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Forord

I din hand haller du en text som till storsta delen bestar av 82 fragor. Dessa
dr tdnkta att fungera som sa kallade reflexiva fragor och syftar till att spegla
lasaren sjdlv. Frdgorna &r i sin tur resultatet av flera ars forskning och
utvecklingsarbete kring ledning och styrning, inte minst inom ideella
organisationer. Resultatet av denna forskning ar dock pa inget sétt en tydlig
och ldtt vig vidare. Snarare betonar dessa resultat vikten av det egna och i
manga fall harda arbetet. For att stimulera till kvalitet i styrelsearbetet har
istdllet ett antal reflexiva fragor tagits fram. Varje sadan fréga kan anvéndas
som utgangspunkt for en langre och fordjupad reflektion i styrelsen. Fragor
som lampligen kan spridas ut 6ver en ldngre tid och lyftas i anslutning till
andra aktuella fragor.

Inte minst dr detta dven ett metodmaterial som syftar till att stimulera
styrelsens fornyelsearbete. Metoderna bygger pé resultat fran det interaktiva
forskningsprojektet Styrelsers ansvar och roll for ett hallbart innovations-
och fornyelsearbete i ideell sektor. Ett av de barande resultaten i projektet dr
att styrelser for att kunna ta en fungerande roll i innovations- och
fornyelsearbetet behover frigora tid och utrymme dven for sin egen
utveckling. Dessutom behdver de aktivt arbeta med att gé fran en hop
ledaméter till ett vdl fungerande styrelseteam. Férhoppningen med denna
skrift ar darfor att enskilda ledaméter, ordforanden och generalsekretariat
savil som hela styrelser ska kunna fé stdd i utveckling och reflektion som en
faktisk del av styrelsens arbete.

Metodmaterialet 4r dirmed pa inget sétt en enkel handbok eller checklista
for ett perfekt styrelsearbete kring innovation och fornyelse. Snarare utgar
det fran det faktum att just den styrelse som nu har fortroendet att leda och
styra organisationen &r den verkliga resursen, en resurs som med medveten
anstrangning och gemensamt arbete kan bli 4n béttre pa sitt uppdrag.

Materialet bestér av olika delar som kan anvindas var for sig eller som
helhet. I varje del finns en introducerande text samt ett antal fragor som
syftar till att fa syn pa hur det egna styrelsearbetet ser ut eller fungerar.
Dessutom finns exempel pa hur en styrelseutvérdering kan utformas eller
hur enkla kartldggningar kan goras for att stimulera till gemensam forstaelse
och nya samtal.



Boken avslutas sedan med nagra disruptiva idéer som den modiga styrelsen
kan prova for att utmana sin egna forestillningar om vad ett styrelsearbete &r
och pa sa sitt kanske rentav paskynda en radikal férandring.

Slutligen &r detta ett forsok att bidra till den viktiga fornyelse som
oundvikligen behdver hanteras for att ideell sektor skall kunna vara en
fortsatt innovativ och relevant samhéllsaktdr genom att dela med oss av vara
erfarenheter och tankar.

/Truls Neubeck och Markus Kallifatides
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Larande och utvirdering i styrelsearbetet

Styrelsearbete dr ett gemensamt hantverk dér kvalitet dr viktigare 4n
kvantiteter och formalia. Ett framgangsrikt styrelsearbete beror dérfor pa
bade individuella och gemensamma kognitiva och emotionella kompetenser,
hart arbete och lite tur. Sedan tidigare finns savil risker och fallor for att
lyckas med detta arbete beskrivna likvél som forslag pa framgangsrika
arbetssitt, men det dr genom larande och utveckling som forutséttningar ges
for verklig kvalitet i styrelsearbetet. Detta synsétt bottnar i att kvalitet skapas
genom en reflekterande praktik snarare dn idén om att det finns experter som
kan tala om vad som ska goras och hur. Utmaningen &r att gora detta ldrande
till verklighet i styrelsens praktik.

I detta avsnitt presenteras nigra idéer om hur larprocesser kan bedrivas och
hur fragorna i denna skrift kan hjélpa till att fa syn pé er egen styrelse.

Lérande och ny kunskap med hjdlp av extern part

Det finns flera goda erfarenheter av att stimulera styrelsens utveckling
genom att bjuda in en extern part som kan stodja observation, aterkoppling
och reflektion. D styrelsearbetet ofta innehaller kénsliga fragor ar det av
stor vikt att denna externa part har legitimitet och fortroende att f4 narvara
och utmana styrelsen. Ett sitt att uppna detta kan vara genom att se till att
engagemanget handlar om ny kunskap, forskning och att bygga kapacitet i
den egna organisationen, snarare an att presentera fardigformulerade svar pa
hur styrelsearbetet ska bedrivas. Metodiken for ett sddant engagemang bor
alltsé fokusera pa styrelsen som den verkliga resursen och hur den genom
reflektion kan bli béttre pa sitt uppdrag.

Forenklat uppnas detta genom att ga igenom och upprepa nedanstaende
punkter:

»  Aktiv diskussion och reflektion om en eller flera fragor kring styrelsens
arbete

* Observation av vad som sker i styrelsearbetet
+  Aterkoppling av vad som observerats till styrelsen

* Reflektion 6ver de hinder och mojligheter som kan kopplas till
observationerna

* Gemensamt utarbeta forslag pa hur dessa hinder och méjligheter kan
hanteras

* Test av nya forhallningsatt och praktiker i styrelsearbetet



Aven om det kan verka enkelt att jobba pa detta siitt, visar erfarenheter att
det dr valdigt viktigt med gemensamma 6verenskommelser och 6ppna
diskussioner for att i ett tidigt skede komma &verens om varfor detta gors,
hur mycket tid som skall avséttas samt vad som krévs av styrelsens
ledaméter under processens gang.

