dgaren besitter. I Kusthem forsokte styrel-
sen fa tillgdng till mark och paverka dgardirektivens innehdll genom
att ledamoterna viande sig till sina respektive partiforetradare 1 olika
forsamlingar. 1 Strandbostédders styrelse var den liankande funktionen
an tydligare. Bolagets styrelse bestar av ledamdter som finns represen-
terade 1 minga olika kommunala ndmnder och forsamlingar, och dess-
utom med tunga positioner 1 dessa. Styrelsen har diarfor goda mojlig-
heter att hantera relationen till kommunen. I kapitel sju framgick att
styrelsen anvédnder sina kontakter 1 ménga olika frdgor, men framfor
allt var det tydligt att styrelseledaméterna koordinerade sitt handlande
i olika organ i frigan om mangmiljonprojektet.
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Styrelseledamdternas kontakter forklarar varfor de agerar lank
Genom att ledamoterna sjdlva sitter 1 kommunfullmaéktige, kommun-
styrelsen eller 1 ndgon av kommunens namnder ges styrelserna saledes
mojlighet att pdverka relationen till kommunorganisationen och diri-
genom forsoka gynna bolagens verksamhet. Om ledamdéterna inte
sjdlva sitter med 1 ndgot organ anvinder de istdllet sina partier for
indirekt paverkan. Resursberoendeteorins betoning av ledaméters
kontaktnét kan med andra ord hjélpa till att forklara varfor de tva sty-
relserna utfor en linkande funktion gentemot omgivningen (Pfeffer &
Salancik 1978, Pfeffer 1972).

Déremot forklarar inte resursberoendeteorin varfor ledamoéterna
anvinder dessa kontakter for att sékerstéilla viktiga resurser pd det sétt
som de gor. Tillgangen till resurserna &r sjilva forutséttningen for att
styrelserna ska kunna fungera som en lidnk, men det forklarar inte
varfor de anvédnder kontakterna pa det sitt som de gor. Kontakten
mellan kommunen och styrelserna hade lika gérna kunnat anvéndas 1
motsatt riktning, det vill sdga att styrelsen skulle kunna férsoka pa-
verka bolaget och fa det att agera i enlighet med dgarens intentioner.

Den institutionella logiken avgoér om, och fér vem, styrelsen agerar lank
Inom resursberoendeteorin har det funnits ett antagande om att den
ledamot som rekryteras till en styrelse kommer att vara lojal med bo-
laget och agera for att gynna dess verksamhet (Pfeffer & Salancik
1978:163), men som vi har sett tidigare 1 avhandlingen sa finns det
skal att nyansera det antagandet. For de ledamdter som har en bolag-
sorienterad institutionell logik stimmer antagandet vil. I enlighet med
den bolagsorienterade institutionella logiken ér lojaliteten kopplad till
bolaget, inte till dgaren eller partierna. Mélsittningen &r att vdrna bo-
lagets intresse och uppmérksamheten dr i varje situation riktad mot
vad som gynnar bolaget. Med denna logik forefaller det naturligt att
styrelserna anviander sina kontakter i kommunorganisationen for att
underldtta for bolagets verksamhet. Det dr ledamdternas institutionella
logik som talar om 1 vems intressen som ldnken ska anvéndas
(Thornton, Ocasio & Lounsbury 2012:92fY).

Men det ér inte sjdlvklart att kopplingarna till kommunen anvinds
pé detta sétt. Kontakterna hade kunnat anvédndas pd andra sétt. Utifrn
en foretagsorienterad institutionell logik hade styrelsen i Kusthem
kunnat anvdnda kontakterna for att arbeta for en revidering av dgardi-
rektiven som fortydligade styrningen och som skulle kunna innebéra
att bolaget bidrog mer till kommunnyttan. Styrelserummet hade kun-
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nat ses som ett forum for dgarstyrning. Att agera pd detta sitt strider
dock mot den bolagsorienterade logiken. Ledamédterna hade ocksd
kunnat anvdnda styrelsen fOor att driva igenom partiernas méalsitt-
ningar, till exempel forsokt fa styrelsen att lyssna till de delar 1 dgardi-
rektiven som gynnar respektive partis intressen. Styrelserummet hade
kunnat goras till ett forum for partipolitisk, precis som i de kommu-
nala ndmnderna. Men ocksd en sddan anvindning av ldnkarna till
kommunen strider med ledamoéternas institutionella logik och dérfor
anvinds den inte 1 den riktningen.

P& samma sédtt hade styrelsen i Strandbostdder kunnat se skolsats-
ningen utifrdn en politisk institutionell logik och forsokt anvénda sty-
relsen for att driva igenom skolrenoveringen. Inte minst hade de le-
damoter som tillhor den styrande majoriteten 1 kommunen, vars partier
ligger bakom skolsatsningen, kunnat ta stéllning for denna. Men ef-
tersom ledamoterna anser att skolsatsningen strider mot vad som éar
bolagets ekonomiskt bista agerar de inte pd ett sddant sétt. Inte heller
agerar de efter en foretagsorienterad logik dér satsningen ses som
dgarens uttalade intresse. Att gruppen som arbetar efter en bolagso-
rienterad institutionell logik agerar pd detta sétt dr latt att se, men var-
for agerar gruppen som har en politiskt orienterad institutionell logik
pa detta sitt? Det beror pd att situationen inte ligger 1 linje med deras
institutionella logik i vilken de efterstravar bostadspolitiska, inte skol-
politiska, mélsittningar. Snarare dr det sd att de stora investeringarna
péa skolor star i strid med malet om nybyggnation, vilket forklarar
varfor lankarna anvinds for att forsoka stoppa skolsatsningen.

Vi kan saledes dra slutsatsen att styrelserna i Kusthem och Strand-
bostidder har tillgang till kontakter och resurser i omgivningen, och att
de anvénder dessa for att gynna bolagets verksamhet. For att forsta
styrelsearbetet 1 offentligt dgda bolag hjilper resursberoendeteorin oss
till viss del. Tillgdngen till kontakter &r en forutsittning for att styrel-
sen ska kunna lénka till kommunala ndmnder och partier. Men resurs-
beroendeteorin hjilper oss inte att forstd varfor styrelserna anvénder
lankarna pé det sitt som de gor. Tillgangen till kontakter ar viktig men
det dr den institutionella logiken som avgor for vems intressen som
styrelserna agerar 1ink mellan styrelsen och omvérlden.

Styrelser i kommunala bolag fattar inte strategiska beslut

En av de funktioner som fOreskrivs styrelser inom styrelseforsk-
ningen, men som inte bekriftas i denna studie &r att styrelser fattar
strategiska beslut om verksamhetens langsiktiga inriktning. Inom ste-
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wardshipteorin antas tjinstemédnnen vara lojala med dgaren och beho-
ver inte kontrolleras av styrelsen. Istillet kan styrelsen engagera sig 1
foretagets framtid och rikta in sig pa att anta 6vergripande policys och
fatta strategiska beslut (Cornforth 2003:15, Cornforth & Edwards
1999:249, Edwards & Cornforth 2003:78f, Muth & Donaldson 1998).
For att styrelsen ska kunna fatta bra beslut anses det, som tidigare
papekats, inom stewardshipteorin viktigt att ledamoterna rekryteras
efter sin kompetens och ldmplighet. Pa sa sitt okar forutsdttningarna
att de ska kunna bidra till verksamheten (Muth & Donaldsson
1998:51%). I kapitel sex och sju konstaterades att styrelserna i Kusthem
och Strandbostéder inte utfér ndgon saddan funktion. Styrelsernas roll i
strategiarbetet kan istéllet bast beskrivas som konfirmerande da de
genom sina beslut antar strategier som redan utarbetats av andra.

Beroendet av tjansteméannen forklarar franvaron i strategiarbetet

Att styrelserna 1 denna studie inte deltar 1 bolagens strategiarbete kan
till dels forklaras med de faktorer som ryms inom teorin om tjdnste-
mannahegemoni. Inom denna teoribildning forklaras styrelsernas
frinvaro frdn strategiarbetet med att styrelsen befinner sig 1 ett tids-
missigt och kunskapsmaissigt underldge gentemot de ledande tjanste-
mannen i bolagsledningen (Lorsch & Maclver 1989, Mace 1971). Att
det forhaller sig sa ar tydligt 1 bade Kusthem och Strandbostidder, men
for att till fullo forstd varfor styrelserna inte deltar i strategiarbetet
rdcker det inte med att hinvisa till begransade kunskaper. Det giller
ocksé att se till den institutionella logiken som avgor vilka kunskaper
som anses ldmpliga att anvinda.

Den institutionella logiken férklarar franvaron i strategiarbetet

Lat oss borja med Kusthems styrelse, 1 vilken det var tydligt att styrel-
sen inte bidrog till utformningen av bolagets langsiktiga strategi, att
forsorja kommunen med bostidder pa affirsméssiga grunder. Strategin
som antogs utgick helt fran tjinstemidnnens syn pa bolagets uppdrag
och deras analys av bolagets situation. Styrelsen ifrdgasatte inte tjéns-
teménnens tolkning av uppdraget eller de problem som tjansteméannen
framstéllde for styrelsen. Inte heller uppfattade de tjansteménnens
foreslagna atgirder for att klara uppdraget som problematiska. Styrel-
sens funktion 1 strategiarbetet bestod i att, helt 1 linje med teorin om
tjinstemannahegemoni, genom sina beslut formalisera sadant som
tjinsteméinnen redan hade arbetat fram.
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Forklaringen till styrelsernas konfirmerande funktion 1 strategiarbe-
tet stdr vid sidan av brist pd kunskaper att finna 1 ledamdternas in-
stitutionella logik och deras definition av vad som é&r bést for bolaget.
Eftersom styrelsen ser bolagets bista som en ekonomisk fraga begrén-
sar de sina mojligheter att fatta strategiska beslut. Bolagets bista anses
mojligt att rdkna fram genom kalkyler, och eftersom tjinstemédnnen
genom sin utbildning och sina erfarenheter har storre kunskaper inom
detta omrade, dr det de som avgdr bolagets langsiktiga inriktning.
Hade styrelsens institutionella logik istédllet varit politiskt orienterad
hade styrelsen haft savil motiv som stérre mdjligheter att utforma
bolagets langsiktiga inriktningar eftersom politikerna da hade kunnat
sétta upp politiskt grundade malsittningar. Som politiker hade de kun-
nat anta politiska ambitioner for verksamheten, men eftersom ledamo-
terna inte anser sig foretrdda sina partier forskjuts auktoritetsgrunden
istillet till tjinsteminnen. Aven med en foretagsorienterad logik hade
styrelsens mojligheter att delta i strategiarbetet okat eftersom auktori-
tetsgrunden 1 den logiken ligger hos den som bést kan uttolka &garens
intentioner, och eftersom &dgarens intentioner dr antagna av politiker
kan vi hélla det for troligt att en sddan institutionell logik hade okat
styrelsens intresse och forutsittningar att agera 1 strategiarbetet. Men
som en foljd av den logik som rider 1 Kusthems styrelse betraktas
strategiarbetet utifrdn vad som &r kalkylmassigt bést for bolaget och i
detta avseende saknar ledamdterna tillrackligt med kunskaper for att
kunna delta 1 utformandet av bolagets langsiktiga malséittningar.

Ordférandes instéllning och begrénsat utrymme forklarar franvaron i
strategiarbetet
Till skillnad frdn Kusthem dér det forekommer strategiska diskus-
sioner (dven om dessa sker utifran tjanstemédnnens perspektiv) sd dr
situationen en annan i Strandbostdder. Dér fors det inte alls nagra stra-
tegiska diskussioner om bolagets langsiktiga verksamhetsinriktning. I
kapitel sju framkom flera orsaker till detta. For det forsta beskrev ord-
foranden att franvaron av strategidiskussioner till stor del beror pa att
han till sin personlighet dr forvaltare, och att han inte initierar sddana
diskussioner ndr han leder och organiserar styrelsearbetet. Ordforan-
dens sitt att leda styrelsen skulle hdr kunna ses som en forklaring till
varfor styrelsen 1 Kusthem inte fattar strategiska beslut.

En andra forklaring som angavs var att bolagets inriktning redan ar
beslutad av dverordnade nivéer och att styrelsen darfor saknar en roll
att spela i det strategiska arbetet. Detta blev tydligt vid antagandet av
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miljopolicyn dér det inte fanns ndgot egentligt utrymme att diskutera
vad bolaget borde ha for inriktning och maélséttningar pd detta omrade.
Kommunfullméktige hade redan antagit en miljopolicy som ocksé
géllde for bolaget, och de strategiska diskussionerna fordes pd dgar-
nivd. Implementeringen av miljopolicyn foll pa tjdnsteménnen som
skrev fram en “undvikalista”, eftersom det var de som hade de nod-
vindiga kunskaperna om kemikalier och byggmaterial. 1 resultatka-
pitlet framgick det ocksa att styrelsen inte heller ansdg sig ha tillrdack-
liga kunskaper for att diskutera innehallet i den framtagna listan utan
litade pé tjinstemédnnen. Pa detta sitt saknade styrelsen en egentlig
funktion i strategiarbetet. Agaren diskuterade den miljostrategiska
inriktningen, tjanstemannen implementerade den. Styrelsens roll be-
griansades till att konfirmera de redan fattade besluten i linje med teo-
rin om tjinstemannahegemoni (Lorsch & Mclver 1989, Mace 1971).

Tva institutionella logiker leder till en lasning i strategiarbetet
Betyder di detta att de institutionella logikerna i1 Strandbostédders sty-
relse inte har ndgot med dess konfirmerande strategifunktion att gora?
Svaret pa den fragan ér nej. En orsak till att styrelsen inte agerar stra-
tegiskt dr att de tvd gruppernas maélsittningar dr ofOrenliga i strate-
giarbetet.

For gruppen som agerar efter en bolagsorienterad logik syftar de
langsiktiga malsittningarna till att virna bolagets bista, ndgot som de
tolkar som att undvika ekonomisk risk. Detta mal star i motsattning till
malet att vdrna bostadsforsorjningen utifrdn allménnyttiga principer
som gruppen med en politiskt orienterad logik arbetar efter. Att helt
undvika ekonomiska risker ar svart vid nyproduktion. Gruppen som
har en politiskt orienterad logik har léttare att ta dessa risker eftersom
de ser bostadsforsorjningen som dverordnad, medan gruppen som har
en bolagsorienterad logik anser att ett sddant risktagande dr oforenligt
med bolagets basta. Dessutom anser de att det dr fel att hdarleda maélet
ur det egna partiets bostadspolitiska stdllningstagande, s& som den
politiska gruppen gor. Forekomsten av tvd logiker ér saledes proble-
matisk 1 strategiarbetet och leder till lasningar. Den ena gruppens mal
stir 1 direkt motséttning till den andra gruppens. De ar svart att ange
tvd ldngsiktiga fardriktningar samtidigt, en som innebéar risk och en
som inte gor det.

Att det finns tva logiker 1 styrelsen gor ocksé att det saknas ett in-
strument for att klara upp lasningen. Hade bada grupperna drivits av
en politiskt orienterad institutionell logik hade motsittningen kunnat

259



16sas genom votering, men det dr inte mojligt eftersom det ar oforen-
ligt med den bolagsorienterade gruppens logik. Votering uppfattas
som ett politiskt agerande, och darutover strider ett avgérande genom
votering mot normen om enighet som ordféranden bar upp. Resultatet
blir ddrmed “kollaps” och passivitet.

Till skillnad frdn de Ovriga styrelsefunktionerna verkar forekoms-
ten av tvd olika institutionella logiker medféra problem. Vi har tidi-
gare sett hur det dr mojligt for styrelsen att ge rdd och ldnka bolaget
till aktorer 1 omvérlden trots att det finns tva logiker i styrelsen. For
dessa funktioner dr det mojligt for de tvd logikerna att samexistera i
styrelsen och de innebér inte nigra problem for utférandet av funk-
tionerna. Men 1 strategiarbetet leder de tva logikerna till lasningar som
innebdr att styrelsen inte kan utféra funktionen. Darfor ar det viktigt
att vdga in de tvd grupperna institutionella logiker om vi vill forsta
varfor styrelsen inte utfor en strategisk funktion.

Styrelser i kommunala bolag kontrollerar tjadnsteméannen,
om de anser det lampligt

Jamfors resultaten 1 kapitel sex och sju framtrader inte endast likheter
mellan de tva styrelserna. Det finns ocksa skillnader mellan dem och
den frimsta av dessa skillnader avser styrelsernas kontrollfunktion. I
Strandbostidder kontrollerar ledamédterna verksamheten medan styrel-
sen 1 Kusthem inte gor det. I enlighet med agentteorin antas styrelser
kontrollera verksamheten eftersom tjanstemédnnen saknar incitament
att agera 1 dgarens intressen. Styrelsen befinner sig i en position dir
den béade &r i kontakt med dgare och fOretagsledning vilket enligt
agentteoretiker gor den till den bésta och viktigaste interna kontroll-
mekanismen fOr att garantera att tjinstemédnnen arbetar 1 dgarnas in-
tressen. For att kunna kontrollera verksamheten och tjinstemédnnen
behover styrelsen vara oberoende tjdnsteménnen, besitta tillrdckliga
kunskaper och ha tillrickligt med tid till sitt forfogande (Fama &
Jensen 1983a och 1983b, Mizruchi 1983:432f). Utifrdn vad som fram-
kommit i denna avhandling kan vi konstatera att styrelser i kommu-
nala bolag kan inta en kontrollerande funktion, men det forutsitter att
styrelsen dr relativt oberoende tjinsteminnen (i enlighet med agent-
teorin) och har en institutionell logik som mojliggdr granskning.

I kapitel sex kunde det konstateras att styrelsen 1 Kusthem inte ut-
for ndgon kontrollerande funktion. Av framstillningen framgick att
den uppfoljning som sker av verksamheten fokuserar pé bolagets eko-
nomi. Men det &r inte styrelsen som utfor denna uppfoljning utan revi-
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sorerna. Utover revisorernas kontroll foljs verksamheten upp genom
ett balanserat styrkort, men inte heller 1 denna uppfoljning ér styrelsen
involverad. Ledamoéterna halls informerade om utvecklingen utifran
styrkortet men det dr tjanstemidnnen som arbetar fram nyckeltalen som
uppfoljningen sker utifran och det ar tjansteménnen som arligen tar
fram underlaget och tolkar det. Uppfoljningen av styrkortet diskuteras
inte alls styrelsen. Framstillningen 1 kapitel sex visade att styrelsen,
utover dessa mer formaliserade former for uppfdljning, inte heller
kontrollerar tjinstemédnnen under sjdlva motena. De stéller inga grans-
kande frdgor, aterremitterar inte underlag, for inte fram nya forslag till
beslut och utmanar inte de atgirder som tjédnstemidnnens framfor.
Sammantaget leder detta till slutsatsen att styrelsen inte fungerar som
kontrollant av verksamheten, utan som en formell beslutsinstans som
godkinner det som redan dr utformat av tjansteménnen.