Utviarderingar som ett stod i 1arandet

Ett annat sitt att stodja styrelsens utveckling ar att aktivt arbeta med
utvirderingar. For att dessa verkligen skall stodja utvecklingen behdver
utvdrderingarna behandla de delar i styrelsearbetet som dnskas bli béttre
samt att ta avstamp i en uttalad ambition om vad som ar det 6nskade laget
for styrelsens arbetssétt eller resultat.

Ytterligare en viktig del i utvérderingsarbetet &r att forsoka korta ned tiden
mellan styrelsearbetet och reflektion 6ver hur det gick. S& om utvérderingar
anvénds i syfte att stimulera utveckling, bor de som svarat snabbt fa ta del av
en sammanstillning eller analys och pa sa sétt ges mojlighet att reflektera
over vad som fungerar bra respektive mindre bra, samt formulera initiativ till
fordndring.

Exempel pa styrelseutvérderingar

I bokens slut finns ett exempel pa en styrelseutvérdering som tar upp fragor
om styrelsens forvintningar, delaktighet och tillit, om dess m&ten och
sammankomster, om ordforandes roll, om dess arbete i utskott och
arbetsgrupper, samt om verksamheten och arbete framat. Kanske kan denna
typ av fragor anvéndas dven for att utvirdera och utveckla ert styrelsearbete.



Fréagor att fundera over kring ldrande och utvardering
1 styrelsearbetet

1.

2.

Vad &r ert gemensamma mal med styrelsearbetet?

Pa vilket sitt anvédnds utvérderingar som ett stod for styrelsens
utveckling?

Behandlar utvérderingarna de delar i styrelsearbetet som behdver bli
bittre?

Finns det en uttalad ambition for vad som dr nskat lidge (process,
arbetssétt eller resultat) for dessa delar i styrelsearbetet?

Hur utvérderas om detta dnskade ldge uppnas?

Hur skulle ni kunna korta ned tiden fran att vilja astadkomma néagot till
att fa reflektera 6ver hur det gick samt hur ni ska lyckas béttre nista
gang?

Pa vilket sitt kan ni i styrelsen beframja en kultur, med djupt liggande
antaganden, logiker, sprak och vérderingar, som understodjer ldrande
och utveckling?




Styrelsens sammansittning

Varje styrelsesammanséttning ar en pusselbit i just den styrelsens
mdjligheter och utmaningar att utfora sitt arbete. En viktig del i detta &r att
kunna anvinda gemensamma idéer och olika synsétt for att pa bésta satt
driva fordndring och samtidigt navigera i den omgivande omvérlden. For att
stimulera nédvéndig medvetenhet om det egna styrelsearbetets utveckling
finns darfor en podng for styrelsen att avsitta tid for grundlaggande fragor
om vilka det egentligen &r som utgdr styrelsen.

Genom en enkel kartldggning av vilka det &r som har fétt fortroendet att
verka i just denna styrelse, skapas underlag for att diskutera och fundera
over den kultur, med djupt liggande antaganden, logiker, sprék och
virderingar, som finns i representerad i styrelsen.

Arbeta for att synliggora styrelsens sammanséttning

For att underlétta diskussion och reflektion runt fragor om styrelsens
sammanséttning kan enkla kartldggningar och visualiseringar ofta vara till
stor hjélp. Nedan &r ett enkelt exempel pa hur bade férankring i
medlemsrorelse och professionella erfarenhet kan synliggéras for styrelsen.

Ledamot Bakgrund i medlemsrorelsen Yrkesbakgrund
Namn Lokal/regional styrelseledamot Medlem innan uppdrag i nationell styrelse | Ideell sektor | Offentlig sektor [ Naringsliv

Exempel pd en tabell diir ni, genom att lista styrelseledaméternas bakgrund
i medlemsrérelsen, lokalt och regionalt styrelsearbete respektive
medlemskap innan nationellt styrelseuppdrag) samt professionell erfarenhet
fran ideell och offentlig sektor samt néringslivet, far ett gemensamt underlag
som kan stodja diskussioner om styrelsens sammansdttning.



Jamstdlldhet och jdmlikhet

Ett flertal studier och politiska mal visar pa betydelsen av att ledande
positioner skall vara jamstéllda. Trots att detta dr ofta berér representationen
mellan kvinnor och mén dr det viktigt att pAminna sig om att jamstélldhet
inte ska stillas emot transpersoners réttigheter. Istéllet kan de stirka och
fordjupa arbetet for ett samhille dér alla minniskor, oavsett kon, har samma
rittigheter, mojligheter och livsvillkor.

En sammanstéllning av styrelser i 100 ideella riksorganisationer verksamma
inom allt frén idrott, folkbildning, réttighetsrorelser, kultur, brukarrérelse,
fackforeningar och mycket mer visar foljande:

*  62% av styrelserna &r jaimstillda, i den betydelse att inget kon &r
underrepresenterat till en lagre grad dn 40%

* 55 av 100 ordforande ar kvinnor

* Ideella styrelser bestér i medel av 9,6 ledaméter, dér den storsta har 17
och den minsta 5 ledamoéter

* Styrelserna dr i medel sammansatta av 54% kvinnor, den med storst
andel har 100% och den med minst andel har 9% kvinnliga ledamoter.