Bristen pa kunskaper forklarar franvaron av kontroll

Precis som fallet var i frdga om styrelsens franvaro 1 strategiarbetet
kan en kombination av teorin om tjinstemannahegemoni och den in-
stitutionella logiken forklara varfor styrelsen inte kontrollerar tjénste-
minnens arbete 1 Kusthem. I framstéllningen i kapitel sex framgick att
styrelsen inte ansdg sig har tillrdckliga kunskaper for att kunna kon-
trollera styrelsens arbete, vilket dven 1 detta avseende kan forstds uti-
frdn teorin om tjdnstemannahegemoni som betonar styrelsens kun-
skapsunderldge gentemot tjanstemédnnen (Lorsch & Maclver 1989,
Mace 1971).

Den institutionella logiken férklarar vad som ar lamplig kontroll

Men édven avseende denna styrelsefunktion behover den institutionella
logiken vidgas in 1 analysen for att vi ska forstd varfor detta kunskap-
sunderldge uppstar. Den bolagsorienterade institutionella logiken 1
Kusthems styrelse foreskriver att uppfoljningen av verksamheten bor
fokusera pa vad som dr bést for bolagets ekonomi och affarsmissig-
het. Andra typer av uppfoljning, till exempel av genomslaget av dga-
rens ambitioner 1 verksamheten eller av forverkligandet av de politiska
partiernas malséttningar, dr oforenliga med den bolagsorienterade
logiken. Med tanke pé att flera av ledamdterna sitter 1 dgarens olika
organ hade de haft goda mojligheter att stilla initierade fragor om hur
verksamheten forhéller sig till dgarens ambitioner. De hade ocksa,
som en foljd av att de ar rekryterade frin de politiska partierna, kunnat
folja upp hur verksamheten dverensstimmer med partierna intressen.
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Men bada dessa grunder for uppfoljning ar oférenliga med den bo-
lagsorienterade logiken som fokuserar pa bolagets ekonomiska bésta.
De insikter och kunskaper de har, deras lokalpolitiska kidinnedom, ak-
tiveras inte da deras institutionella logik inte foreskriver att den lokal-
politiska kdnnedomen &r ldmplig att anvidndas vid uppfOljning av
verksamheten (Thornton, Ocasio och Lounsbury 2012:92ff).

Den kontroll som siledes kvarstar som lamplig 4r den ekonomiska,
det vill sdga att folja upp att verksamheten bedrivs pa ett affarsméassigt
sdtt, men under styrelsemotena, och 1 intervjuerna, visar dock ledamo-
terna att de just saknar tillrickliga kunskaper for att kunna utfora
denna typ av ekonomisk kontroll. I den bolagsorienterade institution-
ella logiken vilar auktoritetsgrunden hos den som bidst kan uttolka
bolagets bésta, men di bolagets bésta tolkas 1 strikt affarsméssiga ter-
mer kriaver en sddan uppfoljning kunskaper om fastighetsekonomi,
underhdll, investeringar och redovisning. Ledaméterna dr dock inte
rekryterade for att de besitter sddana kunskaper. De dr lekmén pa
dessa omréden och detta forsvarar den ekonomiska uppfdljningen.

Slutsatsen dr séledes att den kontroll som ledaméterna skulle kunna
utfora, den politiska eller den mer dgarcentrerade, anses olamplig att
utféora medan den uppfdljning som anses ldmplig, den ekonomiska,
inte dr mojlig eftersom ledamoterna saknar tillrdckliga kunskaper. 1
enlighet med teorin om tjinstemannahegemoni kan styrelsen pa detta
satt sdgas vara beroende tjdnsteménnen (Lorsch & Maclver 1989,
Mace 1971). Styrelsen saknar en kontrollerande funktion, och vi kan
konstatera att det bdde beror pa styrelsens beroende av tjdnsteménnen
och dess institutionella logik.

Tillit och forekomsten av tva logiker forklarar styrelsens kontrolll
Till skillnad frén styrelsen 1 Kusthem foljer styrelsen 1 Strandbostiader
upp tjdnsteménnens arbete. I kapitel sju framgick att ledamoterna bade
stédller kritiska fragor, initierar externa utvirderingar och aterremitterar
underlag for att f& ytterligare upplysningar innan de fattar beslut.
Skillnaden mellan styrelserna bestar inte 1 informationen som tjinste-
méannen tillhandahaller, utan 1 hur styrelsen agerar utifran de drag-
ningar som tjansteméinnen presenterar. I Strandbostdder dr ledamoter-
na inte endast mottagare av tjinstemannens information utan de agerar
ocksd utifran informationen, eller efterfrigar information om tjanste-
mannen inte tillhandahaller det.

Hur kan vi forklara denna skillnad mellan styrelserna? Varfor kon-
trollerar styrelsen 1 Strandbostdder medan styrelsen 1 Kusthem inte gor
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det? Eftersom badda styrelserna dr rekryterade som lekmin finns det
inget som tyder pé att svaret ar att kontrollen av tjinstemannen beror
pa att styrelsen i Strandbostéder har en hogre kunskapsniva én styrel-
sen 1 Kusthem. Skillnaden verkar bero pad tva andra faktorer; fOre-
komsten av en politiskt orienterad institutionell logik och fortroendet
mellan styrelsen och tjdnsteméannen.

I kapitel sju sag vi att styrelsen 1 Strandbostidder ofta stillde fragor
till tjanstemdnnen och bad dem fortydliga sddant som ledamoéterna
saknade 1 underlagen. Det var ocksa tydligt att frigorna hade olika
inriktning. Gruppen med en bolagsorienterad institutionell logik still-
de huvudsakligen fridgor om hur de olika drendena paverkade bolagets
ekonomi. Gruppen efterfrigade bland annat ett breddat beslutsun-
derlag for att se om det fanns en tillricklig efterfrigan pa nyproduce-
rade hyresrétter och den efterfrigade en béttre redovisning av en stam-
renovering. Den andra gruppen i styrelsen stéllde ockséd frégor till
tjdinstemdnnen, men deras frdgor handlade istdllet om hur de fore-
dragna drendena paverkade sddant som gér att koppla till deras poli-
tiska mélséttningar. Dessa ledamoter stéllde bland annat frdgor om hur
hyresséttningen skulle paverkas av nyrenoveringar och om det skulle
vara mojligt att omvandla ett nedlagt dldreboende till hyresligenheter.

Att det finns tvd olika logiker 1 styrelsen gor att tjanstemédnnen
kontrolleras utifrén tva olika perspektiv. Styrelsens uppmairksamhet &r
riktad mot tva olika héll (Thornton, Ocasio & Lounsbury 2012:89f).
Det dr framforallt den politiskt orienterade institutionella logiken som
mojliggodr en granskning av verksamheten utifran ett annat perspektiv
jamfort med styrelsen 1 Kusthem. Forekomsten av tvd grupper med
olika institutionella logiker 1 Strandbostdders leder inte 1 detta avse-
ende till en 1dst situation diar de bada gruppernas logik omojliggdr
varandras granskning. Istéllet sker den politiskt orienterade och bo-
lagsorienterade kontrollen parallellt. Kontroll kriver inte kompromis-
ser utan den ena gruppen kan uppmairksamma politiska fragor medan
den andra gruppen kan fokusera pd de bolagsorienterade. I detta av-
seende kompletterar de tvd logikerna varandra och det dr den ena for-
klaringen till varfor styrelsen i Strandbostdder kontrollerar tjanste-
minnen medan styrelsen i Kusthem inte gor det. Att styrelsen i
Strandbostédder har en institutionell logik som mojliggdr att den kan
kontrollera annat @n ekonomiska kalkyler gor att ledamoterna har till-
rackliga kunskaper och incitament (uppfoljning av politiska méalsatt-
ningar) att kontrollera verksamheten och 1 detta avseende kan ageran-
det ocksa forklaras utifrdn agentteorin. I denna teoribildning fore-
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skrivs att en styrelse kan kontrollera tjansteménnen om de har de ritta
kunskaperna och de ritta incitamenten (Eisenhart 1989, Jensen &
Meckling 1976).

Utdver forekomsten av tvé logiker 1 Strandbostidder kan skillnaden
i kontrollfunktionen mellan de tva styrelserna ocksa forklaras med
skillnaderna 1 tillit mellan styrelserna och tjansteménnen. Till skillnad
frdn Kusthem dér styrelsen inte vill kontrollera tjinstemédnnen ir le-
damoterna 1 Strandbostidder inte rddda for att tjinsteménnen ska kdnna
sig ifrdgasatta om de granskas av styrelsen. I kapitel sju framgick att
vd snarare sdg en aktiv styrelse som nagot positivt och att verksam-
heten tjdnar pa att ledamoterna stéiller fragor eftersom han och 6vriga
tjinsteman d& behover motivera sitt agerande.

I Strandbostidder finns inte heller den rddsla som styrelsen 1 Kust-
hem har for att vinda sig till en extern aktor for att se ndrmare pd
tjinstemidnnens ekonomiska underlag. Det finns en Omsesidig fors-
taelse for att styrelsen vill ha information som &dr oberoende av tjans-
temdnnens bedomningar. Tillsammans med den institutionella logiken
som mdjliggor att verksamheten granskas utifrn tva olika perspektiv
kan skillnaderna 1 kontroll mellan Kusthem och Strandbostédder séle-
des ocksa tillforas fortroendet mellan styrelsen och tjansteménnen.

Slutsatser — styrelsefunktioner

I inledningen av avhandlingen stélldes frdgan vad styrelser 1 offentlig
sektor gor, eller ndrmare bestimt vilka funktioner som de utfor? Uti-
frdn vad som framkommit ovan kan svaret pa den fragan summeras i
fyra slutsatser.

For det forsta kan vi dra slutsatsen att styrelser 1 offentlig dgda fo-
retag ger rad till tjansteménnen 1 bolagsledningarna om hur olika fra-
gor kan hanteras. Rédden grundar sig i ledamdternas lokalpolitiska
kdnnedom, men det dr deras institutionella logik som avgodr om, och
hur, den anvéands.

For det andra kan vi dra slutsatsen att styrelser i1 offentlig sektor ut-
for en linkande funktion. Som en foljd av att styrelserna dr rekryte-
rade genom partierna och dr boende 1 kommunen de dr verksamma 1
har styrelserna tillgang till viktiga kontaktnidt inom de lokala partior-
ganisationerna och i de kommunala ndmnderna. Férekomsten av dessa
kontakter dr en forutsdttning for att styrelser ska kunna utfoéra en lan-
kande funktion och hanteras bolagens omvérldsberoenden. Men for att
forstd varfor styrelser anvinder kontakterna med omvirlden pd detta
sdtt méste deras institutionella logik vdgas in i analysen. Det &r den
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institutionella logiken som avgdér om kontakten med omvirlden an-
vinds fOr att gynna bolaget eller for att gynna partierna eller 4garen.

En tredje slutsats dr att styrelser i1 offentlig sektor kontrollerar
tjdnstemédnnen i foretagsledningarna, men det forutsitter att de har en
institutionell logik som mojliggdr att de kan granska annat én ekono-
miska kalkyler. Dérutover krdver den kontrollerande funktionen ett
stort fortroende mellan styrelsen och tjanstemidnnen som mojliggor
kontroll av tjdnsteménnens arbete utan att det uppfattas som bristande
tillit for tjinstemannens arbete.

En fjdrde slutsats dr att styrelser i offentlig sektor inte deltar i ut-
formningen av foretagens langsiktiga strategier. Det kan dels forklaras
med att de saknar de ritta kunskaperna, har ett begridnsat utrymme att
delta 1 strategiarbetet diarutdver 1 ett av fallen ledas av en ordférande
som ser sig som fOrvaltare, inte strateg. Darutover verkar franvaron 1
strategiarbetet bero pa styrelsernas institutionella logik. Delaktighet i
strategiarbetet fOrutsitter att styrelserna har en institutionell logik i
vilken det anses ldmpligt att sitta upp partipolitiska malséittningar och
visioner for bolaget. Om strategiarbetet sker pd dessa grunder har le-
daméterna goda kunskaper for att utarbeta de 1angsiktiga malsattning-
arna. Om den institutionella logiken ddremot foreskriver att strategie-
rna inte fir ha en partipolitisk grund begrénsas styrelsernas inflytande
over strategiarbetet och forskjuts istéllet till tjdnsteménnen som é&r
mest ldmpade att utldsa vad som &r bolagets ekonomiska bésta. Detta
forsitter styrelserna i en situation dar deras delaktighet i strategiarbe-
tet begrinsas som en foljd av att de inte ar professionellt utbildade 1
ekonomi. Om det finns tvé olika logiker 1 en styrelse begrinsar detta
ocksd ledamoternas delaktighet i strategiarbetet. Strategiarbete kriaver
koordinerad handling frn styrelsen, men om de tvd gruppernas logik
star 1 motséttning till varandra kommer en strategi baserad pa den ena
gruppens logik innebéra att den andra gruppens logik inte kan foljas.
Styrelsen kan inte peka ut tva motstridiga fardriktningar samtidigt.
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Vilka strategier anvander styrelserna i Kusthem och
Strandbostader for att hantera kritik och krav fran
omgivningen, och varfor?

Som en f6ljd av att styrelsen 1 Kusthem agerar efter en bolagsoriente-
rad institutionell logik och styrelsen i Strandbostédder agerar utifrdn en
bolagsorienterad och en politiskt orienterad institutionell logik dr det
av intresse att forsta hur de tva styrelserna arbetar for att hantera kritik
fran de intressenter som inte bar upp samma forestidllningar om vad
som dr ett lampligt agerande 1 en bolagsstyrelse eller en lamplig in-
riktning for bolagens verksamhet. Det dr darfor nu dags att rikta in oss
mot avhandlingens tredje fragestillning och besvara frigan om vilka
strategier de tva styrelserna anvdnder for att hantera forekomsten av
kritik och krav frdan omgivningen?

Forskningen har stéllt frigan om hur sdvél individer som organisa-
tioner responderar pad motsédgelsefullt institutionellt tryck. Forskningen
pavisat att savil individer (Pache & Santos 2013, Pratt & Foreman
2007) som organisationer (Pache & Santos 2010) som befinner sig i
situationer med motsdgelsefulla institutionella logiker anvidnder en
stor uppséttning strategier for att hantera dessa situationer. Vad som ar
intressant &r om samma strategier ocksé aterfinns pd gruppniva, i detta
fall inom en styrelse.

I en modell 6ver hur organisationer kan svara pd motsigelsefulla
krav fran omvérlden lanserar Christine Oliver (1991) fem huvudstra-
tegier; samtycke, kompromiss, undvikande, trotsande samt manipulat-
ion. 1 kapitel atta studerades de tvéd styrelsernas hantering av kritik
frdn omgivningen utifrdn denna modell. Lat oss se nidrmre pd vilka
slutsatser som kunde dras avseende styrelsernas hantering av kritiken
de moétte och hur vi kan forstd valet av strategi utifran deras respektive
institutionella logiker.

Kusthem — undvikande och utmanande

I kapitel atta visades att Kusthem mottes av kritik fran aktorer kopp-
lade till den offentliga sektorn. Dels riktades det kritik frdn Sverige-
demokraterna mot bolaget for att kommunen ville hyra ligenheter av
Kusthem till nyanldnda flyktingar, dels kritiserade kommunens ener-
gibolag Kusthem for bytet av kommunikationsoperatér som enligt
energibolaget skulle innebédra forsdmrad service for hyresgisterna och
att bytet dessutom var illojalt mot Kustenergi som var den tidigare
leverantéren av tjdnsten. Vid sidan av uttalad kritik gentemot bolaget
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hanterade styrelsen ocksa en situation dir ledamoterna var radda for
att kritik skulle kunna uppstd, och det var nér de ville initiera rivning-
en av en gammal fastighet.

I kapitel atta visades ocksd att bolagets huvudsakliga strategi for att
mota kritiken (eller den potentiella kritiken) var att undvika kritiken
som bolaget utsattes for. Detta skedde antingen genom att styrelsen
undanholl information och verksamheter som kunde komma att utsét-
tas for kritik om de kommit till offentlighetens kinnedom (som 1 fallet
med rivningen av den gamla fastigheten), eller genom att styrelsen
inte deltog i sammanhang dér kritiken kunde uppsta (som i fallet med
kritiken fran energibolaget dér styrelsen undvek den offentliga debat-
ten 1 tidningen). Undvikandet skedde ocksd genom att styrelsen valde
att overlata beslut som kunde uppfattas som politiska till kommunens
politiska forsamlingar, som 1 frigan om uthyrning till nyanlédnda flyk-
tingar. I vissa fall kombinerades styrelsens undvikande med att tjéns-
temidnnen forsvarade bolaget inom kommunorganisationen och utma-
nade kraven pa anpassning till den offentliga sektorns viarden. Fragan
som uppstér dr varfor styrelsen anvinde dessa strategier for att hantera
kritiken, men inte andra?

Den bolagsorienterade logiken i Kusthem utesluter vissa strategier
En forsta slutsats som kan dras dr att den bolagsorienterade logiken 1
Kusthem utesluter vissa strategier da de strider mot de handlingsregler
som ledamdterna agerar efter (Thornton, Ocasio & Lounsbury 2012).
Om ledamoterna inte ska bryta med den bolagsorienterade logiken kan
de inte anvénda sig av strategier som innebdr att styrelsen anpassar sig
till kritiken eller gar kravstillaren till motes, det vill sdga samtycke
eller kompromiss. Att samtycka med kritiken eller att kompromissa
med de aktorer som stiller kraven innebéar att ledamoterna, helt eller
delvis, méste Overge lojaliteten med bolaget och fatta beslut som syf-
tar till att tillgodose andra aktdrers intressen. Att hantera kritiken ge-
nom samtycke eller kompromiss hade forutsatt en annan logik.