Fréagor att fundera over kring styrelsens
sammansattning

8. Hur kan ni arbeta for att dra nytta av fordelarna och minska nackdelar
med just denna styrelses sammanséttning, nir det giller fornyelse och
innovation specifikt?

9.  Hur ser representationen mellan kvinnor och mén ut i er styrelse?




Styrelsens grundldggande uppdrag

Styrelser véljs och utses med ansvaret att utfora ett flertal uppdrag. Men allt
for ofta verkar den samlade bilden av dessa uppdrag falla bort till formén pa
ett fokus om l6pande fragor och sirskilda satsningar. For att stimulera
nddvindig medvetenhet om det egna styrelsearbetets utveckling behdver
styrelsen dven avsitta tid for grundldggande fragor om vilka uppdrag det &r
som skall utforas. Inte minst &r en viktig del i allt styrelsearbete att skapa
forutséttningar for att hela styrelsen ska ha en gemensam utgangspunkt i
organisationens uppdrag och visioner samtidigt som grundlédggande krav och
uppdrag for styrelsen sasom ekonomi, arbetsgivaransvar och uppdrag fran
arsstimman ar vil kdnda. Inte minst finns det anledning att infor varje
mandatperiod och eventuella andra uppstartsfaser att fundera 6ver pa vilket
sitt detta sker i just er styrelse.

I en organisation som har anstéllda finns ocksa en stor och kompetent resurs
for genomforande som oftast leds av verksamhetens hogste tjédnsteperson, en
generalsekreterare eller motsvarande. For att styrelsens arbete med att stodja
att innovations- och fornyelsearbete skall fa basta mojliga effekt &r det
darfor ofta av stort vérde att avsétta tid for, och att uttala den 6msesidiga och
forhallandevis enkla fragan om vad denne tjénsteperson och styrelsen
behover av varandra for att lyckas. Givet svaren och paféljande diskussioner
kring styrelsens olika uppdrag kan det finnas omrdden som ni i styrelsen
tycker er behdva bli bittre pa. Ett viktigt steg dr da att avsétta tid och
resurser for vad som ska goras och hur detta kan bli verklighet.
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Fréagor att fundera over kring styrelsens
grundldggande uppdrag

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Hur sékerstills att alla i styrelsen far en genomgang av samt tillgéng
till material om: stadgar och syfte, vision, strategier, ekonomi,
arbetsgivaransvar samt sérskilda uppdrag f6r mandatperioden?

Pa vilket sitt stodjer ni att ledamoter sjélva reflekterar 6ver vad detta
betyder i relation till nddvandiga, 6nskade och andra
fordndringsinitiativ?

Hur mojliggdrs for styrelsens gemensamma diskussion om hur dessa
uppdrag kommer framja eller motverka eventuella beslut kring 6nskad
fornyelse?

Vad behdver verksamhetens hogste tjdnsteperson av styrelsen, och
vice versa, for att dn battre lyckas med sitt uppdrag?

Vad behover styrelsen gora, léra sig, bli bittre pa for att klara av sina
grundlidggande uppdrag?

Ar det virt att prioritera denna utveckling for er?
Vilka resurser behovs for detta?

Kan ni frigora tid for denna utveckling under styrelsemoten?

11




Mojliga roller 1 styrelsearbetet

Som i de flesta omraden finns det flera olika roller som styrelsen kan anta i
sitt arbete. Roller som beror bade pad sammanhang, arbetssétt och uppgifter
men ocksa outtalade forvéntningar, tidigare erfarenheter och invanda
monster. Fran tidigare forskning &r det vil beskrivet hur styrelser arbetar
kontrollerande, majliggdrande och navigerande. Aven om det inte finns
nagon situation dér det dr givet att en viss roll ska utforas pa ett visst sétt, sa
finns det stora mervérden i att fundera 6ver nér och hur styrelsearbetet
utdvas.

I det f6ljande ges ndgra exempel pa hur dessa olika roller kan ta sig uttryck i
styrelsearbetet.

En styrelses kontrollerande roll

Exempel pé hur en styrelse utovar sin kontrollerande roll &r att:
* Att utse ansvariga for beslut

* Folja upp beslut

*  Avsitta resurser for ett visst &ndamal

*  Avgodra om rapporter och underlag ér:

* ilinje och enlighet med alla de uppdrag och ambitioner vi har i
organisationen

* ienlighet med regler och vérderingar

e ritt och riktigt

® Avgora om nivéan av kontroll (i relation till tillit, resursanvdndning och
prioriteringar) &r tillricklig i en specifik fraga

12
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/ En styrelses stodjande roll

Exempel pa hur en styrelse utovar sin stddjande roll &r att:

Dela med sig av kunskap och expertis till verksamheten
Formedla kontakter i syfte att frimja verksamhetens utveckling
Tillfora arbetstid (eller pengar) for att stodja verksamheten
Agera for att ge legitimitet och kdnnedom for organisationen

Undvika dubbelarbete, onddigt arbete och “’svarta hal” som slukar
resurser utan att resultatet forédndras

En styrelses navigerande roll

Exempel pa hur en styrelse utdvar sin navigerande roll &r att:

Formulera bista mdjliga vagval utifrén:

/
~

* omvérldsanalyser med fokus pa aktorer, utveckling och trender

* en organisationsdiagnos som tydligt visar styrkor och
svagheter

* riskanalyser
Motivera sérskilda satsningar

Bedoma om strategier behover omformuleras for att verksamheten skall
fortsitta utvecklas

Identifiera viagval som kriver forankring och propositioner till
medlemsrorelsen

/

13



Fréagor att fundera kring mojliga roller i

styrelsearbetet
18. Kan ni hitta exempel pa ndr ni som styrelse utovat rollen som
kontrollerande, mdjliggérande eller navigerande?
19. Kan ni ge exempel pa nér det gick bra eller déligt att utva rollen som
en kontrollerande, mojliggdrande eller navigerande styrelse?
20. Nar och hur utser vi ansvariga for nagot vi beslutat?
21. Pavilket sitt foljer vi upp beslut?
22. TIrelation till vad avsitter vi resurser for ett visst andamal?
23. Anser vi att de rapporter och underlag vi fér dr ok?
a.  Ardeilinje och enlighet med alla de uppdrag och
ambitioner vi har i organisationen?
b. Ar dei enlighet med regler och virderingar?
c.  Arallt ritt och riktigt?
24. Vilken &r den tillrdckliga nivan av kontroll (i relation till tillit,
resursanvéandning och prioriteringar) i just denna fraga?
25. Har vi fullgjort vér kontrollerande roll medvetet och tydligt samt
gemensamt uttalat resultatet av vér kontroll?
26. Nar och hur ska styrelsen dela med sig av kunskap och expertis till
verksamheten?
27. Pavilket sitt kan styrelsen formedla kontakter i syfte att frimja
verksamhetens utveckling?
28. Vid vilka tillfdllen forvintas ledamoter tillfora pengar eller arbetstid
for att stodja verksamheten?
29. Hur kan ledaméter agera for att ge legitimitet och kédnnedom for
organisationen?
30. Pa vilket sétt kan vi tillfora resurser, ekonomi, kunskap och/eller

kontakter i syfte att stodja organisationens utveckling?

14




31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

Utgar vara olika st6d, arbetsinsatser och liknande fran en
gemensam/eller faststdlld idé om vad som ska dstadkommas av
styrelsen som helhet?

Hur kan vi undvika att vara ambitioner att stodja organisationen
resulterar i dubbelarbete, kontraproduktiva insatser eller onddigt arbete
som inte efterfragas?

Hur kan vi undvika att véra stodjande resurser inte ldggs pé s.k. svarta
hél, dvs verksamhet som bara slukar resurser utan att resultatet
forandras?

Nar och hur identifieras hinder och méjligheter i organisationens
pagdende utveckling?

Hur formulerar styrelsen bésta mdjliga vigval utifran en nuldgesanalys
av interna och externa sammanhang?

Hur fér styrelsen underlag for att navigera i fradgor som ber6r bade
medlemsrorelse och de professionellas marknadsorienterade arbete?

Pa vilket sitt genomfors omvarldsanalyser med fokus pé aktorer,
utveckling, trender och medlemsrorelse for att fa ett helhetsperspektiv
som kompletterar den professionella organisationens bild?

Nar behovs en organisationsdiagnos som tydligt visar styrkor och
svagheter?

Hur kan arbetet med riskanalyser bli en béttre del av styrelsens
navigerande?

Hur motiverar styrelsen de sirskilda satsningar som gors nu?

Nar och hur behover strategier formuleras for att verksamheten skall
fortsétta utvecklas?

Vilka végval kréver forankring och propositioner till
medlemsrorelsen?

Anvinds rimliga resurser som en foljd av det vi gjort i olika roller?

Hur kan vi som styrelse tillsammans arbeta aktivt med att inta olika
roller utifran olika behov?

15




Styrelsens fornyelsearbete

Vare fordndring, savidl i omvérlden som internt, innebér ett mgjligt behov av
att éndra och fornya det sétt som saker gors pa idag. Som ytterst ansvariga
mellan beslutande stimmor behover alltsa dven styrelsen forhalla sig till
fornyelsearbete.

Ett sdtt for att skapa mening kring fornyelsearbete ér att betrakta den som en
innovationsprocess bestaende av foljande fyra delmoment:

*  Analysera behov

*  Generera idéer

*  Testa och hantera risker
*  Att skala upp och sprida

I det f6ljande beskrivs kortfattat vad som kan karakterisera dessa delar ur ett
styrelseperspektiv.

Analysera behov

Utifran organisationens syfte, vision och arbetssitt finns allt som oftast en
méngd olika behov som &nnu ej &r uppfyllda. Dessutom fordndras omvérld,
malgrupper och kunskapen kring de insatser som gors i verksamheten. En
viktig del i styrelsens arbete &r att forstd, virdera och prioritera bland alla
dessa behov.

Generera idéer

Nya idéer om vad som bor och behdver goras kommer fran bade anstillda,
medlemmar, andra aktérer och styrelsen sjdlv. Allt for ofta &r dock idéer
starkt inspirerade av omkringgivande normer och forvéntningar. Andras
agendor och invanda monster gor helt enkelt att det behdvs aktivt arbete med
att generera verkligt nya idéer.