Att 1 ndgon omfattning gé kritiken till motes strider ocksd mot den
bolagsorienterade logikens malsittningar, det vill sdga att virna bola-
gets bdsta. Det &r alltsd inte endast kravstéllarna som sddana som upp-
fattas som problematiska utan ocksd kritiken som de framfor. Att
lyssna till krav pd minskad uthyrning till flyktingar, bevarande av
olonsamma fastigheter eller lojalitet med ett systerbolag i kommun-
koncernen dr inte forenligt med den bolagsorienterade logikens mal-
sdttningar. Av detta foljer att samtycke och kompromiss dr omgjliga.
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... men mojliggoér andra

Den bolagsorienterade institutionella logiken 1 Kusthem begrédnsar
dock inte endast styrelsens hanterande av kritik. Som framstéllningen 1
kapitel atta visade gor lojaliteten till bolaget det mojligt for styrelsen
att undvika den politiska debatten. Den bolagsorienterade institutio-
nella logiken leder till att styrelsen uppfattar kritiken som felaktig, den
ligger inte 1 linje vad ledamoternas handlingsregler (Thornton,
Ocasion & Lounsbury 2012). Det dr en forutséttning for att de ska
kunna vidta en strategi som innebdr att de inte horsammar kritiken.
Hade det 1 styrelsen funnits ledamoter med en politiskt orienterad
institutionell logik hade det funnits en mojlighet (eller risk) att kritiken
uppfattats som legitim och att ledamoéterna mojligen velat hantera
kritiken genom nagon form av anpassning.

Vi kan ocksa forstd strategin att undvika kritiken utifrdn den bo-
lagsorienterade institutionella logikens betoning av enighet. Att und-
vika kritiken forutsétter att samtliga ledaméter avhéller sig frén offent-
lig debatt. I Kusthem sag vi att styrelsen undvek kritiken genom att
overldta beslutet om bostéder till flyktingar till andra politiska forsam-
lingar, genom att inte besvara energibolagets kritik offentlig eller ge-
nom att inte fatta beslut om rivning av en gammal fastighet. Att pa
detta sétt undvika kritiken forutsitter att alla 1 styrelsen dr eniga om att
agera pa detta sitt. Om ndgon av ledamoterna hade tagit debatten med
Sverigedemokraterna, bemott energibolaget eller velat fatta beslutet
hade styrelsen gjort sig ’synlig” och blivit féreméal for den kritik som
nu inte drabbar styrelsen. Bolaget hade blivit indraget i den politiska
debatten med risken att kraven pd anpassning okat. Av ovanstdende
foljer att undvikandestrategin dr bade ldmplig, och mojlig, att anvdnda
eftersom styrelsen agerar efter en bolagsorienterad institutionell logik.
Valet av strategi ligger i linje med vad som anses vara ett ldmpligt
agerande 1 styrelsen (Thornton, Ocasio & Lounsbury 2012:86f).

I kapitel atta framgick att styrelsen 1 Kusthem kombinerade undvi-
kandestrategin med att utmana kravstillaren och ifragasitta kritiken
inom den kommunala organisationen. Denna strategi anvandes for att
hantera kritiken fran energibolaget, men inte for att méta kritiken om
bostédder till flyktingar eller den eventuella rivningen av fastigheten.
Valet att utmana energibolaget kan forstds utifrdn den rddande logiken
i Kusthem. Kravet pa lojalitet med ett systerbolag &r inte forenligt med
malséttningen att vérna bolagets bédsta och ndgon form av anpassning
ar darmed inte aktuell. Att undvika debatten offentligt &r mojligt, men
internt 1 kommunorganisationen dr det viktigt for bolaget att beméta
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kritiken for att patala sin autonomi. Detta dr i sin tur viktigt for att
undvika framtida styrning som bolaget inte anser ligga i linje med
bolagets basta eller ledamoternas lojalitet med bolaget.

Att hantera kritiken internt forutsitter dock att det finns mojlighe-
ter for bolagets aktorer (i detta fall tjainsteméinnen) att hantera kritiken.
I frdga om bostdder till flyktingar och 1 frdga om rivningen av fastig-
heten saknar styrelsen eller tjinstemédnnen ndgot sammanhang dir de
kan ifrdgasitta kritiken internt. Konfrontationen hade istéllet behovts
goras offentligt. Men eftersom styrelsen 1 Kusthem anser att ett sddant
agerande strider med deras lojalitet mot bolaget, och eftersom de anser
att debatter dr ett uttryck for ett politiskt agerande &dr det inte mojligt
att hantera kritiken fran Sverigedemokraterna och allménheten genom
konfrontation. Precis det samma géller 1 frdgan om kritiken fran ener-
gibolaget. 1 de frdgorna anvédnds endast undvikande for att hantera
kritiken. Valet att undvika kritiken externt, men utmana kritikerna
internt, kan saledes forstas utifrdn den bolagsorienterade logiken.
Dessa strategier dr badde lampliga, och mojliga, i en bolagsorienterad
logik (Thornton, Ocasio & Lounsbury 2012:92f).

Strandbostader — undvikande och kompromiss

Precis som 1 Kusthem kunde det i kapitel atta konstateras att ocksa
Strandbostéders styrelse utsattes for kritik f frdn omgivning. Tre ex-
empel av extern kritik diskuterades. I en debattartikel riktade en mo-
derat politiker kritik mot bolaget och menade att ekonomin var daligt
skott. I en annan debattartikel kom istillet kritik frin anstillda pa ett
kommunalt dldreboende som kritiserade bolaget for att vara déligt
skott och att detta 1 forlangningen ledde till 6kade lokalkostnader for
deras forvaltning. Slutligen fanns det ocksa olika forvéntningar pa hur
bolaget skulle agera 1 hyresforhandlingarna dér bland annat de privata
fastighetsdgarna ville ha en differentierad hyressittningsmodell medan
andra inte ville detta.

I kapitlet framgick det ocksé att styrelsen hanterade de olika situa-
tionerna med olika strategier, beroende pa om hela styrelsen uppfat-
tade kritiken som felaktig eller om det fanns olika uppfattningar mel-
lan ledaméterna. 1 fragor déir inte ndgon av de tva grupperna 1 styrel-
sen ansdg att kritiken frdn omgivningen var legitim, och dér kritiken
stdr 1 motsittning med bada gruppernas syn pa uppdraget och verk-
samheten hanterades kritiken genom att styrelsen undvek den offent-
liga debatten samtidigt som den anvéinder sina andra politiska uppdrag
for att ifragasitta den som kritiserat bolaget. I frdgor dir bolaget och
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styrelsen daremot utsdtts for krittk som aktualiserar motséttningen
mellan de tva logikerna var det inte mojligt for styrelsen 1 Strandbo-
stader att agera péd detta sitt utan dér skedde hanteringen istillet ge-
nom interna kompromisser i styrelsen, innan bolaget dérefter forhand-
lade med aktorerna i omgivningen. Aven i Strandbostider styrelse kan
vi forsta valet av strategier utifrdn de tva gruppernas institutionella
logik.

Forekomsten av tva logiker utesluter vissa strategier ...

Att det 1 Strandbostédder finns tva institutionella logiker, tvé olika upp-
sattningar handlingsregler, paverkar och begriansar mdjligheterna att
hantera kritik frd&n omgivningen. Tidigare 1 detta kapitel sdg vi hur
forekomsten av tvd logiker ledde till l&sningar och forsvarade styrel-
sens strategiska arbete eftersom de tvd logikernas maélsittningar inte
var forenliga med varandra. Nér styrelsen ska hantera kritik frdn om-
givningen med tvd logiker uppstar samma begrinsningar 1 valet av
strategier. Den ena gruppens dnskemal om handling stir 1 motséttning
till den andra gruppens handlingsregler, och tvdrt om (Thornton,
Ocasio & Lounsbury 2012:86f).

I frdgan om de tva debattartiklarna &r kritiken till innehéllet oforen-
lig med séavil den politiska som foretagsorienterade logiken. Ingen av
grupperna héller med om att bolaget ar daligt skott, och bada artiklar-
na syftar till att bolagen ska drivas pa ett bittre satt for att 6ka dgarens
nytta med bolagen.

Att forbéttra dgarnyttan dverensstimmer dock inte med nagon av
de tva institutionella logikerna i styrelsen. Av detta foljer att det inte
ar mojligt att anvdnda nigon av de tva strategierna som syftar till att
bolaget anpassar sig till kraven, det vill sdga samtycke eller kompro-
miss. Kvarstar gor di att hantera kritiken genom att trotsa, manipulera
eller undvika den.

Trotsande ér inte heller en mojlig strategi, 1 varje fall inte externt.
Det beror pé att det tvé logikerna foreskriver olika losningar och auk-
toritetsgrunder. De tva grupperna ar inte varken dverens om kritiken
att 6ver huvud taget ska bemdétas, och i1 sddana fall vem som ska be-
mota den. Gruppen med en politisk orienterad institutionell logik ville
att ordféranden skulle bemota kritiken externt. I synnerhet tyckte de
att kritiken frdn den moderata politikern som skrivit artikeln kunde
besvaras av ordforanden i rollen som politiker. I enlighet med den
politiska institutionella logiken dr det inte konstigt att politikerna 1
styrelsen gér 1 svaromal och for debatt med en annan politiker. Det dr
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ett sétt att pdvisa partiernas skillnader, och eftersom den moderata
politikern argumenterar utifrdn ett folkligt mandat &r det rimligt att
kritiken besvaras av de 1 styrelsen som har samma mandat. Att agera
som politiker och foretrdda andra intressen &n bolagets dr dock oforen-
ligt med den bolagsorienterade institutionella logiken som Gvriga i
styrelsen bar upp. Att ndgon ur styrelsen gér ut i massmedia och be-
svarar kritiken anses strida mot bevekelsegrunden for att sitta 1 en
bolagsstyrelse dir ledamdterna forutsitts agera utifran bolagets bésta.

Enligt den bolagsorienterade institutionella logiken ska kritiken
inte besvaras alls da detta kommer att uppfattas som en politisk debatt
mellan politikerna i styrelsen och den moderata politikern. Om négon
ska besvara kritiken ska det géras utifran att vederborande represente-
rar bolagets intresse och ar en representant for bolaget. Av detta foljer
att styrelsen inte kan vélja att bemota kritiken genom nagon form av
offentligt trotsande. De tva institutionella logikerna begrinsar siledes
styrelsens mojligheter att hantera kritiken, men det gér dem inte helt
utan hanteringsmojligheter. Lat oss se lite ndrmre pd detta.

... men tvingar fram andra

Att kritiken inte kan hantera offentligt innebér dock inte att styrelsen
inte kan hantera kritiken alls, men det tvingar ledamoterna till att
agera 1 andra sammanhang och 1 andra uppdrag. Det beror pa att olika
institutionella logiker aktiveras i olika sammanhang, och de logiker
som individer och grupper kan anvénda sig av i vissa sammanhang
inte dr ldmpliga att anvdnda i andra. Andra uppdrag utfors i andra
institutionella ordningar och dér kan andra institutionella logiker akti-
veras (Thornton, Ocasio & Lounsbury 2012:89f).

Som framgick 1 kapitel atta valde styrelsen att ta upp frdgan och
besvara kritiken utanfor styrelseuppdraget, de hanterade den genom
trotsande inom den kommunala organisationen. Det framgick ocksa
att de ansdg det mojligt att agera som politiker nidr de gar in 1 andra
uppdrag och i de sammanhangen kan de besvara kritiken fran den of-
fentliga sektorns aktorer. Nér politikerna agerar i styrelsen medfor séle-
des forekomsten av tva institutionella logiker en begrinsning i hante-
randet av kritik frdn omvérlden vilket tvingar dem att forligga forsvaret
av bolaget till ett forum déir de &r politiker och inte agerar under tva
institutionella logiker. Mgjligheten att hantera kritiken péd detta sétt &r
dock av forklarliga skil avhéngig pd styrelsens nédrvaro i de kommunala
ndmnderna.
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Vid sidan av att trotsa kritiken internt hanterar styrelsen 1 Strand-
bostdader ockséd kritiken genom undvikande. Nér samtycke och kom-
promiss inte dr aktuellt for att det strider med bada logikerna, och nér
offentlig trotsandet inte 4r mojligt att anvdnda for att beméta kritiken
kvarstir for styrelsen att hantera kritiken genom att undvika kravet.
Att inte lyssna till kritiken och inte besvara den offentligt 4r den enda
strategin som inte innebir att nagon av de tva institutionella logikerna
overtrads — kort och gott eftersom det ar ett icke-agerande.

Som en fo6ljd av att styrelsen 1 Strandbostdder har tvé olika institu-
tionella logiker begrinsas siledes deras mojligheter att hantera kritik
frdn omvérlden. Detta forhéllande 4r &n mer begriansande i situationer
diar de tvd grupperna inte har samma uppfattning om kritiken som
riktas mot den. I kapitel atta framgick att den bolagsorienterade grup-
pen 1 styrelsen ville horsamma de krav som riktades mot bolaget och
verka for mer differentierade hyror, medan den politiskt orienterade
gruppen istillet var tveksam till en sddan modell eftersom ledaméter-
na i den gruppen uppfattade att de kanske skulle kunna leda till en
stigmatiserad bostadsmarknad med socialbostidder. Den politiskt ori-
enterade gruppen ville istillet lyssna till kraven pa lagre hyror. Styrel-
sen hade tagit in motséttningen i omgivningen in till styrelserummet.

I situationer som denna dr det omdjligt att vidta ndgon atgird for
att hantera kritiken eftersom varje atgérd innebér att den andra grup-
pens intressen Overtrdds. Malmotsittningarna mellan de tva institu-
tionella logikerna forblir olosta (Thornton, Ocasio & Lounsbury
2012:86f).

Styrelsen kan inte trotsa ndgot krav utan att hamna i konflikt in-
ternt. Den kan inte heller anpassa sig till ndgot av kraven utan att den
andra gruppens intresse overtrdds. Inte heller dr undvikande och icke-
agerande mojligt eftersom den andra gruppens dnskan om agerande da
forbises. Nér situationer som denna uppstir verkar forekomsten av tvé
institutionella logiker 1 en styrelse tvinga fram en strategi som grundar
sig pd intern kompromiss. Innan kritiken kan hanteras utit méste sty-
relsen forst komma 6verens om hur fragans innehdll ska hanteras, och
dérefter kan de besluta om vilka strategi som ska anvidndas for att
hantera kritiken.

I fragan om de differentierade hyrorna 16stes situationen genom att
styrelsen enades om att deras delegation “skulle verka for” att en sé-
dan hyresmodell skulle upprittas, snarare dn att inte infora den alls
eller att besluta om att ge forhandlingsdelegationen ett sidant mandat.
P& detta sitt overtrdddes ingen av gruppernas intressen. Dérefter tog
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styrelsens med sig kompromissen till hyresférhandlingarna, ndgot som
1 Christine Olivers modell kan ses som ett forsok till manipulation, det
vill sidga ett forsok att dndra innehallet i kraven som riktas mot bola-
get. Manipulation synes vara det enda séttet att hantera kritik nir de
tva logikerna dr oforenliga.

Slutsatser — strategier for att hantera kritik och krav

Vilka 6vergripande slutsatser har da framkommit i analysen ovan? For
det forsta kan det konstateras att valet av strategi for att hantera kritik
fran omvirlden paverkas av styrelseledamdternas institutionella logik.
Logiken avgor dels om kritiken ska uppfattas som rimlig for styrelsen
att anpassa sig till, och om sd inte ar fallet, vilka mdjliga strategier
som kan anvéndas for att hantera kritiken.

For det andra kan slutsatsen dras att styrelsers hantering av kritik
fran omvarlden underléttas av att styrelseledamoterna delar samman
institutionella logik. Nér det finns tvé institutionella logiker 1 en sty-
relse forsvaras hanterandet av kritik fran omvirlden eftersom de stra-
tegier som dr mojliga att anvinda enligt den ena institutionella logiken
inte dr forenliga med den andra, och vice versa. I sddana styrelser
verkar styrelser forsoka hantera motstridigheten mellan logikerna ge-
nom att antingen bemota kritiken 1 ett sammanhang déar de kan agera
enligt en av de institutionella logikerna, eller genom att inte agera alls
och helt undvika att bemota kritiken.

For det tredje kan vi konstatera att styrelser med tvé institutionella
logiker féar ett &n mer begrinsat utrymme att hantera kritik frin om-
varlden 1 situationer dér kritiken delas av den ena logiken men inte av
den andra. I sddana situationer méste styrelsen forst kompromissa om
frigans innehdll innan kritiken kan hanteras externt.
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10

Studiens bidrag och
fortsatt forskning

Under de senaste decennierna har de kommunala bolagen blivit allt
fler och allt mer betydelsefulla. De ansvarar idag for manga av de
verksamheter som kommuninvanarna dagligen kommer i kontakt med
— bostédder, elektricitet, bredband, néringslivsstdd, arenor och evene-
mang for att nimna ndgra. De kommunala bolagen blir ocksa allt vik-
tigare for kommunerna d& de besitter stora ekonomiska virden och
genererar ekonomiska intékter till kommunernas kassor, och sysselsit-
ter dartill allt fler anstéllda. Nér allt mer kommunal verksamhet bed-
rivs 1 bolagsform dr det inte bara sjdlva verksamheten som sédan som
forlaggs 1 bolagsform utan ocksd kanalerna for demokratiskt ansvars-
utkrdvande. Det dr genom styrelserna i bolagen som det offentliga
dgandets intentioner ska komma till uttryck och forverkligas. Vad
styrelseledamdterna gor, hur de gor det som de gor och varfor de utfor
de funktioner som de utfor blir avgérande for den demokratiska styr-
ningen av bolagen.

Nagot forvanande har tillvixten och omfattningen av de kommu-
nala bolagen inte motsvarats av ett okat intresse fran forskningen. Den
styrelseforskning som bedrivs har i allt vésentligt fortfarande varit
inriktad pa styrelsearbetet 1 privatigda foretag. Fragorna om vad sty-
relserna 1 bolag i offentlig sektor gor, hur de gor det som de gor och
varfor, vantar fortfarande 1 allt vdsentligt pd att besvaras. [ avhandling
har jag tagit mig an dessa fragor genom att fokusera pa de kommunala
bolagen, och i detta kapitel diskuteras pa vilket sitt avhandlingen bi-
drar till var forstaelse av styrelsearbete i offentlig sektor.

Avhandlingens syfte har varit savil explorativt som teoriutveck-
lande. Explorativt har avhandlingen dels syftat till att 6ka kunskapen
om hur, eller pa vilka grunder, politiker agerar 1 bolagsstyrelser 1 of-
fentlig sektor och dels till att 6ka kunskapen om vilka funktioner de
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utfor 1 sina styrelseuppdrag. Den teoriutvecklande delen av syftet be-
stdr 1 att forklara varfor styrelser utfor sina funktioner pa det sétt som
de gor. Nedan kommer var och en av dessa delar av syftet att diskute-
ras i relation till vad vi tidigare vetat om hur politiker agerar nér de
sitter 1 offentliga bolagsstyrelser.

Hur agerar styrelseledamoéter i offentliga bolagsstyrelser?

Avhandlingens forsta bidrag ar explorativt. Genom att studera styrel-
sernas institutionella logik har det kunnat konstateras att de antingen
agerar efter en politiskt orienterad institutionell logik eller efter en
bolagsorienterad institutionell logik. Detta visste vi inte fore studiens
genomforande. Det vi tidigare visste byggde pd antaganden om hur
ledamoter med politiska kopplingar forutsattes agera.

Ledamdoter med politiska kopplingar (oavsett om de &r politiker el-
ler utsedda av politiker) har antagits vara lojala med den som utser
dem och att de agerar efter huvudmannens politiska intressen. Som en
foljd av detta har de uppfattats sakna det oberoende som krévs for att
kunna utfora sina funktioner pa ett framgéngsrikt sétt och att de i for-
langningen inte kan vérna bolagets ekonomi (Gnan, Hinna, Scarozza
& Montaduro 2010, Calabaro, Torchia & Ranalli 2013, Menozzi, Ur-
tiga & Vannoni 2011). Ledamoter med politiska kopplingar har vidare
antagits vilja maximera rosterna 1 ndstkommande val (antingen for
egen del eller for huvudmannens) och att de darfor arbetar for att 6ka
antalet anstéllda i de foretag som de sitter. De har antagits vara intres-
serade av att uppna kortsiktiga politiska malsattningar pa bekostnad av
vad som dr ldngsiktigt bast for bolaget (Menozzi, Urtiga & Vannoni
2011). Eftersom ledamoter med politiska kopplingar har antagits ar-
beta efter politiska malsittningar s har det vidare forutsatts att de ar
beredda att ta ekonomiska risker i styrelsearbetet (Menozzi, Urtiaga &
Vannoni 2011, Gnan, Hinna, Scarozza & Montaduro 2010).

Resultatet i denna avhandling ligger inte 1 linje med ndgra av de
ovan listade antagandena. Trots att samtliga ledamoéter 1 studien ar
politiker, dr ldngt ifrdn alla lojala med &dgaren eller sina partier. Att
styrelseledamoter ar rekryterade genom de politiska partierna verkar 1
detta avseende inte innebdira att lojaliteten med bolaget sviker, eller att
de foretrader kortsiktiga politiska mélsittningar. Hos manga av styrel-
seledamoterna verkar snarare den omvénda situationen foreligga. De
ledamoter som agerar efter en bolagsorienterad institutionell logik ar
mycket noga med att uttrycka att de inte agerar pa uppdrag av véljare
eller parti.
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P& samma sétt visar avhandlingen att antagandet att ledamoter med
politiska kopplingar arbetar for att uppna politiska malsittningar inte
overensstammer med styrelserna 1 denna avhandling. Att det finns en
koppling mellan ledamoéterna i1 styrelsen och dgaren och partierna
racker inte for att forstd vilka malséttningar som efterstrivas i styrel-
searbetet. Avgorande é&r istdllet ledamoternas institutionella logik.
Ledamdéter med bolagsorienterad logik dr mycket lojala med bolaget
och efterstravar bolagets intressen trots att de ar rekryterade genom de
politiska partierna och utsedda av kommunfullméktige. Daremot for-
soker ledamoter med en politiskt orienterad institutionell logik uppna
det egna partiets malséttningar. Det avgorande hér &r med andra ord
inte kopplingen till partierna utan att ledamdterna har en logik som
gor att de anser det lampligt att efterstrava partiets malsittningar.

Avhandlingen visar ocksd att tidigare studier har haft forenklade
antagande om att politiskt kopplade ledamoter ar riskbendgna. Trots
att alla ledamoter 1 denna studie ar rekryterade genom politiska partier
har de olika riskbenégenhet. De ledamdter som har en politisk institu-
tionell logik &r mer riskbendgna &n de som har en bolagsorienterad
logik, och de dr beredda att ta vissa ekonomiska risker for bolaget for
att gynna bostadsforsérjningen i kommunen. Ledamdter med en bo-
lagsorienterad logik dr daremot mycket riskmedvetna och inte beredda
att ta beslut som kan paverka bolagens affarsméssighet negativt. Trots
liknande politiska kopplingar dr utfallet i sdvdl mdlsdttningar som
riskbenédgenhet olika, ndgot som inte dverensstimmer med antagan-
dena 1 tidigare studier om styrelseledamoter med politiska kopplingar.
Det dr ledamdéternas institutionella logik som avgor, inte deras kopp-
ling till partierna.

I denna avhandling har tva styrelser som enkom bestér av politiker
studerats. De dr rekryterade genom de lokala partiorganisationerna och
agerar ddrutover ofta som representanter for sina respektive partier i
namnder eller i kommunfullmiktige. De dr kort sagt vana att agera
som politiker 1 ménga olika sammanhang. Det gor att om det dr nigra
styrelser 1 offentlig sektor dér styrelserna borde agera som just politi-
ker sd dr det i de kommunala bolagen. I friga om de kommunala bo-
stadsbolagen har tjinsten som tillhandahalls en tydlig politisk karaktir
och det finns tydliga ideologiska skillnader mellan hur olika partier ser
pa bostadspolitiken. Men avhandlingen har visat att det inte ens 1
dessa bolag ir sjdlvklart att styrelseledamdterna agerar som politiker.
D4 liknande politiska dimensioner finns 1 andra bolag far vi halla det
for troligt att inte heller ledamoéterna 1 dessa bolag ser sig som politi-
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ker och agerar 1 enlighet med en politiskt orienterad institutionell lo-
gik. Av detta foljer ocksé att det &r mindre troligt att styrelser dir poli-
tikerna inte sjélva dr politiker, till exempel i statliga bolag, agerar pa
det sitt som tidigare har antagits av forskning pa féltet. Det ar rimli-
gare att tro att motsatsen foreligger. Avhandlingen har péd detta sitt
bidragit till en béttre forstaelse av hur styrelser i offentlig sektor age-
rar, och ndr vi nu vet mer om detta kan kommande forskning bygga
vidare pa dessa resultat. Studier 1 vilka styrelsers sammansittning ska
utgora nagon form av analysenhet bor inte starta med antagandet att
politiker alltid agerar som politiker och drivs av politiska malséatt-
ningar. Snarare bor utgdngspunkten vara att styrelsearbetet i offentlig
sektor dr komplext till f6ljd av att verksamheten ar offentligt 4gd men
tillhandahalls 1 bolagsform. Detta skapar olika institutionella logiker
efter vilka ledamdterna agerar. P4 vilket sdtt den bolagsorienterade
logiken har uppstatt, och varfor styrelseledamoter i offentlig sektor vid
sidan om den politiskt orienterade logiken, har utvecklat denna logik
har inte varit foreméal for denna studie. Men helt klart dr att bolags-
formen ger upphov till en uppsittning handlingsregler som inte gar att
bortse ifrdn nér vi fragar oss pa vilka grunder som styrelseledamoter 1
offentlig sektor agerar 1 styrelserummen.

Vad gor styrelseledamoter i offentliga bolagsstyrelser?

Det andra explorativa bidraget som denna studie har gett upphov till dr
att vi nu inte bara vet pé vilka grunder som styrelseledaméter i bolag i
offentlig sektor agerar, utan ocksa vad de gor ndr de sitter 1 styrelser.
Avhandlingen har pa ett systematiskt sitt anvént flera teorier och be-
grepp som dr etablerade inom forskningen pa styrelser i1 privatigda
foretag for att besvara fridgan om vilka funktioner som styrelser 1 of-
fentligt d4gda bolag utfor. Fran forskningen om styrelser 1 privatdgda
foretag vet vi att styrelser utfor flera olika funktioner. I varierande
utstrackning, och under varierande omsténdigheter, kontrollerar sty-
relserna tjanstemannen, fattar strategiska beslut, representerar intres-
senter, ldnkar foretagen till resursberoenden eller dgnar sig at symbo-
liskt beslutsfattande. Huruvida styrelser 1 offentligt 4gda foretag utfor
samma funktioner har vi tidigare endast haft begriansade kunskaper
om. | inledningen av avhandlingen argumenterade jag fOr att styrelser
1 kommunala bolag inte agerar under samma forutsittningar som sty-
relser 1 privatigda foretag och att vi av denna anledning inte kan halla
det for sdkert att de teorier som anvints pd privata bolagsstyrelser
ocksd kan anvéndas for att forsta vad styrelser i offentligt dgda bolag
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gor. 1 avhandlingen har jag kunnat visa att ndgra av teorierna som
anvints 1 forskning om privata bolagsstyrelser hjilper oss att forstd
vad styrelser i offentlig sektor gér, men négra tilligg och nyanseringar
behdver goras. Lat oss se ndrmre pa dessa.

Den lankande funktionen

En av de teorier som brukar anvindas for att beskriva styrelsers funk-
tioner gentemot omgivningen ar resursberoendeteorin som foreskriver
att styrelsers funktion dr att lanka foretaget till viktiga aktorer for att
diarigenom sdkra tillgdingen pd kritiska resurser 1 omgivningen
(Westphal & Zajac 1997, Hambrick & Mason 1984, Pfeffer &
Salancik 1978).

Avhandlingen har kunnat pévisa att ockséd styrelser i kommunala
bolag ldnkar till omgivningen, men utifrdn vad som framkommit i
avhandlingen &dr det enkom till omvérldsberoenden som &r knutna till
den offentliga sektorn, inte till marknaden. Trots att bolagen bedriver
sin verksamhet p4 marknaden har inte styrelserna behov av, eller moj-
ligheter till, att ldnka till kundgrupper, konkurrenter, finansiérer eller
andra marknadsaktorer likt styrelser i privata bolag (Veilleux & Roy
2015, van Essen, Marc, van Oosterhout & Carney 2012).

De resurser som styrelserna behover och kan lénka till, det vill sdga
de resursberoenden som de hanterar, finns 1 den kommunala organisa-
tionen och hos de politiska partierna. Hos dgaren, i de kommunala
nidmnderna och i de politiska forsamlingarna och partierna finns
manga av de resurser som bolagen behover for att kunna bedriva sin
verksamhet (till exempel information, marktilldelning och mgjligheter
att besluta over policys), och det dr endast 1 egenskap av politiker som
styrelseledamoterna har tillgdng till de sammanhang dér resurserna
finns. Det dr séledes relevant att ocksad ta hénsyn till den ldnkande
funktionen 1 beskrivandet av vad styrelser i kommunala bolag gor,
men den méiste forstds i1 relation till resursberoendena i den kommu-
nala organisationen.

Dé styrelserna som ingétt 1 denna studie dr typiska fall finns det
skil att anta att resultaten ocksa géller for andra bolag med samma
egenskaper. Andra kommunala bolag har liknande omvérldsberoenden
gentemot kommunen och partierna, och dessa omvérldsberoenden &r
svara att bortse ifran 1 offentlig sektor. Ddremot kan det naturligtvis
finnas enskilda sektorer och enskilda bolag dér ytterligare omvérlds-
beroenden behover hanteras utanfor partierna eller den kommunala
organisationen.
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Den radgivande funktionen

Inom forskning pa styrelser pa privatigda foretag anvinds stewards-
hipteorin for att beskriva styrelsens rddgivande funktion. For att utfora
denna funktion foreskriver teorin att ledamoéterna ska rekryteras uti-
frdn kunskap och kompetens (Muth & Donaldson 1998, Donaldson &
Davies 1994). Avhandlingen har visat att styrelser i kommunala bolag
har en rddgivande funktion, men forklaringarna till varfor de utfor
denna funktion verkar behdva nyanserar nar det dr friga om styrelser
med politiker som ledamoter. Som politiker dr de rekryterade 1 enlig-
het med sina politiska Overtygelser, och inte for att de besitter viss
kompetens eller vissa erfarenheter (i alla fall inte primaért). Trots att
styrelseledamdterna pa detta sitt dr lekmédn, och trots att de inte &r
rekryterade frdn bolaget ger de &dnda réd till tjinsteminnen som ér till
nytta for verksamheten. De delar med sig av sin kdnnedom om olika
politiska processer, information fran olika ndmnder och politiska for-
samlingar och de berittar hur viktiga aktorer 1 dgarens organ ser pa
olika sakfrdgor som beror bolaget. Den lokalpolitiska kdinnedomen é&r
viktig for de offentligt 4gda bolagens verksamhet och pad manga sitt
unik for de lokala politikerna.

Att styrelsen pa detta sitt, trots att de saknar professionell bransch-
erfarenhet, bidrar med rad till verksamheten, gor att stewardship-
teorins antaganden om att en internt rekryterad styrelse, med hog pro-
fessionell kunskap dr mest @ndamaélsenlig for att kunna ge rad, beho-
ver nyanseras i offentlig sektor (Muth & Donaldsson 1998:5f, Do-
naldsson & Davies 1994).

Sékert dr det s att en professionell styrelse bidrar med rad och er-
farenheter som de externt rekryterade inte kan, men om vi vill kunna
forklara styrelsernas rddgivande funktion 1 offentligt 4gda bolag beho-
ver den lokalpolitiska kdnnedomen ocksa végas in i forklaringen. D4 i
princip alla styrelser i de kommunala bolagen 1 Sverige ar rekryterade
genom de lokala partiorganisationerna och inte som en f6ljd av att de
primirt besitter en specifik kompetens kan vi halla det for troligt att
resultaten ocksé géller 1 dessa bolag. Behovet av kompetens for att ge
rad foreligger 1 offentlig sektor men det ar dessutom viktigt att beakta
att denna kompetens bygger pd insikter som styrelserna samlar pé sig
till foljd av att de deltar i politiska sammanhang, i kommunens nimnder
och forsamlingar och genom att bo i de aktuella kommunerna.
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Den kontrollerande funktionen

Inom forskning pa styrelser pa privatigda foretag har det varit vanligt
att anvinda agentteoretiska utgangspunkter for att beskriva styrelsers
kontrollerande funktion. Avhandlingen har visat att styrelsestyrelsele-
damoter 1 offentligt dgda foretag kan inta en kontrollerande funktion,
och det forutsétter 1 likhet med resonemanget inom agentteorin att
styrelserna har de rétta kunskaperna och ett oberoende gentemot tjéns-
teminnen (Fama & Jensen 1983a och 1983b, Mizruchi 1983:432f).
Men 1 offentligt dgda bolag verkar det inte vara forekomsten av
branschkunskaper som dr det avgdrande utan att styrelserna sjilva
anser det lampligt att kontrollera annat dn ekonomiska kalkyler. Sa
lange som styrelsen far mgjlighet att f6lja upp verksamheten péd andra
grunder dn ekonomiska sd kan de anvédnda sin lokalpolitiska kidnne-
dom for att folja upp tjanstemédnnens arbete. Da har de ocksa mojlig-
heter att vara mindre beroende av tjdnsteméinnens underlag och be-
domningar av verksamheten. Kunskapen och oberoendet ligger 1 att
det anses lampligt att folja upp verksamheten pa grunder som styrelse-
ledamoterna behédrskar och har insikter i. Annars kommer de inte att
utfora denna funktion.

Om styrelser 1 bolag i offentlig sektor ska folja upp ekonomiska
aspekter av verksamheten verkar det ddrutdover ocksa krdva att det
finns fortroende mellan styrelsen och tjanstemidnnen. Paradoxalt nog
verkar det 1 avhandlingen som om kontrollen av tjdnsteménnens arbete
okar om det finns en hog grad av fortroende mellan styrelse och tjédns-
temén. D& végar styrelserna kontrollera verksamheten utan att de kin-
ner att de skadar relationen till tjanstemannen. Detta ligger inte i linje
med agentteoretiska antaganden om att styrelsen behover kontrollera
tjdnsteminnen eftersom de sistndmnda inte &r att lita pd utan kommer
gynna sina egna intressen och inte dgarens om de inte kontrolleras.
Det dr samarbete som leder till kontroll, inte franvaro av det (Fama &
Jensen 1983a och 1983b).

Avhandlingen har siledes visat att agentteorin kan anvindas for att
forsta styrelsers kontrollerande funktion ocksé 1 offentligt 4gda bolag,
men det krdvs att hidnsyn ocksé tas till styrelsernas mojligheter att
folja upp verksamheten utifran annat dn ekonomiska kalkyler, och till
fortroendet mellan styrelse och tjinstemén. Avgorande for detta &r i
slutdinden deras institutionella logik. Det dr den som avgor om det till
exempel anses ldmpligt for styrelseledamoter att folja upp politiska
malsittningars genomslag 1 verksamheten.
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Den konfirmerande styrelsefunktionen

I forskning om privatidgda foretag brukar teorin om tjdnstemannastyre
anviandas for att beskriva styrelsers begransade mojligheter att utfora
nagon styrelsefunktion. Denna teoribildning tar avstand frin tanken att
ett foretags styrelse kan utféra ndgon av de funktioner som foreskrivs
av Ovriga teorier. Istéllet liknas styrelsen vid en symbolisk beslutsin-
stans som konfirmerar det som andra redan har beslutat om. Styrelsens
formella makt overensstimmer inte med dess reella funktion. Det &r
inte styrelsen utan tjanstemdnnen 1 foretagets toppskikt som kontrolle-
rar verksamheten. Styrelsens mojlighet att agera dr ytterst begransad
vilket antas bero pd att styrelserna saknar tillrdckligt med tid, infor-
mation och kunskap och hamnar darfér i en beroendestillning till
tjdnstemannen (Lorsch & Mclver 1989, Whisler 1984, Mace 1971).

Utifran resonemangen ovan kan det konstateras att teorin om tjdns-
temannadominans hjilper oss att forstd vad styrelser 1 offentlig sektor
gor, framforallt frdga om den strategiska funktionen. Det dr endast 1
den funktionen som styrelser i de studerade bolagen helt saknar funkt-
ion. Begrinsade tidsresurser, mindre information och kunskapsunder-
laget gentemot tjinsteminnen verkar dock inte vara ett problem i de
ovriga funktionerna som styrelser utfor i offentligt 4gda bolag. Styrel-
ser ger rdd och ldnkar, samt 1 viss man kontrollerar verksamheten,
dven om de inte har lika mycket tid, information och kunskaper till sitt
forfogande som tjansteménnen.