Testa och hantera risker

Ett sdtt att vidareutveckla idéer och nya arbetssitt 4r att genomfora tester. I
arbetet med tester ges dven forutséttningar for att hantera eventuella risker
som kommer med det nya. Ett vdl beprdvat sétt att testa nya idéer 4r genom
att genomfora upprepade larcykler i formen av att planera, genomfora,
studera och agera.
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Att skala upp och sprida

Efter flera upprepade och forfinande tester ar det fullt mojligt att ha arbetat
fram nya och vil fungerande arbetssitt, verksamheter eller andra
innovationer. Nésta steg &r i s fall att skala upp och sprida det nya. Detta
kan innebdra allt fran sirskilda projekt, nya verksamhetsomraden, politisk
paverkan eller utbildning i de egna leden. Hur styrelsen kan forhélla sig
denna typ av idéer innebar kanske inte en s stor skillnad mot den 6vriga
verksamhetsplaneringen, och de roller som styrelsen kan ta dér.

Ett arbetsmaterial f6r 6verblick av mgjliga roller 1

fornyelsearbetet

For att underldtta diskussion och reflektion runt fragor om styrelsens roller i
fornyelsearbetet kan det vara till hjélp med en enkel visuell verblick. Nedan
visas ett enkelt exempel pa hur bade olika roller och de olika delarna i
innovationsprocessen kan synliggoras for styrelsen.

Exempel

Kontrollera Mojliggora Navigera

Behovsanalys

Idéer

Test och risk

Spridning

Exempel pd en matris ddr ni genom en gemensam overblick kan stodja
diskussioner om hur er styrelse arbetar pd olika sdtt i innovationsprocessen
samt om hur ni vill att det ska vara och om ni behover dndra ndgot.
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Fragor att fundera kring styrelsens fornyelsearbete

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

Vad har vi for information runt ett visst behov?
Varfor ar det viktigt att ta itu med detta behov?
Hur hénger behovet ihop med andra saker vi gor?
Har vi forstatt grundorsaken till detta behov?
Varifran kommer dessa nya idéer?

Vilka andra har liknande idéer som dessa?

Ska vi avsitta resurser (projektmedel, var egen tid eller annat) for att
samla in idéer frdn andra aktorer?

Hur avgor vi om en idé &r dalig eller bra?

Hur kan vi planera en test, var den ska goras och vilka som skall vara
med?

Pa vilket sdtt genomfor vi testen med de bésta intentioner att lyckas?
Vad var det som eventuellt inte gick som planerat i testen?

Vilka risker for bade denna test och i ett storre perspektiv bor vi
sarskilt uppmérksamma?

Vilka delar skall fordndras for att lyckas béttre i nésta larcykel?

Vilka &r de verkliga innovationsfrdgorna utifrdn organisationens
uppdrag och syfte och vilken é&r styrelsens roll for att hantera dessa pa
bésta sétt?

Vilka olika roller utdvar ni som styrelse i innovationsprocessens olika
steg?

Hur skulle ni kunna préva en annan roll i ett visst steg av
innovationsprocessen?
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Troghet infor fordndring

Motstand mot forédndring, radslor att sldppa kontrollen for det nya,
maktskiften och manga andra former av organisatorisk troghet &r ett vél
studerat faktum i manga organisationer. Ofta &r det &nda svart att se sin egen
del i denna situation.

For att fa en forsta bild av hur ni sjdlva ser pa er organisation och era egna
styrelsemdéten kan en enkel kartldggning av den generella bilden vara
anvindbar. Genom att genomfora en enkel enkét, med ett antal pastdenden
dér ledaméter kan svara utifran sin generella bild av era styrelseméten, och
dér svaren presenteras pa aggregerad form kan dérfor fungera som underlag
for fortsatt diskussion om den egna organisationens troghet (for detta
andamal kan sarskilt fragorna nr 61-69 anvéndas).

En fallstudie: styrelsearbete i innovation och
fornyelse

Ett sdtt att reflektera dver mojligheter och hinder i den egna organisationens
stadium av troghet &r att anvénda sig av en generell fallbeskrivning.
Resultaten fran forskning om styrelsearbete i innovation och fornyelse har
dérfor formulerats 1 ett tillspetsat och anonymiserat fall. Situationen som
beskrivs i fallet ar ténkt att visa pa de mdjliga spanningar, utmaningar och
potential som finns nér det handlar om att astadkomma en 6nskad fornyelse.
Genom att sétta sig in i fallet, fundera dver eventuella likheter och skillnader
syftar denna del till att stimulera en diskussion om styrelsens styrkor och
svagheter ndr det kommer till att driva ett 6nskat fornyelsearbete.

For att kunna anvéndas dven som underlag for kortare diskussioner och
tankeexperiment ar fallbeskrivningen uppdelad i mindre delar som dven kan
behandlas var for sig.
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Den sjdlvgaende organisationen och dess styrelsearbete
Ténk dig att du dr fortroendevald i en ideell organisation. Organisationen
kan beskrivas som en traditionstyngd folkrorelse som over dren har véxt sig
stark och etablerat en kompetent professionell organisation. Med mognaden
har ocksd kommit stabila och vdl fungerande arbetsmetoder och processer.
Aren har dven gett en mogen och stabil struktur for styrelsearbetet, trots att
ledamdéter kommer och gdr. Den mogna organisationens mdnga och viktiga
samarbeten har resulterat i omsesidiga forvintningar, invanda monster och
gemensam forstdelse av begrepp. Sammantaget ger detta inte bara
organisationen legitimitet utan dven en resursbas och killor till kunskap och
idéer.