Avhandlingen har saledes visat att teorin om tjdnstemannahege-
moni dr mdjlig att anvénda 1 styrelser 1 offentligt 4gda bolag, men
kanske inte 1 en sa stor utstrickning som skulle kunna antas som en
foljd av att styrelserna i de studerade bolagen ar rekryterade som lek-
mén. Det dr framfGrallt 1 den strategiska funktionen som teorin om
tjinstemannahegemoni verkar kunna forklara vad styrelser gor 1 of-
fentligt dgda bolag, eller snarare inte gor. Teorin dr ocksd mojlig att
anvénda for att forklara varfor styrelser i offentligt dgda bolag inte har
nagon kontrollerande funktion, men det dr under forutsittning att sty-
relsernas institutionella logik inte mojliggodr kontroll utifran lokalpoli-
tisk kdnnedom.

Teoretisk pluralism hjalper oss forsta styrelsers funktioner

Avhandlingen har som framgéar av ovanstdende kunnat visa att styrel-
ser 1 bolag i offentlig sektor utfor flera funktioner och att flera teori-
bildningar behdvs for att beskriva och forklara vad styrelser gor. Av-
handlingen har pd detta sétt kunnat nyansera den motstridiga bild av
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vilka funktioner som styrelser utfor 1 offentlig sektor som tidigare
forskning resulterat i. Den forskning som tidigare har genomforts pa
styrelser i offentligt 4gda bolag har visat pa motstridiga resultat. En
forklaring till detta kan vara att de studier som har studerat styrelse-
funktioner minga ginger har endast inkluderat ett, ett fatal, eller
ibland inga, teoretiska perspektiv i analysen av styrelsernas funktio-
ner. Det beror pa att man 1 olika studier har intresserat sig for olika
saker, ndgot som framtrader nir resultaten fran studierna jamfors med
varandra.

Enligt vissa studier har styrelserna en strategisk funktion (Parra &
Filho 2012) medan andra finner stod for motsatsen (Sponbergs 2007).
Ytterligare studier visar att styrelserna huvudsakligen &dgnar sig at
kontroll av verksamheten och tjinstemdnnen (Simpson 2012,
Schwartz-Ziv & Weisbach 2012), medan andra menar att de inte utfor
en sddan funktion (Sponbergs 2007, Parra & Filho 2012). Ytterligare
andra har funnit stod for att styrelser i offentligt 4gda foretag har en
lankande funktion (Parra & Filho 2012), eller fungerar som en arena
for att 16sa politiska konflikter som egentligen ligger hos dgaren
(Collin & Tagesson 2010). Slutligen har det ockséd funnits studier som
visat att styrelser 1 offentlig sektor ger rad till tjainsteménnen (Simpson
2012).

For att f4 en mer heltickande bild av styrelsearbete i offentligt
dgda bolag utgick jag i avhandlingen frén flera av de dominerade teo-
retiska falten inom den privata styrelseforskningen, och som en foljd
av detta har avhandling gett en bredare bild av vad styrelser i offent-
ligt dgda bolag gor och vilka funktioner de utfér. Angreppssittet har
haft tva stora fordelar.

For det forsta har det varit mojligt att finga styrelsearbetets kom-
plexitet och avhandlingen har visat att det inte fOoreligger inbordes
motséttningarna mellan de olika styrelsefunktionerna. En styrelse kan
till exempel bade kontrollera och ge rad till tjinsteminnen. Att an-
vianda flera teoretiska perspektiv pd detta sdtt har framhallits andra
styrelseforskare som forskat pd sivil offentliga (Cornforth 2003) som
privata (Tricker 2000, Hung 1998) styrelser, och som efterfragat fler
studier som tar hidnsyn till flera teoretiska perspektiv samtidigt.

Arbetet 1 en styrelse dr komplext och utovas i relation till flera
olika aktdrer, men da olika teoretiska perspektiv var for sig endast
beskriver en del av styrelsearbetet, kriver en fullgod forstielse av
styrelsernas funktioner att flera perspektiv inkluderas 1 analysen. Vissa
av de teoretiska perspektiven fokuserar huvudsakligen pa de interna
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styrrelationerna 1 foretagen, det vill sdga styrelsens relation till 4garna
och tjanstemédnnen 1 bolagsledningen, medan andra uppehédller sig
kring styrelsernas externa relationer till intressenter och resursberoen-
den 1 omgivningen. Darutdver tillkommer teorin om tjinstemannado-
minans som i ndgon bemérkelse ror samtliga dessa relationer da den
framhéller styrelsernas oférmaga att kunna hantera nadgon av styrrela-
tionerna. Hade ett eller flera av de teoretiska perspektiven utelimnats 1
studien hade delar av styrelsearbetet forbisetts och dirigenom medfort
en minskad forstdelse av vilka funktioner som styrelser i offentligt
dgda bolag utfor gentemot dgare, tjdnstemén och omgivning. Att av-
handlingen inkluderar flera teoretiska perspektiv avseende styrelsernas
funktioner gor att studien bidrar till en battre forstielse av styrelsear-
betets alla delar.

Den andra stora fordelen med att anvianda flera teoretiska perspek-
tiv har varit att det underléttat studiet av styrelsefunktioner inom en
relativt outforskad kontext. Styrelsearbetet i offentligt d4gda bolag &r
inte endast komplext, det dr ocksa outforskat, vilket gjorde att jag pa
forhand inte kunde utesluta vissa funktioner eller delar av styrelsear-
betet. Hade vi vetat mer om styrelsearbetet 1 offentlig sektor hade jag
mojligen redan pd forhand kunnat argumentera for att det ena eller
andra perspektivet saknade relevans da tidigare forskning redan ut-
forskat det i en tillriacklig utstrackning. Att inkludera de vanligaste och
mest inflytelserika teoribildningarna frn forskning om privata bolags-
styrelser visade sig vara framgéngsrikt eftersom styrelserna i1 offentligt
dgda bolag faktiskt utfor flera funktioner som knyter an till olika teo-
ribildningar. Genom att anvinda flera av de etablerade teorierna inom
faltet for styrelser i privatdgda foretag pd styrelser i den offentliga
sektorn har avhandlingen bidragit till forstdelsen av vad bolagsstyrel-
ser 1 sektor gor.

Varfor gor styrelseledamoter i offentliga
bolagsstyrelser det som de gor?

Avhandlings tredje bidrag &r teoretiskt och ligger inom faltet for sty-
relsers formaga att utfora de olika styrelsefunktionerna. Inom detta falt
finns det tvd huvudgrupper av forskning som framfort olika forkla-
ringar till varfor styrelser utfor vissa funktioner och vad som gor en
styrelse framgangsrik 1 sitt arbete. Den ena gruppen soker forklaring-
arna 1 styrelsens struktur och dess egenskaper och sammanséttning me-
dan den andra gruppen forklarar styrelsens funktioner med dess interna
processer och ledamoternas beteenden (Leblanc & Gillies 2005).
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Den dominerande inriktningen har varit den strukturella, och ofta
anvinder denna forskning sig av de fOrutsattningar som lyfts inom
agentteorin, stewardshipteorin, resursberoendeteorin eller teorin om
tjdinstemannahegemoni som forklaringsfaktorer till varfor styrelser gor
som de gor. Hit hor till exempel styrelsernas kunskapsnivd och kon-
takter med omgivningen. Den bédrande tanken 1 denna inriktning dr att
styrelsers agerande kan forklaras av deras sammanséttning och att det
dirfor inte dr nddvindigt att studera vad styrelserna gor. Ar styrelsen
sammansatt pd ett visst sdtt antas den agera darefter, och agerandet
kommer att vara det samma 1 alla styrelser med en given sammansitt-
ning. Den 6verviagande majoriteten av studier pé styrelser i offentligt
dgda bolag har forklarat styrelsernas arbete med deras storlek, andelen
ledamoter med politiska kopplingar, statens eller kommunens dgaran-
del, styrelsens oberoende (det vill siga andelen ledamoéter som inte
arbetar i1 det aktuella foretaget) styrelsens méngfald, samt ledaméter-
nas kompetensniva (se bland andra Menozzi, Urtiaga & Vannoni
2011, Gnan, Hinna, Scorzza & Montaduro 2010). Resultaten fran stu-
dierna har dock varit motsdgelsefulla, bade avseende vilken paverkan
som styrelsernas sammanséttning har pa deras funktion och pa foreta-
gens prestationer.

En forklaring till detta kan vara att studierna inte har analyserat
sjdlva styrelsearbetet, utan gjort antaganden om hur ledamoéter med
politiska kopplingar 1 offentliga bolagsstyrelser agerar (oavsett om de
ar politiker eller utsedda av politiker). Med utgéngspunkt i denna kri-
tik av de strukturella forklaringarna knyter denna studie istillet an till
den framvéixande forskningen om styrelseprocesser som fétt ett allt
storre faste inom forskning pa privata styrelser (McIntyre, Murphys &
Mitchell 2007, Pye & Pettigrew 2005, Samara-Fredericks 2000a och
2000b, McNulty & Pettigrew 1999 och 1995).

For att fa svar pa frdgorna om varfor styrelser utfor vissa funktio-
ner har denna studie visat att vi maste soka oss bort fran strukturstu-
diernas forenklade och statiska antaganden om styrelseledamoters
agerande och istéllet genomféra mer nirgdende studier grundade pa
empirisk data om beteenden, processer och styrelsens interna dyna-
mik. I denna avhandling har detta gjorts genom att ta hansyn till de
institutionaliserade handlingsregler som finns i de kommunala bolags-
styrelserna, det vill sdga de institutionella logikerna.

Avgorande for hur styrelser utfor sina uppgifter dr enligt ett pro-
cessbaserat perspektiv inte dess strukturella sammanséttning utan le-
damdéternas samspel med varandra (Gabrielsson & Huse 2004). Sty-

285



relser dr grupper och som sddana paverkas deras prestationer av de
enskilda ledamdternas beteenden och den Omsesidiga interaktionen
inom gruppen. Det dr forst om forskningen tar hansyn till styrelsepro-
cesser som den verkligen kan séga ndgot om vad som gor styrelser
effektiva och varfor de utfér vissa uppgifter men inte andra
(Gabrielsson & Huse 2004, Forbes & Milliken 1999). Genom att viga
in styrelsernas institutionella logik i analysen har jag kunnat studera
hur styrelsernas handlingsregler pdverkar vad de gor. Avhandlingens
resultat visade ocksd att den institutionella logiken dr avgdrande for
vad styrelserna gor.

I avhandlingen har det dock ocksa kunnat konstateras att flera av
de forutsittningar som den strukturella styrelseforskningen har anvint
for att forklara styrelsefunktioner inte pd ndgot sitt saknar betydelse.
Det finns vissa forutsdttningar som verkar behdvas for att styrelserna
ska kunna utfora sina uppgifter. I kommunala bolag dr det forekoms-
ten av lokalpolitisk kinnedom, kontakter mellan styrelse och tjanste-
min som verkar vara grundldggande forutsittningar for att styrelserna
over huvud taget ska kunna utféra de funktioner som de utfér. For att
kunna ge rad kriavs det nigot att ge rad utifran, den lokalpolitiska kén-
nedomen, och for att kunna ldnka krdvs det ndgon kontakt att ldnka
till, de politiska partierna och dgarens forum och representanter.

I avhandlingen har det varit tydligt att de rdd som styrelserna ger &r
grundade i deras lokalpolitiska kdnnedom. Styrelserna har information
om politiker och politiska processer samt kdnnedom om den egna
kommunen och dess forhdllanden. Den lokalpolitiska kinnedomen é&r
ocksd viktig for att styrelserna ska kunna kontrollera tjansteménnen,
men da verkar det ocksa krivas att det finns #i//it mellan styrelsen och
tjdnsteménnen.

Déarutover visar avhandlingen att den linkande funktionen utfors
gentemot kontakter i den kommunala organisationen, till exempel
olika namnder, kommunstyrelsen eller de olika partiorganisationerna.
Detta dr unika kontakter som endast politikerna besitter.

Att ta hénsyn till den lokalpolitiska kinnedomen, styrelsens kon-
takter med omgivningen och tilliten mellan tjanstemdn och styrelse
bidrar sdledes till forstaelsen av varfor styrelser 1 offentlig sektor utfor
de funktioner som de utfér. Att fokusera pa faktorer sdsom profe-
ssionell kunskap, relevant utbildning och branscherfarenheter kan
sdakert ocksd vara viktigt nir det géller att forklara varfor styrelser
utfor olika funktioner, men for styrelser i den offentliga sektorn verkar
det vara av lika stor betydelse att beakta de unika insikter och kontak-
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ter som ledamoéterna har till f6ljd av att de ar rekryterade fran den
offentliga sektorn. I de kommunala bolagen ar det frdga om den lokal-
politiska kdnnedomen och kontakterna med kommun och partier.

Trots detta ricker inte den lokalpolitiska kdinnedomen, kontakterna
och tilliten for att forklara varfor styrelserna utfér de funktioner som
de utfor. Som visats i avhandlingen anvinds ndmligen inte dessa for-
utsdttningar 1 alla situationer. Sjidlva forekomsten av lokalpolitisk kén-
nedom, kontakter och tillit racker inte for att forklara varfor styrelser 1
offentligt dgda bolag agerar som de gor. Detta dr forutséattningar for att
kunna utfora de olika funktionerna, men det dr ledamoternas institu-
tionella logik som avgoér om, och pé vilket sitt, de anvédnder dessa
tillgangar.

Den institutionella logiken péverkar utférandet av styrelsefunk-
tioner genom att den anger vad som dr ett lampligt agerande 1 varje
given situation, den styr ledamdternas malséttningar och strategier,
den avgor vem de anser sig representera, den paverkar deras uppmairk-
samhet och avgdr vem som bor ha inflytande 6ver besluten (Thornton,
Ocasio & Lounsbury 2012, Thornton och Ocasio 1999:809). Detta
forklarar 1 sin tur varfor den lokalpolitiska kdnnedomen anvénds 1
vissa situationer men inte andra, och varfor kontakter anvinds pé ett
visst sitt men inte pa ett annat. Det dr logiken som aktiverar forutsatt-
ningarna (Thornton, Ocasio & Lounsbury 2012:92f). Ledamoéter med
en bolagsorienterad institutionell logik anvéinder sina kunskaper och
sina kontakter pa ett sdtt och ledamoter med en politiskt orienterad
institutionell logik pé ett annat. Detta trots att de inte pa nagot syste-
matiskt sitt avviker fran varandra i1 frdga om kunskapsnivier eller
antalet kontakter.

I avhandlingens tredje fragestéllning lyfts styrelsernas hantering av
kritik och krav frdn omvérlden fram. Betraktar vi denna hantering som
en styrelsefunktion gér det att hdvda att styrelser 1 offentligt 4gda bo-
lag har en kritikhanterande funktion, men endast i en begridnsad ut-
strackning da styrelserna endast i1 vissa avseenden sjdlva dr med och
beméter kritiken. Aven denna funktion verkar kunna forklaras med
styrelseledamdternas institutionella logik. Den funktion som styrelsen
skulle kunna utfora i dessa situationer begrinsas av att ledamoterna
antingen har en logik som gor att de inte vill bemota kritik som upp-
fattas som politisk, eller sd begrinsas de av att de har tvé institutio-
nella logiker som inte dr mdjliga att forena 1 hanterandet av kritik och
ddrmed blir de passiva 1 den kritikhanterande funktionen. Logiken
avgor séledes om kritiken ska uppfattas som rimlig for styrelsen att
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anpassa sig till, och om sa inte dr fallet, vilka mdjliga strategier som
kan anvéndas for att hantera kritiken.

Av resonemanget ovan kan det konstateras att denna avhandling
har gett oss en Okad forstdelse av varfor styrelser i offentligt dgda
bolag utfor vissa funktioner, men inte andra. Det dr en kombination av
styrelsernas institutionella logik och deras forutsdttningar, framforallt
deras lokalpolitiska kdnnedom, kontakter med viktiga aktorer i om-
givningen och tillit mellan styrelse och tjdnstemén, som verkar kunna
forklara varfor de gor som de gor. Avhandlingens resultat ligger 1 linje
med den processbaserade styrelseforskningen som aterfinns i privata
styrelser och visar att det finns biring pa dessa forklaringar ocksa for
styrelser 1 offentlig sektor.

Genom att viga samman olika forutsdttningar och ledamoternas in-
stitutionella logik kan vi ocksé forstd varfor bolagsstyrelser 1 offentlig
sektor inte utfor vissa funktioner. Avhandlingen har visat att styrelser 1
offentlig sektor inte har en strategisk funktion, och att det dven hér
kan forklaras med en kombination av ledamoternas forutséttningar och
deras institutionella logik. Den framsta forutsittningen &r ledamdterna
saknar tillrickligt med ekonomiska kunskaper for att kunna delta i
strategiarbetet. Men dven 1 friga om varfor bolagsstyrelser 1 offentlig
sektor inte utfor vissa funktioner spelar styrelsernas institutionella
logik in. Det dr den institutionella logiken som gor att styrelserna upp-
fattar det som oldmpligt att delta i strategiarbetet utifrdn andra grunder
dn vad som ar ekonomiskt bist for bolaget. Forekomsten av tva olika
institutionella logiker 1 en styrelse begransar ocksd ledamoéternas de-
laktighet 1 strategiarbetet. Strategiarbete krdver koordinerad handling
frén styrelsen, men om tva institutionella logiker star i motsittning till
varandra uppstér en lasning i styrelsearbetet.

Ett processbaserat perspektiv pa styrelsearbete gor att vi pé detta
sitt kan forklara varfor styrelser i offentlig sektor inte utfor vissa
funktioner. I avhandlingen har jag dock funnit ytterligare faktorer till
varfor styrelserna inte utfor vissa funktioner. Dessa forklaringar ryms
varken inom de teorier som brukar anvindas av den strukturella sty-
relseforskningen (och som jag anvént i denna avhandling, t.ex. agent-
teorin och stewardshipteorin) eller inom deras institutionella logik. En
forklaring till varfor styrelserna inte deltar i strategiarbetet visade sig
vara att styrelsen inte deltog i styrelsearbetet pa grund av att 6verord-
nade politiska nivéer redan hade fattat beslutat om bolagets strategiska
inriktning, och detta pa en relativt konkret niva. Det ledde till ett be-
grdnsat utrymme fOr styrelsen att agera strategiskt. Den andra forkla-
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ringen var att den ena styrelsen leds av en ordférande som ser sig sjilv
forvaltare och inte strateg och att detta paverkade styrelsens passivitet
1 strategiarbetet. Den sistndmnda faktorn kan mojligen ses som en del 1
ordforandens institutionella logik, men dr snarare ett uttryck for hur
ordforanden leder styrelsen. Avhandlingens explorativa ansats har pa
detta sitt visat att vi utdover ledamoternas forutséttningar och styrelse-
processerna behover beakta andra faktorer for att forklara varfér bo-
lagsstyrelser 1 offentlig sektor inte utfor visa funktioner.

Kommande forskning pd omradet behdver pé ett mer systematiskt
satt beakta dessa forutséttningar till varfor styrelser i offentlig sektor
utfor vissa funktioner men inte andra.

Att 6ppna den "svarta ladan”

Utover de tva explorativa och det teoretiska bidragen ger avhand-
lingen ytterligare ett bidrag till forstdelsen av styrelsearbetet 1 bolag 1
offentlig sektor och det dr genom att avhandlingen tillfor primérdata
inifran styrelserummen till ett falt dir sddan data dr begrénsad. Stu-
dien ansluter ddrmed till den ringa forskning som grundar sig pa ob-
servationer av styrelsearbete 1 kombination med intervjuer och doku-
mentstudier (se bland andra Machold & Farquhar 2013, Huse &
Zattoni 2008, LeBlanc & Schwartz 2007, LeBlanc & Gillies 2005,
Samara-Fredricks 2000a och 2000b). I litteraturgenomgangen fram-
gick att det absolut vanligaste sittet att studera styrelser dr genom
enkdtundersdkningar, men ocksd genom att studera styrelsers sam-
manséttning 1 olika register, och 1 en mindre utstraickning genom in-
tervjuundersokningar.

Att studera styrelser genom enkitstudier, intervjuer eller genom att
ta del av uppgifter ur dokumentation och register har tva stora nackde-
lar. Den forsta ér att resultaten &r beroende av ledamoternas egna upp-
skattningar, uppfattningar och beskrivningar av sig sjélva och vad de
gor 1 styrelserummen. I framforallt enkdtundersékningar, men ocksa i
intervjuer, finns det naturligtvis en risk att ledamdternas svar inte till
fullo avspeglar de funktioner de utfor eller varfor de utfor dessa. Ris-
ken for savil glomska som viljan att framstilla sig sjdlv 1 en specifik
dager dr uppenbar. Detta giller i synnerhet 1 studier om styrelsefunkt-
ioner och hur vél styrelsen utfor vad som foreskrivs den. Vem vill till
exempel beskriva att han eller hon inte har ndgon egentlig funktion
och att styrelsen de facto dr en symbolisk beslutsinstans pa det sétt
som beskrivs 1 teorin om tjanstemannadominans?
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Den andra nackdelen med att forlita sig pd material utanfor styrel-
serummet ar att det krdvs antaganden om vad som sker 1 styrelserum-
met, givet den information som finns tillgdnglig. Mycket av den
forskning som bedrivits hittills har, som diskuterats tidigare, utgétt
ifrén att en styrelses sammansittning kan forklara vad den gor och hur
den gor det. Med en sddan utgédngspunkt racker det att ha information
om de variabler som vanligtvis anvdnds for att forutsdga styrelsens
agerande. Problemet med detta tillvigagangssitt ar att vi inte vet om
forskarens antaganden om styrelsen faktiskt dverensstimmer med vad
som sker i styrelserummet.

Styrelser har en viktig funktion i styrningen av offentligt dgda bo-
lag, men utan att studera vad som sker inne i styrelserummen vet vi
egentligen inget om hur de fattar beslut eller hur de utfér styrningen.
Ett viktigt bidrag till faltet dr sdledes att visa vad som sker 1 styrelse-
rummet, hur det sker, och nir det sker. I denna studie har jag haft moj-
ligt att sitta med under styrelsemdten och dirfor har jag inte enbart
behdvt forlita mig pa sddan information som finns tillgdnglig utanfor
styrelserummen. Genom observationer har det varit mgjligt att forsta
hur styrelser 1 offentlig sektor fungerar 1 praktiken och darigenom har
jag inte behovt gora forenklade antaganden om styrelsernas funktion-
er. Inte heller har jag behovt forlita mig pd ledamdternas egna utsagor
om vad de gor.

Flera av avhandlingens resultat hade inte varit mojliga att nd fram
till med andra metoder &n observationer. Framforallt giller detta fra-
gan om vilken institutionell logik styrelseledamoéterna har och hur den
kan forklara varfor styrelserna agerar som de gor. For att forstd leda-
moternas logik krivs det att de studeras 1 situationer dir deras hand-
lingsregler kommer till uttryck. Ledamdternas institutionella logik &r
komplex i den bemérkelsen att den forst har blivit synlig genom att
ledamoterna vid upprepade tillfdllen har agerat i styrelserummet. Det
ar genom agerandet 1 styrelserummen som ledamoéterna ger uttryck for
sin identitet, sina malsittningar och strategier, samt for vilka fragor de
uppmairksammar och vem som har inflytande dver styrelsens samlade
agerande. Andra metoder hade kunnat ge en 6gonblicksbild av detta
men dd ledamdternas institutionella logik inte kommer till uttryck vid
varje drende pa styrelsernas dagordning har data Gver styrelsernas
institutionella logik blivit mgjlig forst genom observationer av deras
agerade Over tid.
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Fortsatt forskning om styrelsearbete i offentlig sektor

Jag har pa flera stéllen 1 avhandlingen framfort att faltet for styrelsear-
bete 1 bolag 1 offentlig sektor dr outforskat och att den stora tillvixten
av bolag i den offentliga sektorn, inte minst pA kommunal niva, inte
har gett upphov till en motsvarande dkning av studier pé styrelsearbete
i denna sektor. Avhandling har varit ett forsok att 6ka kunskapen om
styrelsearbetet 1 offentligt dgda bolag genom att studera hur styrelser i
kommunala bolag agerar. Men én finns mycket mer att géra. Avhand-
lingen har till stora delar varit explorativ och resultaten frdn avhand-
lingen kan anvédndas som utgdngspunkt for kommande studier om
styrelser 1 offentlig sektor. Denna studies resultat kan breddas och
fordjupas pé flera olika sitt, sdvél empiriskt som teoretiskt och meto-
dologiskt.

Empiriska utvecklingsmojligheter — att bredda férstaelsen av
styrelsearbetet

Léat oss borja med de empiriska utvecklingsmojligheterna. Med
samma teoretiska utgangspunkter och med samma fragor skulle av-
handlingens resultat kunna breddas empiriskt. Héar finns det flera
tankbara végar framat for fortsatt forskning. Studier av styrelsearbete i
andra bolag inom offentlig sektor, sdsom statligt 4gda bolag och bolag
pa regional niva, skulle kunna ge 6kade insikter i1 styrelsearbetets for-
utsdttningar i offentlig sektor. Vilka funktioner utfors av statliga sty-
relser och hur kan vi forklara varfor styrelserna agerar som de gor pa
statlig niva? I staten &r inte styrelseledamoterna rekryterade direkt fran
de politiska partierna, som &r det vanligaste rekryteringsforfarandet 1
kommunala bolag. Detta skulle kunna paverka ledamdternas forestill-
ningar om vilka de ir, vilket uppdrag de har och hur de ska agera i
styrelsen, kort sagt deras institutionella logik. Detta motiverar studier
av styrelser 1 den statliga bolagssektorn.

I denna avhandling har styrelsearbetet studerats 1 bolag som inte
befinner sig 1 kris. Detta motiverade jag inledningsvis med att jag var
intresserad av styrelsearbete i1 ett “normaltillstdnd”, och att kriser
skulle kunna begrénsa styrelsefunktionerna pa ett sddant sitt att resul-
taten inte var representativa for de flesta styrelser 1 offentlig sektor, de
som inte befinner sig i kris. Styrelsernas mojligheter att utféra vissa
funktioner, till exempel mdjligheten att agera strategiskt, skulle kunna
begrinsas och helt styras av det begrinsade handlingsutrymmet som
en kris kan skapa. Nér vi nu vet lite mer om styrelser som inte befin-
ner sig 1 kris finns det dock anledning att ocksé studera styrelsefunkt-
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ionerna i styrelser vars bolag befinner sig i ndgon form av kris. |
forskning om privata styrelser finns det resultat som tyder pa att sty-
relsearbetet paverkas av kriser och att ledamoterna i sddana situationer
blir betydligt mer operativa och verksamhetsnédra (Lorsch & Mclver
1989, Mace 1971). Giller detta ocksad for styrelser i offentligt dgda
bolag?

Empiriskt kan kommande forskning vidare fokusera pa styrelser
dér alla ledamdéter inte dr rekryterade frdn de politiska partierna. Den
stora majoriteten av styrelseposterna i de svenska kommunerna inne-
has av politiker, men i vissa bolag och branscher har blandade styrel-
ser blivit vanligare. Fragan dr hur detta paverkar styrelsernas arbete?
Agerar blandade styrelser efter andra logiker 4n de som bara bestar av
politiskt rekryterade ledaméter? Ar konflikterna mellan logikerna
storre héar och hur paverkar det 1 sddana fall styrelsearbetet? Kompara-
tiva fallstudier hade kunnat fungera som en bra metod for att finna
savil likheter som skillnader 1 styrelseprocesser mellan styrelser med
olika sammanséttning.

Teoretiska utvecklingsmojligheter — att férsta andra aspekter av
styrelsearbetet

Om vi lamnar de empiriska utvecklingsmojligheterna, och istéllet ser
ndrmre pa hur forskningen kan oka fOrstaelsen av styrelsearbetet i
offentligt 4gda bolag med andra teoretiska utgangspunkter dn vad som
har anvints 1 denna avhandling ar flera ingdngar mojliga. I avhand-
lingen har det visats att styrelsernas institutionella logik 1 vissa avse-
enden har resulterat 1 att tjdnstemdnnen 1 bolagsledningarna har fétt
stort inflytande Over verksamheten. Inte minst har forestidllningarna
om bolagets ekonomiska basta medfort att auktoriteten ligger hos den
eller de som kan utfora de kalkyler som krivs for att besluten ska fatt-
tas pa affairsmissiga grunder. Genom att inkludera teorier som pa ett
tydligare sitt fokuserar pa hur makt mobiliseras, anvénds och paverkar
arbetet 1 styrelserummet hade forstdelsen for relationerna mellan sty-
relseledamoterna, och mellan ledamoéterna och tjansteménnen, kunnat
fordjupas ytterligare.

En annan mojlig teoretisk ingang dr att fora in mer beteendeorien-
terade forklaringsmodeller 1 analysen av styrelsearbetet. Inom forsk-
ning pa styrelser i privatigda bolag har vissa sddana studier genom-
forts. I en djupgadende intervju- och observationsstudie av styrelsear-
betet 1 29 foretag studerar Richard LeBlanc och James Gillies (2005)
hur beteenden pd individniva pdverkar styrelsens dynamik och funk-
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tioner. LeBlanc och Gillies visar att vissa ledamoéter dr funktionella,
medan andra dr dysfunktionella. Funktionella ledaméter har en positiv
inverkan pa gruppen genom sin formaga att bygga relationer, kommu-
nicera, ha forstelse for andra ledamoéters behov och formégan att
samarbeta med individer fran olika bakgrunder. Vidare har funktio-
nella ledamoter ocksa formégan att Gvertyga andra om sin sak och
skapa trovérdighet 1 omgivningen. Dysfunktionella styrelseledamoter
ar istdllet missndjda och kritiserar andra utan nagot egentligt motiv.
De saknar ocksa ofta en egen stdndpunkt och bidrar ddrmed inte till
styrelsearbetet.

LeBlanc och Gillies visar att en styrelses mdjligheter att koordinera
sina kunskaper och ddrmed forverkliga sina ambitioner 6kar om sty-
relseposterna innehas av funktionella ledamoter, och minskar om de
innehas av dysfunktionella ledaméter. Konstruktiva ledamdoter medfor
saledes att kunskapskoordineringen i styrelsen dkar vilket i sin tur kan
forklara varfor styrelser utfor vissa uppgifter och inte andra. Liknande
studier kan genomfOras pd styrelseledamoter i offentligt d4gda bolag
och skulle ge ytterligare insikter 1 hur varje enskild ledamots beteende
paverkar gruppens mojligheter att utfora olika funktioner. I avhand-
lingen visade det sig att ordférandens sétt att leda en av styrelserna var
en av forklaringarna till varfor den styrelsen inte deltog i strategiarbe-
tet. Detta talar for att mer beteendeorienterade teoretiska perspektiv
kan oka forstaelsen av styrelsernas arbete ytterligare.

Metodologiska utvecklingsmojligheter — att forsta mer om
styrelsearbetet pa andra satt

Utover andra empiriska och teoretiska utgdngspunkter kan ocksd for-
staelsen av styrelser i offentligt 4gda bolag 6ka genom att forskningen
anvander annat material och andra insamlingsmetoder an vad som
hittills har gjorts. Avhandlingen har bidragit till att 6ppna den ’svarta
ladan”, men vi behover fortfarande forsta mer om dess innehall.

I denna studie har det varit mdjligt att studera styrelserna nir de ut-
for sitt arbete 1 styrelserummet, ndgot som har gett viktiga insikter 1
hur styrelsearbetet gar till pd den plats dér styrelsen upptrader som en
styrelse. Samtidigt utfors vissa av de funktioner som denna avhandling
har kunnat bekréfta, till exempel den linkande funktionen gentemot
dgarens representanter, pa andra platser dn 1 styrelserummet. Ledamo-
terna uppger 1 intervjuerna och under styrelsemdtena att de agerar pa
partimoten, péd traffar med dgarens representanter och 1 kommunala
ndmnder och férsamlingar. Hur detta gér till i praktiken har dock inte
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studerats 1 denna avhandling. Den ldnkande funktionen utfors mellan
tvd “noder” dir styrelserummet utgér den ena av dessa. For att oka
forstaelsen av hur denna del av styrelsearbetet bedrivs borde kom-
mande forskning komplettera direktobservationer i styrelserummen
med ndgon form av skuggning dér forskaren foljer en eller flera sty-
relseledamoter 1 deras arbete utanfor styrelserummet.

Studier som grundar sig pa kvantitativa metoder &r ett annat sétt att
Oka forstaelsen av styrelsearbetet 1 den offentliga sektorn. De resultat
som har kommit fram 1 denna avhandling, bdde de som ror styrelser-
nas funktioner och logikens paverkan pa styrelsearbetet, kan ligga till
grund for utformandet av kvantitativa studier for att se 1 vilken ut-
strackning som resultaten i avhandlingen ocksa &r generaliserbara i en
mer statistisk mening. Det dr dock viktigt att kommande studier inte
grundar sig pd de forenklade antagandena om styrelseledamoternas
agerande som tidigare varit utmérkande for den kvantitativt inriktande
styrelseforskningen. Avhandlingen har visat att antaganden om styrel-
seledamdters agerande har varit forenklade. Styrelsens forutsdttningar
ar viktiga, inte minst forekomsten av lokalpolitisk kinnedom, ledamo-
ternas kontakter och tillit, men de utgor endast en del av forklaringen
till varfor styrelser utfor vissa funktioner men inte andra. Den institut-
ionella logiken dr ocksa viktig om vi vill forstd styrelsearbetet 1 den
offentliga sektorn, och denna liter sig inte mitas genom undersok-
ningar av styrelsers sammanséttning.

Framtida kvantitativa studier om styrelsearbete 1 offentlig sektor
behover inkludera bade strukturella och mer processorienterade fak-
torer. Genom att inte ta styrelseledamoternas agerande for givet utan
istillet lata bade struktur och process, och samspelet mellan dem, fun-
gera som forklaringar till hur styrelsearbetet bedrivs kan kvantitativa
studier fungera som en fruktbar vig framat for att 6ka forstaelsen av
styrelsearbetet 1 offentligt d4gda foretag ytterligare. Darutover behover
andra faktorer som inte ryms inom styrelsernas institutionella logik,
eller som hédnger samman med de forutsdttningar som traditionellt
lyfts inom styrelseforskningen, beaktas i analysen. I avhandlingen har
det konstaterats att styrelsernas begrinsade handlingsutrymme i stra-
tegiarbetet och ordforandens sitt att leda styrelsearbetet verkar vara
tva forklaringar till varfor styrelser inte deltar i strategiarbetet. Dessa,
och andra liknande faktorer, behOover ocksa inkluderas i kommande
kvantitativ forskning for att ddrigenom oOka vér forstaelse av vad sty-
relser 1 offentlig sektor gor och varfor de gor som de gor.
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Avhandlingens resultat i skenet av en pagaende
samhallsdebatt

Innan avhandlingen avslutas vill jag koppla dess resultat till den
stundom intensiva debatten kring de kommunala bolagsstyrelsernas
framtida utformning. I skenet av korruptionsskandaler och mutankla-
gelser 1 vissa kommunala bolag har styrelsernas funktion kommit att
ifrdgasittas och deras sitt att skota verksamheten kritiserats. Kritiker-
na till de kommunala bolagsstyrelserna har framforallt riktat in sig pa
tva argument. Dels har styrelserna kritiseras for att de politiskt rekry-
terade ledamoterna saknar tillracklig kompetens for att kunna leda
verksamheten och dels for att de dr for lojala med sina partier pa be-
kostnad av bolaget. Argumenten kidnns igen fran antagandena om
politiker som aterfinns i tidigare forskning om hur politiker agerar i
bolagsstyrelser. Kritiken har framforts av sdvil politiker som nérings-
livsrepresentanter, foretradare for foretag som erbjuder styrelseutbild-
ning, tjdnstemin fran kommunala bostadsbolag och privatpersoner.
Kort sagt ar kritiken utbredd (se bland annat foljande debattartiklar for
overblick: Palmér 2015-04-17. Jansson 2015-02-17, Trouvé & Wass-
berg 2013-11-22, Andersson, Satish & Hubendick 2013-03-04, Selling
2012-06-18, Jovell m.fl. 2012-06-04).

Om vi borjar med kritiken mot de politiskt rekryterade ledamoter-
nas kompetens tar den fasta pa att politiker ar lekméan och att de déarfor
inte klarar av att leda verksamheterna pé ett fullgott satt. Istdllet borde
styrelseuppdragen, och ansvaret for de stora ekonomiska tillgdngarna 1
de kommunala bolagen, dverlatas till personer med den rétta kompe-
tensen for uppdragen — det vill siga ndgon form av styrelseproffs.