Genom aren har verksamheten vixt, inte minst ekonomiskt. Detta innebdr att
organisationens ekonomi handlar om att befinna sig pd en marknad, vara i
en relation med staten och offentlig sektor, om att bygga pd ideella krafter
och insamling, samt olika kombinationer av dessa. Denna mdngfald innebdr
att ekonomistyrning, prognoser och omvdrldsanalyser dr starkt firgade av
praktik, sprakbruk och ett invant sdtt att tinka for alla dessa olika omrdden.

Tillsammans dr ni i styrelsen en grupp som har olika bakgrunder,
erfarenheter och idéer. Ni dr alla 6verens om betydelsen av er ideologi och
inte minst verksamhetens syfte, nagot som gor att ni hela tiden vill vara pd ta
och anser att mer kan och borde goras for er sak. Men samtidigt som det
finns en mdngd olika synpunkter, kunskaper och idéer hos styrelsens olika
ledaméter, verkar det dndd finnas en utbredd uppfattning om att
ordforanden dr den som ska identifiera vilka olika punkter som behéver
behandlas och pa sa st kan sctta samman styrelsemdtet.

Frdagor om medlemsrorelsens betydelse dr dterkommande pd era
styrelsemdten, men dndd tas inga strategiska beslut om resurstilldelning, ny
inriktning eller liknande for detta. Och trots bade behov och idéer for hur
medlemsrorelsen ska hanteras pd nya och bdttre sdtt verkar det svart att fa
till en énskad fordndring och fornyelse.

Ibland kan du tycka att det néistan dr mdrkligt att verksamheten dnda verkar
fungera rdtt bra. Pd styrelsemdtet avsdtts tid huvudsakligen till formalia,
ddr de manga komplicerade punkterna foredras av tjdnstepersoner, vilket
tar mycket tid. Trots att ni inte hinner gd pad djupet i viktiga fragor rullar
verksamheten pd. Mognaden har helt enkelt gjort sa att organisationen
etablerat sig sd vdl att den ndstan fungerar av sig sjilvt. Pa sammantrdden
presenteras nya idéer av tjdnstepersoner, medan ni i styrelsen ofta far en lite
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passiv roll. Ofta behdver ni inte ta aktiva beslut om vilken roll ni ska ta i en
fraga eller ens arbeta for att bli en (vil) fungerande grupp.

Men tinker ndagon, hdr finns ju risken att vi kér fast eller fortsctter pa fel
vdg. Helt enkelt, hur har vi séikerstdllt att vi har en bra strategi for de vigval
och utveckling som hela tiden gors. Styrelsen skulle ju kunna ta ett annat
perspektiv dn vad tjidnstepersoner och management kan ha. Ibland funderar
du pd vem som sdkrar sd att inte ndgon i organisationen tillskansar sig
ordttfirdiga fordelar? Aven om detta bedoms som en liten risk i er tillitsfulla
och “goda” ideella verksamhet sd skulle konsekvenserna bli vildigt stora.

Styrelsen dr ju ocksa en maojliggérare och forankring till medlemmarna samt
kontaktndtet utanfor organisationen. Men sdklart, om medarbetare i
verksamheten redan gor detta, behdver kanske inte ni i styrelsen ocksd géra
det. For att en fornyelse ska ske, utmanas ni av dessa olika delar. Styrelsen
forséker dirfor ta en roll for att driva detta. Men det betyder att styrelsen
behéver navigera mellan olika aktérer, logiker, filt och sektorer. Och det dr
i mellanrummen, glintorna, som den verkliga potentialen for fornyelse och
innovation finns. Det finns dock alltid risker med detta nya. Risker som dr
svdarbedomda. Och genom att behdlla det upparbetade och passiva
forhallningssdttet minskar ddrfor styrelsen sin egen risk, da denna istdllet
hanteras av tjdnstepersoner och ledningsstrukturer.

For att lyckas dstadkomma en onskad fornyelse och innovation behovs nu
hart arbete. Dd styrelsen vill hitta en aktiv roll for att navigera, kontrollera
och mdjliggora detta behévs ddirfor bade medvetenhet och trdning. Inte
minst pa hur ni som grupp tillsammans bidrar till bade kloka beslut och att
motverka den organisatoriska troghet som kan vara en himsko for
nodvindig utveckling.
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Fragor att fundera kring troghet for fordndring

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

Téanker du att den organisation du &r fortroendevald i 4r ung/ mogen/
gammal?

Anser du att organisationens tjanstepersoner dr den huvudsakliga
kompetensresursen for verksamheten?

Kommer nya idéer om vad verksamheten skulle behdva gora oftast
fran tjénstepersoner, styrelsen eller medlemsrorelsen?

Utmanar nya idéer om vad verksamheten skulle behdva gora
medlemsrorelsens idéer om organisationen?

Har ni ofta otillrickligt med tid pa styrelsemdten?

Foredras komplicerade fragor av tjénstepersoner snarare én att dessa
fragor forutsitts att endast vara inldsta fran rapporter och underlag?

Behandlas frdgor som rér medlemsrorelsen oftast i samband med ett
beslut om resursférdelning?

Anser du att ordférande ska vara den som identifierar olika punkter
som bor tas upp pa styrelsemotet?

Anvinds den samlade médngden av olika synpunkter, kunskaper och
idéer hos styrelsens ledaméter pé ett systematiskt sitt i behandling av
fragor pa styrelsemotet?

Vilka styrkor och svagheter fér ni i ert styrelsearbete av de eventuella
likheter och skillnader som finns med i det beskrivna fallet?
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Att skapa mening av tidigare
forskningsresultat

Nir styrelsearbetet kommit igang och en reflekterande praktik etablerats
kring grundldggande uppdrag och roller finns mdjlighet att fordjupa
reflektionen kring fragor som specifikt ror fornyelse och innovation. Som
underlag for denna typ av fordjupande reflektion dr det viktigt att fa input av
andra perspektiv, kunskapskéllor och sammanhang.

Ett exempel kommer frén en litteraturstudie av tidigare forskning om
styrelsers roll for innovation i ideell sektor. Denna studie visar att de fem
viktigaste omraddena som styrelsen bor forhélla sig till nér det giller
innovationsarbetet &r: effektivitet, extern och intern organisatorisk kontext
samt styrelsens egna strukturer och processer.
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Fréagor att fundera 6ver nér det géller att skapa
mening av tidigare forskningsresultat

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

Vilka kéllor till motstridigheter finns mellan vart syfte och en effektiv
organisation?

Hur inkluderar vi olika intressenter i samband med fordndringar i
organisationens externa forhallanden?

Hur kan vi identifiera och harbérgera multipla identiteter av var
organisation?

Pa vilket sitt tror vi att olika styrelsestrukturer hinger samman med
forbattrade arbetssitt och resultat?

Hur bestdmmer vi om vi ska ta rollen som kontrollanter, mdjliggorare
eller navigatorer i forhallande till en specifik uppgift?

Hur kan vi omfamna komplexitet som en drivkraft for kvalitet i vart
beslutsfattande?

Vilket ledarskap behover styrelsen utva for att uppna den dnskade
fornyelsen eller innovationen?

Finns enkla och tydliga samband mellan insats och resultat eller rader
stor osdkerhet och manga komplexa samband?

Vilken typ av beslut behovs fattas i innovationsprocessens olika steg?

Ar det viktigare att vara en tillitsfull partner som inte tar risker eller
behover vi visa tydlighet i att vaga prova det osidkra?

Vilka olika strategier finns for att medlemsrorelsen ska fortsitta vara
en positiv kraft i innovations- och fornyelsearbetet?

Ska arbetet med medlemsrorelsen ges mer resurser, kan medlemmar
inkluderas, fornya, motas eller utbildas, eller kan rorelsen anvéndas pa
nagot helt annat sétt?
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. . .« 1
Disruptiva idéer

Som ndmnt tidigare dr en stor motkraft till férnyelse den troghet som alla
organisationer bygger in ver tid. Invanda monster, ridslor for att forlora
anseende och inflytande, risken &ver att inte ha kontroll och flera andra goda
skél bidrar till motstdnd mot fordndring. I detta avslutande stycke listas
dérfor ett antal utmanande forslag. Dessa sa kallade disruptiva idéer syftar
till att skaka om er och era forutfattade meningar om hur styrelsearbetet skall
bedrivas.

I arbetet med ovanstiende avsnitt och fragorna till detta har ni
forhoppningsvis fétt syn pa er sjdlva. Men nu gar vi bortom det forvéntade.
Kanske kan ni fa syn pa er sjdlva genom hur ni reagerar pé forslaget, eller sa
dr det nagot som ni faktiskt och modigt kan prova for att lira er oanade saker
om er sjilva och er organisation.
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Idéer 1 syfte att ifrdgasitta er egen forestdllning om

vad styrelsearbete dr och hur det skall bedrivas

* Alla dr ofullkomliga, enda alternativet &r att utvecklas eller do

* Bjud in en kritisk vén som kan observera, ifrdgasitta och aterkoppla vad
ni gor

* Behandla varje fraga med en for ambitis ansats och avsluta med fragan
om hur ni ska lyckas bittre nésta gang

* Borja planeringen av ett styrelseméte med att avsitta tid for utvardering
och reflektion

» Lat ordféranden leda diskussionen med att bestimma vem som bdr uttala
sig utifran kdnnedom om dennes erfarenhet och kompetens, och fraga
dérefter endast efter om nagon kan bidra med ett annat perspektiv

* Erkénn och uttala den kultur, med djupt liggande antaganden, logiker,
sprak och vérderingar som kopplas till den person som gor ett uttalande

* Bjud in den rdst som saknas ndr nya initiativ diskuteras

» Strunta i de av styrelsens uppdrag som hindrar 6nskad innovation att
utvecklas till nista steg

» Peka ut en invand och stabil roll med tillhérande praktik i styrelsen som
dven innebér en kraft som motverkar nya och innovativa idéer att vixa
sig starka

» Strunta i att kontrollera kvartalsrapporten och gér en ekonomisk
omvirldsanalys i stillet

* Betrakta varje styrdokument och strategi som foraldrad i en fordnderlig
varld

*  Prioritera ndédvéndig fornyelse nér ni utformar dagordning

* Avskaffa redogorelser av redan presenterade underlag

» Forbered fragor med att aktivt soka olika perspektiv pa dessa
* Kasta dagordningen

*  Forutspa minst ett problem som kan f6lja av den 16sning ni just
foreslagit

* Argumentera for att uppdrag och syfte inte kan virderas i pengar och att
effektiviteten i en viss verksamhet dérfor &r irrelevant
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Exempel pa en styrelseutvirdering
Del 1 Forvintningar, delaktighet och tillit

Jag upplever att vi som styrelse har en hog grad av samsyn kring vart
uppdrag och forvintningarna pa oss som ledaméter (gradering 1-5:
instdimmer inte alls — instimmer helt).