Professionaliseringstanken har inte bara drivits i den allménna de-
batten utan ocksé tagit sig konkreta uttryck 1 tillsdttningen av ledamo-
ter 1 kommunala bolagsstyrelser. I vissa kommuner har det tillsatts
blandade bolagsstyrelser diar uppdragen fordelas mellan politiskt re-
kryterade ledamoter och ledamoter som rekryterats utifrdn sina kun-
skaper och erfarenheter. I skenet av vad som har framkommit i denna
avhandling finns det skél att nyansera kritikernas argument for en
reformering, och professionalisering, av de kommunala bolagsstyrel-
serna. Lat oss se ndrmare pa nigra av de argument som talar for en
mer nyanserad debatt som ocksé lyfter fram behovet av att stirka de
demokratiska aspekterna av styrelsearbetet.
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Argumenten foér professionalisering férbiser styrelseprocesser

Argumentet att styrelsernas kompetensniva maste hojas bygger pa en
forenklad forestillning om styrelsers framgéng och funktion. En 6kad
andel utbildade ledamoéter i de kommunala bolagsstyrelserna forvantas
leda till att styrelserna fattar mer vilgrundade och sjélvstdndiga beslut.
Det dr ldtt att kdnna igen argumentationen fran forskningen som me-
nar att styrelsers framgéng kan utlésas ur deras sammanséttning.

I avhandlingen har jag kunnat visa att vissa forutsittningar, s som
ledamoternas lokalpolitiska kdnnedom, dr viktiga for en styrelses moj-
ligheter att utfora sina funktioner, men de utgoér endast en del av for-
klaringen till styrelsers framgangar. Av stor vikt dr att styrelsernas
institutionella logik, deras processer, végs in 1 forklaringen.

Overfort till den padgdende debatten betyder det att det #r viktigt att
fortsatt diskutera de kommunala bolagsstyrelsernas kunskapsnivéer,
men att denna diskussion ocksa behdver kretsa kring vilka perspektiv
som styrelserna arbetar efter i styrelsearbetet. Vill vi till exempel ha
styrelser som dr mer involverade 1 det strategiska beslutsfattandet
racker det inte med att hoja deras kompetensnivd, vi maste ocksa
skapa forhallanden dér det inte anses oldmpligt att fatta beslut bortom
den strikt ekonomiska kalkylen. Vill vi ha styrelser som ar mer aktiva
1 uppfoljningen av verksamheten behover vi naturligtvis ha ledamoter
som har tillrdcklig kompetens for att kunna granska, men vi behover
ocksé skapa forhdllanden 1 styrelserummet som tilldter att ledamoterna
foljer upp annat dn ekonomiska konsekvenser och risker. Tjdnstemén-
nen har auktoritet 6ver besluten 1 styrelsen sa linge besluten enkom
forvintas grundas pd kompetens. Problemen med tjanstemannadomi-
nans dr vdl dokumenterade ocksd 1 de privata bolag dir styrelsens
kompetensniva just dr av ett sddant slag som efterfragas 1 debatten. Att
diskutera fordndringar 1 kunskapsnivan ridcker inte, vi maste ocksa
lyfta in styrelseprocesserna 1 diskussionen om de kommunala bolags-
styrelsernas utveckling.

Vissa funktioner gar férlorade om styrelserna professionaliseras

Det finns ytterligare skl att fundera 6ver om en professionalisering av
de kommunala bolagsstyrelserna entydigt skulle innebdra att vi far
mer vilfungerande styrelser. Att ersitta de politiskt rekryterade leda-
moterna med styrelseproffs skulle innebdra att en av styrelsernas vik-
tigaste funktioner, att fungera som en link mellan kommunen och
bolaget, riskerar att g forlorad. Avhandlingen har visat att de kom-
munala bolagsstyrelserna anvénder sina kopplingar till kommunen och
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till sina partier for att driva bolagens verksamhet framat. En forutsatt-
ning for att kunna fungera som en ldnk mellan bolaget och kommunen
ar att ledamoterna dr rekryterade genom partiorganisationerna och
sitter med 1 kommunala ndmnder och forsamlingar. Om styrelserna
skulle professionaliseras och uppdragen tillsdttas av personer utan
kopplingar till kommunen eller till partierna skulle kontakten mellan
bolag och kommun forsvaras. Naturligtvis kan dven kontakten mellan
dgarens representanter och en professionell styrelse upprétthdllas, till
exempel genom formella dgardialoger, men andra sammanhang skulle
styrelsen inte f4 tillgang till. Detta skulle varken gynna bolaget eller
kommunen, vem man anser att styrelserna ska foretrada.

En professionalisering tillgodoser inte alla kunskaper som behovs
Ett tredje argument for att en 0kat professionalisering inte enkom be-
hover vara av godo for styrelsearbetet hanger delvis samman med det
foregdende argumentet, och det dr frigan om vad en styrelseledamot
behover kunna. I argumentationen for ett professionellt styrelsearbete
framhalls ofta att ledamoterna behover ha relevanta branschkunskaper.
Det dr naturligtvis viktigt att ledamoter 1 alla bolag har insikter i den
enskilda branschen eller verksamheten, det visar 4ven denna avhand-
ling. Men frdgan som uppstér dr vad som dr en bransch? Kédnnedom
om tjdnsterna, verksamheterna, kunderna och konkurrenterna réknas
sannolikt in i1 sddana kunskaper. Kidnnedom om branschen handlar
ocksd om de forutséttningar som géller for den delen av marknaden
inom vilket bolaget dr verksamt. Da de kommunala bolagen ar verk-
samma inom den kommunala sektorn dr det inte oviktigt att ha kun-
skaper om hur kommunen fungerar, insikter i den kommunala besluts-
kedjan och de politiska forutsdttningarna i varje kommun. For att
kunna arbeta for kommunen &r det ocksd viktigt att kénna till det hur
det kommunala uppdraget med verksamheten kan uppnas, inte minst
eftersom kommunallagen kriver att ett sidant ska finnas for att kom-
munerna over huvud taget ska fa driva verksamhet i bolagsform. Det
ar rimligt att anta att dessa kunskaper och insikter dr storre hos poli-
tiskt rekryterade ledaméter dn hos ledamdéter utan politisk erfarenhet.

I avhandlingen har det ocksé visats att flera styrelsefunktioner kri-
ver att styrelseledamoéter har kunskaper och insikter om kommunen,
de lokala politiska forhallandena och hur fragor kan drivas i den
kommunala sektorn, ndgot som 1 sin tur talar for att diskussionen om
professionaliseringen behover nyanseras. For att styrelserna i de
kommunala bolagen ska kunna utfora sina funktioner krivs det kom-
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petens, men det racker inte med de kunskaper som vanligtvis fram-
halls 1 debatten om bolagens utveckling, till exempel ekonomiska,
redovisningsmaissiga och juridiska kunskaper. Styrelseledamoéterna
behdver ocksd ha kunskaper om kommunen, de lokala politiska for-
hallandena och hur frdgor kan drivas i den kommunala sektorn. Av
detta fOljer att tanken pa att ersitta politikerna med professionella
ledamoter inte forefaller innebdra nagon forbéttring av styrelsernas
funktion. Sannolikt skulle det innebdra att ledamoter med en (vdsent-
lig) kunskapsbas ersitts av ledamdter med en annan (lika visentlig)
kunskapsbas.

En professionalisering av styrelserna ar ekonomiskt kostsam

Ett fjirde argument som bor fi oss att fundera pd om professional-
iseringen av de kommunala bolagsstyrelserna enkom skulle vara posi-
tiv for utvecklingen har en mer praktisk och ekonomisk karaktéir. De
ledamdéter som 1 dag innehar styrelseuppdrag i de kommunala bolagen
har (i jimforelse med det privata niringslivet) mycket ldga arvoden
for det arbete som de utfér. Om kommunerna skulle vilja rekrytera in
professionella ledaméter 1 sina bolagsstyrelser skulle det sannolikt
innebira en kostnadsdkning géllande styrelsearvodena. Forutsatt att de
professionella ledamoterna inte tar mindre betalt 4n ndr de sitter som
styrelseledamoter 1 privatigda bolag kommer det krdavas att kommu-
nerna betalar betydligt storre belopp dn i1 dag for varje ledamot som
ska rekryteras till ett uppdrag. Betalas inte en konkurrensmaissig er-
sattning dr det svart att se varfor de professionella ledamoéterna ska
védlja att sitta i de kommunala bolagsstyrelserna, och dd& kommer
kommunerna enbart kunna rekrytera ledaméter fran det lokala ni-
ringslivet, kommunorganisationen, eller andra relevanta sammanhang
dir de potentiella styrelseledamdterna sannolikt har ldgre erséttnings-
krav. Det dr 1 sig inget problematiskt, men det dr d& svart att se vad
som har blivit vinsten med att overgd till en professionell styrelse.
Kommunpolitiker arbetar ocksd vid sidan om sina uppdrag, de driver
foretag eller ar anstéllda i kommunorganisationen eller pd andra stél-
len. Vad ar det da som sédger att deras kunskapsniva dr ldgre dn den
som finns hos de externt rekryterade ledaméter som skulle kunna bli
aktuella for styrelseuppdragen?
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Varfér kan politiker styra kommuner men inte bolag?

Det sista argumentet dr mer principiellt och ror sjdlva forestdllningen
om den kommunala demokratin och mojligheterna till folkstyre. Ar-
gumenten for okad professionalisering av styrelsearbetet grundas pa
tanken om att de kommunala bolagens verksamheter och deras eko-
nomi dr sd betydande att styrningen av dessa inte kan Overlétas till
lekmén. Jag delar uppfattningen att bolagen ar betydelsefulla for
kommunerna och deras invanare, men det dr ocksa all annan verksam-
het i den kommunala sektorn — s& som dldreomsorg, barnomsorg och
skola for att ndmna nigra. De kommunala verksamheterna omsétter
dessutom ekonomiska belopp som Overstiger de kommunala bolagens
manga génger om. Det ar sdledes svart att hdvda att politiker saknar
tillrackligt kompetens for att ansvara for de kommunala bolagens eko-
nomi och verksamheter utan att pa samma gang ockséd hivda att poli-
tiker inte borde sitta 1 ndmnder med ansvar for andra viktiga politik-
och verksamhetsomrdden. Vanligtvis tillfér de kommunala organisa-
tionerna kompetens till verksamheterna genom att anstéilla utbildade
och professionellt trdnade tjdnstemidn som bistar folkets foretrddare
med de kunskaper som krivs. Det &r svért att se varfor denna ordning
inte skulle fungera i de kommunala bolagen, dir organisationen dr
uppbyggd pa samma stt.

Har vi verkligen problem med ledaméternas partilojalitet?
Om vi ldmnar frdgan om ledamoternas kompetens och istéllet 6vergér
till kritiken att de politiskt rekryterade ledamoéterna ar for lojala med
sina respektive partier, utgar kritiken 1 stora stycken fran argumentet
att ledamoterna 1 bolagsstyrelserna inte antas foretrdda vad som ar bést
for bolaget utan istillet arbetar for att f4 genomslag for sina egna par-
tiers intressen i verksamheten. I skenet av vad som framkommit i
denna avhandling finns det skél att bemota denna kritik. Visst ar det sa
att vissa politiker representerar sina partier i styrelsearbetet, det har vi
sett gilla for de ledamoter som 1 denna avhandling agerar 1 enlighet
med en politisk institutionell logik, men for de allra flesta dr det istél-
let sd att de 1 mycket stor utstrickning foretrader bolaget. Vi har sett
att flera ledamoter 4r mer lojala med bolaget 4n med bade partierna
och dgarna, och att de anser sig foretrdda bolaget och bolagets intres-
sen. Om det krivs gar de vid beslutsfattande ocksa emot partilinjen for
att foretrdda bolagets intressen.

Argumentet att de politiskt rekryterade ledamdterna 1 kommunala
bolagsstyrelser foretrdder partiintressena har séledes en svag forank-
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ring 1 resultaten fran denna studie. Kritiken verkar ater grunda sig pa
antaganden om styrelseledamdéters agerande, 1 det hér fallet att rekry-
teringen fran partierna gor ledamoterna lojala till sina respektive par-
tier. Men med tanke pa avhandlingens resultat borde vi inte ha ndgon
storre oro for att styrelserna inte ska agera for bolagets intressen, sna-
rare det omvénda. En mer nyanserad debatt borde, i mitt tycke, istillet
handla om hur de kommunala bolagen och deras styrelser kan knytas
ndrmare kommunernas invénare och bli en viktig del av den kommu-
nala demokratin. Bolagen ér trots allt 4gda av kommunerna och deras
invénare, och en alltfor langtgéende lojalitet med bolaget kan komma
att dventyra styrelsernas strdvan efter att uppna de kommunala dnda-
malen och vérnandet av invénarnas intressen. Det finns darfor fog for
att hdvda att den fortsatta debatten om de kommunala bolagen inte
lika mycket borde fokusera pd ledamoternas lojalitet med partierna
utan pd hur de (inom de ramar som aktiebolagen erbjuder) kan knytas
ndrmare kommunerna och deras véljare si att de blir en ldnk i den
kommunala demokratiska styrkedjan.

For om det dr sd att allt mer verksamheter bolagiseras, samtidigt
som de flesta ledamoterna i dessa bolag inte uppfattar sig som folkets
representanter utan som foretrddare for bolagets intressen, da har vi
hamnat 1 en situation dér allt mer av den kommunala verksamheten
hamnat utanfor den kommunala demokratiska styrningen. Detta dr en
utveckling som fOrtjdnar samma uppmairksamhet som diskussionen
om styrelsernas kompetens och professionalisering. Den verkliga ut-
maningen handlar om hur vi kan skapa styrelser som bade har tillrack-
lig kompetens for att kunna utfora sina uppdrag samtidigt som de
ocksé bidrar till folkviljans genomslag i verksamheternas utformning.
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Summary

Introduction

Today municipally owned companies are an established part of the
Swedish municipalities' organisation. When the residents meet the
municipality, it is not unusual that it is through contact with a munici-
pally owned company. When residents apply for housing, rent a par-
king place, receive help to start their own company, heat their home,
travel to work using public transport or visit an event, it is almost al-
ways a municipally owned company that the residents encounter. The
municipal companies' operations include everything from electricity,
water and housing to events, arenas, ports and airports. The fact that
operations in municipally owned companies have become an im-
portant part of the municipal organisation is not just important for the
residents, they are also increasingly important for municipalities' eco-
nomic development. Today, major economic values are located in the
municipal company sector.

Despite the municipally owned companies' significance, the rese-
arch has devoted limited interest to them as, in the long-run and
according to the legislation, the campany and ensure that it is pursued
in an appropriate manner, i.e. the politicians on the board of directors.
This is somewhat surprising as the boards constitute the link between
owner and operation. Regardless of whether we ask if the residents
have democratic influence over the companies they own, or if we
wonder about the quality and focus of the companies' operations, the
board of directors is significant.

The board of directors is both recipient of corporate governance
and mediator of it to the operation's representatives. If we want to
know how the municipally owned companies are led, who has an in-
fluence over the operation and how the interaction between the muni-
cipalities and their companies functions, it is important that we un-
derstand what the board of directors do, how they do it and why they
do it. These questions are still awaiting an answer, despite this having
been pointed out since the 1990s (De Nito & Mangia 2010, Cornforth
& Edwards 1999)
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If we want to understand how politicians act as board members, we
must adapt the theories to the context in which the public board work
takes place, and an important part of this context is that the work of
the board of directors in municipally owned companies takes place at
the boundary between the public and private sector. The fact that the
municipally owned companies are situated on the boundary between
the public and private sectors leads us to ask what effect this has on
the work of the boards of directors in these companies. Alongside the
general meeting of shareholders, the idea is that it is in the board room
that public ownership is to be expressed and realised. However, com-
pany boards are not committees, and do not act solely according to the
public sector's legislation and logic. The work of company boards is
regulated by the Swedish Companies Act and is linked to the market
as the municipally owned companies precisely are companies that
conduct their operations via the market. This seems to create contra-
dictory conditions, which the company boards need to manage, con-
ditions which differentiate board work in municipally owned compa-
nies from work in committees and in the boards of private companies.
A consequence of the municipally owned companies, and their boards,
being situated on the boundary between the public and private sectors,
1s that there are two different ways in which the members can act and
which can be perceived as legitimate, either in terms of political in-
stitutional logic or company-oriented institutional logic. Previous re-
search has not studied which of these grounds the politicians act in
accordance with, but have rather relied on assumptions about how
politicians act as board members. Previous research has assumed that
politicians act precisely as politicians when they work on boards, that
they are loyal to their parties (Calabro, Torchia & Ranalli 2013), they
want to increase the number of employees in companies in order to
gain advantages in the next election (Gnan, Hinna, Scarozza & Mon-
taduro 2010) and they are more inclined to take risks (Menozzi, Urti-
aga & Vannoni 2011) than other members.

As these assumption have not been studied empirically, we do not
know whether they are correct, and the aim of the thesis is therefore to
further develop concepts and theories within the field of board work in
the public sector by increase the knowledge about how politicians
perform their directorships, which functions they perform and why
they perform these functions.

In order to achieve the study's aim, three questions are addressed.
The first question concerns the conceptions that the board members'
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manifest in their board work concerning what they consider to be ap-
propriate conduct and whether the politicians' board work is grounded
in values which can be linked to the public (political) sector or to the
private (business-oriented) sector. The first question reads: Which
institutional logic governs the actions of directors in the boards of
municipally owned companies? In the thesis' second question, the
focus shifts from how the boards in municipally owned companies act
to what they do in the board rooms, i.e. which board functions they
perform. The thesis' second question reads: Which functions do the
board of directors perform in in municipally owned companies? In the
thesis' third question, interest is instead targeted at how the board
members' manage requirements and expectations placed on the com-
pany: Which strategies do board of directors use to the occurrence of
external criticism in municipally owned companies?

Methodology

The thesis' questions are answered through a qualitative study of the
work of the boards in two municipal housing companies. The material
that constitutes the basis for this thesis has been collected in three
different ways. In part, the work of the board of directors in the two
companies has been studied through direct observations of board mee-
tings, and in part I have conducted interviews with board members,
company officials and representatives of the owner. The observations
and interviews have taken place in parallel over a period of two years.
In addition, the material consists of documents from board meetings
and PowerPoint presentations delivered by officials during the board
meetings.

Findings

According to which institutional logic do boards of
directors act in municipally owned companies?