Jag tycker att vi behover fortydliga vart uppdrag och/eller forvantningar
inom foljande omrade(n) och pa foljande sitt:

Jag upplever att min erfarenhet och kompetens tas tillvara i styrelsens
arbete
(gradering 1-5).

Jag kénner ett sdrskilt engagemang for att bidra med (ange omrade(n)
och erfarenhet(er)/kompetens(er):

Jag upplever att styrelsen tar vara pa andra ledamoters erfarenhet och
kompetens pa ett bra sitt (gradering 1-5).

Jag tycker att vi som styrelse kan hoja var formaga att ta vara pa
varandras kompetens genom att:

Jag tycker att alla styrelseledaméter deltar konstruktivt i arbetet och &r
Oppna och tydliga med sina tankar och &sikter (gradering 1-5).

Jag upplever att jag kan vara dppen med mina tankar och ésikter och blir
lyssnad till i styrelsearbetet (gradering 1-5).

Jag kénner tillit till de andra ledamdterna i styrelsen (gradering 1-5).

Kommentarer angaende forvantningar, delaktighet och tillit?

Del 2 Styrelsens méten och sammankomster

Hur vél upplever du att vi férdelar tiden vid sammantridden och
seminarier mellan fragor som berdr styrelsens kontrollerande,
mojliggérande och navigerande/riktningsgivande uppdrag?

* Kontrollerande: (mer/mindre/bra som det &r)

*  Mgjliggorande: (mer/mindre/bra som det ar)

* Navigerande: (mer/mindre/bra som det &r)

* Eventuella kommentarer:
Jag far underlagen i tillrdcklig tid fore styrelsesammantrdden (gradering
1-5).
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Jag tycker att underlagen infor métena héller tillrdckligt god kvalitet, sa
att jag forsta vad fragan handlar om och vilken input som forvéntas
(gradering 1-5).

Underlagen skulle kunna forbéttras pa foljande sitt:

Hur viktigt tycker du att det &r att fa dragningar av olika fragor pa
styrelsesammantrédena for att forsta vad frdgorna handlar om och vilken
input som forvéntas? (fler/farre/bra som det &r)

Eventuella kommentarer:

Jag upplever att innehallet i styrelsens mten och sammankomster dr
relevanta for styrelsens arbete (gradering 1-5).

Seminarierna skulle kunna forbittras pa foljande sitt:

Andra kommentarer eller forslag pa hur du tycker att mdten och
sammankomster kan forbattras?

Del 3 Ordforandens roll

Vilka &r de tre viktigaste egenskaperna hos en bra styrelseordférande?

Jag upplever att vi som styrelse har en hog grad av samsyn kring
ordforandes uppdrag och vara forvéntningar pa ordférande (gradering 1-
3).

Jag tycker att vi behover fortydliga ordférandes uppdrag och/eller
forvantningarna inom foljande omrade(n) och pa foljande sitt:

Hur kan du som styrelseledamot stotta ordféranden i arbetet?

Hur tycker du att ordféranderollen bor utvecklas for att mota vara behov
och utmaningar under de kommande 2 — 4 &ren?

Del 4 Arbete 1 utskott och arbetsgrupper

Jag forstar utskottens uppdrag och mandat och hur de stirker styrelsens
arbete (gradering 1-5).

Jag upplever att vi som styrelse har en hog grad av samsyn kring
utskottens uppdrag och mandat (gradering 1-5).

Jag tycker att vi behdver forandra eller fortydliga utskottens uppdrag och
mandat (ange utskott och pa vilket/vilka sétt):
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Hur tdnker du kring antal och uppsittning av utskott? (Fler/farre/bra som
det &r)

Eventuella kommentarer:

Andra kommentarer eller forslag pa hur utskottens arbete ska kunna
utvecklas?

Del 5 Verksamhet och arbete framat

Jag upplever att jag har tillracklig forstaelse for var verksamhet for att
bidra med min erfarenhet och kompetens pa ett konstruktivt sitt
(gradering 1-5).

Jag skulle vilja 6ka min forstdelse pa inom foljande omréde(n):

Jag tycker att styrelsens arbete och diskussionerna pa styrelsens
sammantraden bidrar till att mojliggora att vi kan arbeta langsiktigt och
utvecklas (gradering 1-5).

Jag skulle 6nska att arbetet och diskussionerna handlade mindre om:
Jag skulle 6nska att arbetet och diskussionerna handlade mer om:

Vad tycker du &r den viktigaste uppgiften for styrelsen det kommande
aret?

Med négra ar kvar av nuvarande verksamhetsinriktning, vilka tycker du
ar de tre viktigaste fragor for styrelsen att arbeta pa langre sikt?
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Vidare ldsning

Vill ni veta mer, undra om detta verkligen kan stimma och ta styrelsearbetet
till nésta niva? Har foljer en forsta léslista, med texter som alla ger en rik
kélla till nya referenser.

Neubeck, T. & Kallifatides M. (2020). Board work for innovation: two
cases of interactive research in Swedish civil society organizations,
Submitted

Kallifatides, M. & Neubeck, T. (2020). Boards and Innovation in non-
profit organizations: A Sense-Making Reading. SIR, Stockholm School
of Economics Institute for Research.

Huse, M. (2007). Boards, governance, and value creation: The human
side of corporate governance. Cambridge, UK & New York: Cambridge
University Press.
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