With the starting point in theories about institutional logic that are
used to describe which codes of practice the board members' consider
to be appropriate, the board members' conduct was analysed in the two
boards. The analysis shows that the majority of the members act
according to a company-oriented institutional logic.

This logic displays few similarities with the political- or business-
oriented institutional logics. Nor have they combined different com-
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ponents of these two logics, so their institutional logic can
consequently not be described as a hybrid form of the two either. This
leads to the conclusion that these members are recruited in accordance
with the political institutional logic, are expected by the Companies'
Act to act according to the business-oriented logic, but de facto act
according to a third logic where loyalty to the company guides the
members. When confronted with a situation around the boardroom
table, the members' conduct is based on the following code of
practice: 1) they are representatives for the company and as such they
have to 2) safeguard the company's best economic interests, i.e. try to
take decisions which protect the company commercially. This
objective is not achieved through basing their standpoints in the
owner's or the parties' intentions, but rather in the economic calculat-
ions presented to them. As it is possible to calculate the company's
best interests in this way, they always 3) arrive at a consensus concer-
ning which decisions should be taken. They direct 4) their attention
towards what affects the company commercially, not what affects the
owner's or the parties' objectives. However, to ascertain what benefits
the company, they need 5) assistance from the company officials who
can make the right calculations.

There are also members who act according to a politically oriented
institutional logic which consists of the following code of practice: 1)
they represent their parties and as such defend the best interests of
parties or voters. They achieve this objective through 2) basing their
standpoints in the respective parties' objectives and through reflecting
them in the board room. As the parties have different conceptions,
they take 3) decisions through voting. They direct 4) their attention
towards what affects the party's objectives. However, as they are not
able to get the decisions through the board of directors without
achieving a unanimous board, it is 5) the person who can both justify
the decisions on the basis of political goals and the economic best for
the company who has an influence over the decisions.

The answer to the question of the institutional logic according to
which the directors of municipal boards work is thus that they either
act according to a politically-oriented logic or a company-oriented
institutional logic.
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Which functions do the boards of municipally owned com-
panies perform?

The introduction to the thesis asked what boards of directors do in the
public sector, or more precisely, which functions they perform. Based
on a pluralist theoretical framework consisting of agency theory, ste-
wardship theory, resource dependency theory and rubber stamp the-
ory, the answer to the question can be summarised in four conclus-
ions.

Firstly, we can draw the conclusion that boards of public owned
companies provide advice to the officials in the executive manage-
ment on how to deal with a range of issues. The advice is based on the
members' local political knowledge, but it is their institutional logic
that determines whether, and how, the knowledge is used.

Secondly, we can draw the conclusion that boards in the public
sector perform a linking function. As with all organisations, boards in
the public sector are located in a wider context, and need to ensure
access to important resources. As a consequence of the fact that the
board members are recruited through the parties and are residents in
the municipality in which they operate, the boards have access to im-
portant networks of contacts within the local party organisations and
in the municipal committees. These contacts are a prerequisite for the
boards' ability to perform a linking function and manage the compa-
nies' resource dependencies. However, to understand why boards use
their contacts with in this way, their institutional logic must be inclu-
ded in the analysis. It is the institutional logic that determines whether
the contacts are used to benefit the company or to benefit the parties
or the owner.

A third conclusion is that boards in the public sector control the of-
ficials in the executive management, but it presupposes that they have
an institutional logic which enables them to control other aspects of
the operations than economic calculations. In addition, the controlling
function requires a high level of trust between the board of directors
and the officials, which enables the officials' work to be controlled
without it being perceived as a lack of trust in their work.

A fourth conclusion is that boards in the public sector do not parti-
cipate in drafting the companies' long-term strategies. They have no
strategic function and it can be explained both by the fact that they
lack the right knowledge and as a function of their institutional logic.
Participation in the strategy work presupposes that the boards have an
institutional logic in which it is considered appropriate to establish
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party political objectives and visions for the company. If the strategy
work is conducted on these grounds, the members have satisfactory
knowledge to draw up the long-term objectives. If, on the other hand,
the institutional logic stipulates that the strategies must not have a
party political basis, the board of directors' influence over the strategy
work is limited and is instead displaced onto the officials who are
most suited to understand what is economically best for the company.
This puts the boards in a situation where their participation in the stra-
tegy work is limited as a consequence of them not being profession-
ally trained in economics. If there are two different logics in a board,
this also limits the members' participation in the strategy work. Stra-
tegy work requires coordinated action from the board of directors, but
if the two groups' logic is in conflict with each other, a strategy based
on the logic of one of the groups will mean that the other group's logic
cannot be followed. The board of directors cannot indicate two con-
flicting future directions simultaneously.

How do the boards in municipally owned companies ma-
nage external criticism?

Based on a theoretical framework consisting of a model of how orga-
nisations can respond to contradictory requirements from the wider
world (Oliver 1991), it can be observed that the two boards studied
manage external criticism through a number of different strategies.
Firstly, they avoid the criticism, including through withholding in-
formation and concealing operations that might be subject to criticism
if they were to become public knowledge. In addition, the boards ma-
nage the criticism through themselves questioning the person(s) con-
veying the criticism in a political context, or through delegating the
officials to defend the company within the municipal organisation and
challenging requirements for adaptation to the public sector's values.
Internal compromises are also used as a strategy to manage criticism
where the board of directors is not unanimous about the criticism's
validity.

That the boards in the study manage criticism in this way is due to
four different factors. Firstly, it can be observed that the choice of
strategy for managing external criticism is influenced by the board
members' institutional logic. The logic determines in part whether the
criticism should be perceived as reasonable, and that the board of
directors should adapt to it, and if this is not the case, which possible
strategies can be used to manage the criticism.

306



Secondly, the conclusion can be drawn that boards' management of
external criticism is facilitated by the fact that the board members
share the same institutional logic. When there are two institutional
logics in one board, the management of external criticism is made
more difficult as the strategies that it is possible to use according to
one logic are not compatible with the other logic, and vice versa. In
such boards, an attempt is made to manage the conflict between logics
through either addressing the criticism in a context where the board
members can act according to one of the logics, or through not acting
at all and completely avoiding addressing the criticism.

Thirdly, we can observe that boards with two institutional logics
have even more limited room to manage external criticism in situat-
ions where the criticism is shared by one of the logics but not by the
other. In such situations, the board of directors must first compromise
on the issue's content before the criticism can be managed externally.

Contribution

The study contributes to the field of board research in several different
ways. The first contribution is empirical in that the thesis is one of the
first to study how board members act in municipally owned compa-
nies. Previous research about politicians has been based on the as-
sumption that politicians act precisely as politicians when they work
on boards. Politicians have been assumed to act on behalf of their
parties, they have been assumed to want to maximise the number of
employees in companies at the expense of companies' economic situ-
ation and they have been assumed to be inclined to take risks and act
in a way that benefits them in the next election. As these assumptions
have not been studied empirically, we did not know if they were cor-
rect. The thesis has demonstrated that these assumptions do not corre-
spond particularly well with the reality of boards in municipally
owned companies. A study of the two boards' institutional logic sug-
gests that most of the assumptions about politicians' conduct on boards
are either incorrect or need to be qualified. Certain members act as
politicians, but the majority do not. Instead they act as representatives
of the company.

The study's second contribution concerns which functions boards
in municipally owned companies perform. We already know a lot
about what functions boards of privately-owned companies perform,
but we know considerably less about board functions in publicly
owned companies. Through studying the two boards' functions on the
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basis of four different theoretical perspectives, agency theory, ste-
wardship theory, resource dependency theory and rubber stamp the-
ory, we now know more about what boards do in municipally owned
companies. The limited research that has been conducted on board
functions in publicly owned companies has been theoretically one-
sided and has therefore only been able to establish one, or a small
number of, board functions. However, using a pluralist theoretical
approach has enabled this thesis to establish more board functions.

The study's third contribution is theoretical as the study shows that
it is not sufficient to study structural factors to explain why boards in
municipally owned companies perform the functions they do.
Previous research has primarily emphasised two structural factors as
particularly important in explaining boards functions: the board mem-
bers' knowledge and their contacts. The thought has been that boards'
opportunities to control the operation, provide advice to officials and
participate in strategic decision-making increases if boards know
enough about the sector, the operation and the company, while the
other way of thinking has been that contacts with important actors
give the board of directors the opportunity to establish control over the
company's external dependencies. This study shows that both know-
ledge and contacts are important explanations for why the boards per-
form the functions they do, but are not sufficient. To fully understand
why boards act as they do, we need to take into account the members'
institutional logic. It is the institutional logic which explains whether,
and how, the knowledge and the contacts are used. For a board to be
able to perform its functions requires both knowledge and contacts, as
well as an institutional logic that indicates to the board the function
that it is appropriate to perform. Both structure and processes are
required to be able to explain why boards perform the functions they
do. All in all, the thesis has given us increased knowledge about what
the board of directors in municipally owned companies do, how they
do it and why they do it.
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Bilaga 1. Forteckning over
empiriskt material

AB Kusthem

Observerade moten

2013-05-07
2013-05-22
2013-05-22
2013-05-23
2013-05-23
2013-08-28
2013-10-30
2013-12-04
2014-02-02
2014-03-05
2014-05-07
2014-05-22

Styrelsemote
Styrelsemote
Strategidag

Strategidag

Styrelsemote
Styrelsemote
Styrelsemote
Styrelsemote
Styrelsemote
Styrelsemote
Styrelsemote
Strategidag

Insamlade dokument

Moteshandlingar, ppt-presentationer
Madéteshandlingar, ppt-presentationer

ppt-presentationer

Moteshandlingar

Moéteshandlingar

Moteshandlingar

Moteshandlingar

Moéteshandlingar

Moteshandlingar

Moteshandlingar

ppt-presentationer, ppt-presentationer

Ovriga insamlade dokument AB Kusthem

Bolagsordning AB Kusthem
Bolagspolicy for kommunala bolag i Kommunen
Kommunens visionsstyrningsdokument

Kommunens Landsstrategi

Kommunens bebyggelsestrategi

Visionsstyrningsdokument Kommunen
Arsredovisning AB Kusthem 2012
Arsredovisning AB Kusthem 2013
Arsredovisning AB Kusthem 2014
Agardirektiv AB Kusthem
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Intervjuer AB Kusthem

Styrelsen

Ordforanden 1 styrelsen

Vice ordforande i styrelsen

Tre ordinarie styrelseledaméter
Tva ersittare

Agarrepresentanter
Kommunstyrelsens ordférande
Kommunstyrelsens vice ordférande

Representanter frian foretagsledningen
Verkstiallande direktoren
Ekonomichefen

Strandbostader AB
Observerade moten

2013-02-28 Styrelsemote 1 fastighetsbolaget
2013-02-28 Styrelsemdéte 1 bostadsbolaget
2013-04-11 Styrelsemote i fastighetsbolaget
2013-04-11 Styrelsemdte 1 bostadsbolaget
2013-06-15 Styrelsemote i fastighetsbolaget
2013-06-15 Styrelsemote i bostadsbolaget
2013-06-15 Strategidag

2013-06-15 Bolagsstamma

2013-09-26 Styrelsemdte 1 fastighetsbolaget
2013-09-26 Styrelsemdte 1 bostadsbolaget
2013-10-24 Extra bolagsstimma
2013-10-24 Styrelsemdte 1 fastighetsbolaget
2013-10-24 Styrelsemdte 1 bostadsbolaget
2013-12-19 Styrelsemote i fastighetsbolaget
2013-12-19 Styrelsemdte 1 bostadsbolaget

Insamlade dokument

Moteshandlingar
Moéteshandlingar
Moteshandlingar
Moteshandlingar
Moéteshandlingar
Moteshandlingar

Madéteshandlingar

Maoteshandlingar
Moéteshandlingar
Moteshandlingar
Moteshandlingar
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Ovriga insamlade dokument Strandbostidder AB

Bolagsordning Strandbostdder AB
Arsredovisning Strandbostider AB 2012
Arsredovisning Strandbostider AB 2013
Arsredovisning Strandbostider AB 2014
Agardirektiv Strandbostider AB

Intervjuer Strandbostader AB

Styrelsen

Ordf6randen 1 styrelsen
Vice ordforande i styrelsen
Sju ordinarie ledamdter
En erséttare

Agarrepresentanter
Kommunstyrelsens ordférande

Kommunstyrelsens vice ordférande

Representanter frin foretagsledningen
Verkstillande direktdren
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Bilaga 2. Intervjuguide,
styrelseledamoter

Frigeomrdden som togs upp under intervjuerna med styrelseledamo-
terna och exempel pd fragor som stilldes under varje omréde.

Introduktionsfragor
- Hur lidnge har du suttit i denna styrelse?
- Har du andra politiska uppdrag?
- Har du haft andra politiska uppdrag tidigare? Vilka?
- Hur kommer det sig att du sitter i denna styrelse? Hur gick
nomineringsprocessen till?

Tema — institutionell logik

- Kan du beskriva hur du ser pa ditt uppdrag som styrelseleda-
mot.
Vem representerar du 1 ditt arbete 1 styrelsen?
Vilka maél stravar du efter att uppnd 1 ditt arbete 1 styrelsen?
Varfor har du dessa mal, vad ar de forankrade 1?
Kan du beritta lite om hur beslut fattas i styrelsen, frin initie-
ring till beslut. Vem é&r delaktig, hur tas besluten (votering,
konsensus)?
Hur motiverar du dina stillningstaganden 1 styrelserummet?
Vad tycker du att styrelsen bor ta hdansyn till ndr den fattar be-
slut? Vad bor den inte ta hinsyn till?
Niér du ldser underlaget till motena, vad fokuserar du pd da?
Nar du lyssnar till foredragningarna under styrelsemétena, vad
lyssnar du till da?

Tema — styrelsefunktioner
- Hur ser din relation till ditt parti ut 1 frdga om din roll som sty-
relseledamot?
- Har du varit oenig med ditt parti om hur du bor agera i olika
fragor 1 styrelsen? Hur hanterade du i sddana fall detta?
- For du kontinuerlig dialog med nagon annan intressentgrupp,
och forankrar dina stillningstaganden 1 denna grupp? Vilken?
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Har du 1 diskussioner i styrelserummet opponerat dig i en
friga som du uppfattar strida mot ditt partis eller annan intres-
segrupps uppfattningar? Vilken fraga var det?

Har du ndgon géng reserverat dig mot nigot forslag till beslut
utifran att det strider mot ditt partis eller nigon annan intres-
segrupps uppfattningar?

Vem skulle du beteckna som dgare till verksamheten?

Hur ser ansvarsférdelningen ut mellan styrelse, dgarrepresen-
tanter pa arsstimman och kommunfullméktige, kommunsty-
relse?

Kan du beskriva er relation till dgaren?

For ndgon 1 styrelsen kontinuerlig dialog med dgaren om
verksamheten inriktning?

For ni 1 styrelsen kontinuerligt diskussioner kring verksam-
hetens langsiktiga mél och hur ni ska né dessa?

Kan du beskriva er relation till tjainstemadnnen?

Hur f6ljer ni upp tjansteménnens arbete?

Brukar ni 1 styrelsen ge rad till tjainstemidnnen? Vilken slags
rad dr det 1 sddana fall ni brukar ge?

Tema — Strategier for att hantera kritik frin omgivningen
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Har ni varit utsatta for kritik utifran under den tid du har suttit
1 styrelsen?

Vem riktade kritiken och vad var de kritiska till?

Hur hanterade ni den situationen?

Hur motiverade ni 1 styrelsen att kritiken hanterades pa detta
satt?

Vem bestdmde att ni skulle hantera kritiken sa som ni gjorde?



Bilaga 3. Intervjuguide,
agarrepresentanter

Frageomraden som togs upp under intervjuerna med dgarrepresentan-
terna och exempel pé fragor som stilldes under varje omréde.

Tema - Bostadsbolagets uppdrag

Vilket ar bolagets huvudsakliga uppdrag?

Vad tycker du dr bostadsbolagets syfte?

Delar 6vriga partier (representanter for 4garen) denna uppfattning
eller &r ni oense? Finns det politiska skillnader om vad som ér bo-
lagets syfte och mélsittningar?

Tema - styrning

Beskriv hur dgarstyrningen av bolaget &r ténkt att g till och hur
ansvarsfordelningen mellan de olika dgarorganen och bolagets
styrelse ser. Vem ska gora vad?

Beskriv hur ni arbetar med dgardirektiven? Hur tar ni fram dem?
Vem bestimmer éver deras utformning? Ar bostadsbolagets sty-
relse involverad i detta arbete?

Har ni andra styrdokument som reglerar bostadsolagets verksam-
het? Vilka?

Foljer ni upp att styrelsens arbete? Hur?

Hur skulle du beskriva relationen mellan kommunen och ert bo-
stadsbolag och mellan dgarens representanter och bolagets sty-
relse?

Tema - uppfoljning

Foljer ni upp bostadsbolagets verksamhet? Hur?
Har ni nigra forum for dgardialog? Vilka medverkar da?

Tema - styrelsens funktion

Vilken eller vilka funktioner tycker du att styrelsen 1 bostadsbo-
laget utfor?

Vem eller vilka upplever du att styrelseledaméterna represente-
rar?
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Bilaga 4. Intervjuguide,
tjansteman

Frigeomrdden som togs upp under intervjuerna med tjinsteménnen
och exempel pd frdgor som stilldes under varje omrdde.

Introduktion
- Hur lidnge har du arbetat i det hér bolaget?
- Hur kom det sig att du sokte dig till det hadr bolaget?

Tema — bolagets uppdrag
- Vilka dr bolaget viktigaste fragor for tillfallet? Varfor?
- Vad anser du vara bolagets huvudsakliga uppdrag?

Tema — styrelsens funktion

- Vad anser du vara styrelsens viktigaste funktion?

- Hur tycker du att bolaget styrelse ska arbeta? Vad tycker du
att de ska bidra med?

- Vem eller vilka upplever du att styrelseledamoéterna represen-
terar?

- Vilka tycker du att politikerna 1 styrelsen ska representera?
Bostadsbolaget, dgaren sina respektive partier?

- Hur skulle du beskriva styrelsens relation till er tjinstemén?

- Har du nigon gang fitt rdd frin styrelseledamdterna i hur
verksamheten ska bedrivas?

- Hur foljer styrelsen upp verksamheten och ert arbete?

- Beskriv ansvarsfordelningen mellan er tjdnstemén och styrel-
sen

- Hur resonerar du nér du forbereder underlaget/presentationer
till styrelsemdtena? Vilka 6verviaganden gor du? Vad lyfter du
upp, vad tar du inte med?
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